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Abstract

Small and mid-size enterprises (SMES) represent an important role in the supply chain worldwide.
Even though, they have infrastructure differences against multinationals, SMEs have on their side
the flexibility advantage in developing new strategies, projects, and more. Specifically, projects in
horizontal collaboration within competitors. Benefits on horizontal collaboration highlighted in a
literature review as a decrease in operation costs, collaborative inventory, knowledge transfer,
innovation and new product development. For SMEs to obtain these benefits and work within a
trust environment, align on contracts, agreements and management has to be stablish. The objective
of this paper is to understand from a knowledge management perspective, which horizontal
collaboration dimensions are of high importance for SMEs working inside a cluster. A
questionnaire is design and applied to the SMEs partners in the Cluster MACH, located in Ciudad
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Juarez, Chihuahua. The data obtained is analyze through a Miltenburg matrix adaptation to identify
the horizontal collaboration elements of high importance for the SMEs. The originality of this
article lies in the adaptation of the Miltenburg matrix to stablish strategies for a horizontal
collaboration between competitive SMEs. Creating an opportunity to implement this tool in future
investigation in the collaborative supply chain area. Developing as a result, a series of propose
actions listed for the cluster to develop a horizontal collaboration strategy within the SMEs.

Keywords: horizontal collaboration, innovation, knowledge management, manufacturing SMEs, Miltenburg matrix.

Resumen

Las pequefas y medianas empresas (PyMEs) desarrollan un papel importante dentro de la cadena
de suministro. Si bien, carecen de una infraestructura similar a las empresas multinacionales, tienen
en su ventaja la flexibilidad para desarrollar nuevas estrategias, proyectos, planes, entre otros. Uno
de estos proyectos se le conoce como alianza o colaboracion horizontal, es decir, proyectos en
conjunto con empresas competidoras. Entre los beneficios encontrados en el analisis de literatura
sobre colaboracién horizontal, se mencionan la disminucién de costos de operacion, inventarios
colaborativos, transferencia de conocimiento, innovacién y desarrollo de nuevos productos. Para
lograr obtener estos beneficios, las empresas deben establecer en conjunto acuerdos, contratos y/o
planes para desarrollar en confianza los proyectos. El objetivo del articulo es conocer cuéles
dimensiones de una colaboracion horizontal son de mayor prioridad para las PyMEs que se
encuentran dentro de un cluster, desde la perspectiva de la gestion del conocimiento. Se desarrolla
un cuestionario para obtener datos de las empresas del Cluster MACH en Ciudad Juarez,
Chihuahua. Después se analiza la informacion al adaptar la matriz de Miltenburg hacia los factores
y prioridades competitivas de una colaboracion horizontal. La originalidad del articulo radica en la
adaptacion de la matriz de Miltenburg para establecer estrategias para una colaboracidn horizontal
en PyMEs competitivas. Creando la oportunidad de implementar esta herramienta hacia la
planeacion colaborativa en la cadena de suministro en futuras investigaciones. Finalizando, con
una serie de acciones propuestas para que el cluster pueda desarrollar la colaboracién horizontal
entre las empresas socias.

Palabras clave: colaboracion horizontal, gestion del conocimiento, innovacién, matriz de Miltenburg, PyMEs de
manufactura.

1. Introduccién involuntaria que se genera entre las grandes,
pequefias y medianas empresas, obteniendo
La gestion del conocimiento es un activo beneficios como derramas de conocimiento,
intangible de las empresas con el que se puede resultado de un proceso de aprendizaje
obtener una ventaja competitiva dentro de la acumulativo [2]. Implementar la gestion de
cadena de suministro [1]. Esta gestion del conocimiento comienza dentro de la empresa
conocimiento se genera a partir de la como parte de la planeacion de estrategias [3].
interaccion de dos o méas personas donde
comparten informacién relevante enfocada Para lograr una mejor planeacion de la
hacia un objetivo. Dicha dindmica es gestion del conocimiento (GC), en [3]
resultado de la interaccion voluntaria o clasifican esta gestion en seis elementos, (1)
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GC transaccional, es el wuso del
conocimiento embebido en la aplicacion de la
tecnologia; (2) GC analitico, es la
interpretacion de una gran cantidad de datos e
informacidn; (3) GC en manejo de activos,
es la administracion del conocimiento
explicito o bien, del conocimiento de la
Propiedad Intelectual y el proceso que
conlleva la identificacion, explotacion y
proteccion de la misma; (4) GC basado en
procesos, incluye la codificacién y mejoras
en los procesos, procedimientos Yy
metodologias; (5) GC en desarrollo,
involucra el aumento de las capacidades y
competencias del capital humano de la
empresa; y, (6) GC basado en innovacion y
creatividad, es la interaccion de los
individuos de crear nuevo conocimiento a
través de nuevos productos o servicios.

Como lo mencionan en [4], se debe crear un
ambiente de motivacion donde el capital
humano, en este caso las empresas,
incrementen sus habilidades y aprendizaje.
Por tal motivo, la clasificacion anterior es
relevante debido a que presenta una estructura
que se puede utilizar dentro de la estrategia de
las empresas, facilitando al capital humano a
desarrollar su aprendizaje y habilidades a
través de compartir informacion y
experiencia propia. Asi mismo, se incrementa
el trabajo multidisciplinario y la colaboracion
entre el capital humano.

La interaccion entre individuos o empresas, la
cual se realiza en alguna parte de la cadena de
suministro, principalmente en la fase de
disefio de nuevos productos o servicios refleja
como resultado la transferencia de tecnologia.
De tal manera, que en [5] describen la
participacion de las empresas involucradas en
medida de varios elementos como el nivel de
conocimiento actual de la empresa contra el
esperado para la tecnologia que se va a
transferir; el tipo de tecnologia que se desea
implementar en el proceso de produccion
(grado de novedad, de complejidad y de
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conocimiento tacito que se quiere transmitir);
y el tipo de capacidad para procesar la
informacién (tipo de comunicacion que se
utilizar, la coordinacion que se llevara a cabo
entre las empresas participantes y la
cooperacion de las mismas).

Asi mismo, como parte del proceso de
transferencia de tecnologia, en [6] se resalta
que la tecnologia cooperativa, en funcién de
la colaboracion entre empresas rivales genera
innovacion y valor en la cadena de suministro
basado en tecnologias.

El objetivo del articulo es conocer cuales
dimensiones de una colaboracién horizontal
son de mayor prioridad para las PyMEs que
se encuentran dentro de un cluster, desde la
perspectiva de la gestién del conocimiento.
En el Andlisis de literatura se resaltan los
factores para implementar una colaboracion
horizontal desde la perspectiva de los seis
elementos de la gestion del conocimiento
presentados por [3]. Despues, se describe el
Cluster de Manufactura Avanzada del Estado
de Chihuahua, A.C., en el cual se basa el
estudio de caso. En la Metodologia, se
explican las herramientas estadisticas
utilizadas en el estudio de caso; asi como
también el desarrollo de la informacién
recabada a través de la matriz Colaboracion
Horizontal — Gestion del Conocimiento. En la
seccion de Resultados, se describen las
dimensiones de mayor prioridad que se
resaltaron en el estudio de caso a partir de las
PyMEs socias del Cluster MACH.
Finalmente, en la seccién de Conclusiones se
discuten las areas de oportunidad segun los
resultados encontrados en este estudio de
caso Y las posibles lineas de investigacion a
futuro.
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2. PyMEs y su participacion en la cadena
de suministro

Las pequefias y medianas empresas
contribuyen a la economia de cada pais [7],
identificandose como un segmento que aporta
innovacion, competencia, produccion vy
avances dentro de la cadena de suministro de
las grandes empresas [8], [9]. Para facilitar el
posicionamiento en la cadena de suministro,
en [10] proponen wun enfoque inter-
organizacional, con el objetivo de desarrollar
estrategias para crear una red de suministro,
donde las empresas compartan informacion
de su base de proveedores e implementen
estrategias competitivas comunes.

La colaboracion horizontal se presenta como
una nueva alternativa de la tradicional
integracion vertical, como estrategia para
obtener posicion y ventaja competitiva en la
cadena de suministro [7]. Es una estrategia
que permite agregar valor a la cadena de
suministro, a traves de desarrollar procesos,
procedimientos y técnicas en conjunto. Se
reconoce como la cooperacion o alianza entre
empresas para el desarrollo de nuevas
tecnologias [11], donde se facilita el
compartir conocimiento tanto tacito como
explicito, entre las empresas participantes
[12].

2.1. Usos de la colaboracion horizontal

La colaboracion horizontal ha sido utilizada
por distintos sectores, entre los estudios de
casos analizados se mencionan tres en
especifico, los cuales tienen la similitud de
que las empresas pertenecen a algun tipo de
agrupamiento o cluster: fabrica de cerveza
artesanal, servicios de proveedores de
logistica y fabrica de muebles [13]-[15].
Siendo el cluster o agrupamiento, una
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vertiente de la estrategia inter-organizacional
como oportunidad de crear vinculos en el
mercado y a través de los recursos de las
empresas participantes [10]. La Figura 1
presenta las dimensiones utilizadas en los
proyectos de colaboracion en los que
participaron las empresas de cada sector.

@ Cervecerias artesanales:
- inventarios

- maquinaria

know-how

promover cerveceras competidoras a sus
propios clientes

Fabrica de muebles de madera:

- Outsourcing de produccién

- compartir activos complementarios
redes y software ERP

-1+D+i

Proveedores de servicios de logistica:

- redes de logjstica
- planeacioén de distribucién
Figura 1. Usos de la colaboracion horizontal en la

cadena de suministro y sus beneficios. Elaboracién propia
a partir de [13]-[15].

2.2. Beneficios de la colaboracién
horizontal

Los beneficios resaltados en los tres casos
presentados anteriormente, empatan con los
beneficios analizados en la literatura. Entre
estos se mencionan la mejora en el
desempefio de la empresa, la eficiencia en los
procesos internos al intensificar las
capacidades de la empresa, la flexibilidad —
capacidad de lanzar nuevos productos ante
cualquier cambio en el ambiente empresarial,
la sinergia de los negocios al unir recursos
relevantes y complementarios, la calidad de
los productos o servicios, y la innovacion al
desarrollar nuevos productos, servicios o
procesos [12], [15]-[25]. La Tabla 1 presenta
los beneficios encontrados en la literatura
contra los encontrados en los tres casos de
estudio.
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Tabla 1. Beneficios de la colaboracién horizontal.
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Analisis de literatura Casos de estudio

Mejora en el desempefio de la empresa

Reduccion de inversion; economias de escala

Eficiencia en los procesos internos

Reduccion de costos; menor nivel de inventarios

Intensificar las capacidades de la empresa

Informacién y recursos compartidos

Sinergia en recursos relevantes y complementarios

Eliminacion de actividades que no agregan valor

Flexibilidad y calidad en la capacidad para lanzar
nuevos productos, servicios 0 procesos

Mejora en el servicio al reducir tiempos de entrega

Innovacidn al desarrollar nuevos productos,
Servicios o procesos

Intercambio de conocimiento

Elaboracioén propia.

2.3. Factores para una colaboracion
horizontal

La planeacion de una estrategia como la
colaboracion horizontal va de la mano de
ciertos factores para que se lleve a cabo sin

causar alguna inestabilidad en la alianza [25],
[26]. La Tabla 2 presenta los factores
relevantes encontrados en el analisis de
literatura para implementar la colaboracion
horizontal entre empresas competitivas de la
cadena de suministro.

Tabla 2. Factores relevantes para la colaboracion horizontal.

Congruencia en las metas Estructura de las metas propuestas por las empresas involucradas en
la alianza.

Toma de decision Confianza y compromiso entre las empresas involucradas en la
alianza.

Comunicacion Uso de tecnologias de informacion para compartir datos, decisiones y
avances del proyecto compartido.

Recursos compartidos Procesos, cultura organizacional, estrategias y flexibilidad de las

empresas involucradas en la alianza. Asi como activos
complementarios, es decir, maquinaria, tecnologia o capital humano
que una empresa tenga y pueda ser compartida en el proyecto.

Alineacién de incentivos Estructura y estrategia de Propiedad Intelectual, modelo de negocio y
posicion en nueva cadena de suministro.
Conocimiento compartido Involucra la precision, tiempos, confidencialidad de la informacion a

compartir y el desempefio y capacitacion de los empleados en equipos
multidisciplinarios.

Elaboracion propia a partir de [11]-[19].

El objetivo de utilizar estos factores en la
colaboracién horizontal, son: el lograr una
integracion entre los eslabones participantes.
Como lo describen en [27], donde presentan
un disefio de modelo de integracion para
observar en qué tipo de nivel colaborativo se
encuentran las empresas y asi definir el tipo
de beneficios o sinergias que se van a
alcanzar, estos niveles se encuentran
divididos en cuatro (1) Integracion
estratégica, la cual se enfoca en variables

como la estrategia, la informacién, los planes
y contratos entre las empresas participantes;
(2) Integracion tactica, esta integracion
toma en cuenta la demanda, los proveedores,
las compras y los inventarios; (3)
Integracion operativa, en este nivel se
toman en cuenta las variables distribucion y
rutas; (4) Retroalimentacion, el ultimo nivel
de integracion que enfoca las actividades en
los indicadores y excepciones de la
colaboracion horizontal.
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2.4. Colaboracion horizontal y gestion del
conocimiento

El analisis previo identifica usos, beneficios y
factores de la colaboracion horizontal,
creando una serie de dimensiones Utiles para
la planeacidn de una estrategia. Estrategia que
pretende impulsar el desarrollo e integracion
de la Industria 4.0 (14.0) a través de la
colaboracion horizontal entre las PyMEs, al
incentivar el conocimiento compartido y
desarrollo de creacion e innovacion de
sistemas, productos y servicios con base en la
integracion de los objetos fisicos con lo
cibernético (maquinaria inteligente,
computadoras, sensores, RFID, entre otros);
es decir, hacia la direccion de sistemas y
procesos auténomos en la cadena de
suministro de las industrias [28]-[32]. Estos
factores se alinean con los beneficios de
implementar la colaboracién horizontal como
estrategia y permiten disefiar un mapa
conceptual desde la perspectiva del
conocimiento (Figura 2). Tomando la gestién
del conocimiento presentada por [3].

Cada una de las dimensiones presentadas en
la Figura 2 se apoyan en la integracion de la
14.0: (1) Recursos humanos y Cultura
organizacional, se requiere de la transferencia
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de conocimiento y experiencia del capital
humano con habilidades en aplicaciones y
tecnologia de la 14.0 [28], [29]; (2)
Incentivos, ademas de la creacion de nuevas
tecnologias, productos y servicios que atrae la
14.0, es una propuesta para desarrollar redes
con estructuras dindmicas a traves de la
colaboracion entre empresas, generar nuevas
cadenas de valor [31], [33]; (3
Comunicacion, caracteristica de la 14.0 al
integrar de manera horizontal sistemas de
Tecnologias de la Informacion (TI) para
facilitar la transferencia de informacion y
toma de decision en procesos inter-
organizacionales [34], [35]; (4) Capacidad de
absorcion, el integrar la 14.0 a la estrategia de
las PyMEs de manera inter-organizacional
apoya la situacion actual de las mismas, al
proveer un flujo de informacion mas lineal,
reducir el riesgo de inversiobn ya que es
compartido por varias empresas, asi como el
conocimiento que se comparte en dicho
proyecto [36], [37]; (5) Capacidad de
produccion, la 14.0 brinda mejoras en la
flexibilidad, reduccion de costos,
productividad, calidad y tiempos de entrega;
a traves de utilizar la informacion y datos por
medio de herramientas digitales [36]—[39].
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Figura 2. Dimensiones de la colaboracion horizontal desde la perspectiva de la gestion del conocimiento. Elaboracién

3. Cluster de Manufactura Avanzada del
Estado de Chihuahua (MACH)

La interaccion que se desarrolla entre las
grandes empresas y las PyMEs en México, ha
generado la creacion de clusteres especificos
en distintos sectores, como son el automotriz,
aeroespacial y las tecnologias de informacién
- como tres de los sectores mas conocidos
[40]. Aln mas especifico, en [41] identifican
las zonas metropolitanas o urbanas con mayor
concentracion de actividades de innovacion,
fabricacion y manufactura de vehiculos de
motor en los clusteres de Chihuahua, Nuevo
Ledn y Guanajuato-Querétaro; la industria de
manufactura farmacéutica y medicinal en el
Distrito Federal; la fabricacion de equipos de
audio y video situados en Baja California; la
fabricacion de semiconductores y
manufactura  de  otros  componentes
electronicos localizados en Jalisco; y por
altimo, la manufactura de equipos de
comunicacion en Tamaulipas.

propia.

El desarrollo y crecimiento de los clUsteres en
México es influenciado por el trabajo en
conjunto de universidades, gobierno y
empresas privadas con el objetivo de alcanzar
un nivel alto de proveeduria dentro de las
cadenas de suministro de las grandes
empresas. Dentro de este desarrollo, las
grandes empresas van generando una derrama
de conocimiento el cual va creando una serie
de capacidades por las PyMEs para
incrementar su productividad a través de
esfuerzos de innovacién como la adquisicion
de magquinaria, equipo y tecnologias no
incorporadas; asi como la imitacion o
adopcion de técnicas utilizadas por las
grandes empresas [2]. La Tabla 3 presenta los
tipos de capacidades que describen en [2],
como resultado de las derramas de
conocimiento entre las grandes empresas y
las PyMEs.
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Tabla 3. Tipos de capacidades a partir del derrame del conocimiento.

Tipo de capacidad
Capacidad de
absorcion

Relacionada con el propietario de la empresa, quien influye directamente en las
decisiones estratégicas y el comportamiento del capital humano.

Descripcion

Capacidad tecnologica

Es la habilidad del capital humano de utilizar correctamente el conocimiento
tecnoldgico para asimilar, usar, adaptar o modificar las tecnologias existentes para crear
nuevas tecnologias y desarrollar nuevos productos y procesos.

Capacidad
organizacional

Es la habilidad de adaptacién de la empresa para implementar nuevos conocimientos;
es decir, coordinar los nuevos procesos internos y externos a nivel horizontal y vertical.

Elaboracioén propia a partir de [2].

El Cluster MACH da inicio como un proyecto
resultado de la vision conjunta de trece
empresarios, con el objetivo de revertir las
condiciones adversas que presentan cada una
de las empresas individualmente, como la
vinculacion con la academia y las
instituciones de gobierno, los programas de
financiamiento y los apoyos de fondos
gubernamentales. Por tales motivos, los
propietarios de las PyMEs deciden crear un
frente comun que les permita crecer como
empresas, como ciudad y como personas, en
pro de la industria en el Estado de Chihuahua
[42]. Estableciendo como wuno de los
objetivos principales, el avanzar en temas de
la produccion y la exportacion para generar
desarrollo y crecimiento a las empresas v,
poder posicionarse en un nivel competitivo

mundial, donde los costos, la calidad y los
resultados son valorados [43]. Ademas, lograr
la union entre empresas y profesionistas
locales “...para impulsar su desarrollo y
estrechar sus relaciones profesionales,
comerciales y sociales [44]”. Fue fundado el
4 de abril de 2017, contando con dos afos de
darse a conocer en el sector industrial y
académico en el norte de la Republica
Mexicana; representado por empresas de
industrias como la metal-mecénica, la
automatizacion, la inyeccion de plastico, el
troquelado/estampado, los acabados y la
transformacion. La Tabla 4 presenta
informacion de cada una de las empresas que
conforman el Claster MACH, segun los tipos
de capacidades.

Tabla 4. Informacién y tipos de capacidades de las empresas que conforman el Cluster MACH.

Nombre de la

Giro de la

Tipo de capacidad para la gestion del conocimiento

empresa empresa Mercado Capacidad de absorcion Capacidad tecnoldgica Cap'aud'ad
organizacional
Proyecto para iniciar Proceso de investigacion Certificacion 1SO
ICP Group Automatiza- Empresas | con area de para el desarrollo de 9001:2015.
- multinacion | investigacion para la equipo nuevo. Capacidad
(2009) cion S 1
ales creacion de patentes. flexible tomando en
cuenta la Industria 4.0.

FEM Capacitacion al capital | Se invierte en procesos de | Se  encuentran en
Automatiza- humano en las | investigacion, adquisicion | proceso de
L - SD SD . - - e
cion Industrial tecnologias que faciliten | de mayor equipo vy | certificacion del 1SO

(2009) la innovacion. capacitacion. 9001:2015.

Proyecto para iniciar | Enfocada a iniciar en la | Crear productos
Empresas | con area de | Industria 4.0 para hacer | propios accesibles y

AMD P - L e . - P
Automation sD multinacion investigacion para | mas eficiente y flL_IIdO el | atiles al publico en

(2000) alesy incorporar a la empresa | proceso de produccion. general, ademas de

locales en la cadena de valor. incorporarse a las
ventas por internet.
Repinel Metal- Funda dos centros: La Industria 4.0 forma | Constante
- . Empresas S . s .
Electronic mecanica, S - Motivacion para los | parte del core business de | capacitacién en el area

. - multinacion . - -

Solutions and automatiza- empleados en el campo | la empresa. Se desarrollé | de innovacion,
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Nombre de la
empresa

Giro de la
empresa

Mercado
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Tipo de capacidad para la gestion del conocimiento

Capacidad de absorcion

Capacidad tecnoldgica

Capacidad

organizacional

Automation ciony alesy académico para terminar | junto con la empresa | capacitacion avanzada
Systems desarrollo de locales sus carreras y fortalecer | Edinn el software OEE | para ejecutivos Yy
(1988) software sus capacidades. (Overall Equipment | alianzas con la
- Servicio educativo de | Effectiveness, por sus | empresa Edinn,
robética para nifios. siglas en inglés). corporativo  espafiol
que radica como
plataforma en la
Industria 4.0.
FASI Empresas | e e 0l | ha do cambiando segin
Tecnologias SD multinacion | ficio | I - 5 9 SD
(1989) ales planta, mayor beneficio | las innovaciones  y
para los clientes. desarrollos actuales.
Metal- Colaboracion con la | Integrar una perspectiva | Enfocar proyectos en
mecanica, Universidad Auténoma | creativa en cada proyecto, | areas de produccion
TAMUSE automatiza- Empresas de Ciudad Juarez. integrando la Industria 4.0 | encaminadas a
Svstems cion, multinacion a su proceso. innovar en la industria
A transforma- alesy de la nanotecnologia,
(2003) by - . .
ciény locales la industria agricola y
desarrollo de la industria médica.
software
Desarrollo de nuevas | Desarrollo de su propio | Certificacion en 1SO
visiones hacia la | software SIMA  para | 9001:2015.
PIMA _ Empresas prodyccmn de productos generar ordenes_ de P_royegtp para
. Automatiza- Lo propios centrando en el | producciéon y monitorear | diversificarse en
Industries s multinacion | - Sy
cion area de investigacion e | los avances de cada | sectores como la
(1999) ales - s - . o
innovacion. proyecto. industria médica,
aeroespacial y de la
construccion.
Desarrollo de la | Desarrollo de un modelo | Le empresa apuesta a
tecnologia 4.0 dentro de | de proceso productivo la innovacion con
Automatiza- sus productos, lo que le | Se reconoce como una | recursos propiosy con
S Empresas : - )
DMI Corp ciény S da ventaja dentro del | empresa juarense con | proyectos a riesgo
.. | multinacion - . . .
(1998) transformacio ales mercado. innovacién y tecnologia | compartido para
n constante al paso de los | avanzar en el cuidado
afios. de la integridad fisica
del capital humano.
Se designd un éarea | Trabajan con la Industria | Enfoque dirigido
dedicada al desarrollode | 4.0 a través de su servicio | hacia las transiciones
Empresas plataformas y productos | de impresion 3D. Ademas, | tecnoldgicas, por tal
Acabados y S e .
IMSSA multinacion | de loT (Internet of | desarrollan aplicaciones, | motivo comenzaron a
transforma- . . L . s
(1998) cién alesy Things, por sus siglas en | productos y servicios para | producir Shipping
locales inglés). el internet de las cosas y el | Container Homes y
internet industrial de las | Tiny Homes.
Cosas.
Uno de los ejes | Trabajan en disefio y | Crean confianza y
principales es la | especificaciones que | seguridad con los
Empresas : . . . ; ,
v innovacion, transitando | permitan un ahorro en las | clientes através de una
PPESA Transforma- multinacion o o
. desde los productos | compafiias politica de
(2011) cién alesy e L
tradicionales hasta | manufactureras. comunicacion.
locales
productos con un alto
valor agregado.
. Automatiza- Empresas Se busca trabajar con | Metodologia de validacion | En proceso de
Aidmaster > Lo p g
. - ciéne multinacion | base a una metodologia | de proyectos. certificacion 1ISO
Engineering . S . )
inyeccion de alesy que sustenta los niveles 9001:2015.
(2009) e o
plastico locales de competitividad.
Metal- Enfocado en | Seencuentraen laetapade | El capital humano es
L Empresas | . - - R
DIMEYCO mecénica y multinacion incrementar el capital | desarrollo y mejora en el | un activo importante
(1999) automatizacio ales humano con personal | area de certificaciones. para la empresa.
n mas capacitado en areas
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Tipo de capacidad para la gestion del conocimiento

Nombre de la Giro de la .
. . . . Capacidad
empresa empresa Capacidad de absorcion Capacidad tecnoldgica A
organizacional
especificas de la
empresa.
Enfocado en disefiar y | Proyecto de obtener la | Se mantienen
Empresas | fabricar buggies, | certificacion, disefiando y | controlados los
. - multinacion | pensando en crearlos | fabricando los productos | procesos
IAl Automation | Automatiza- P N
- ales y del como producto | con base a conocimiento. | administrativos y de
(2011) cion , .
Claster mexicano. manufactura para
MACH proveer productos de
calidad.

Elaboracioén propia.

4. Metodologia

La presente investigacion es cuantitativa —
descriptiva segun [45], donde se pretende
determinar la relacion entre un conjunto de
dimensiones de la colaboracion horizontal en
empresas que pertenecen a un clister.

Tipo de
( Inicio } Investigacion MNo—»
\ J cuantitativa -
i descriptiva
Si
k4

Fin )

Contribuyendo a estudios en la vertiente de
clusteres, donde [10] mencionan si bien no
entra directamente en la red de suministros,
provee caracteristicas criticas de las empresas
involucradas, en especifico en integraciones
verticales. La Figura 3 muestra el proceso
seguido para llevar a cabo la investigacion.

Implementar
retroalimentacion de
expertos

[
Rechazado

Identificar dimensiones
de la colaboracién
horizontal

Crear instrumento de N
evaluacion

Analisis de
» concordancia -
con expertos

Seleccionar escala y
modelo de respuesta

Conclusiones y
Recomendaciones

-

+ ‘ Analisis factorial

Aceptado

.
\ Fin

.

D)
J

Andlisis de
fiabilidad

Rechazado

Aceptado

¥

Definir método para
aplicar el instrumento

A
A

Estudio de campo

Actualizar instrumento
»
evaluado

Figura 3. Diagrama de proceso. Elaboracion propia.

4.1. Cuestionario

El cuestionario fue disefiado con base al mapa
conceptual de la seccién previa, tomando en
cuenta las seis dimensiones de la
colaboracion horizontal (recursos humanos,

cultura  organizacional, = comunicacion,
incentivos, capacidad de absorcion 'y
capacidad de produccion) desde la
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perspectiva de la gestion del conocimiento
presentado por [3]. ElI conocimiento, como
activo intangible, al ser compartido se vuelve
una fuente de supervivencia para las
empresas [46] y es la habilidad que facilita la
colaboracion entre empresas [47].
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El cuestionario consta de 37 preguntas,
disefiada a partir de la clasificacion de la
gestion del conocimiento de [3] como
elemento de una colaboracion horizontal. Se
dividié en cuatro secciones: (1) Experiencia
del duefio, (2) Historia de la empresa, (3)
Capacidades de la empresa, y (4) Gestion del
conocimiento de la empresa. El cuestionario
fue disefiado para ser respondido por los
duefios, 0 en dado caso, por aquellas personas
designadas por los duefios.

Con la finalidad de dar certeza al cuestionario
para el cumplimiento de los objetivos
trazados, se realizo un proceso de validacion.
Se utiliza el juicio de expertos — proceso que
requiere de una interpretacion de resultados
de forma acertada, eficiente, metodoldgica y
estadistica.

4.2. Estadistico Kappa

Para validar el contenido del cuestionario, se
desea estimar la concordancia del comité de

No

y

N Seleccion del comité de
expertos

| Inicio

e interés

... Disponibilidad

Empresas

Aplicar cuestionario a

l« Aceptado
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expertos para conocer el grado de acuerdo
entre el juicio emitido al cuestionario
evaluado. Dado lo anterior, se establece el
estadistico Kappa como la herramienta para
generar el nivel de acuerdo entre el juicio de
expertos, siendo utilizado cuando las
variables se encuentran en una escala nominal
[48]. La escala nominal seleccionada fue en
tres niveles: Bajo (10% a 40%), Medio (40%
a60%) y Alto (60% a 100%). Donde se define
el nivel de acuerdo del estadistico Kappa
utilizado en el presente documento, acorde a:
e Kk < 0.59, no existe un grado de
acuerdo entre los expertos.
e k > 0.60, existe un acuerdo
significativo entre los expertos.

La seleccion del comité de expertos se realizd
tomando en cuenta la experiencia y el
conocimiento previo con el proyecto de
investigacion. La Figura 4 presenta el proceso
utilizado para la validacion del cuestionario.

¥

Recepcion de cuestionarios
evaluados por comité de
expertos

Si-+ Evaluacion del cuestionario »

Y

Célculo del estadistico
Kappa

Nivel de
concordancia

Actualizar cuestionario de
evaluacion

Figura 4. Diagrama de flujo para el anélisis de concordancia del cuestionario. Elaboracion propia.

Después de dos rondas de evaluacion,
retroalimentacion y andlisis, se obtuvo un
nivel de concordancia promedio de 0.768. De
tal manera, que se llega a la conclusion de
proseguir con el cuestionario final para
aplicarlo en las empresas participantes.
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4.3. Alpha de Cronbach

La confiabilidad que llega a tener el
cuestionario es medida a través del Alpha de
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Cronbach. Definiendo confiabilidad como la

estabilidad de un instrumento de medida o

bien, la varianza de error que pueda tener la

medida [49]. Es decir, el grado en que el

cuestionario mide aquello que pretende

medir. Cuanto mas cerca se encuentre el valor

a a 1, mayor sera la estabilidad y consistencia

interna de los factores analizados en el

cuestionario. Mostrando a continuacion los

niveles para evaluar el Alpha de Cronbach:

e 0>0.90, el cuestionario es excelente.

e 0.80<a<0.90, el cuestionario es bueno.

e 070 < a < 0.80, el cuestionario es
aceptable.

e 0.60<0<0.70, el cuestionario es débil.

e 050 < a < 0.60, el cuestionario es
cuestionable.

e 0 <0.50, el cuestionario es inaceptable.

Para los fines del estudio realizado, el valor

obtenido fue igual a 0.819, concluyéndose
que el cuestionario es bueno.

4.4. Analisis factorial

Noviembre — Diciembre 2019

El analisis factorial se utiliza para estudiar la
correlacion entre los factores incluidos en el
cuestionario. Consta de cuatro etapas: (1)
Célculo de la matriz que expresa la
variabilidad conjunta de todos los factores;
(2) Extraccion del numero Optimo de
factores; (3) Rotacion de la solucion para
facilitar la interpretacion de los resultados; y
(4) Estimar las puntuaciones de los sujetos en
las nuevas dimensiones. El nivel de acuerdo
utiliza como factor estadistico de decision un
coeficiente de correlacion >0.7, para un nivel
de confianza del 95%.

Una vez llevado a cabo el andlisis factorial, se
identificaron ocho componentes principales,
de los cuales Unicamente siete fueron
tomados en cuenta, ya que el octavo no
cumplia con el coeficiente de correlacion
>0.7. Después, se eliminaron todas aquellas
preguntas que de igual manera no cumplieron
con el coeficiente de correlacion
seleccionado. La Tabla 5 muestra los siete
componentes con coeficiente de correlacion
>(.7, tanto positivo como negativo, y su
correlacion con las preguntas del cuestionario
[50].

Tabla 5. Resultados del analisis factorial del cuestionario. Elaboracion propia.

Componente Preguntas del cuestionario y coeficiente de correlacion

C1 P24(0.759), P14.3(0.826), P20(-0.941), P23.3 (0.913), P23.2 (0.941), P3.6(0.844), P36.4(-0.759),
P12(-0.909), P21.5(-0.909), P10.2(-0.710), P16.1A(-0.732), P21.4(-0.787)

C2 P9.1(0.773), P22.1(0.724), P17.2(0.844), P22.2(-0.701), P34.2(0.703), P36.1(-0.791)

C3 P16.1B(0.746), P25.1(0.709), P7(-0.762), P6(0.762), P14.4(0.889)

c4 P17.1(-0.731), P34.3(0.802), P34.5(0.703), P34.4(0.825), P21.7(0.701)

C5 P28.2(-0.773), P14.1(0.739), P23.6(-0.705), P28.1(0.773)

C6 P16.2B(0.975), P18.3(0.771), P19(0.755)

c7 P1(0.729)

Elaboracion propia.

Posteriormente, se llevd0 a cabo la
contextualizacion tanto positiva como
negativa del coeficiente de correlacién de las
preguntas con los componentes. El C1,
engloba la necesidad de priorizar la
capacitacion tanto del responsable de la
empresa como del capital humano, en temas
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de Industria 4.0, la comunicacion con el
cliente 'y el wuso de manuales de
mantenimiento. Por el otro lado, al observar
la correlacion negativa, se sefiala la necesidad
de establecer programas de capacitacion del
capital humano fuera del pais en el area
técnica y de investigacion, lo cual repercute
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en proyectos de produccion basados en
estrategia formal de la gestion del
conocimiento, politicas de la Propiedad
Intelectual para contar con activos
intangibles, que les permita utilizar vy
actualizar bases de datos de informacion
cientifica y el incremento de
productos/procesos en el mercado.

El C2, implica el uso de conocimiento tacito
del capital humano y de proveeduria nacional,
asi como el uso de areas de investigacion y
disefio, y parques tecnoldgicos para la
resolucion de problemas. En el lado contrario,
se busca el incrementar las alianzas y
conocimiento explicito dentro de la empresa.

El C3, propone el uso de la mineria de datos
y el conocimiento del empleado en la
manufactura esbelta para invertir en
maquinaria con el objetivo de entrar a un
nuevo nicho de mercado. Asi, como también
establece la importancia de la planeacion
estratégica formal para definir los nuevos
nichos de mercado.

El C4, engloba las preguntas con respecto al
nivel de colaboracién con agentes externos, y
el desarrollo de estrategias de Propiedad
Intelectual para asegurar la proteccion de
productos/servicios. La correlacion negativa
implica la importancia de establecer vinculos
estratégicos de proveeduria a nivel local y
dentro del mismo cluster, de tal manera que
las empresas pertenecientes al clister actien
como promotores de sus contrapartes en areas
de negocios fuera de su campo de accion.

El C5, implica la necesidad de establecer
programas de capacitacion en tecnologias
existentes para la produccion de productos
estandarizados.  Asi  como,  impulsar
programas de empoderamiento del personal
(capacidad/flexibilidad)  para  producir
productos personalizados en detrimento de
utilizar personal externo.

13
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El C6, sefiala la importancia de definir el
posicionamiento de la empresa dentro de la
cadena de suministro y el mercado actual.

El C7, relaciona la experiencia previa del
responsable, el nivel del conocimiento de la
empresa, el mercado y la industria.

Como ultimo, se llevé a cabo la agrupacion
de los factores correlacionados entre las
dimensiones de la colaboracion horizontal
encontradas en la literatura. La Tabla 6
muestra el agrupamiento iniciando de derecha
a izquierda: (1) Descripcion, son cada una de
las preguntas del cuestionario que obtuvieron
el coeficiente de correlacion >0.7 en el
analisis factorial, tanto positivo como
negativo; (2) Dimensiones, las preguntas se
agruparon en términos generales [14], [15],
[23], [51] (ej. Gestion del conocimiento,
todas aquellas preguntas relacionadas al tema
de uso del conocimiento en la empresa); y (3)
Prioridades competitivas, las Dimensiones se
sub-agruparon en términos mas amplios
alineados a la Figura 2.

4.5. Matriz de colaboracion horizontal —
gestion del conocimiento

La matriz de Colaboracion Horizontal —
Gestion del Conocimiento ha sido resultado
de una adaptacion de la Matriz de Miltenburg
0, también conocida como Matriz PV-LF
(Product, Volume — Layout, Flow, por sus
siglas en inglés). Es definida por [52] como
una herramienta que aplica ordenadamente la
estrategia de manufactura para disefiar un
esquema en tres areas: (1) Prioridades
competitivas, guian las  decisiones
estratéegicas para que la empresa pueda
obtener un nivel competitivo, alcanzar las
capacidades y generar una ventaja
competitiva; (2) Sistema de produccién, son
aquellos procesos y procedimientos que
realizan la transformacion de los productos y
servicios; (3) Palancas de fabricacion, son
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areas de decision para mejorar el nivel de
desempefio de la empresa [52]. El objetivo
principal de la matriz es evaluar la alineacion
que resulta de larelacion de las caracteristicas
del producto que se fabrica con un proceso en
especifico. Para el presente documento se

Noviembre — Diciembre 2019

adaptd la Matriz de Miltenburg para analizar
e identificar las dimensiones de una
colaboracion horizontal que las empresas del
Claster MACH priorizan y asi, evaluar las
estrategias a implementar.

Tabla 6. Prioridades competitivas a partir del analisis factorial del cuestionario.

Prioridad . .
Dimensiones

Competitiva

Descripcién

Planeacion formal de la gestion del conocimiento.
Gestion del Uso de manuales en el sistema de produccidn.
conocimiento Uso del conocimiento tacito en la resolucién de problemas.
Capital Uso de herramientas como la mineria de datos para obtener conocimiento.
P Capital humano capacitado en la Industria 4.0.
Humano — — ;
. Conocimiento del responsable de la empresa en distintas areas.
Tecnologias de - - .
Capital humano capacitado en Industria 4.0.
procesos - - -
Capital humano capacitado en herramientas de manufactura esbelta.
Capacitacién del capital humano en tecnologias existentes en la empresa.
., Asegurar la proteccion de productos por medio de estrategias de PI.
Gestion de la Pl gurar 'a p P P g
Estrategia formal de la PI.
. Que la empresa cuente con un area de investigacion y/o disefio.
Innovacion -
Desarrollo de Entrada a nuevo nicho de mercado.
nuevos productos | Nivel de tier de la empresa con respecto a la cadena de suministro.
Uso del capital de propietario y préstamos para inversion en maquinaria.
- . Nivel de productos estandarizados que ofrece la empresa.
Servicio al cliente - — -
Nivel de comunicacidon con el cliente.
Estructura Porcentaje de productos enviados al mercado internacional.
R Posicionamiento | Experiencia previa del duefio en la empresa.
organizativa - . -
Nivel de proveeduria nacional.
Agentes externos | Interrelacién con dependencias gubernamentales, centros publicos de
investigacion, parques tecnoldgicos.

Elaboracion propia.

5. Resultados

La globalizacién, el comercio internacional,
el incremento en creacion de empresas, entre
otros factores, han sido determinantes para
que las empresas busquen estrategias dentro
de sus cadenas de suministro con el objetivo
de permanecer 0 posicionarse en nuevos
mercados [53], [54]. El estudio de caso fue
seleccionado para analizar la situacion actual
del Cluster MACH en términos de
colaboracion horizontal; y asi, proponer
estrategias inter-organizacionales que apoye
la creacion de proyectos para el
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posicionamiento de las empresas en nuevas
cadenas de suministro y/o nuevos mercados.

5.1. Matriz de colaboracién horizontal —
gestion del conocimiento

La matriz de colaboracion horizontal —
gestion del conocimiento presentada en la
Figura 5, es una adaptacion de la matriz de
Miltenburg. Se eligié esta herramienta para
poder determinar la situacion actual de las
empresas socias del Cluster MACH en tema
de colaboracion horizontal vy, tener la
oportunidad de proponer acciones que
faciliten generar ventaja competitiva dentro
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las dimensiones de la
horizontal y gestion del

del mercado y la cadena de suministro. A
continuacion, se describe cada una de las
partes que componen la matriz y el proceso de

adaptacion a
colaboracion
conocimiento.
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fowy pocos de volumenes vokimenes CAPITAL HUMANO INNOVACION ORGANIZATIVA
cada uno medios
1.Gestidn de PI 1.Senvicio al diente
;?estmul:(so;mnuamo 2. Dosarroio de 32 Posick ionto Atributos.
g ® productos Agenies externos
z
5.0/6.0 3.3/5.0 6.7/44/33 Emprosa Actual z
z G
@
S Morcado 8
49761 26150 6.5/4.3/3.0 Clister MACH g
m
- |
B
Competidor Fuerte 2
) 50/6.1 31145 6.5/4.2/3.0 "AID MASTER S
6.0/6.5 4.0/55 7.0/6.0/45 Meta do Ia Empresa
Cualificador de Gai & Ganador Pedidos /
nador de idos Ganador de pedidos
mercado ped Cualificador
Expenancia previa en Centro Experiencia prewia otro
Pibiico o Inv., Universicad soctor
Nivel bojo del duedio en Nivel alto del duefio en areas
Aroas do conocimiento da conacmiento
Capackacédn de empleados
S —— e = @ =
Nevel bajo en capacitacitn @ Nivod 310 0n capaciacisn 3
emplandos empleados
Cuenta con deplo. de Cuonta con dapto. de
disefo y dsefio 2
- No cuents con estrategias de Cuenta con todas las
g conocimianto OB AOPAS GO CONDTMIOND.
2 CULTURA
o é Uso de conocmiento 1CR0 y Uso de conocimiento tacio y ORGANIZACIONAL
z explicito a rivel bajo expliio a rivel ko
9 Uso de medios cisporibles. Uso de madios disponibles
de conocimiento a nivel bajo de conocimiento a nivel alto
o Y Ho buscaco b omprosa o
. Shidnsnson ertrada a nuevo mercado q =
m
o NO CUSNL CON A0S Cuanta con Al y busca - z
o ntangbles incrementar - o«
- INCENTIVOS <}
Nivel medio de colaboracion | Nivel ato de colaboracidn z
o con otro empresa con atra empresa m
< Nivel medio de Nivet %0 o, ]
con agentes extemos agentes exlemos. c
C chonies §
Q 0k 5i se requiere chentes con encuestas o
COMUNICACION o
No hay horramicntas para Mas Go dos hoamiontas c
5 oblener conocimiento para oblener conocimiento ;
Uso Ga Sen proyecios de | Uso de § en peoyecton do %
, e a 45 mp ;
CBIONI A0 PO i ame g
DE
No se toma en cuenta I Cuenta con productos ABSORCION g
Inchistria 4.0 personalizacos con M.0 =
Nwvel mecio de inversion en | Nivel alto n inversion de S
la empresa 14D, diserio de nuevos prod. z
Modia % do produccién a | Alio % do produccién a omp. =
oemp.
Medio % de p Alto % de pi
8
g Medio %mercado Alto % mercado CAPACDADION
PRODUCCION
Nvel bajo de procuctos Nvel aito de productos
cadas personalzados
Nivol modio do Nivel alto do implomontacién
implementacion de 1.0 en 4.0
BASADO EN 0 ¥ 6 CAPITAL HUMANO INNOVACION ftdsradony
D &) D ONO O O P D OLABORA O ORIZO 2

Figura 5. Matriz de colaboracién horizontal — gestion del conocimiento. Elaboracién propia a través de una adaptacion de la
matriz de Miltenburg.

5.1.1. Productos y volimenes — layout y flujo

de materiales

Muestra

la situacién actual
MACH, donde se determina segun los
resultados del cuestionario, que las empresas

del

Cluster
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tienden a fabricar por Flujo en Lotes dado que
sus clientes siendo empresas multinacionales,
realizan pedidos por lotes, por disefio
especifico. Es decir, el Claster MACH
actualmente manufactura una alta variedad de
productos en bajos volimenes. Se desea que
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las empresas socias del claster lleguen a un
sistema de Produccion Lineal Acompasado
por Equipos donde se tenga una produccion
de varios productos con altos volimenes,
tomando en cuenta que se busca diversificar
en el mercado.

colaboracion
gestion  del

5.1.2. Dimensiones de
horizontal - nivel de
conocimiento

Matriz resultante de adaptar las dimensiones
de una colaboracion horizontal identificados
previamente en el analisis de literatura contra
el Nivel de gestién del conocimiento, el cual
se adaptdé de [3], tomando en cuenta tres
niveles: (1) Basado en procesos, codificacion
y mejoras en los procesos, procedimientos y
metodologias; (2) Basado en desarrollo,
aumento de las capacidades y competencias
del capital humano; y (3) Basado en
innovacion y creatividad, interaccion de los
individuos de crear nuevo conocimiento a
través de nuevos productos y/o servicios. En
esta matriz, se muestra la situacion actual del
Claster MACH al tomar el promedio de los
resultados del cuestionario que se aplicd a
nueve empresas socias. Se puede observar
que el Cluster MACH esta balanceado entre
los dos primeros niveles de la gestion del
conocimiento: basado en procesos y basado
en desarrollo. Se desea que el Cluster MACH
logre establecerse en el nivel basado en
innovacion y creatividad, donde desarrolle
nuevos productos y/o servicios que los
posicione en nuevos mercados 0 nuevas
cadenas de suministro.

5.1.3. Outputs de colaboracién horizontal —
analisis competitivo

Los Outputs de colaboracion horizontal se
adaptaron a partir del anélisis factorial, al
identificar las prioridades competitivas que el
Cluster MACH les da mayor importancia,
como se presenta previamente en la Tabla 6.

16

Noviembre — Diciembre 2019

La valuacion que se realizé fue con base al
cuestionario y las respuestas recibidas por
cada una de las empresas del Cluster MACH.
La manera en que se obtuvieron estos valores
fue con el objetivo de encontrar el valor de
cada prioridad competitiva (PC). Para esto, se
tom0 en cuenta las respuestas de las
descripciones de cada dimension (D);
retomando la escala de tres niveles (1) Nivel
Bajo; (2) Nivel Medio y (3) Nivel Alto.

Después, se sacO un promedio del total de
calificacion de las descripciones para poder
obtener los valores por cada PC. Por ultimo,
se realiz6 una normalizacion en base 10 para
obtener los valores de la matriz outputs de
colaboracion horizontal —  anélisis
competitivo. Por limitante de tiempo, las
valoraciones presentadas para el Mercado y el
Competidor fuerte son consideradas con base
al resultado del Claster MACH vy la
informacion obtenida en el transcurso de este
documento (cualitativa y de apreciacion). La
ultima valoracion es sobre la Meta de la
empresa, la cual es hacia donde se desea
llegar para que el Claster MACH alcance una
gestion del conocimiento con base a
innovacion y creatividad.

5.1.4. Dimensiones de una colaboracién
horizontal — outputs de colaboracién
horizontal

La dltima matriz permite asignar las
propuestas con base a la situacion actual y la
valuacion previa. Proveyendo al Cluster
MACH, con acciones estratégicas aplicadas
al nivel de integracion que presenta [27],
donde se desarrolla un modelo para medir el
nivel de integracion entre las empresas. ES
decir, se distribuyen las nueve acciones
propuestas por tipo de integracion, que le
facilite al clUster determinar en qué areas de
las empresas y con quién llevar a cabo la
planeacion de las propuestas. La finalidad es
desarrollar dichas acciones con dos 0 mas
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empresas socias, para incentivar la
creatividad e innovacién en proyectos de alta
tecnologia, nuevos productos y servicios que
abran paso a nuevos mercados 0 nuevas
cadenas de suministro [14], [37]. La Tabla 7
presenta las nueve acciones propuestas y su

Noviembre — Diciembre 2019

respectiva descripcion con el cual el claster
puede llevar a cabo la planeacion de recursos,
contratos, tecnologia y conocimiento para
aplicar la colaboracion horizontal entre las
empresas socias.

Nivel de

integracion

Integracion
estratégica

Tabla 7. Acciones propuestas para incentivar la colaboracion horizontal en el Cluster MACH.

Accion propuesta

Estrategias de
colaboracién
horizontal

Descripcion

Disefiar un programa anual de capacitaciones sobre el tema de colaboracién
horizontal a distintos niveles de capital humano.

Trabajar en conjunto en solicitudes de Propiedad Intelectual, es decir, la empresa
que ya conoce el tramite y cuenta con el conocimiento para aplicar la Pl a sus
productos/servicios, que genere capacitaciones o apoyo para las demas empresas.

Disefiar y desarrollar contratos y planes que estipulen los beneficios y acuerdos en
conjunto de las empresas que participaran en proyectos de colaboracion.

Identificar personal capacitado en manufactura esbelta de una de las empresas,
quien comparta su conocimiento en talleres o capacitaciones.

Proyecto piloto de

Disefiar un proyecto piloto de colaboracion horizontal, tomando en cuenta los
proyectos de 1+D que algunas de las empresas ya tiene en etapa de patentes.

Ini%%:igon colaporacién D!seﬁar una gadena de sur:ninistrc? en conjunto_, es _qecir, definir los p_roveedor.e’s,

horizontal clientes que tienen en comun. Facilita la comunicacion y confianza en informacion

general de tiempos de entrega o rutas de logistica para entregar/recibir mercancia.

Integracion Logistica Desarrollar précticas de alianza en logistica con la finalidad de disminuir costos y
operativo tiempos de entrega.

Retroalimentacion

Indicadores y
excepciones

Llevar a cabo una evaluacion periddica para evaluar los proyectos de colaboracién
horizontal a través de los indicadores: contratos, planeacion del proyecto,
incentivos logrados (P, entrada a nuevos mercados, disminucion de costos en
logistica, economias de escala, obtencion de certificaciones y/o estandares).

Desarrollar un area de investigacion y desarrollo para todas las empresas, donde

puedan trabajar en equipos multidisciplinarios.

Elaboracion propia.

5.2. Claster MACH

Del total de las empresas que comprenden el
Claster MACH (13 empresas socias) se
obtuvo una respuesta del 69.23%; es decir,
nueve empresas accedieron a participar en el
estudio de caso. Como datos generales, se
obtuvo: (a) Fundacidn de la empresa donde se
tiene un 33.33% de las empresas entre 5 a 10
afios en el mercado, un 44.44% de las
empresas entre 10 a 20 afios en el mercado, y
el 22.23% entre 20 a 30 afios dentro del
mercado; (b) Tamafio de las empresas, se
tiene el 11.11% como Micro empresa (1 a 15
empleados), el 77.77% como Pequefia
empresa (16 a 100 empleados), y el 11.11%
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como Mediana empresa (101 a 250
empleados).

En general, el Cluster MACH se concentra en
dos niveles de gestion del conocimiento,
basado en procesos y basado en desarrollo.
Por ejemplo, en Recursos humanos se
encuentra en un nivel basado en desarrollo
donde se toma en cuenta al capital humano
para capacitaciones constantes, pero estas
capacitaciones son realizadas por los mismos
proveedores. La Cultura organizacional
estd centrada en un nivel basado en
desarrollo, donde el uso del conocimiento
tanto tacito como explicito se encuentra
disponible para la resolucion de problemas.
Los Incentivos, se encuentran en un nivel
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basado en procesos; es decir, el uso de
colaboraciéon horizontal en proyectos de
investigacion y desarrollo; asi como, la
bdsqueda de entrada a nuevos mercados es
bajo. Por otro lado, la Comunicacion varia,
desde un nivel basado en innovacion y
creatividad con comunicacion constante con
los clientes hasta un nivel basado en procesos
en la interrelacion con agentes externos. La
Capacidad de absorcion se encuentra en un
nivel basado en procesos e inversion hacia
maquinaria mas que hacia 1+D. Por Gltimo, en
la parte de Capacidad de produccion, el
cluster se encuentra enfocado en la
produccién a empresas multinacionales, con
un nivel basado en procesos en proveeduria
local y/o nacional, y una baja implementacion
de la Industria 4.0 en proyectos de
colaboracidon horizontal.

6. Conclusiones

Los estudios realizados desde el enfoque
inter-organizacional han ido més enfocados
hacia la linea vertical de la cadena de
suministro [10]. Si bien, la colaboracion
horizontal ha demostrado beneficios en los
estudios de casos analizados, especificamente
en el area de logistica, ha presentado hasta un
70% de fallo en la implementacion de la
misma [17]. El articulo presenta un analisis de
literatura en gestion del conocimiento vy
colaboracion horizontal, tomando en cuenta
la posicion de las PyMEs en la cadena de
suministro. Ademas, se presenta una
herramienta de analisis de la situacion actual
basada en la Matriz de Miltenburg desde la
perspectiva del conocimiento y colaboracién
horizontal, explorando un caso en especifico
de nueve empresas que pertenecen a un
cluster.

Se decide incorporar al cuestionario el
elemento de Industria 4.0, ya que tiene un
impacto en cada uno de los aspectos de la
organizacion dentro de la cadena de
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suministro, y brinda nuevos enfoques hacia la
innovacion en el desarrollo de nuevos
productos y procesos, propiciando la
colaboracion entre las empresas [55].

El objetivo del articulo radica en presentar
una herramienta que facilite la evaluacién de
PyMEs en nivel de gestion del conocimiento
y colaboracién horizontal, para brindar
acciones propuestas con base a su situacion
actual y que les facilite el implementar
proyectos de colaboracion horizontal. Linea
de investigacion que no se ha encontrado en
la literatura, brindando asi  nuevo
conocimiento al tema de colaboracion
horizontal y creando oportunidades para
futuras investigaciones. Los resultados
encontrados a través del estudio de caso
resaltan tres grupos (capital humano,
innovacion y estructura organizativa) que
presentan un total de siete dimensiones
(gestion del conocimiento, tecnologias de
procesos, gestion de la propiedad intelectual,
desarrollo de nuevos productos, servicio al
cliente, posicionamiento y agentes externos)
adaptadas a una matriz que funciona como
herramienta para evaluar la situacion actual
de las empresas y presentar acciones
estratégicas que les facilite el implementar
proyectos en colaboracion con empresas del
mismo eslabdn de la cadena de suministro.
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