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Resumen 
La colaboración horizontal es vista como una 
nueva alternativa de la tradicional integración 
vertical. La cual presenta beneficios para las 
empresas como crear ventaja competitiva en la 
cadena de suministro, promover las decisiones 
estratégicas, generar una adecuada 
administración de los recursos, optimizar la 
selección de medios logísticos, y generar 
innovación y transferencia de tecnología. El 
proceso para implementar la colaboración 
horizontal depende de las estrategias que se 
acuerden entre las empresas. Esta planeación 
estratégica requiere de tiempo, confianza, 
metas definidas, y comunicación entre las 
empresas. Específicamente, para las pequeñas 
y medianas empresas, se puede requerir de 
herramientas adicionales para estructurar la 
estrategia e implementar la colaboración 
horizontal. Dado lo anterior, en este artículo se 
presenta el modelo de negocio como una 
herramienta para promover la colaboración 
horizontal a través de un mapa conceptual. Se 
presenta un análisis de las investigaciones 
documentadas en colaboración horizontal en 
los modelos de negocio, la cadena de 
suministros, las dificultades al implementarla 
como estrategia, y el impacto logrado.  Por 
último, se discute la perspectiva a futuro de la 
colaboración horizontal en clústeres del 
mismo sector industrial, la industria 4.0 como 
complemento de la estrategia y la transferencia 
de tecnología y conocimiento que promueve 
esta colaboración. 

Abstract 
Horizontal collaboration, seen as the new 
alternative from the traditional vertical 
integration, is a strategic tool that SMEs are 
using to gain competitive advantage inside a 
supply chain. As a strategic alliance between 

enterprises, horizontal collaboration provides 
several benefits as promoting strategic 
decisions, adequate resources administration, 
optimized logistics selection, and more. The 
process to implementing horizontal 
collaboration depends in the agreed strategies 
between the participating companies. For 
SMEs getting to the above point, they require 
some elements like time, trust, confidence, and 
joint goals. Given the above, business model 
proposed itself as a tool to promote horizontal 
collaboration through a conceptual map. This 
article contributes to an analysis of recent 
studies of horizontal collaboration in business 
model, supply chain, as well as difficulties at 
implementing horizontal collaboration and 
gain impact. For further research, this paper 
presents a discussion about the future 
implications of horizontal collaboration in 
industrial clusters, industry 4.0 as a strategic 
complement and technology/knowledge 
transfer. 

Palabras Clave: Colaboración horizontal, 
cadena de suministro colaborativa, modelo de 
negocio colaborativo, alianza estratégica, 
Pymes, clústeres, estrategia de manufactura 

Keywords: Horizontal collaboration, 
collaborative supply chain, collaborative 
business model, strategic alliance, SMEs, 
clusters, manufacturing strategy 

1. Introducción 
Las pequeñas y medianas empresas (Pymes) 
son reconocidas a nivel mundial como un 
segmento fundamental que aporta a la 
economía de sus países [1]–[3]. Siendo una 
fuerza que brinda competencia, innovación, 
distribución de bienes y servicios [4], aportan 
a la producción y avances del entorno local al 
convertirse en un complemento de trabajo de 
las grandes empresas [5]. La OCDE describe a 
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las Pymes como aquellas empresas que 
emplean aproximadamente el 60% de la fuerza 
laboral [6], y tienen una participación 
promedio - en función del tipo de producción, 
del 50% en el PIB [7].  

En México, las Pymes representan el 5.7% de 
las unidades económicas del país, con  un PIB 
del 20.6% ocupando el 25.6% del personal [8]. 
Sin embargo, en comparación con los países 
que integran la OCDE, México presenta una 

brecha de productividad entre las Pymes y las 
grandes empresas [9]. La Figura 1 muestra la 
brecha que existe entre México y el promedio 
de los países dentro de la OCDE: micro 
empresas (10-19 empleados) es 34% contra 
64% del promedio; pequeñas empresas (20-49 
empleados) es el 37% contra el 73% del 
promedio; medianas empresas (50-249 
empleados) es el 46% contra 85% del 
promedio [9].  

 

 
Figura 1: Nivel de productividad laboral en Pymes mexicanas vs el promedio de la OCDE. Fuente: Elaboración propia a 
partir de datos de la OCDE [9]. 

En [10] describen que las Pymes no han 
logrado obtener un nivel de competitividad 
que les permita integrarse y posicionarse en el 
mercado global. Entre las causas que las 
Pymes no obtengan un nivel de 
competitividad, se encuentran el que dependan 
fuertemente de algunos clientes claves y 
productos claves, de una administración 
informal de la empresa, enfoque excesivo en 
ventas y producción, y financieramente 
vulnerables [11]. Dado lo anterior, las Pymes 
buscan incentivos que les otorgue ventaja 
competitiva y posicionamiento dentro de la 
cadena de suministro; entre los cuales se puede 
mencionar la globalización empresarial, y la 
innovación [12]–[14]. Además, en México el 
gobierno ha implementado distintas acciones 
para incentivar el desarrollo y crecimiento de 

las empresas creando estrategias para combatir 
los empleos informales como el Régimen de 
Incorporación Fiscal [9]. 

Existen opciones para que las Pymes diseñen 
y creen estrategias que logren posicionarlas 
dentro de la cadena de suministro. Entre estas 
opciones, se encuentra analizar el ambiente, 
desarrollar ventajas competitivas, definir su 
posición frente a los retos que se les presente 
[15], y, trabajar en alianzas y cooperación con 
otras empresas [1], [12], [16]. Como lo 
describe la OCDE, crear estrategias dirigidas a 
grupo de empresas, en lugar de a una empresa 
individual [9]. Por último, innovar en modelos 
de negocios como fuente de ventaja 
competitiva, crecimiento económico y 
creación de empleos [17]–[19].  
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2. Modelo de negocios: una reseña 
El objetivo principal del modelo de negocio es 
obtener un mapa conceptual que, a través de 
elementos ayude a visualizar la estructura 
general de la empresa. Entre los elementos que 
se toman en cuenta en el modelo de negocios, 
está la proposición de valor, los recursos con 
los que cuenta la empresa, la estructura con la 
cadena de suministro y las necesidades del 
mercado [20]–[23]. 

El modelo de negocios es presentado de 
distintas perspectivas, desde estudios del arte 
hasta estudios empíricos y conceptuales. 
Definiciones que hacen analogía con la 
biología para analizar el modelo de negocio 
como un modelo de organismo que representa 
la clase de ciertas cosas [22] hasta observar el 
modelo de negocio como un “bosque” no sólo 

el árbol, es decir, enfocar la relación de las 
actividades como un ecosistema que involucre 
las actividades de varias empresas y no sólo de 
la propia [20], [24], [25]. En la Tabla 1 se 
presentan los tipos de modelos de negocios 
analizados, detallando sus elementos y 
descripción general de cada uno de ellos. 
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Tabla 1: Tipos de modelos de negocios y sus elementos. 

Referencia Definición Nombre Elementos Descripción 

[22] 
El modelo de negocio como una forma 

conceptual de definir los distintos 
comportamientos de las empresas. 

SD 
Taxonomía Clase: Definido a través de la observación y estudios 

empíricos 

Tipología Tipo: Derivado de estudios conceptuales y teóricos 

[26] 
El modelo de negocio estructurado en 
seis funciones que se debe tomar en 
cuenta para hacer crecer un negocio. 

SD 

Articular la propuesta de valor Valor creado ofertado basado en la tecnología con la que 
cuenta el negocio 

Identificar el segmento de 
mercado 

Usuarios que utilizarán la tecnología y para qué 
propósito 

Definir la estructura de la cadena 
de suministro 

Estructura que utilizará la empresa para producir y 
distribuir su producto / servicio 

Estimar la estructura de costos y 
el potencial de ganancias 

Estimar con base al valor propuesto y la cadena de 
suministro elegida 

Describir la posición de la 
empresa dentro de la cadena de 

suministro 

Realizar alianzas con proveedores y consumidores, 
incluyendo competencia y empresas complementarias 

potenciales 

Formular una estrategia 
competitiva 

Estrategia que la empresa utilizará para ganar y retener 
una ventaja competitiva 

[27] 

Mapa visual compuesto de nueve bloques 
que identifican las principales actividades 
de la empresa y el vínculo necesario para 

ofrecer un producto y satisfacción al 
cliente. 

Business Model 
Canvas 

Segmento del cliente 
Definir cada cliente, –gustos, necesidades y 

capacidades–, y elegir al segmento que va a satisfacer la 
empresa 

Propuestas de valor 
Descripción del producto o servicio que se está 

ofreciendo al cliente; puede estar hecho a la medida, o 
bien ser un artículo similar al que existe en el mercado 

Canales Son los canales que ofrece la empresa para que el cliente 
conozca sus productos 

Relaciones con el cliente 
Describe el tipo de relación que busca con sus clientes, 

si busca acercarles un producto o retenerlos en la 
compañía 
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Referencia Definición Nombre Elementos Descripción 

Flujos de ingresos Efectivo que produce la empresa por cada segmento de 
cliente con el que cuenta 

Recursos clave 

Bienes que permiten que la empresa realice las 
relaciones con el cliente, obtenga canales para distribuir 
la proposición de valor y recabe los flujos de ingresos de 

la empresa 

Actividades clave Actividades requeridas para que la empresa pueda 
operar exitosamente y elaborar un producto de valor 

Alianzas clave 
Red de asociaciones entre empresas para optimizar sus 
modelos de negocio, reducir riesgos o adquirir nuevos 

recursos 

[20], [28]–
[32] 

Investigaciones enfocadas en la evolución 
del modelo de negocio. Centrado en las 
actividades que desempeña la empresa y 
la manera en que se pueden vincular a las 

empresas que conforman la cadena de 
suministro. 

NICE                    
(Novelty, Lock-In, 

Complementaries y 
Efficiency, por sus 
siglas en inglés) 

Contenido Agregar actividades novedosas al sistema de actividades 
 

Estructura Vincular actividades de forma novedosa a la empresa 

Gobernanza Cambiar miembros que desempeñen alguna de las 
actividades 

[33] 

Sistema que da la oportunidad de estudiar 
el ambiente al crear un nuevo modelo de 

negocio y la interacción entre los 
distintos componentes. 

RCOV              
(Resources and 

Competencies, Value 
propositions, 

Organization – 
internal and external, 

por sus siglas en 
inglés) 

Recursos y competencias 
Identificar y definir los artefactos o componentes que se 
requieren para diseñar un modelo de negocio, y tomar en 
cuenta la inter-relación que pueden tener para generar el 

valor propuesto 

Propuestas de valor 

Organización 
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2.1 Cadena de suministro en los modelos de 
negocios 
De la tabla anterior, se observa que, de los 
cinco modelos de negocios cuatro de ellos 
enfocan sus elementos a la cadena de 
suministro en sus distintos términos: 
estructura, alianzas clave, gobernanza y 
organización. Si bien, la cadena de suministro 
es un concepto sencillo y entendible, no 
simplifica la complejidad para la empresa y su 
ambiente. Es un sistema de actividades 
interconectadas e interdependientes, que 
determinan el camino sobre cómo desarrollar 
negocios con los clientes, socios y 
distribuidores [20].  O bien, como lo describen 
en [34], es la combinación de los eslabones: 
comprador, vendedor, empresas de transportes 
e intermediarios. 

El modelo de negocio es una herramienta que 
une los requerimientos del cliente con los 
medios de la empresa para entregar el producto 
y/o servicio de valor [35]. Es decir, las 
empresas han identificado las ventajas que 
ofrece la cadena de suministro al poder 
diseñar, ejecutar y monitorear las actividades 
desde un modelo de negocio [25], [36]. 
Además, han utilizado el modelo de negocios 
como forma para conceptualizar la innovación 
e ideas [37], [38]. Definiendo innovación 
como algo nuevo – aunque sea un pequeño 
cambio, que ha sido implementado por la 
empresa [17]. 

Ante esto, [36] afirman que las empresas 
deben adaptar su modelo de negocios cada vez 
que desarrollen innovación. Para desarrollar 
estas adaptaciones, las empresas deben tomar 
en cuenta los cambios tanto internos como 
externos en la cadena de suministro, es decir, 
el valor propuesto, el segmento del mercado y 
la forma en que se encuentran vinculados a la 
estructura de la empresa [39].  

Dado lo anterior, se identificaron dos artículos 
que contemplan el diseño de un modelo de 
negocio desde la cadena de suministro. 
Primero, en [36], identifican elementos de la 
cadena de suministro que se deben tomar en 
cuenta en el diseño de un modelo de negocios. 
Entre estos elementos se encuentran I) Socios, 
quienes facilitan la reconfiguración de activos 

y otras capacidades en ambientes inestables; 
II) Procesos, la alineación de procesos 
establece una mejora en el desempeño de la 
empresa; III) Productos, el desarrollo de 
nuevos productos garantiza la posición dentro 
de la cadena de suministro, además de que 
facilita la coordinación de actividades y toma 
de decisiones en conjunto entre los eslabones 
de la cadena de suministro; IV) Empleados,  
son los que ejecutan el conocimiento en las 
actividades que les permite innovar y proveer 
de ventaja competitiva; así como reforzando la 
colaboración entre las empresas; V) Clientes, 
sea el cliente el siguiente eslabón de la cadena 
de suministro o, el último eslabón de la misma, 
son aquellos que compran el producto y 
servicio, dando importancia al compartir el 
conocimiento de ellos con respecto al 
producto/servicio que compran para mejorar la 
calidad y servicio en un futuro.  

Mientras que en [28], describen el diseño de 
un modelo de negocios a partir de un sistema 
de actividades de la empresa. Definiendo 
actividades como aquella relación entre 
recursos humanos, físicos y de capital de 
cualquier empresa participante en el modelo 
de negocios. El sistema que proponen lo 
dividen en dos: I) Diseño de elementos, el cual 
incluye el Contenido (actividades 
seleccionadas), la Estructura (cómo se van a 
llevar a cabo las actividades) y, la 
Gobernanza (quién va a llevar a cabo las 
actividades); II) Diseño de temas, que incluye 
Novelty (es la adopción de estrategia entre los 
3 elementos), Lock-In (construir elementos 
que atraigan y retengan a terceras partes), 
Complementarities (actividades 
complementarias que crean más valor) y, 
Efficiency (reorganizar actividades para 
reducir costos de transacción). 

Ambos artículos llegan a la conclusión de 
utilizar elementos específicos de la cadena de 
suministro como parte del diseño del modelo 
de negocios. En [28], van más allá de sólo los 
elementos ya que incluyen factores como la 
novedad (Novelty) de cómo se van a entrelazar 
las actividades, el tipo de candado (Lock-In) a 
desarrollar para retener a terceras partes, los 
activos complementarios (Complementarities) 
que creen más valor y por último, la eficiencia 
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(Efficiency) el cómo reducir costos de 
transacción entre las empresas participantes. 
La Figura 2 representa los elementos 
resaltados como síntesis de lo analizado   en 
ambos artículos. 

 
Figura 2: Diseño de un modelo de negocio a partir del 
sistema de actividades y el modelo NICE. Fuente: 
Elaboración propia a partir de [28], [36].    

3. Colaboración en la cadena de 
suministro 

En [40] describen el modelo de negocio como 
una herramienta para generar innovación en la 
empresa, enfocado a obtener ventaja 
competitiva a través de la colaboración entre 
los miembros de la cadena de suministro [36], 
[41].  Definiendo colaboración como una 
situación donde dos o más empresas trabajan 
en conjunto una planeación estratégica donde 
se obtenga un beneficio en común, que sea 
mayor que el producido por un trabajo 
individual [42]. 

Se distinguen tres vertientes de la cadena de 
suministro colaborativa. La colaboración 
vertical, definida como la colaboración con 
proveedores y clientes  – incluye los eslabones 
de manufactura, distribuidores, transportistas 
y comerciantes [43], [44]. La colaboración 
horizontal es aquella en la que la colaboración 
se realiza entre empresas competitivas y 
empresas que no tienen vínculo alguno – 
incluye el compartir información y recursos 
para obtener beneficios en conjunto [27], [43], 
[45]. Por úlitmo, la colaboración lateral la cual 
tiene como objetivo obtener mayor 
flexibilidad al compartir las capacidades de 
ambas vertientes – vertical y horizontal [27], 

[43]. La Figura 3 presenta en un mapa 
conceptual los tipos de colaboración. 

 
Figura 3:Tipos de colaboración en la cadena de 
suministro. Elaboración propia a partir de [43]. 

La mayoría de los estudios se han centrado en 
la colaboración vertical. Es por eso que existen 
modelos y sistemas que aportan metodologías 
para implementar y medir la efectividad de la 
colaboración vertical [46]–[48]. Mientras que 
la colaboración horizontal, si bien puede tener 
un efecto financiero significativo en los costos 
de operación sin afectar los estándares de 
operación [49], ha tenido hasta un 70% de fallo 
en las iniciativas, particularmente por la 
renuencia a la implementación de la misma 
[50]. Dado lo anterior, se analizan varios 
estudios que exponen los usos, factores y 
beneficios de la colaboración horizontal. 
Análisis que se presentará en el siguiente 
apartado. 

4. Colaboración horizontal 
La colaboración horizontal es una estrategia 
que permite agregar valor a la cadena de 
suministro, a través de desarrollar procesos, 
procedimientos y técnicas en conjunto.  A la 
vez, facilita el compartir conocimiento – tanto 
tácito como explícito, entre las empresas 
participantes [36]. En la Tabla 3 se presentan 
las 10 investigaciones que realizaron estudios 
directamente en la colaboración horizontal 
desde un modelo de negocio o dentro de la 
cadena de suministro. 
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Tabla 2: Implementación y estudio de la colaboración horizontal. 

Referencia Objetivo Sector de estudio Tipo de 
empresas 

País de 
estudio Metodología Conclusión 

[50] 
Revisar la literatura e identificar los factores 
que se deben tomar en cuenta para construir la 
confianza en una colaboración horizontal 

Transporte, servicios 
de tecnología y 
comunicación, 

alimenticio y químico 

Pymes y 
grandes 

empresas 
Bélgica Revisión de 

literatura Diseño de un modelo conceptual  

[51] Identificar las oportunidades e impedimentos 
de la colaboración horizontal 

Proveedores de 
servicios logísticos 

MiPymes y 
grandes 

empresas 
Bélgica Exploratorio 

Las empresas prefieren colaborar en 
actividades centrales (core activities), 
a colaborar en actividades no-centrales 

[49] 

Describir cada una de las consideraciones que 
debe tener en cuenta la empresa para juzgar si 
la colaboración horizontal es una oportunidad 
viable 

Salud SD EUA Exploratorio 
 Existen ciertas consideraciones a 
tomar en cuenta para evaluar si una 
colaboración horizontal es viable 

[52] Propone nuevo paradigma de la colaboración 
horizontal con la cadena de suministro flexible Manufacturero SD SD Exploratorio 

La colaboración horizontal puede 
reducir los costos de la cadena de 
suministro y las empresas pueden 
mejorar el tiempo de toma de decisión 
en inventarios 

[53] 
Identificar y diseñar la cooperación óptima 
entre los socios de la cadena de suministro al 
aplicar la colaboración horizontal 

Proveedores de 
servicios logísticos SD SD Análisis 

empírico 

Presenta los conceptos estructurales 
para una colaboración horizontal en el 
área de logística, según el nivel de 
cooperación que se pretenda 
implementar entre las empresas 

[54] 
Proponer una metodología para apoyar el 
proyecto y la implementación de la 
colaboración horizontal  

Proveedores de 
servicios logísticos SD SD Revisión de 

literatura 

Modelo conceptual que abarca tres 
áreas: operacional, táctica, y 
estratégica 

[55] 
Proponer un modelo conceptual de dos 
dimensiones: confianza mutua entre empresas 
y el alcance de la colaboración 

Proveedores de 
servicios logísticos SD SD Revisión de 

literatura 

Modelo conceptual para el diseño y 
desarrollo de la colaboración 
horizontal para crear  y mantener la 
confianza entre las empresas 
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Referencia Objetivo Sector de estudio Tipo de 
empresas 

País de 
estudio Metodología Conclusión 

[56] Desarrollar un modelo desde la cadena de 
suministro para la colaboración horizontal 

Comerciantes, 
proveedores de 

servicios logísticos y 
manufactureros del 
sector alimenticio 

SD Reino 
Unido Cualitativo 

El estudio demostró que existe 
importancia en tomar en cuenta los 
eslabones de la cadena de suministro al 
implementar la colaboración 
horizontal, específicamente 
proveedores, 3PLs y clientes. 

[57] 
Presentar una solución para integrar conceptos 
verdes en conjunto con la colaboración 
horizontal 

Transporte SD SD Revisión de 
literatura 

Propuesta de un modelo conceptual 
que integra los factores para la 
cooperación en rutas de transportes y 
factores para el consumo de gasolina 

[58] 
Presentar dos modelos conceptuales para la 
toma de decisión y la tipología de la 
colaboración horizontal 

Proveedores de 
servicios logísticos 

Medianas 
empresas Bélgica Exploratorio 

Diseño de dos modelos: 1) identifica 
los factores necesarios para una 
colaboración horizontal con base a 
literatura revisada; 2) propone 6 
niveles de colaboración según el 
alcance de las metas de las empresas a 
participar 
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La tabla anterior, resalta la colaboración 
horizontal como cooperación o alianza entre 
proveedores de servicios de logística (LSP, 
Logistics Service Provider, por sus siglas en 
inglés) [58]–[60] y como una asociación de 
empresas para el desarrollo de tecnologías 
[61]. Las áreas con mayor enfoque son la 
logística y transporte donde se establecen 
modelos para llevar a cabo estrategias de 
colaboración horizontal [49], [58], [59].  

4.1 Usos de la colaboración horizontal en la 
cadena de suministro 
Dentro de los usos que ha tenido la 
colaboración en la cadena de suministro, se 
encontraron casos de estudio en sectores como 
fábricas de cerveza, servicios de proveedores 

de logística y fábrica de muebles. Donde se 
resalta que el uso de la colaboración horizontal 
incrementa la oportunidad de desarrollar 
nuevos modelos de negocio que lleven a las 
empresas a poder participar en nuevas cadenas 
de suministro y nuevos mercados [36]. Como 
describen [62], la colaboración como una de 
las estrategias utilizadas dentro de la cultura de 
gestión interorganizacional para obtener una 
estructura firme de la cadena de suministro. O 
bien, como una estrategia donde la empresa 
busque oportunidades colaboración para hacer 
más eficiente su cadena de suministro [63].  

En la Figura 4 se representan los elementos en 
que se colaboró en cada caso de estudio y los 
beneficios generales que se obtuvieron. 

 
Figura 4: Usos de la colaboración horizontal en la CS y sus beneficios. Fuente: Elaboración propia a partir de [11], [64], 
[65]. 

En este punto, nos podemos enfocar en [1], 
quienes describen la colaboración horizontal 
como una nueva alternativa de la tradicional 
integración vertical. Estrategia que genera 
posicionamiento y ventaja competitiva en las 
empresas. Para que las Pymes adapten la 
colaboración horizontal como estrategia deben 
tomar en cuenta varios factores, los cuales se 
analizan a continuación.  

Factores 

Estos factores, son especificados por [54]–
[56], [66] como útiles para la implementación 
de la colaboración horizontal entre varias 

empresas de la cadena de suministros. Uno de 
los objetivos es evitar que las empresas causen 
inestabilidad en la alianza [60], [67]. Así como 
lograr una integración entre los eslabones 
participantes en la colaboración, de tal manera 
que [48] presentan un diseño de modelo de 
integración para observar en qué tipo de nivel 
colaborativo se encuentran las empresas y así 
definir el tipo de beneficios o sinergias que se 
van a alcanzar. Estos niveles se encuentran 
divididos en tres I) Integración Estratégica, 
la cual se enfoca en variables como la 
estrategia, la información, los planes y 
contratos entre las empresas participantes; II) 
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Integración Táctica, esta integración toma en 
cuenta la demanda, los proveedores, las 
compras y los inventarios; III) Integración 
Operativa, en este nivel se toman en cuenta 
las variables distribución y rutas; IV) 
Retroalimentación, el último nivel de 
integración que enfoca las actividades en los 

indicadores y excepciones de la colaboración 
horizontal. 

La Figura 5 presenta los factores relevantes 
encontrados en el análisis para implementar la 
colaboración horizontal entre varias empresas 
del mismo eslabón de la cadena de 
suministros. 

 
Figura 5: Factores relevantes para la colaboración horizontal. Elaboración propia a partir de: [11], [47], [53], [56], [68]–
[73] 

Beneficios 

Como cualquier estrategia, la colaboración 
horizontal provee situaciones de ganar-ganar y 
sus respectivos beneficios para las empresas 
que forman este tipo de alianzas [57]. Entre 
estos beneficios se mencionan los económicos 
en reducción de transporte y distribución de 

productos, así como los beneficios ecológicos 
al reducir la emisión del CO2 [57], [59]. A 
partir del análisis desarrollado, la Figura 5 
presenta un mapa conceptual con los 
principales beneficios que presentan las 
empresas al implementar la colaboración 
horizontal.

 

 
Figura 5: Beneficios de la colaboración horizontal. Elaboración propia a partir de: [36], [43], [76], [77], [50], [51], [56], 
[58], [60], [69], [74], [75] 
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Estrategia de manufactura 

En [55] mencionan que los beneficios de la 
colaboración horizontal, específicamente en 
logística, no son limitados al aspecto 
económico. De hecho, resaltan que estudios 
recientes muestran que más del 90% de las 
empresas manufactureras implementarán en 
un futuro estrategias de colaboración. 
Específicamente, las Pymes en la industria 
manufacturera requieren la implementación de 
estrategias que les permitan tomar decisiones 
que tengan influencia en los resultados 
esperados [78]. Definiendo estrategia, como 
aquella acción de múltiples interacciones entre 

varias empresas y las prácticas realizadas a 
distintos niveles dentro de la organización 
[33]. 

En este aspecto, [78] describe la estrategia de 
manufactura como medio para la toma de 
decisiones para establecer actividades y 
objetivos. En la Tabla 3, se presentan las 
dimensiones para una estrategia de 
manufactura. 

 

 

  

Tabla 3: Análisis de dimensiones para una estrategia de manufactura. Fuente: Elaboración propia a partir de 
[79]. 

Dimensión  Descripción 

Costo Lograr bajos costos y ofrecer precio de venta bajo 

Calidad Ofrecer productos con las mejores técnicas de desempeño, fiabilidad y durabilidad 
que satisfagan los requerimientos del mercado 

Flexibilidad Habilidad para lograr tiempos de entrega rápidos, entregar las cantidades indicadas y 
brindar al cliente la posibilidad de seguimiento 

Capacidad Lograr una producción bajo condiciones normales de operación 

Tecnologías de proceso Métodos de trabajo, tecnología utilizada y grado de automatización que se tiene 
frente a las necesidades estratégicas de la empresa 

Recursos humanos / 
Estructura organizativa 

Políticas y prácticas de gestión de Recursos Humanos en el área de producción; 
Relación y controles en el sistema de producción 

 

Dado lo anterior, y con el objetivo de integrar 
la colaboración horizontal dentro de una 
estrategia de manufactura, en la Figura 6 se 

conjuntan las dimensiones para una estrategia 
de manufactura con los factores-beneficios 
que presenta la colaboración horizontal. 
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Figura 6: Elementos de una colaboración horizontal. Fuente: Elaboración propia. 

5. Discusión 
La colaboración entre empresas es una manera 
de incentivar el crecimiento y desarrollo de 
oportunidades para las empresas participantes. 
El objetivo de colaborar radica en compartir 
recursos, capital humano para innovar en 
procesos y tecnología que posicione a las 
empresas en nuevos mercados. En el presente 
análisis, se desglosa el uso de la colaboración 
en la cadena de suministro y el uso de la 
colaboración dentro del modelo de negocio; 
así como el diseño del modelo de negocio 
desde una perspectiva de la cadena de 
suministro. Resaltando, por último, los 
factores, beneficios y usos encontrados para 
utilizar la colaboración horizontal como 
estrategia competitiva dentro de la cadena de 
suministro.  

En este último punto, se analiza la 
colaboración como una estrategia en la que se 
obtendrá una sinergia de recursos entre las 
empresas que colaboren.  Donde el tipo de 
colaboración que se crea entre empresas, ya 
sea de nivel vertical (proveedor – cliente) u 
horizontal (integrador – integrador) o bien, 
lateral (vertical + horizontal) lleva a las 

empresas a generar un intercambio de 
información, conocimiento y tecnología. 

Esta transferencia de tecnología y 
conocimiento, como explican [79], se realiza 
en alguna parte de la cadena de suministro - 
principalmente en la fase de diseño de nuevos 
productos y servicios. De tal manera, que la 
participación de las empresas se ve 
involucrada en medida de varios elementos 
como el nivel de conocimiento actual de la 
empresa contra el esperado para la tecnología 
que se va a transferir; el tipo de tecnología que 
se desea implementar en el proceso de 
producción (grado de novedad, de 
complejidad y de conocimiento tácito que se 
quiere transmitir); y el tipo de capacidad para 
procesar la información (tipo de comunicación 
que se utilizará, la coordinación que se llevará 
a cabo entre las empresas participantes y la 
colaboración de las mismas) [79]. En la Figura 
7 se entrelaza la cadena de suministro de la 
manufactura con la cadena de suministro de la 
tecnología cuando una empresa diseña y 
fabrica una máquina especificada por su 
cliente, una maquila.  
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Figura 7: Cadena de suministro de la tecnología. Elaboración propia a partir del modelo propuesto por [79]. 

Dicha transferencia significa algún tipo de 
estrategia para las empresas en 1) obtener 
tecnología para aplicar en su propia 
producción o 2) para crear un nuevo producto 
entre ambas empresas. Para alcanzar esta 
transferencia, las empresas tienen que 
previamente planear la estructura de su 
modelo de negocio. Es decir, se tiene que tener 
una planeación para distinguir principales 
alianzas, competencias, proveedores e 
imitadores; así como conceptualizar las 
estrategias de la empresa para dar entrada y 
posicionarse en el mercado meta. Como 
mencionan en [80] se requiere construir el 
modelo de trabajo enfocando los elementos del 
modelo de negocio: identificar y enganchar al 
cliente, vincular la cadena de valor y resolver 
cómo obtener el dinero. Analizado de otra 
manera, es observar y plantear cómo se va a 
vincular la tecnología con el modelo de 
negocios de la empresa. 
 
Para esto, existe la alternativa de ver la 
tecnología y conocimiento transferido como 
una ventaja competitiva, creada y sostenida a 
través de la administración estratégica de la 
Propiedad Intelectual [81]. Obteniendo 
ganancias, posicionamiento y crecimiento a 
través del uso de las PIs como herramienta 
para planear en qué punto lanzar la tecnología 
creada 1) cuando se tiene un bajo nivel de 
calidad para la imitación o ser reproducible y 
un alto número de imitadores; 2) cuando se 
tiene una alta calidad para no ser imitable ni 
reproducible y un número pequeño de 
imitadores; 3) al obtener la PI de la tecnología 
o antes de obtenerla [82]. Como se muestra en 
la Figura 8 donde se representa los elementos 

a tomar en cuenta para estructurar y darle 
forma al modelo de negocios desde una 
estrategia de PIs e innovación. Es decir, 
incrementar las capacidades de innovación de 
las Pymes como una fuente de competitividad 
para identificar los conocimientos disponibles 
que agreguen valor a los procesos dentro de la 
cadena de suministro [83].  

 
Figura 8: Elementos de la estrategia de PIs a tomar en 
cuenta para un modelo de negocios. Fuente: 
Elaboración propia. 

Los elementos presentados en la figura 
anterior, se definen a continuación: I) Tipo de 
tecnología, aquella en que se reconoce si la 
tecnología creada es fácil de reproducir por la 
competencia, o complicada de reproducir por 
el tipo de conocimiento tácito. II) Tiempo de 
lanzamiento, aquel en que se define si lanzar 
al mercado el producto antes de obtener la PI 
o después de obtenerla. Este elemento será con 
base al tiempo de resolución de la PI. III) Tipo 
de PI, definir la combinación de PIs a solicitar 
y tiempo de vida de la tecnología desarrollada. 
IV) Tipo de cliente, realizar un estudio de 
mercado donde se reconozca el mercado meta, 
si conocen o no el tipo de tecnología a ofrecer 
y qué tan abiertos estén a dicha tecnología. 
Por último, el análisis se enfocó a desglosar los 
elementos necesarios para llevar a cabo una 
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colaboración horizontal como estrategia para 
posicionarse y obtener ventaja competitiva 
dentro de la cadena de suministro. Como 
resultado, se obtuvo una serie de elementos 
importantes a tomar en cuenta para el diseño 
de un modelo de negocio que contemple la 
colaboración horizontal como estrategia para 

que la Pyme genere nuevas metas, ya sea de 
posicionamiento en nuevas cadenas de 
suministro, desarrollo de nuevas tecnologías, 
diseño de nuevos modelos de negocios que 
involucren las PIs, o bien, la transferencia de 
tecnología y conocimiento.  
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