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RESUMEN

En los momentos actuales, la integracion entre los actores de la cadena de suministro
es una necesidad para contribuir a la satisfaccion de las necesidades crecientes de los
clientes. En este articulo se propone un plan de negocio conjunto de la cadena de
suministro, con el objetivo de formular una herramienta que propicie integracién en su
maéaxima expresion, la planeacion colaborativa en la cadena. Se identifican los
elementos del plan de negocio conjunto, que resultan: la preparacion de la
organizacion, las estrategias conjuntas, la demanda conjunta, la coordinacién (la
capacidad y las inversiones) y el desemperio (indicadores y plan de desarrollo).
PALABRAS CLAVE: Plan de negocio conjunto; Planificacién colaborativa; Cadena de
suministro.

ABSTRACT

At the present time, the integration between actors in the supply chain is a need to
contribute to meeting the growing needs of customers. In this paper, a joint business
plan of the supply chain, with the aim of formulating a tool that promotes integration at
its finest collaborative planning in the supply chain is proposed. The elements of the
business plan together, which are identified: the preparation of the organization, joint
strategies, joint action, coordination (capacity and investment) and performance
(indicators and development plan).

KEYWORDS: Business plan set; Collaborative planning; Supply chain.

INTRODUCCION
En el contexto de la globalizacion de la economia, la gran competitividad del mercado,

el desarrollo de las tecnologias de la informacion y los adelantos cientifico—técnicos, la
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integracion entre los actores de las cadenas de suministro emerge como una
necesidad en el camino hacia la competitividad de los paises (Sanchez, 2010).

A nivel internacional, el Banco Mundial registra y define el indice global de
competitividad, en donde se incluye entre sus métricas la gestion de la informacion y
las cadenas de suministro de exportacion, que presentan relacion con el nivel de
integracién de las cadenas (Arvis, 2012).

En la literatura consultada se definen varios términos de integracion en la cadena de
suministro, Bowersox, (2009); Frazelle,(2002); Ballesteros,(2004); Harrison,(2005);
Pires,(2007); Acevedo,(2010), de las cuales se puede concluir que el término transita
desde la interrelacién de los procesos y flujos internos de cada empresa, hasta la
combinacién de los procesos y flujos de multiples actores; donde dichos procesos se
alinean en funcion de la estrategia de la cadena, con el objetivo de satisfacer al cliente.

Villareal y Gémez, (2009), mencionan que la integracion tiene dos perspectivas:
vertical y horizontal. En el primer caso, los nodos! de la cadena aceptan el hecho de
gue sea una sola entidad (empresa virtual) que recolecte y transmita la informacion a
los demas nodos para que desarrollen los procesos correspondientes. En segundo
lugar, y como una tendencia mas actual, se considera una colaboracion de tipo
horizontal, en donde cada nodo se relaciona con el que considere oportuno y, segun
las necesidades, crea relaciones de tipo colaborativa o no (Hernandez, 2011).

Lépez (2007), clasifica la integracion como: descentralizada y centralizada. En la
primera, las decisiones se toman de forma independiente en cada uno de los nodos de
integracion de las cadenas de suministro, mientras que en el segundo existe un gestor
global que coordina las decisiones a lo largo de la cadena. En ambas clasificaciones,
las competencias laborales del potencial humano influyen en la toma de decisiones de
cada actor en la cadena de suministro.

Aun cuando existen conceptos de planeacion colaborativa en la cadena de suministro,
no esté clara la manera y la forma para logar integrar actores en una cadena. Debido a
ello, se evidencia la necesidad de obtener un instrumento que posibilite la
implementacion de dicha filosofia a pesar de su complejidad. La meta fundamental de
la herramienta es conjugar intereses individuales de cada actor en un anico interés de
la cadena a la cual pertenecen. Por lo que, el objetivo de este articulo es proponer una
herramienta que contribuya al desarrollo de la integracién, el plan de negocio conjunto,
el cual es uno de los instrumentos que facilita la planeacion de forma colaborativa
entre los actores de una cadena de suministro (VICS, 2010).

La planeacidn colaborativa, filosofia que propicia la integracién en la cadena de
suministro

La planeacioén colaborativa como concepto, se conoce ampliamente en la literatura con
enfoques o0 abordajes que se sustentan en elementos diversos en cuanto a la

' Un nodo de integracion se define como: es un punto de interaccion en las cadenas de suministro para obtener un resultado conjunto, donde
intervienen varios actores que se interconectan por medio de los flujos materiales, informativos y financieros, para brindar productos y servicios a
los clientes (Pardillo, 2013).
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definicion. Sablén Cossio, (2014), realiza un andlisis de varios autores y se infieren
como puntos comunes respecto al concepto de planeacion colaborativa en las
cadenas de suministro, los que resultan:

1.

Se basa en identificar distintos dominios de planeacién local, donde el ambito
de la planeacion corresponde a una Unica organizacion dentro de la cadena, se
obtiene un proceso de planeacién global y una estrategia de colaboracion para
el conjunto de actores de la red

Es un proceso, compuesto por distintas fases (definicion, planeacion del
dominio local, intercambio de planes, negociacién y gestion de excepciones,
ejecucion y medida del desempefio) y etapas (planeacion, prevision de la
demanda y suministro, ejecucion y analisis), las cuales se relacionan entre si
Se desempefia en un marco de trabajo comun, que puede ser formal, a través
de contratos de colaboracién, donde interactlan clientes y proveedores y se
crea un valor adicional entre los socios,

En las negociaciones pueden surgir conflictos, aunque la resoluciéon de las
diferencias son de tipo colaborativas, y se estima una nueva prevision y valores
finales segun el acuerdo establecido

Se debe compartir informacion de forma segura, y comprobar la integridad de
los datos compartidos en base de datos comun, donde predominen supuestos
de politicas y esquemas de intercambio de informacién colaborativos

Es la gestion del conocimiento que se produce en los procesos de intercambio
de informacién en el entorno colaborativo, permite generar respuestas rapidas
a los actuales entornos turbulentos en funcién de los cambios de la demanda y
genera un valor afiadido al producto y servicio y a las operaciones de la red

Es una filosofia de gestion, que a través de los procesos colaborativos,
modelos y metodologias, puede coexistir con otras filosofias como: Vendor
Management Inventory (VMI), Continuous Replenishment (ERC), Continuous
Replenishment (CR), Material Requirements Planning (MRP), Enterprise
Resources Planning (ERP); y reafirman que el Collaborative Planning
Forecasting and Replenishment (CPFR) y Collaborative Development Chain
Management (CDCM), son las técnicas principales de la puesta en préactica y
Es ineludible establecer indicadores en los actores que conforman la cadena,
para gestionar los procesos colaborativos de forma global y a partir de los
resultados tomar decisiones mediante herramientas que favorezcan ir mas
adelante que la competencia.

En resumen, la planeacion colaborativa es una filosofia de gestion, se desarrolla en un
marco de trabajo comun, donde prevalece el intercambio de informacion y la
planeacion de los procesos entre los actores de la cadena. Las estrategias de
planeacion colaborativa y la prevision de la demanda, son elementos base. La
planeacion colaborativa brinda a las cadenas de suministro beneficios y desventajas
(Cuadro 1).

Recibido: Octubre 2016. Aceptado: Enero 2017
Universidad Regional Auténoma de los Andes UNIANDES

119



UNIANDES EPISTEME: Revista de Ciencia, Tecnologia e Innovacion. ISSN 1390-9150

Sablon Cossio, N., Martinez Flores, J. L., Acevedo Suarez. J. A., Acevedo Urquiaga, A. J. Vol.
(4). Nam. (1) Ene-Mar 2017

Planeacion colaborativa

Beneficios Desventajas
e Lareduccién en los tiempos de los ciclos. e Por el esfuerzo y costo de la
e Mayor flexibilidad en los procesos coordinacion y cooperacion.
asociados a los pedidos y las entregas, u | ¢ Los riesgos de compartir
otros. informacion.
e Mejora en la gestion con los proveedoresy | ¢ La pérdida de autonomia en
cliente. algunos casos.

e Reduccion del efecto latigo, y disminucion
de los niveles de inventario y costos

e Beneficios para los nodos.

e Apoya el intercambio de informacion y
tecnologias.

e El logro de obtener objetivos y estrategias
conjuntas.

Cuadro 1. Beneficios y desventajas de la utilizacion de la planeacién colaborativa
Fuente: elaboracién propia

En el entorno de la planeacién colaborativa de una cadena de suministro, se necesita
un instrumento que propicie el trabajo comun entre los actores y defina el rol de cada
uno en la cadena, el plan de negocio conjunto.

Plan de negocio conjunto

El plan de negocio conjunto es un elemento que proporciona la coordinacion de la
planeacion colaborativa en la cadena de suministro; el cual pudiera ir aparejado a una
empresa virtual (Ribas, 2007), en la que los actores serian los socios que integran la
cadena de suministro.

Poler Escoto y Mula Bru, hacen referencia a que, para el trabajo colaborativo en la
cadena de suministro se hace necesario un plan conjunto, que tiene como base la
prevision colaborativa y la gestiéon de la informaciéon (Poler Escoto, Mula Bru et al.
2006).

Acevedo Suarez (2008), en su Modelo de Red de Valor define una variable
denominada Planificacion Colaborativa, y dentro de ella, concibe los planes de los
procesos de la red de valor apoyados en informacion comun entre los actores, la
existencia de una base de dato central, los intercambio en los planes individuales al
colectivo, la coordinacién de los procesos, y el desarrollo de inversiones en interés de
los actores de la red.

Guerola y Sendra, asumen la necesidad de una herramienta de marco comun, plan de
negocio conjunto, para cubrir la necesidad de disminuir el efecto multiplicador de la
demanda, y ajustar las previsiones a las necesidades de los clientes (Guerola y
Sendra, 2008).
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Plan de negocio integrado, es otro manera de referir el término, que consiste en definir
los compromisos de servicio y la respuesta de los pedidos, determinar el manejo de
los desacuerdos y delimitar el ciclo de revision (Alarcon Jaramillo 2010).

En el plan de negocio conjunto se identifican los eventos significativos que afectan la
oferta y la demanda, tales como promociones, cambios en las politicas de inventario,
la apertura de tiendas / cierres, y las introducciones de productos (Bozarth 2011), por
lo que es una herramienta que posibilita la colaboracién. Se adiciona el criterio de
Hernandez Hormazabal, que refiere que los socios de la organizacion deben
intercambiar informacion respecto a sus estrategias corporativas y planes de negocio
para obtener un plan de negocio en comun (Hernandez Hormazabal 2011), y agrega
gue el potencial humano debe estar motivado para colaborar, y asi puede que
funcione el plan conjunto.

Algunos como Bauman, presentan una concepto limitado del instrumento, referido al
plan de ventas, las promociones y los prondsticos (Baumann 2011), aunque formula
un modelo donde integra otros elementos en la organizaciébn para realizar la
colaboracion en la cadena.

Otros, refieren que entre el cliente y el proveedor intercambian informacion sobre sus
estrategias corporativas y planes de negocio con el fin de colaborar para crear un plan
de negocio conjunto. Dicho plan ayuda a mejorar la calidad de los pronésticos, la
comunicacion y la coordinacién a lo largo de la cadena (Inukai 2013).

Para Hsing el plan de negocio conjunto, esta dado por niveles en la organizaciéon. Un
primer nivel, el plan de la empresa, un segundo nivel, el intercambio de estos planes, y
un tercer nivel cuando crean y formulan un plan de negocio comun para los actores de
la cadena (Hsing Kuang y Woo Tsong, 2013).

La autora define que el plan de negocio conjunto expresa la planificacion colaborativa
estratégica, como una herramienta que refleja las estrategias y objetivos colaborativos
de la cadena con respecto al mercado y a los encargos estatales, donde se precisa la
demanda conjunta, las capacidades a asegurar y la informacién a intercambiar para
lograr la competitividad de la cadena de suministro, en funcién de brindar un alto nivel
de servicio a los clientes finales.

En el contexto de este articulo cientifico, el plan de negocio conjunto es el instrumento
gue posibilita la colaboracién e integracién entre los actores de la cadena de
suministro, en el marco de un trabajo comdn, con planes estratégicos, tacticos y
operativos en correspondencia con la demanda. Los autores en estudio solo
mencionan los elementos del plan de negocio conjunto, por lo que en ello radica el
aporte de este articulo, una forma de hacer un plan de negocio conjunto entre actores
de una cadena de suministro.
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METODOS

Elaboracién del plan de negocio conjunto

El estudio en esta temética denota que existen pocas maneras para identificar los
componentes del plan de negocio conjunto, debido a ello, se adapta el procedimiento
especifico que elabora Hernandez (2010) para la seleccion de indicadores en cada
punto critico de control en procesos hospitalarios, y se obtiene un resultado a partir de
herramientas gerenciales aplicadas y transformadas al entorno colaborativo de una
cadena de suministro.

En funcién de ello, se elabora un procedimiento contextualizado a la tematica para la
determinacion de los componentes del plan de negocio conjunto en la cadena de
suministro (Figura 1).

‘ Identificacion de los componentes del Matriz de ‘
identificacion

plan de negocio conjunto

v

Seleccion de los componentes segun el
grupo de trabajo

|
{ Conformacion del plan de negocio conjunto }

Método Delphi

Figura 1. Procedimiento para la determinacién de los componentes del plan de negocio
conjunto.
Fuente: elaboracion propia

Primero, se realiza un estudio bibliogréafico, con el objetivo de analizar las diferentes
conceptualizaciones del plan de negocio conjunto en las cadenas de suministro.

A partir del andlisis de las definiciones de plan de negocio conjunto encontradas en la
literatura (Alarcon, 2010; Baumann, 2011; Bozarth, 2011; Cassivi, 2006; Chase,
Jacobs, y Aquilano, 2007; Danese, 2007; Ferrer .et. al. 2001; Fliedner, 2011; Hsing
Kuang y Woo, 2013; VICS, 2010; Zuluaga .et. al, 2011; Bautista, 2015; Pérez, 2016)
se construye una matriz donde se identifican los componentes que definen el plan de
negocio conjunto (Tabla 1), en donde los ceros significan que los autores no
mencionan el elemento especifico, y los unos que si mencionan el mismo en su
conceptualizacion.

Por lo que, los componentes del plan de negocio conjunto resultan: con el 89% en
cantidad de veces repetidas los acuerdos comunes, el 67% incluyen la demanda
conjunta, el 56% mencionan la organizacion de la colaboracion y la informacion, y el
44% refiere a las responsabilidades de los actores (Figura 2).
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laj

de

Autor/afio

Responsabilidades
Mecanismo de conflictos
lAcuerdos financieros
Nivel de colaboracion
Planeacion de recursos
IAlmacenamiento

(Organizacion
colaboracion
lAcuerdos
Demanda
Inventario
Ciclos
Estrategias
Informacion
Innovacion
Ordenes
Flujos

Ferrer et al.,
(2001).

Cassivi (2006)

=
=
=
o
o
o
o
o
o
o
o
o
o
o
o
o

=
=
o
=
=
o
o
o
o
o
o
=
o
o
o
o

Danese (2007) 0 1 |1 lo

o
=
o
o
o
=
o
o
o
o
o
o

Chase et al,

(2007). 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 0 0 0 0
VICS

(2010)(2004) o |1 |1 |1 |o |1 |o |oO 1|1 |o |o |1 |o |0 |oO
Alarcén Jaramillo

(2010) 0 1 1 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0
Zuluaga Mazo et

al. (2011) 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
Baumann (2011) | 1 1 /o |1 |1 |0 |0 |oO 1 (0 |o 0 |0 [0 |0 |oO
Bozarth (2011) |p |0 |0 |1 |1 |0 |0 |O 0 |0 |1 0 |0 [0 |1 |oO
Fliedner (2011) 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1
Hsing Kuang, y

Woo Tsong

(2013) 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0
Total 5 8 4 6 3 3 3 1 2 3 3 5 1 1 1 1

Tabla 1. Matriz de los componentes de un plan de negocio conjunto.
Fuente: Elaboracion propia

Flujos
Almacenamiento
Ordenes
Innovacion
Informacion I
Planificacion de recursos
Nivel de colaboracion
Acuerdos financieros
Mecanismo de conflictos
Estrategias
Ciclos
Inventario
Demanda I
Responsabilidades I
Acuerdos K
Organizacion de la colaboracion I

0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60 0,70 0,80 0,90 1,00

Figura 2: Frecuencia de los elementos que componen el plan de trabajo comin
Fuente: Elaboracion propia

Por tanto, los componentes del plan de negocio conjunto resultan:
e La organizacion de la colaboracion
e los acuerdos comunes
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¢ las responsabilidades de los actores
e |ademanda conjuntay
e lainformacién a intercambiar

Segundo, se aplica un cuestionario al grupo de trabajo sobre los componentes del plan
de negocio conjunto que se identifican anteriormente, para seleccionar cuales deben
formar parte del plan de negocio conjunto, ademas de incluir otros componentes que
se estimen (Cuadro 2).

En la investigacion, se pretende disefiar los elementos necesarios de un plan de
negocio conjunto, en el ambito de la planeacién colaborativa en una cadena de
suministro; y necesitamos su juicio. Marque con una X, tal cual usted corresponda.

Componentes Marque con una X

Marco de la colaboracion

Horizonte de planeacion
Empresa focal

Organizacion de la colaboracion
Mecanismos de conflictos

Acuerdo de colaboracién

Responsabilidades de cada actor

Sistema de informacion

Demanda conjunta

Estrategias

Otras propuestas:

1.
2.
3.

Gracias por su colaboracion.

Cuadro 2. Lista para identificar los componentes del plan de negocio conjunto.

Fuente: elaboracion propia
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A los resultados del cuestionario, se le aplica el Método Delphi en dos iteraciones
(Tabla 2). En funciéon de los resultados se conforma el plan de negocio conjunto
(Cuadro 4).

No Indicadores El |E2 |[ES |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9| C
1 Horizontg de la planeacion 1 0o 1 11 J1 11 [t |1 |1 |ose
colaborativa
3 |Empresa Focal 1 |1 |1 |12 |1 |1 |1 |1 |1 |1,00
4 | Organizacion de la colaboracién 1 {1 |12 |0 (1 |1 (1 |0 |1 |O,78
5 | Mecanismos de conflictos 0O |1 |1 |2 |O |1 |1 |1 |1 |O,78
6 |Acuerdos de colaboracion 1 1]/0 |12 (0 (1 |12 |1 |1 |1 |O,78
2 | Responsabilidades de cada actor 1 /1 {12 |1 |1 |1 |1 (1 |1 |100
8 | Calendario conjunto de informacion 1 1]/0 |12 (2 (12 |12 |1 |1 |1 | 0,89
9 |Demanda Conjunta 1 |1 |1 |1 1 |1 |1 |1 |1 1,00
10 | Estrategias de planeacion colaborativa |1 |0 (1 |1 |1 |1 (1 |1 |1 | 0,89
11 Ordenes_'conjuntas (compra, 1 0o 11 o |1 11 ]t |1 |1 |o7s
produccion)
12 | Inventario de la cadena 0 |1 (1 |1 1 |1 |1 |1 |1 | 0,89
13 | Ciclos conjuntos 0O |1 (1 |0 1 |1 |1 |1 |1 |0,78
14 | Capacidad conjunta 1 |0 |1 |1 1 |1 |1 |1 |1 |o0,89
15 | Costos de la cadena 1 |0 (1 |1 1 (1 /12 |1 |1 |0,89
16 | Ganancia de la cadena O |1 |1 |2 |1 |1 |12 |1 |1 |0,89
17 Indicado.r,es para meQir el nivel de T P R P E T
planeacion colaborativa
18 | Programas de desarrollo 1 {1 |12 |2 1 |1 (1 |1 |1 | 1,00
19 | Inversiones conjuntas 1 {1 |12 |2 1 |1 (1 |1 |1 | 1,00

Tabla 2. Resultados del Método Delphi.
Fuente: elaboracion propia
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Componentes

Sub — Componentes

Descripcion

Preparacion
de la
colaboracion

Horizonte de planeacién

Mediano- largo plazo

cada actor

Mecanismos de | Identificar los conflictos que pueden surgir
conflictos
Acuerdos de | Definir el objeto de la colaboracion.
colaboracion Mapear la cadena de suministro.
Determinar las formas de colaboracion:
formal o] informal, centralizada o]
descentralizada.
Definir contratos en el caso de colaboracién
formal.
Crear acuerdo de desembolso de cada actor.
Responsabilidades de | Delimitar las responsabilidades de cada actor

en el cumplimiento de su actividad.
Designar la empresa focal o actor
coordinacion.

Establecer el actor que levanta la demanda.
Definir que cada actor es responsable del
intercambio y de la seguridad de la
informacion.

de

Calendario conjunto de
informacion

Estipular el tiempo de entrega de datos.
Definir la informacion necesaria.

Establecer la forma y via para consolidar,
trasmitir y procesar la informacion.

Estrategias

Estrategia conjunta

Seleccionar el tipo de estrategia

conjuntas Objetivos estratégicos Definir los objetivos estratégicos conjuntos
Demanda Registrar los histéricos de ventas en los
conjunta puntos de venta.

Calcular la demanda.
Intercambiar el prondstico de la demanda
entre los actores de la cadena.

Coordinacion

Capacidad conjunta

Calcular la capacidad de la cadena y su nivel
de utilizacion.

Tomar decisiones en funcién del nivel de
utilizacion de la capacidad.

Inversiones conjuntas

Determinar el punto limitante en la cadena.
Determinar otros factores que limitan el nivel
de servicio al cliente.

Realizar programas de inversiones conjuntos
en la cadena.

Desempefio

Indicadores Medir el nivel de planeacién colaborativa
Seleccionar otros indicadores

Programas de | Definir los programas de desarrollo en base

desarrollo a: productos y servicios, mercadotecnia,

procesos y organizacion

Cuadro 4. Plan de negocio conjunto.
Fuente: elaboracion propia
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RESULTADOS

Las componentes del plan de negocio conjunto de una cadena de suministro,
presentan en su interior otros elementos en funcién del objetivo de cada componente,
aportes de este articulo.

Definir la preparacién de la colaboracion

Se define la preparacion de la colaboracién, en donde intervienen los elementos:

v

Horizontes de planeacién: es a mediano y a largo plazo, de un afio y medio a
tres afios.

Mecanismos de conflicto: se deben establecer entre los actores de la cadena.

Acuerdos de colaboracién: el objeto de la colaboracion (producto y servicio); el
mapeo de la cadena de suministro (mapa de la cadena); la definicion de
contratos (donde se delimiten los compromisos de cada uno de los actores y los
requisitos que se deben cumplir, en el caso de colaboracién formal); el tipo de
colaboracion (centralizada o descentralizada, formal o informal).

Se enuncian las razones que determinan el objeto de la colaboracién, qué tipo de
producto y servicio se selecciona:

1.
2.

3.

¢ Qué productos y servicios se mas consumidos por los clientes?

¢, Cuales productos y servicios se venden mas por los actores que desean
colaborar?

¢, Cudles productos y servicios son nacionales o importados?

Se suma la aplicacién de una encuesta para evaluar si los actores de la cadena se
encuentran motivados para colaborar (Cuadro 5).

Estimados colegas:
Se solicita su contribucion como especialista para responder esta encuesta que
mide la necesidad colaborar entre los actores de la cadena de suministro.
Marque con un X, segun corresponda con el parametro en cuestion: Bajo=1
Medio=2 Alto=3.

No | ltems 1] 2] 3

1 El producto o servicio que oferto es competitivo en el mercado

2 Aisladamente puede mantenerse en el mercado al nivel del estadndar de las
entidades lideres

3 ¢ Como obtendria mas ingresos? De forma aislada o integrado a otros actores
que complementen la razén de ser de la entidad.

4 Colaborando con otros actores puede llegar a ser lider en el mercado

5 Las relaciones con mis proveedores me permiten obtener mas ganancias

6 La demanda de mi empresa tiene relacién las necesidades de los clientes
finales

7 Conozco informacion de mis proveedores

8 Conozco informacion de los clientes que consumen mi producto o servicio

Cuadro 5. Encuesta de necesidad de colaborar.
Fuente: elaboracion propia
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En relaciobn al producto o servicio que se selecciona, se delimitan los actores
principales de la cadena de suministro y los clientes correspondientes, en relacion al
80% de los actores que representan la actividad fundamental se realiza un mapeo de
la cadena de suministro.

Se debe establecer un acuerdo de desembolso de cada actor por si en cierta ocasion,
alguno de estos pierde capital por bienestar de la cadena, contar con un fondo para
amortiguar la pérdida.

v' Responsabilidad de cada actor: se delimitan las responsabilidades de cada actor
en el cumplimiento de su actividad. Para la seleccion del actor que coordine la
colaboracion, se clasifica la cadena segun Acevedo (2010), en: productiva, servicio
y comercial; después se valora el actor en funcién del valor de un indicador que
refleje el nivel de integracion en la cadena y se verifica si esta en disposicién de
colaborar. El actor que levanta la demanda es el que se encuentra frente al cliente.

Se define que cada actor es responsable del intercambio y de la seguridad de la
informacion, si la colaboracion es formal, se debe incluir en las clausulas
contractuales. En caso de que una entidad no cumpla con las responsabilidades
gue presenta, se definen clausulas que regulen su actuar mediante un mecanismo
legal (si la colaboracién es formal).

v’ Calendario conjunto de informacién: se acuerdan los tiempos de entrega de los
datos e informacién. Se establece la informacion necesaria para la integraciéon junto
con la forma de consolidar, transmitir y procesar la informacion.

v' Determinar los tipos de estrategia de planeacion colaborativa y los objetivos
conjuntos: se selecciona el tipo de estrategia de planeacién colaborativa para las
condiciones de la cadena de suministro en funcién de la matriz de interrelacién
entre el nivel de integracion y el valor del indicador nivel de planificacion
colaborativo (Cuadro 6). Los niveles de integracién se inician desde la asignacion
de recursos por un organismo gubernamental o el estado, hasta la colaboracion
entre los actores de la cadena, transitando por la negociacién, asociacion,
cooperacion y coordinacion. El nivel de planificacion colaborativa es el resultado de
la lista de chequeo de planificaciébn colaborativa estratégica en cadenas de
suministro de Sablon. et. al, (2015).

Recibido: Octubre 2016. Aceptado: Enero 2017
Universidad Regional Auténoma de los Andes UNIANDES

128



UNIANDES EPISTEME: Revista de Ciencia, Tecnologia e Innovacion. ISSN 1390-9150

Sablon Cossio, N., Martinez Flores, J. L., Acevedo Suarez. J. A., Acevedo Urquiaga, A. J. Vol.
(4). Nam. (1) Ene-Mar 2017

Tipos de | Asignacion | Negociacion | Asociacioén | Cooperacion | Coordinacion | Colaboracion
Estrategias I Il Il \Y% \% Vi
NPC 1 1 1 2 2 3
Discusion - .| Integraciéon de
Unen Contratos a | Conexion via 9
enfocada al,. la cadena de
. bienes en | largo plazo TIC .
liderazgos en suministro
procesos
. . ., | costos; o
Tipos de| Asignacion | . o criticos con Y
. diferenciacion; | _ Planificacion
Estrategias | de recursos fines  solo . .
enfoque o . Pocos Compartir conjunta
. econémico . i
nicho u otro proveedores |informacion
Relacion como | . . Compartir
. interés .
adversarios tecnologia

Cuadro 6. Relacion las etapas de integracion y el nivel de planificacion colaborativa (NPC).
Fuente: elaboracion propia

Y en consecuencia se determinan los tipos de objetivos estratégicos conjuntos para la
implementacién de las estrategias (Cuadro 7).

Tipos de Posibles objetivos
objetivos

Alcance del | Segmento del mercado | Grupos de clientes en relacion a un producto o servicio. Grupo
mercado de clientes en el cudl la cadena presenta mayor fortaleza

Amplitud del mercado Aumento de la cuota del mercado

Satisfaccion Valor agregado a las Incrementos en el valor de uso del producto o servicio.

de los necesidades de los Disminucion de ciclos y recursos en los procesos. Incremento
clientes clientes del valor en los procesos
Competitividad Utilizacion de las TIC, Nivel de integracion, Eficiencia en los

recursos, Trazabilidad, Medio ambiente

Nivel de servicio Disponibilidad, Ordenes y pedidos perfectos

Variedad, Rapidez

Cuadro 7: Tipos de objetivos estratégicos conjuntos.
Fuente: Elaboracion propia.

Il. Estimar la demanda conjunta

El actor que se encuentra en contacto con los clientes (el que levanta la demanda),
realiza la prevision de la demanda segun las herramientas cualitativas y cuantitativas
para un horizonte de tiempo de dos afos. El primer resultado de la estimacion de la
demanda, se intercambia entre los colaboradores con el objetivo de conocer si existe
algun evento que afecte la estimacién de la demanda por otros actores de la cadena; y
se registra. Se recalcula la prevision de la demanda, se intercambia nhuevamente ente
los actores de la colaboracién y se continla el proceso de forma iterativa.

lll. Coordinar la capacidad e inversién de forma conjunta
Se estima la capacidad conjunta de la cadena, a través del Modelo de Capacidad de
Acevedo .et al. (2010), con la meta de tomar decisiones conjuntas en funcién del nivel
de la utilizacién de la capacidad real de la misma.

En el caso de las inversiones, se determina el punto limitante en la cadena de
suministro en funcién de la utilizacién de la capacidad conjunta. Se determinan otros
factores que inciden en el nivel de servicio al cliente; y se realizan programas de
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inversiones conjuntas en la cadena, a partir del balance del aumento de la capacidad
en el punto limitante y la préxima capacidad limitante después de la inversion.

Los elementos anteriores se seleccionan en funcion del desarrollo de la planeacion
colaborativa y los intereses de los actores.

IV. Calcular el desempefio de la cadena de suministro
Se calcula el desempefio de los actores y de la cadena de suministro en general.
v" Indicadores
Los indicadores son definidos por los actores de la cadena, y deben estar en relacion
con el nivel de servicio que brinda y contribuir a la competitividad de la cadena de
suministro. La competitividad de la cadena se asume segun las dimensiones de
Acevedo y Gomez (2013), que resultan:

e Cliente: creciente satisfaccion y calidad percibida de los clientes finales,
orientacion al encargo social, precios, alto cumplimiento de pedidos perfectos,
orientacion al servicio.

e Economico: margenes de rentabilidad satisfactorios, productividad creciente,
eficiencia energética y de otros recursos criticos, crecimiento sistematico.

e Técnica: ritmo de innovacion de los productos y servicios, estandares de los
eficiencia energética y de otros recursos criticos, crecimiento sistemético,
productos orientados a la satisfaccion de las necesidades de los clientes,
agregacion de valor al producto final.

e Mercado: mantener o mejorar la participacibn en el mercado nacional e
internacional, acceso a nuevos mercados, reconocimiento en el mercado.

e Medio Ambiente: mejorar el impacto sobre el medio, reduccién del uso de
energia y de recursos no renovables, reduccién de emisiones de gases de
efecto invernadero (GEI), maximo reciclaje.

e Social: incremento del empleo, satisfaccion de los trabajadores, aumento del
salario medio, integracién con el entorno, responsabilidad social, aumento de
aportes.

e Financiera: mantener flujos de caja y liquidez satisfactorios, inversiones
recuperables.

En funcién del tipo de colaboracion y la cadena que se estudie, se seleccionan los
indicadores en relacién al desempefio de la misma. La medicién de los indicadores se
debe realizar en un periodo mayor de un afo.

v' Concretar los programas de desarrollo
Se concretan los programas de desarrollo (Programa de Naciones Unidas para el
Desarrollo, 2013), en cuanto a:

e Productos y servicios

e Mercadotecnia

e Procesos

e Organizacion
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DISCUSION

Al estudiar las diferentes conceptualizaciones del plan de negocio conjunto, se llega al
consenso de que es una herramienta que contribuye a la planificacién colaborativa.
Sus elementos se centran en: el modo de colaborar, la demanda de los clientes, las
variables de correlacién entre los socios, la gestion de la informacion y el desarrollo de
la innovacién. A pesar de ello, no se especifican las formas de llevar a cabo cada
componente en la practica empresarial. Por lo que, en este articulo se propone una
manera de que se lleve a la practica de forma holistica.

CONCLUSIONES
La obtencién del plan de negocio conjunto, herramienta de integracion, con sus
componentes y elementos correspondientes es el aporte fundamental de este articulo.

El plan de negocio conjunto, permite por un lado, definir la preparacion de la
colaboracion, la estimacién de la demanda conjunta, las estrategias conjuntas y la
coordinacion de las capacidades e inversiones; y por otro lado, medir el desempefio de
la planeacion colaborativa en la cadena de suministro, la propuesta de programas de
desarrollo, y sus elementos correspondientes, aportes fundamentales de este articulo.

La conformacion del plan de negocio conjunto propicia la planeacién colaborativa entre
actores de las cadenas de suministro de objetos de diferente naturaleza.

Se recomienda socializar la herramienta (plan de negocio conjunto) en varias cadenas
de suministro, y comparar los resultados entre las mismas con la meta de generalizar
el instrumento e introducir mejoras que impacten en la satisfaccion de los clientes final
mediante la contribucién en la competitividad.
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