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Resumen

Entornos cambiantes, dindAmicos e inciertos como los actuales significan un reto importante
para las cadenas de suministro las cuales se deben fortalecer con miras a gestionar el
riesgo y evitar posibles disrupciones en sus procesos productivos. La gestion del riesgo
colaborativo se presenta como una herramienta estratégica a través de la cual las
empresas se integran con terceros para trabajar articuladamente reduciendo los riesgos a
los que se ven expuestas, combinando recursos e interactuando para lograr objetivos
comunes. Las redes colaborativas horizontales (HCN) permiten la interaccién entre
actores que se desenvuelven en el mismo sector productivo lo que sugiere la necesidad
de aprovechar las capacidades dinamicas de cadena de suministro (SCDC) de cada uno
de los actores para potencializar la colaboracién y asi mismo, mitigar el riesgo de manera
colaborativa. Con miras a aportar en el desarrollo de cadenas de suministro mas
resilientes y articuladas a un contexto asociativo, el presente estudio pretende desarrollar
un modelo de colaboracién horizontal que permita el aprovechamiento de las SCDC de
cada uno de los actores involucrados facilitando la gestién del riesgo de manera
colaborativa de sus cadenas productivas.

Para abordar el problema de estudio se intervinieron dos asociaciones de productores de
aguacate Hass del oriente de Antioquia realizando un ciclo de capacitaciones, formulando
preguntas generadoras de red y entrevistas semiestructuradas las cuales fueron insumo
clave para la aplicacion de las metodologias propuestas de analisis de redes sociales SNA
y de una herramienta tedrico-conceptual adaptada al contexto asociativo gracias a una
revision de literatura estricta.

Como resultados relevantes del estudio esté la construccion de un modelo de colaboracion
horizontal que permita el aprovechamiento de las SCDC de los actores inmersos en una
red colaborativa gracias a la construccion, desarrollo y fortalecimiento las SCDC con miras
a dinamizar la integracion entre los participantes y poder gestionar el riesgo de manera

colaborativa.

Vi



Palabras clave: Capacidades dinamicas de cadena de suministro, gestién del riesgo
colaborativo, redes colaborativas, redes colaborativas horizontales, ecosistema de

capacidades dinamicas.
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Collaborative networks and interaction of supply
chain dynamic capabilities to collaborative risk
management in Hass avocado productive chain in
Antioquia's department

Abstract

Changing, dynamic and uncertain environments like the current one pose a major challenge
for supply chains, which need to be strengthened to manage risk and avoid possible
disruptions in their production processes. Collaborative risk management (CRM) is a
strategic tool through which companies integrate with third parties to work articulately to
reduce the risks to which they are exposed, combining resources, and interacting to achieve
common goals. The horizontal collaborative networks (HCN) allow the interaction between
actors that develop in the same productive sector, which suggests the need to take
advantage of the supply chain dynamic capabilities (SCDC) of each of the actors to
potentiate the collaboration and also mitigate risk in a collaborative manner. With a view to
contributing to the development of more resilient supply chains and articulated to an
associative context, this study aims to develop a model of horizontal collaboration that
allows the utilization of the SCDCs of each of the actors involved by facilitating the

management of risk in a collaborative way of their production chains.

To address the study problem, two associations of Hass avocado producers from the east
of Antioquia intervened by conducting a cycle of training, formulating network-generating
guestions, and conducting semi-structured interviews, which were key inputs for the
application of the proposed methodologies of analysis of social networks (SNA) and a

theoretical-conceptual tool adapted thanks to a review of strict literature.

The relevant results of the study are the construction of a model of horizontal collaboration
that allows the exploitation of the SCDCs of the actors immersed in a collaborative network
thanks to the construction, development, and strengthening of the SDCs with a view to
dynamizing the integration between the participants and being able to manage the risk

collaboratively.



Keywords: Supply chain dynamic capabilities, collaborative risk management,

collaborative networks, harizontal collaborative networks, dynamic capabilities ecosystem.
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Sinopsis

La perspectiva dada gracias a la construccion de redes colaborativas (en adelante CN) en
cadenas de suministro de empresas o sectores altamente sensibles a los cambios y
riesgos suscitados en entornos globales y dinamicos como los actuales, son cada vez mas
considerados e implementados con el fin primordial de mitigar y prevenir estos riesgos de
manera mancomunada, pero, ademas, de incrementar la resiliencia en la cadena de
suministro de los actores participantes en la colaboracion. Si bien las empresas inmersas
en una colaboracion se benefician de diferentes formas gracias a la transferencia e
intercambio generado de recursos (tangibles e intangibles), se debe reconocer que para
las pequefias y medianas empresas (en adelante pymes) este tipo de relacionamiento
empresarial les permite fortalecerse ante los diferentes amenazas, un mejor control ante
la vulnerabilidad y la incertidumbre a los que se encuentran expuestos, ademas de las
posibles disrupciones que puedan llegar a ocurrir en sus procesos productivos. Asimismo,
y con miras a mejorar los beneficios que obtienen las partes involucradas en una red
colaborativa, para el objeto de la presente investigacién aquellos participes de una red
colaborativa horizontal como asociacién, cooperativa o corporacién, es importante ademas
identificar las capacidades dindmicas de cadena de suministro (en adelante SCDC) que
poseen los actores con el objetivo de estimular entre las partes el desarrollo y
fortalecimiento de estas promoviendo la gestion del riesgo de manera colaborativa.

A pesar de la connotacion de lo expuesto, en el caso del tejido empresarial y productor
colombiano (mas del tipo familiar, micro y pequefia empresa) en el que se poseen
carencias de tipo financiero, las empresas deben apoyarse de su cadena de valor y de
otros actores para mejorar su desempefio, lo que suscita una interaccion de recursos y
capacidades entre empresas (Dyer, 1996; Madhok & Tallman, 1998; Nooteboom, 1996) .
En este sentido, comprender la interaccion de capacidades dinamicas que se da entre
empresas que se integran a través de un proceso colaborativo ha evolucionado gracias a
nuevos aportes desde y hacia nuevos enfoques, es el caso del aporte de la teoria de la
organizacion, la teoria de recursos y capacidades y de la teoria de capacidades dinamicas

a multiples constructos como el de la gestion del riesgo en la cadena de suministro. Sin
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embargo, la interaccion dada entre las SCDC de los actores inmersos en una CN 'y como
estas facilitan la gestién del riesgo colaborativo (en adelante CRM) entre cadenas de
suministro es un campo en el que se hallan mdultiples vacios tedricos al ser la CRM un
constructo relativamente reciente, encontrandose alli un aporte importante teérico practico
a realizarse desde la teoria de las capacidades dinamicas, mas estrictamente desde las
SCDC, siendo entonces la gestidén del riesgo colaborativo donde se halla el vacio en la
investigacion que se pretende abordar en la presente tesis doctoral y hacia donde aun se
permite realizar una diversa gama de aportes a partir de diferentes constructos y teorias
(Friday et al., 2018; Odukoya, 2019). Dado lo anterior, se reconoce como implicaciones
tedricas del estudio el aporte que desde las ciencias empresariales y de la organizacion,
mas explicitamente desde la teoria de la organizacion y todas de las que esta se derivan
como es el caso de la teoria de las capacidades dinamicas y las capacidades dinamicas
de cadena de suministro, aunado con las ciencias sociales desde el constructo de redes
colaborativas, puedan realizar a un constructo como el de gestiéon del riesgo en cadena de
suministro visto desde un enfoque colaborativo y que estd vinculado a aspectos
disciplinares que van desde la ingenieria hasta la organizacion.
Gracias a la revision sistematica de literatura y apoyado del modelo propuesto por (Ju et
al., 2016), se propone una herramienta teérico-conceptual de ocho (8) capacidades
dindmicas de cadena de suministro relacionandolas con redes colaborativas: coordinacion,
adaptabilidad, agilidad, prioridades competitivas, reconfiguracion, colaboracion,
integracion y flexibilidad, las cuales fueron analizadas en el contexto de asociaciones
(redes colaborativas) de pequefios productores de aguacate Hass del oriente antioquefio
y evaluando cémo estas SCDC facilitan la CRM e impactando en el desempefio de la
organizacion (productor), complementado con un Analisis de Redes Sociales (SNA) entre
los actores inmersos en la CN gracias a la cual se evidenciara si efectivamente se da una
gestion del riesgo colaborativa entre los asociados.
Para la ejecucion del trabajo de campo se desarroll6 en conjunto con la Camara de
Comercio del Oriente Antioquefio (en adelante CCOA) capacitaciones para el
fortalecimiento de la asociatividad la cuales fueron impartidas de la siguiente forma:
e Modulo No. 1 — Coaching empresarial y sensibilizacion: Modulo orientado en el
conocimiento de los asociados, sesiones participativas para trabajar temas
inherentes a la empatia, confianza, compromiso y el conocimiento entre los

asociados.



e Modulo No. 2 — Conocimiento de capacidades y habilidades de la cadena
productiva: Modulo en el que se aplica la herramienta de entrada para reconocer
conocimientos entre los asociados. Se trabaja en el reconocimiento de sus
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (Matriz DAFO), reconocer los
riesgos a los que se encuentran expuestos como productores y asociacion,
sumado a la construccién de estrategias (Matriz CAME).

e Mobdulo No. 3 — Prospectiva asociativa: Este médulo pretendia que los
participantes visualizaran las perspectivas futuras de la asociacién, y tomar
decisiones actuales (en el presente) que permitan materializar el futuro deseado
gracias a una gestion del riesgo colaborativa.

e Mobdulo No. 4 - Empoderamiento y formalizacion de compromisos
organizacionales como asociacion: Se trabajan sesiones grupales para abordar
temas de empoderamiento, a fin de potenciar y documentar la formalizacion de
compromisos permitiendo generar la ruta cronologica del futuro deseado. En este
mdodulo se busca que la asociacion establezca los puntos de control, monitoreo y
supervision en el tiempo. Asimismo, se trabajan temas de innovacién social
transformativa. Se aplica herramienta de SCDC y preguntas de cierre para
evidenciar el aprestamiento de conocimientos entre las asociaciones.

Los resultados obtenidos gracias a la aplicacion de las diferentes herramientas en el
desarrollo de los moédulos confirmaron que existe una relacion positiva entre las
capacidades dinamicas de cadena de suministro de los actores inmersos en una
asociacion y la gestion del riesgo colaborativo, siendo méas predominantes las SCDC de
colaboracion e integracion (cohesivas) en el contexto asociativo y encontrando ademas
gue para suscitar una mejor integracion entre actores se deberan desarrollar y fortalecer
aquellas SCDC individuales (auténomas) adaptabilidad — flexibilidad y reconfiguracion;
ademas de evidenciar que en general las SCDC afectan de manera positiva la integracion
de los asociados.

De igual forma, se obtuvieron resultados a partir de las herramientas aplicadas en campo
(encuestas semiestructuradas y herramienta tedrico-conceptual medido gracias a una
escala de siete niveles de Likert) se desarrollan las metodologias propuestas para la
presente investigacion (estudio de caso y Andlisis de Redes Sociales SNA), estas
suministraron los datos e informacion para la construccion del modelo de colaboraciéon
propuesto el cual permite a las organizaciones y asociaciones o redes colaborativas de

diferentes sectores, comprender la importancia en el desarrollo de las SCDC y de un



ecosistema de capacidades dinamicas para la gestion del riesgo colaborativo de los
involucrados.

De esta forma, la presente investigacion realiza una contribucion tanto a la teoria como a
la practica de la gestion del riesgo en cadenas de suministro a través de la interaccion
entre multiples actores inmersos en una colaboracion de tipo horizontal en un sector
determinado, pero asi mismo, a la aplicabilidad de las capacidades dinamicas de cadena
de suministro con miras a la articulacion de una red colaborativa y a la construccién de un
ecosistema de CD que permitan la potencializacién de la organizacion a todo nivel.

Los aportes realizados por la presente tesis doctoral se dan gracias al conocimiento que
desde la teoria de las capacidades dinamicas, mas estrictamente desde el lente de las
SCDC se propone como contribucién a la gestién del riesgo colaborativo y a las redes
colaborativas en cadena de suministro, aunado a los vacios en la investigacion
identificados y que se proponen como futuras investigaciones. Ademas de los expuesto,
se evidencia un aporte desde la practica debido a que a partir de los hallazgos y al modelo
de colaboracién propuesto se pueden tomar decisiones y prioridades para el desarrollo y
fortalecimiento de las SCDC de cada organizacion en pro de construir y fortalecer la

asociatividad, integracién y la CRM.



1.Capitulo 1 - Introduccién

1.1 Antecedentes

Los riesgos e incertidumbre a los que se ven expuestas hoy por hoy las cadenas de
suministro son cada vez mayores. Los cambios suscitados en el contexto mundial a partir
de la pandemia sumado a los impactos que esta ha causado en diferentes dinamicas
mundiales como por ejemplo la crisis de contenedores, han generado diferentes
disrupciones y efectos en las organizaciones, sus cadenas de suministro y, asimismo, en
redes logisticas, clusteres y en general en mercados globales y locales. De esta manera,
gracias a los incrementos en la posibilidad de disrupciones y riesgos a los que se ven
expuestas las cadenas productivas se hace necesaria la reconfiguracién en las
operaciones de la cadena de suministro, el uso eficiente de los recursos organizacionales
y la estructuracién de los procesos que permitan una respuesta efectiva ante la volatilidad
y las complejidades dadas en el entorno (Friday, 2018; Hendricks & Singhal, 2012; Kumar
& Anbanandam, 2020; Mangla & Kumar, 2014), esto ha motivado que las organizaciones
contemplen la innovacion en la cadena de suministro a través de la integracion de otros
actores a sus operaciones cotidianas para gestionar el riesgo de manera colaborativa
(Friday et al., 2018; Simatupang & Sridharan, 2002).

De igual forma, la pandemia ha tenido profundas implicaciones y repercusiones en la
seguridad alimentaria a nivel mundial. Las disrupciones ocasionadas por los aislamientos
y cierres generales a nivel mundial, no solo ocasionaron desabastecimiento de alimentos,
sino también disrupciones en las cadenas de suministro agroalimentarias que causaron
problemas para los productores y la sostenibilidad de sus negocios (FAO, 2020; FAO &
CEPAL, 2020). En este sentido, la agroindustria se convierte no solo en un sector
altamente potencial para la exportacion, sino también en un renglon econdmico
sumamente sensible y vulnerable en su cadena productiva, lo que sugiere una estricta

gestion de la cadena de suministro y de los posibles riesgos adheridos a esta, a través del
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manejo eficiente de los recursos, el conocimiento de sus capacidades dinAmicas y de la
interaccion de estas con las de otras organizaciones a fin de incentivar la colaboracion
como medio gestionar el riesgo, manejar posibles barreras que impidan el desarrollo de la
organizacion y construir resiliencia en sus cadenas de suministro (Ali et al., 2017; Bhamra
et al., 2011; Bode et al., 2011; Brusset & Teller, 2017; Friday et al., 2018; Kéahkdnen &
Lintukangas, 2012; Michel-villarreal et al., 2021). Dado lo expuesto, la debida gestion del
riesgo en la cadena de suministro a través de procesos colaborativos e interaccion de
capacidades dinamicas de la cadena de suministro de las organizaciones, se convierte en
un tema de interés para cualquier sector con potencialidades y oportunidades
exportadoras, el cual puede ser potencializado a través del trabajo con sectores
productivos especificos, enriqueciendo de esta manera los constructos teéricos abordados
gracias a la investigacion empirica aplicada.

Al igual que las capacidades dindmicas organizacionales, las capacidades dindmicas de
cadena de suministro permiten a las organizaciones el desarrollo y fortalecimiento de sus
competencias centrales, ademas de una ventaja competitiva mas fuerte y sostenible en el
tiempo, fin primordial de cualquier empresa. Esto se debe a que las capacidades
dindmicas de cadena de suministro son consideradas rutinas y recursos de alto nivel que
permiten a la empresay a su cadena, reaccionar y reconfigurarse ante cualquier disrupcién
o0 posible riesgo al que se encuentre expuesta, considerando dentro de estas capacidades
la colaboracion (intra e interorganizacional) como factor estratégico y prioridad a
considerarse para la gestién del riesgo (Ketchen & Hult, 2007; Menon, 2008; Storer &
Hyland, 2011), ademas de serimportantes en la integracion y el desempefio organizacional
(Cheng et al., 2014; Rajaguru & Matanda, 2019).

Asimismo, y con el fin de gestionar el riesgo de manera colaborativa, se halla en la literatura
capacidades de tipo relacional las cuales son consideradas rutinas, patrones o practicas
gue emplea la cadena de suministro para reconfigurarse y mitigar posibles disrupciones,
pero dadas estas a través de acciones coordinadas entre actores de una colaboracion
(Friday et al., 2018; Hallikas, 2003; Rajaguru & Matanda, 2019), estas son: compartir
informacion del riesgo, estandarizacion de procedimientos, toma de decisiones conjunta,
riesgos y beneficios compartidos, integracibn de procesos y, por ultimo, sistemas de
desempefio compartido (indicadores) (Friday, 2018) estas Ultimas analizadas desde la
teoria relacional, teniendo ademas una estrecha relacién con las capacidades dinamicas
de cadena de suministro expuestas por multiples autores y vistas desde los lentes de la

teoria de recursos y capacidades y de la teoria de capacidades dinamicas (Ju et al., 2016;



Kareem & Kummitha, 2020; Mekhum, 2019; Norberg, 2019; Rajaguru & Matanda, 2019;
Sandberg et al., 2019; Sessu et al., 2020; Tashfeen, 2018; Yuli Isnaini et al., 2020).
Aunado a las capacidades relacionales expuestas anteriormente, las capacidades
dindmicas de cadena de suministro mas mencionadas en la literatura son: coordinacion,
adaptabilidad, agilidad, prioridades competitivas, reconfiguracion, colaboracion,
integracion y flexibilidad (Aslam et al., 2020; Baker, 2008; Chan & Chan, 2010; Cheng et
al., 2014; Jiang & Li, 2011; Storer & Hyland, 2011), dentro de las cuales se reconoce a la
colaboracién como un factor determinante en el proceso de gestién del riesgo colaborativo,
lo que lleva a indagar la manera en el que las SCDC facilitan la CRM y si estas pueden
llegar a potencializar la colaboracion entre los diferentes actores que intervienen en una
asociatividad o redes colaborativas (Colicchia & Strozzi, 2012; Kareem & Kummitha, 2020;
Klassen & Vachon, 2003; Romero-Riafio et al., 2019; Vilko, 2012).

Pese a que casi de manera intuitiva se llega a considerar que las capacidades identificadas
previamente facilitan la gestion del riesgo colaborativo, Friday et al. (2018) llaman a indagar
acerca de la interaccion y los efectos de las capacidades dinamicas como aporte a la
gestion del riesgo colaborativo, la resiliencia en la cadena de suministro y la sostenibilidad
organizacional gracias al escaso aporte que existe desde el constructo de las capacidades
dindmicas a la CRM, que permiten ademas en la organizacion la habilidad para mitigar el
riesgo en su cadena de suministro a través de la colaboracion.

Encaminado a realizar un aporte de valor desde la teoria y la practica al sector productivo
agroindustrial del departamento de Antioquia, se propone orientar el presente proyecto de
investigacion al sector productor de Aguacate Hass gracias a su gran potencial exportador
y crecimiento actual proyectado (MADR, 2020; Revista Nacional de Agricultura, 2020), en
el cual se deben hacer esfuerzos en el acompafamiento de la gestién de sus cadenas de
suministro, dinamizar la asociatividad (colaboracion de tipo horizontal) entre los pequefios
productores de la fruta e incentivar el desarrollo, fortalecimiento e interaccion de SCDC de
diferentes actores inmersos en una CN (asociacién), de manera que permita potencializar
la CRM desarrollando resiliencia en sus cadenas de suministro conjuntamente.

La estructura de los capitulos de la presente tesis doctoral se encuentra expuesta en el
apartado 1.10, pero considerando que el presente capitulo 1 se compone de todo el
contenido tedrico y metodolégico que orienta el estudio, asi como los antecedentes,

problema de investigacion, pregunta, hip6tesis y objetivos trazados para este.






1.2 Problema de investigacion

Las redes colaborativas asi como la colaboracion horizontal dada entre empresas de un
mismo sector y competidoras entre si son cada vez mas utilizadas como estrategia para
enfrentar los retos y mitigar los riesgos a los que se ven expuestas las organizaciones
(Balcik et al., 2019; Daudi et al., 2016; Paciarotti & Torregiani, 2020). EIl éxito de una
colaboracion de tipo horizontal radica en gran parte de la claridad en los beneficios
generados a partir de la colaboracion para las partes involucradas pero asimismo, de los
recursos y capacidades relacionales es decir, de los que cada actor posee y aporta a la
colaboracién (Shin et al., 2019; Shin & Park, 2019; Tieman, 2017).

En este sentido, y comprendiendo que la asociatividad o CN de tipo horizontal dada entre
productores de un mismo sector mas aun cuando se refiere a micro, pequefias y medianas
empresas, nace de la necesidad de gestionar el riesgo de manera colaborativa en sus
cadenas productivas y el de poder afrontar conjuntamente los cambios dados en el
entorno, mas aun en sectores altamente sensibles y volatiles como el agroalimentario

(Paciarotti & Torregiani, 2020).

Alineado con lo expuesto, la gestion colaborativa del riesgo CRM nace como constructo a
partir de la mirada de la gestion del riesgo de la cadena de suministro y cémo los miembros
0 actores involucrados en su participacion en el mercado, pero confluyen en cierta forma
en los riesgos a los cuales se ven expuestas sus cadenas productivas (Friday, 2018). La
mas reciente literatura acerca de CRM, evidencia un aporte desde mdltiples constructos y
posturas tedricas, la cual ha sido enriquecida en gran parte por las teorias de costos de
transaccion, teoria del intercambio social y la teoria relacional, siendo estas las que han
realizado un mayor aporte desde diferentes puntos de la organizacién como lo son:
capacidades relacionales alineadas con la gestion del riesgo, esfuerzos conjuntos o
relacionales encaminados a la gestidn colaborativa del riesgo y por altimo, las capacidades
estratégicas para la CRM a partir de practicas relacionales interorganizacionales, que

permitan mejorar la gestién del riesgo (Friday, 2018; Friday et al., 2018; Odukoya, 2019).

La teoria relacional realiza un aporte importante visto desde la capacidad relacional que
poseen las organizaciones de trabajar de manera conjunta con otros para gestionar su
riesgo apoyada principalmente de cuatro aspectos: compartir informacion, sincronizacion

de decisiones, alineacion de incentivos, integracion de procesos de la cadena de



suministro y un sistema colaborativo de desempefio (Friday, 2018; Simatupang &
Sridharan, 2005). Por otro lado, desde la visién del constructo de SCDC el cual se
desprende de la teoria de capacidades dinamicas, no se ha realizado un aporte

significativo y en el que se evidencie cdmo las SCDC facilitan la CRM.

De esta manera, se identifica una brecha de conocimiento en el constructo de la gestion
del riesgo colaborativo desde la éptica de las capacidades dinamicas de cadena de
suministro, analizando estas como elemento crucial en el apalancamiento de la
colaboracién con el propésito de mitigar el riesgo en las cadenas productivas de aquellos
actores que intervienen en una asociacién o red colaborativa (Brusset & Teller, 2017;
Friday et al., 2018; Huo et al., 2014; Saenz et al., 2015). Lo anterior, se traduce en un
aporte tedrico-practico de tipo empirico desde la postura de la teoria de las capacidades
dinamicas, mas estrictamente las capacidades dinamicas de cadena de suministro al
constructo de la gestion del riesgo colaborativo. Es muy importante lograr la comprensiéon
de las interacciones entre las partes involucradas en la colaboracién, cobmo estas realizan
aportes a la colaboracién a partir de sus recursos (tangibles e intangibles) y, ademas, cémo
gracias a sus capacidades dinamicas de cadena de suministro pueden no sélo
potencializar sus ventajas competitivas, sino ademas facilitar el proceso de colaboracién y

la gestion del riesgo colaborativo entre las empresas involucradas.

Se reconoce entonces, y dado que ambos constructos (SCDC y CRM) son de origen y
desarrollo reciente, sumado a que las investigaciones realizadas en estos campos del
conocimiento se encuentran en su gran mayoria alineadas con la incidencia que estas
pueden tener de manera directa o indirecta en la gestion y desempefio de la cadena de
suministro, se evidencia el potencial de investigacién y la brecha de conocimiento que
poseen ambas posturas, sumado a la necesidad de aporte teérico que cada una de estas
pueden realizar a la otra alineados con temas de colaboracidn, asociatividad o trabajo en
red. De igual forma, los aportes o acercamientos realizados gracias a investigaciones
empiricas, ha estado més alineado a las contribuciones de tipo tedrico gracias a supuestos
y condiciones especificas de cada teoria, ademas de existir una debilidad en estudios que
evidencien la aplicabilidad de modelos en sectores especificos que permitan mejorar la
CRM, mas especificamente desde la éptica de las capacidades dinamicas de cadena de

suministro como facilitador en la interaccién entre actores de una colaboracion.
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1.3 Pregunta de Investigacion

¢, Como la interaccion y aprovechamiento de las capacidades dindmicas de cadena de
suministro de cada uno de los actores inmersos en una colaboracion de tipo horizontal,

facilita la gestion del riesgo colaborativo en la cadena productiva del Aguacate Hass?

1.4 Hipotesis

HP1: Las capacidades dinamicas de cadena de suministro de cada uno de los actores
inmersos en la colaboracion (asociacion) facilitan la gestion del riesgo colaborativo de la
cadena de suministro, afectando ademas de manera positiva el desempefio de la

organizacion.

HP2: Las capacidades dinamicas de cadena de suministro de cada uno de los actores
inmersos en la colaboracion (asociacion) afectan de manera positiva la CRM y la

integracion entre las partes involucradas.

Con miras a indagar mas a profundidad el fenémeno analizado, se proponen dos nuevas
Hipotesis que buscan aprovechar los resultados arrojados por la metodologia de Analisis

de Redes Sociales SNA corroborando:

HP3: La relacién e interaccién generada entre multiples actores de una red colaborativa
horizontal intensifica la gestiébn del riesgo colaborativo de la cadena productiva del

Aguacate Hass al interior de la red.

HP4: Las capacidades dinAmicas de cadena de suministro intensifican la relacion que se
genera entre actores de una red colaborativa de tipo horizontal para gestionar el riesgo de

manera colaborativa.

1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo General

Desarrollar modelo te6rico-conceptual de colaboracién horizontal para la interaccion y
aprovechamiento de las capacidades dindmicas de cadena de suministro de mudltiples

actores, facilitando la gestion del riesgo colaborativo de la cadena productiva.
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1.5.2 Objetivos Especificos

e Construir un marco de referencia en relaciéon con la gestion del riesgo colaborativo

(CRM) y capacidades dinamicas de cadena de suministro (SCDC).

o Evaluar las interacciones que se generan entre los actores del sector productivo de
Aguacate Hass que intervienen en la colaboracion (horizontal) a partir de la gestion
del riesgo colaborativo de sus cadenas de suministro.

e Valorar el impacto de las capacidades dinamicas de cadena de suministro sobre la
gestion del riesgo colaborativo.

e Establecer a partir de los hallazgos, un modelo de colaboracién horizontal e
interaccion entre pequefias y medianas empresas productoras de Aguacate Hass,
que facilite la gestiébn del riesgo colaborativo y el aprovechamiento de sus

capacidades dinamicas de cadena de suministro.

1.6 Propuesta metodologica

Se ha identificado tal como se presentd anteriormente, un vacio tedrico-practico en el
aporte de la teoria de las capacidades dinamicas y de las SCDC hacia el constructo de la
gestion del riesgo colaborativo lo que evidencia una dificultad en la comprensién de como
la interaccién de las SCDC de diferentes actores inmersos en una colaboracion de tipo
horizontal o asociatividad facilitan la CRM de sus cadenas productivas. Este contexto lleva
a analizar el problema desde una perspectiva relacional visto a través del lente de las redes
colaborativas horizontales dadas a partir de la relacion suscitada entre actores de un
mismo sector y competidores entre si que se asocian para obtener beneficios mutuos
(mitigar riesgos, poder de negociacion, etc.) y que, asimismo, se da la interaccion de sus
capacidades dinamicas de cadena de suministro gracias a la integracion y colaboracion de
las partes gestionando ademas sus riesgos de manera colaborativa.

Para la presente investigacion y gracias a los lineamientos impartidos por las Becas
Bicentenario Corte | del Ministerio de Ciencia y Tecnologia de Colombia los cuales exigian
a sus becarios centrarse en un foco exclusivo del departamento en el cual se desarrollara
la investigacion propuesta, se selecciona Antioquia como departamento a intervenir, el foco
de Agroindustria y su producto aguacate Hass por su gran potencial tal como se expuso

anteriormente.
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Es del conocimiento general los grandes retos que trajo consigo la pandemia, asi como las
medidas adoptadas por gobiernos locales, nacionales e internacionales para evitar la
propagacion de la enfermedad entre sus habitantes. Esto mismo fue replicado por los
diferentes tipos de organizaciones para evitar el contagio de sus empleados, familias y
circulo cercano lo que afecté directamente las metas propuestas y el desarrollo de la
presente tesis doctoral.

Pese a ello, se realiz6 acercamiento con diferentes entes gubernamentales y no
gubernamentales de Antioquia tales como Gobernacién de Antioquia (Secretaria de
Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia), Alcaldia de San Vicente Ferrer (Secretaria de
Agricultura), Comfenalco Antioquia (Regional Suroeste) y Camara de Comercio de Oriente
Antioguefio CCOA con el fin de hacer un puente con las diferentes asociaciones de
productores (colaboracion horizontal) de aguacate Hass del departamento para el
desarrollo y ejecucién del trabajo de campo trazado.

Invitados por la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia, se participé de
dos ruedas de negocios sectoriales del departamento para impulsar y fortalecer el tema de
asociatividad entre los agricultores de aguacate Hass a través de charlas de sensibilizacion
y alineadas con los constructos tedricos abordados en la presente investigacion.

Es importante acd, contextualizar que en la actualidad en el departamento de Antioquia
existen cinco (5) Camaras de Comerio que agremian a los diferentes empresarios del
departamento, de las cuales CCOA posee un numero creciente de productores
agremiados y reunidos asi mismo en asociaciones de pequefios y medianos cultivadores.
Gracias a un trabajo mancomunado entre Camara de Comercio de Oriente Antioquefio, su
Mesa Sectorial de aguacate Hass (Mesa de Asociatividad) y la estudiante doctoral apoyada
de un equipo interdisciplinario, se disefia y ofrece a las nueve (9) asociaciones de
productores inscritas ante la CCOA programa de veinte (20) horas para el fortalecimiento
de la asociatividad a impartirse de la siguiente forma:

e Mddulo No. 1 — Coaching empresarial y sensibilizacion (4 horas): Mddulo orientado
en el conocimiento de los asociados, sesiones participativas para trabajar temas
inherentes a la empatia, confianza, compromiso y el conocimiento entre los
asociados.

e Mobdulo No. 2 — Conocimiento de capacidades y habilidades de la cadena
productiva (8 horas): Modulo en el que se aplica la herramienta de entrada para
reconocer conocimientos entre los asociados. Se trabaja en el reconocimiento de

sus debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (Matriz DAFO), reconocer
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los riesgos a los que se encuentran expuestos como productores y asociacion,
sumado a la construccién de estrategias (Matriz CAME).

e Modulo No. 3 — Prospectiva asociativa (4 horas): Este modulo pretendia que los
participantes visualizaran las perspectivas futuras de la asociacién, y tomar
decisiones actuales (en el presente) que permitan materializar el futuro deseado
gracias a una gestion del riesgo colaborativa.

e Mobdulo No. 4 - Empoderamiento y formalizacibn de compromisos
organizacionales como asociacién (4 horas): Se trabajan sesiones grupales para
abordar temas de empoderamiento, a fin de potenciar y documentar la
formalizacion de compromisos permitiendo generar la ruta cronoldgica del futuro
deseado. En este médulo se busca que la asociacién establezca los puntos de
control, monitoreo y supervision en el tiempo. Asimismo, se trabajan temas de
innovacién social transformativa. Se aplica herramienta de SCDC y preguntas de
cierre para evidenciar el aprestamiento de conocimientos entre las asociaciones.

Pese a la labor realizada (mercadeo y sensibilizacién en eventos masivos del sector) para
alcanzar la muestra inicialmente propuesta y concertada ademas con la CCOA (minimo 5
asociaciones para un estimado de 100 a 150 productores) y a que las capacitaciones eran
ofrecidas de manera gratuita, se logré adherir al programa de fortalecimiento a dos (2)
asociaciones de productores del oriente antioquefio (Asofruhass y Corpoavocado) de
manera virtual y presencial, o que llevé a replantear una de las metodologias inicialmente

propuestas en el proyecto de tesis doctoral.

Dado lo anterior, y teniendo claro que para el fendmeno analizado las herramientas
seleccionadas debian evaluar la interaccion que se da entre los diferentes actores
inmersos en una colaboracién haorizontal para la gestion del riesgo colaborativo ademas de
valorar el impacto de las SCDC sobre este, se utilizaron herramientas que permitieran: 1)
escuchar la cotidianidad y realidad de los productores asociados, 2) evaluar la interaccion
gue estos generaban para gestionar el riesgo de sus cadenas productivas de manera
colaborativa y 3) valorar el impacto que tiene la interaccion e integracion de las SCDC en

la CRM y en desempefio organizacional.

Para este fin, a continuacion, se describen las herramientas y metodologias seleccionadas

para el analisis de la informacion recabada en campo:

14



1.6.1 Estudio de Caso

Velez-ocampo et al. (2017) citan a Yin (2004) quien menciona la importancia en el uso del
estudio de caso para la comprensidn de eventos o fendmenos contemporaneos sobre los
cuales el investigador no posee control ni injerencia, ademas de ser una herramienta
ampliamente utilizada en las ciencias sociales para dar respuesta a cuestionamientos de
cdmoy por qué en la compresion de dinamicas sociales de entornos concretos (Eisenhardt,
2014; Yin, 2018). Sumado a esto, Yin (2018) aporta que una de las bondades del estudio
de caso es que permite ser usado como parte de una mezcla de herramientas en el estudio

de un problema.

Debido a que la pregunta de investigacion propuesta para el desarrollo del presente
proyecto buscaba dar respuesta al ¢(Como la interaccion y aprovechamiento de las
capacidades dinamicas de cadena de suministro de cada uno de los actores inmersos en
una colaboracion de tipo horizontal, facilita la gestion del riesgo colaborativo en la cadena
productiva del Aguacate Hass?, se seleccion6 un estudio de caso explicativo debido a que
se busca dar seguimiento a un comportamiento de una comunidad especifica por lo que
combina de manera perfecta el uso de encuestas y entrevistas semiestructuradas que
permitan tomar de la muestra seleccionada la informacién necesaria para dar respuesta al

cuestionamiento inicial de investigacion (Martinez, 2006; Yin, 2018).

Aunado a lo expuesto, esta herramienta se ajusta a las necesidades del estudio debido a
gue: 1) Es una situacién de andlisis en la que se presentan muchas mas variables de
interés pero pocos puntos de datos, 2) se debe hacer un desarrollo previo de supuestos y
fundamentos tedricos que orienten el disefio, recogida y analisis de los datos, y 3) se
poseen diferentes fuentes y origen de los datos los cuales convergen posteriormente de

forma triangular (Yin, 2018).

El caso que aplicado para la investigacion fue caso comparativo o andlisis multi-caso el
cual cubre los casos de diferentes individuos, es decir multiples casos y permite esbozar
conclusiones transversales o cruzadas (Agranoff & Radin, 1991; Dion, 1998; Lijphart, 1975)
citados por Yin (2018). Se analizo la interaccion de diferentes productores de un mismo
sector y regiéon agrupados en dos diferentes asociaciones de cultivadores: Asofruhass y
Corpoavocado aplicandoles las mismas herramientas y capacitaciones para no sesgar los

resultados y poder hacer la comparacion de ellos.
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Tal como se explicé al inicio de esta seccion y dadas las condiciones planteadas por las
Becas Bicentenario, el estudio de caso debia aplicarse a cultivadores del departamento de
Antioquia que se encontraran inmersos en una colaboraciéon de tipo horizontal. De esta
forma se revisaron las Camaras de Comercio de Antioguia que contaran con un namero
significativo de productores asociados y que a su vez estos hicieran parte de una
colaboracién horizontal entre pequefios y medianos productores (asociacion o
corporacién). La CCOA cuenta ademas de sus agremiados con una Mesa Sectorial de
aguacate Hass que promueve el desarrollo del sector productivo y dentro de la cual se
encuentra la Mesa de Asociatividad que incentiva la creacion y fortalecimiento de redes

colaborativas entre los productores de la region.

A continuacioén, en la Tabla 1 se muestran las nueve asociaciones actualmente vinculadas

ala CCOAYy a la Mesa Sectorial:

Tabla 1 - Agremiados ala CCOA y la Mesa Sectorial de Aguacate Hass

Razén Social Total Asociados

Asociacion de aguacateros de Abejorral 32
Asociacion de Productores Agropecuarias del Pefiol 205
ASOCIACION DE PRODUCTORES DE AGUACATE DEL ORIENTE 44
Asociacion de productores de aguacate y otros cultivos de Marinilla 24
Asociacion Gremial Productores Agricolas de Colombia 34
ASOFRUHASS 17
ASOPROASON-Asociacion de productores de aguacate de Sonsoén 65
CORPORACION AVOCADO DE COLOMBIA - CORPOAVOCADO 20
Hass San Vicente 45
Total general 486

Fuente: Elaboracion Propia con informacion suministrada por (Camara de Comercio de
Oriente Antioquefio CCOA, 2021)

Luego de la campaia realizada por la Mesa Sectorial en conjunto con la estudiante de
doctorado autora de la presente tesis, se logré vincular al programa denominado
FORTALECIMIENTO DE LA ASOCIATIVIDAD a un numero reducido de dos (2)
asociaciones con un total de 37 productores (Asofruhass — 17 Asociados / Corpoavocado
— 20 Asociados) los cuales fueron capacitados y acompafados en temas relacionados con
el estudio (recursos y capacidades, capacidades dinamicas de cadena de suministro,
gestion del riesgo, etc.) y para la comprensién del fendbmeno abordado. Se hace la
salvedad que en el caso de la asociacion de productores del Pefiol AGROFENIX que es
quien posee la mayor cantidad de productores agremiados (205 productores) de las

asociaciones inscritas ante CCOA, posee diversidad de cultivos como gulupa, granadilla,
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tomate de é&rbol y otros diferentes al aguacate Hass, por lo que esta asociacion en
particular no representaba para la muestra de interés el 100% de los agremiados y de igual

forma no acudi6 al llamado e invitacién de la CCOA al programa de fortalecimiento.

Sumado a lo anterior, se aclara que del nimero de productores por asociacién (Asofruhass
— 17 Asociados / Corpoavocado — 20 Asociados) s6lo se capacitaban las personas que
pertenecian a la Junta Directiva de la asociacién debido a que una parte de los asociados
eran personas del campo, sin mayor formacion académica y algunos con problemas de
lecto-escritura, sumado al poco interés que mostraban para capacitarse en temas
estratégicos para su organizacion, sélo un interés enfocado en temas técnicos, lo que

significd un reto aln mayor para este estudio.

Ademas de lo mencionado, algunos de los motivos mas expuestos por las asociaciones
para no acceder al programa de FORTALECIMIENTO DE LA ASOCIATIVIDAD de parte
de la CCOA o de manera independiente a otras asociaciones contactadas a través de

Gobernacion de Antioquia y otros entes gubernamentales eran:

¢ Debido a la pandemia y temas de bioseguridad no podian desplazarse a las sedes
de la CCOA para tomar el programa de manera presencial.

e La poca tecnificacion (acceso a computador e internet) sumada al poco
conocimiento en el uso de plataformas tecnoldgicas impedia a los agricultores a
acceder de manera remota a las charlas.

e Se propuso de igual forma el desplazamiento del equipo capacitador a las zonas
de cultivo para desarrollar el trabajo, pero pese a ello no se mostré interés.

¢ De manera directa muchos productores les manifestaban a los representantes de
la asociacion su desinterés en capacitarse en este tipo de temas.

Debido a todo lo expuesto, finalmente se decide avanzar en la estructuracién del estudio

a partir de la informacion recabada en los ejercicio con las asociaciones intervenidas.

1.6.2 Analisis de Redes Sociales SNA (Social Network Analysis)

Con el fin de realizar un aporte de valor tedrico practico ademas de desarrollar un
modelo colaborativo que apoye la comprension y desarrollo de interrelaciones entre
actores de un mismo sector que colaboren para gestionar el riesgo y mitigar la

incertidumbre a la que se encuentran expuestas sus cadenas de suministro, se
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identifica que la herramienta de Analisis de Redes Sociales (Social Network
Analysis en adelante SNA) puede aportar en la respuesta al problema de
investigacion planteado por lo que se busca gracias a la aplicacion del SNA evaluar
las interacciones dadas entre organizaciones de un mismo sector (pequefios y
medianos productores de aguacate Hass inmersos en una asociacion o
colaboraciéon horizontal) para gestionar el riesgo de sus cadenas productivas de
manera colaborativa, apoyado ademas de una herramienta tedrico-conceptual
medida gracias a la escala de siete niveles de Likert que permita valorar la
interaccion de las capacidades dindmicas de cadena de suministro de los
productores analizados y como estas afectan de manera positiva 0 negativa la

integracion para la CRM.

El Andlisis de Redes Sociales es una herramienta que permite personificar la interaccion
entre actores heterogéneos, permitiendo la comprension de las estructuras relacionales
complejas generadas por un sistema, ademas del entendimiento del funcionamiento de la
red, la visualizacion de esta y la manera en cémo los actores involucrados asumen una
posicion, reflejando oportunidades o limitantes dadas en la interaccion, lo que apoya el
disefio de estrategias encaminadas al fortalecimiento de la relacion (Aguilar-Gallegos et
al., 2016; Boccaletti et al., 2014; Borgatti et al., 2009; Franco-Bermudez & Ruiz-Castafieda,
2019). Esta metodologia a su vez, permite detectar patrones especificos que se derivan
de las relaciones entre los actores o nodos, lo que permite evidenciar la posicion que
asume cada actor en esta estructura, ademas de la centralidad que pueden tener las
relaciones en virtud de un actor en grupos pequefios, la densidad de la relacién y la
comunicacién que se suscita a lo largo de la red social (Boccaletti et al., 2014; Marsden,
1990; Otte & Rousseau, 2002; Provan & Kenis, 2007; Scott, 1988).

Uno de los factores més importantes que posee la herramienta del SNA, es la de ayudar a
trasladar formulaciones de tipo matematico a través de programas especializados como
los software, a graficos que explican las relaciones entre actores combinando de esta
manera, la rigurosidad de las matematicas con la sociologia, gracias a la comprension de
las relaciones e interacciones humanas dadas en la cotidianidad en cualquier contexto
(Borgatti et al., 2009; Knoke & Yang, 2019; Scott, 1988).
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Desde la optica de la SNA, los nodos 0 actores poseen unas caracteristicas que permiten
distinguir a la red, estos se conocen como atributos, los cuales permiten diferenciar a unos
actores de otros y que se pueda explicar el comportamiento de un actor, de un conjunto
especifico, o de la red en su totalidad (Aguilar-Gallegos et al., 2016, 2017; Boccaletti et al.,
2014; Borgatti et al., 2009). De igual forma, es importante comprender que una red se
constituye gracias a unos nodos o actores quienes son considerados agentes activos de
la red, estos pueden ser individuos, personas, agricultores, objetos, empresas, ciudades,
entre otros; lo que permite la adaptabilidad de la metodologia al analisis de la gestion del

riesgo colaborativo entre las cadenas productivas de un mismo sector.

Otro elemento basico a considerar en la construccidon del SNA es la direccionalidad del
vinculo que une a los nodos o actores a través de los cuales se forman “caminos” por
medio de los cuales fluyen recursos y que, ademas, pueden interconectar partes que no
se encuentran integradas a la red de manera directa (Aguilar-Gallegos et al., 2017,
Granovetter, 1973; Hanneman & Riddle, 2011). A partir de lo anterior, se construyen con
la ayuda de la teoria de grafos, indicadores que permiten al SNA el analisis de la red
construida, evidenciando ademas, la posicion de cada actor en esta (Aguilar-Gallegos et
al., 2016).

A continuacion, en la Tabla 2 se relacionan algunos conceptos claves dentro del SNA y

gue son de suma relevancia para la construccién y comprensién de la red:

Tabla 2 — Conceptos fundamentales del SNA

Concepto
Indicadores ARS

Definicion
- Buscan definir de manera apropiada la red
- Su propésito es obtener de manera efectiva la
informacién requerida de la red agracias a las
interacciones entre actores o nodos
- Son utilizados para identificar relaciones y
patrones entre los actores de la red
- Los indicadores de ARS pueden ser aplicados
para responder diferentes cuestionamientos
surgidos a partir de la gestién de un proceso en
especifico

Autor
(Aguilar-Gallegos
et al., 2016, 2017,
Kasztler & Leitner,
2009; Otte &
Rousseau, 2002;
Provan & Kenis,
2007)

Centralidad de
grado

- Es el nimero de vinculos a los cuales un actor se
encuentra directamente conectado a otros actores
de manera adyacente, esta puede ser del grado de
entrada (No. De vinculos que recibe cada actor) o
de salida (No. De vinculos que envia un actor hacia
otros actores de la red) en el caso de redes no
dirigidas

- Grado en el cual un solo actor o nodo puede llegar
a dominar una red

(Aguilar-Gallegos
et al., 2016;
Boccaletti et al.,
2014; Borgatti et
al., 2013)
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Intermediacién - Frecuencia con la que un nodo o actor se | (Aguilar-Gallegos
encuentra ubicado entre los caminos més cortos | et  al,, 2016;
trazados en la red (geodésicos) y a través de los | Freeman, 1979;
cuales se conectan a pares de otros nodos a la red | Jackson, 2008)

- La intermediacion refleja el grado en el que un
actor es necesario para enlazar o conectar a otros
nodos

Integracion - Grado en el que un actor se encuentra conectado | (Aguilar-Gallegos
a varios y diferentes actores o nodos en una red. | etal., 2016)

Un actor integrado puede ser relacionado en la red
por otros actores de manera sencilla y rapida.

- Toma en cuenta tanto los vinculos directos como
los que se encuentran mas alld de los vinculos

directos
Radialidad - Medida complementaria a la integracion (Aguilar-Gallegos
- Se refiere al grado en el cual, las relaciones que | et al., 2017;

son enviadas por un determinado actor hacia la red | Boccaletti et al.,
proveen acceso a varios y diferentes actores, lo que | 2014; Valente &
les permite alcanzar a otros actores e integrarse en | Foreman, 1998; )
la red a través de diferentes vias

- Esta estrechamente relacionada con los vinculos
directos de los actores y del grado de salida

Fuente: Elaboracion Propia (2022)

La informacién expuesta en la anterior tabla permite evidenciar que es una herramienta
rigurosa en su estructura y de sencilla integraciéon con otras herramientas, lo que sugiere
que al realizar una construccion detallada gracias a la ayuda un software especializado y
con los resultados obtenidos, la red facilité la comprensién de la interaccién entre los
diferentes nodos o actores para construir, finalmente, el modelo de colaboracién que

propuesto en la presente tesis doctoral.

De igual forma, es importante resaltar que el SNA se considera una herramienta valiosa
de analisis y de comprension de las relaciones que se suscitan entre diferentes actores o
nodos, es por ellos que en la actualidad se ha utilizado la herramienta para el estudio de
diferentes fenbmenos en los que participan diversos actores. A continuacién, en la Tabla
3 se resumen algunos usos, fortalezas y debilidades de la herramienta de acuerdo con lo

analizado en la literatura recabada:

Tabla 3 - Ventajas y desventajas del uso de la ARS

e Amplia aplicabilidad en el campo de la e Estudios empiricos sin fundamentacion
investigacion y errores en la aplicacion de la
e Recoleccion de informacion de tipo metodologia o herramienta
relacional e No considerar elementos subyacentes
e Ampliamente utilizado en el sector a la informacion de la red, lo que
agroindustrial conlleva a errores en el andlisis e
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e Combinacion de métodos para el interpretacion de la informacion
analisis de la informaciéon (analisis recabada
estadisticos de datos, indicadores,
matrices matematicas y algebraicas,
analisis cualitativo)
Fuente: Elaboracion Propia con informacion tomada de (Aguilar-Gallegos et al., 2017,

Borgatti et al., 2009; Otte & Rousseau, 2002)

De igual forma, es importante reconocer algunos estudios alineados con la metodologia
expuesta y que brindaron una guia para el desarrollo de la investigacion de cara a
responder el interrogante formulado en la pregunta de investigacion a manera de
comprender la integracion e interaccion de las capacidades dindmicas de cadena de
suministro para incrementar la gestion del riesgo colaborativo. A continuacién, en la Tabla
4 se listan algunos estudios realizados en el sector agroindustrial y pecuario y que

aplicaron la metodologia SNA para dar respuesta a su problema de investigacion:

Tabla 4 — Estudios con aplicacion de SNA

Sector analizado Pregunta generadora Autores
Produccion Bovina ¢,Como afecta la posicion en la red a la | (Villarroel-Molina et al.,
adopcion de tecnologia de los agricultores | 2021)
de doble propésito (agropecuario) en

México?
Pymes - ¢Como pueden las redes de SFC | (McAdam etal., 2016)
agroalimentarias desarrollarse de forma ciclica en funcién de
(Slow Food | las interacciones, el crecimiento y las

Communities - SFCY) | necesidades del mercado?

- ¢ Cémo pueden interactuar los constructos
de red social e innovacion abierta en el
desarrollo y la gestion de una red SFC para
conducir a la innovacién colaborativa y a la
oferta de productos en red?

- ¢Como mantienen los SFC la alineaciéon
entre los cambios del entorno y las ofertas
de productos de colaboracion en red?

Clusteres de | ¢De quién recibi6 su organizacién (o | (Ramirez et al., 2018)
pequefos empresa) asistencia técnica para la
cultivadores de | introduccion de nuevas préacticas y/o

Mango y Aceite de | tecnologias y qué importancia tuvo para su
Palma de Puerto | organizacion?

Wilches (Colombia)
Cultivadores de Hule | ¢De quién aprende y/o a quién recurre | (Aguilar-Gallegos et al.,
de Oaxaca México usted para obtener informacibn o | 2016)

! Slow Food Communities — SFC: En inglés, hace alusidn a aquellas empresas dedicadas a producir
alimentos con mayor densidad nutricional y saludable / “la misién de Slow food es organizar y crear
proyectos que defiendan la herencia agricola, la biodiversidad y las tradiciones gastronémicas que
forman parte de la cultura popular” (Casanueva, 2006, p. 111)
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conocimiento de cuestiones técnicas y
productivas en torno a su unidad de
negocio?

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

El comin denominador en los estudios mencionados ademas del uso de SNA y abordar
en su mayor parte el sector agricultor, es que la pregunta generadora estaba alineada con
el tema de recursos y capacidades de la organizacion o para comprender temas de
relacionamiento entre nodos lo que permitié determinar que el uso del SNA para
comprender la integracion entre un grupo de actores a fin de incrementar la gestion del
riesgo colaborativo podia entregar informacion de valor para el estudio del fenémeno,
ademas de informacién que aunada al uso de instrumentos de andlisis, entregd material

relevante para la construccion del modelo de colaboracién propuesto.

1.6.3 Medicion de Capacidades Dinamicas de Cadena de
Suministro SCDC
Con el fin de confirmar las hipétesis y dar respuesta al problema planteado, se propuso
gue de manera conjunta a los resultados y analisis obtenidos gracias a las simulaciones
realizadas en las plataformas de Excel, el software Netdraw y UCINET los cuales operan
de manera conjunta, construir a partir de la revision de literatura y antecedentes tedricos
de las SCDC un instrumento tedrico-conceptual que junto con unas preguntas orientadoras
(encuesta) y una escala de Likert de siete (7) niveles permitiera valorar la integracion y
relacion de las SCDC para la gestion del riesgo colaborativo entre actores o nodos que

participen de una red colaborativa de tipo horizontal.

Para el desarrollo del instrumento de andlisis de las SCDC se utilizé como principal
referente el modelo y herramienta construida por Ju et al. (2016) en la que evaluaban la
relacion de las capacidades dinamicas de cadena de suministro con la innovacion
tecnoldgica y el desempefio operacional de un grupo de compafiias en Corea del Sur,
sumado a la revision de literatura y hallazgos relevantes de otros autores quienes
aportaron para el desarrollo de la herramienta disefiada en la presente tesis (Aslam et al.,
2020; Jiang & Li, 2011; Kareem & Kummitha, 2020; Rajaguru & Matanda, 2019; Whitten et
al., 2012).

22



En el apartado de marco teérico y en el capitulo dos de estado del arte se presentan las
SCDC decantadas en la literatura para la construccion del instrumento ademas de

exponerlo, desarrollarlo y analizar sus resultados en los capitulos tres y cuatro.

1.6.4 Proceso metodoldgico

Comprendidas las herramientas a utilizar para dar respuesta a la pregunta de investigacion
formulada para la presente tesis doctoral, a continuacion, se exponen las etapas que se
siguieron para el desarrollo y ejecucion del proyecto las cuales abordaron lo propuesto en
cada uno de los objetivos planteados (Ver Anexo D):

1) Etapa de exploracidn: Esta etapa permitid realizar el levantamiento del marco
tedrico y estado del arte del proyecto y comprendido en dos fases:

a. Fase No. 1: Revision sistematica de literatura en fuentes secundarias
gracias al uso de bases de datos especializadas. Para la exploracion,
tratamiento y andlisis de la informacidén concerniente para la investigacion
se utilizé la metodologia PRISMA.

b. Fase No. 2: en esta fase se estructurd el marco tedrico y el estado del arte
del proyecto de investigacion.

2) Etapa de definicién: El principal fin de esta etapa fue la de realizar el analisis a
profundidad de los temas mas relevantes en el desarrollo del proyecto, el cual se
halla estrechamente ligado con las metodologias propuestas:

a. Fase No. 1: Acercamiento con agremiaciones y entes gubernamentales y
no gubernamentales, productores y asociaciones de cultivadores de
Aguacate Hass.

b. Fase No. 2: Caracterizacion de la muestra seleccionada con la que se
desarroll6 el trabajo de campo.

c. Fase No. 3: Disefio de las preguntas generadoras para analizar la
interaccidn entre actores para la gestion del riesgo colaborativo, asi como
para la medicion de las capacidades dinAmicas de cadena de suministro
entre estos.

d. Fase No. 4: Analisis e interpretacion de la informacion recabada con las
herramientas seleccionadas.

3) Etapa de desarrollo: gracias a los resultados obtenidos en la etapa anterior, al

analisis realizado y comprendiendo las dinamicas suscitadas entre los diferentes
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actores o0 nodos, se desarrollé6 un modelo tedrico-conceptual el cual traduce la
manera en la cual los diferentes actores gracias a sus capacidades dinamicas de
cadena de suministro dinamizan la gestion del riesgo de manera colaborativa:

a. Fase No. 1: Elaboracién del modelo de colaboracién a partir de los hallazgos

y analisis realizado en la investigacion.

1.7 Marco teorico y de referencia de la investigacion

La gestiéon en la cadena de suministro (en adelante SCM) se considera una de las mas
importantes contribuciones de la teoria de la administracion, la cual vincula y define a la
cadena de suministro (en adelante SC) como un pilar y base fundamental de las
organizaciones. Asimismo, es importante reconocer el gran crecimiento que ha tenido este
concepto desde los afios ochenta a la época actual y su reconocimiento en el ambiente
empresarial, académico y operacional (Ellram, 1991; Ellram & Cooper, 1990; Scott &
Westbrook, 1991).

Segun Cooper et al. (1997) el término de SCM comienza a aparecer en los afios ochenta,
y es en los afios noventa cuando académicos describen este concepto desde una
fundamentacion tedrica para clarificar la diferencia con el término logistica y con otras
posturas mas tradicionales acerca de la gestion de materiales y del flujo de informacion
asociado a procesos organizacionales.

De igual forma, y alineado con los constructos tedricos de la presente tesis doctoral, se
halla la gestidon del riesgo en la cadena de suministro (en adelante SCRM). La gestién del
riesgo juega un papel relevante en el efectivo desarrollo de las operaciones de la SC y en
la evasion a la incertidumbre que esta debe gestionar para mitigar los riesgos a los que se
ve expuesta (Fan & Stevenson, 2018; Ho et al., 2015). Este concepto en si ha traido
consigo multiples ramas o constructos que se derivan de la SCRM y que han diversificado,
pero a la vez fortalecido la teoria inicial. Uno de estos es la gestion del riesgo colaborativo
CRM el cual se refiere a la capacidad que poseen las organizaciones, sociedades,
ciudades, paises de coordinar y mancomunar esfuerzos, antes, durante y después de
incidentes disruptivos en la busqueda de prevenir o mitigar las posibles consecuencias
sobre la SC gracias a la utilizacion eficaz de recursos. Este busca ademas mitigar las
consecuencias adversas a través del liderazgo, el trabajo en equipo y las comunicacién

entre diferentes actores que colaboren entre si (Friday, 2018).
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A continuacion, el presente apartado busca documentar la fundamentacion teédrica y
definiciones seminales de los constructos abordados en la presente investigacién y que
permitieron orientar e identificar la linea a explorar en busca de reafirmar el vacio de

investigacion al que espera aportar este estudio.

1.7.1 Cadena de suministro SC (supply chain)

Para definir SC, se debe hablar acerca de todos aquellos procesos encaminados en
satisfacer la demanda del consumidor final. Formalmente, una SC es un conjunto
integrado de procesos en donde las materias primas son transformadas y manufacturadas
en producto finales que luego son entregadas al mercado objetivo y a los consumidores a

través de canales de distribucién (Beamon, 1999).

La cadena de suministro esta configurada a partir de cuatro eslabones principales:
proveedores, manufactura o produccion, distribucion y, por ultimo, clientes. Cada uno de
estos eslabones posee diversas actividades y compromisos dentro de la SC. Asimismo,
la SC es vista como un sistema en donde los diferentes eslabones estan definidos de
acuerdo con la particularidad de la organizacién y donde materiales, capital e informacion
fluyen conectando los diferentes eslabones participantes en ambas direcciones (Beamon,
1999; Fiala, 2005; Mentzer et al., 2001). De esta forma, se puede concluir que la cadena
de suministro la conforman todas las partes involucradas en la satisfaccion del cliente, es
decir, esta incluye no Unica y exclusivamente al proveedor de materias primas y al
productor, sino también a aquellos que intervienen en el cumplimiento de la demanda como
lo son los transportadores, almacenes de depdésito, vendedores o canales de distribucion
(por mayor o menudeo) y, hasta incluso, los mismos clientes. Cada organizacion tiene su
propia configuracion interna y esta incluye procesos como el desarrollo de producto,

mercadeo, operaciones, distribucion, entre otras (Chopra & Meindl, 2008).

Sumado a lo anterior, el término de SC es tradicionalmente visto y vinculado como un
sistema de procesamiento de productos o materiales, pero debe ser igualmente valorado
y reconocido como un sistema de interpretacion y procesamiento de informacién (Daft &
Lengel, 1994; Hult et al., 2004).

Para resumir el concepto, Ballou et al. (2000) exponen:

La cadena de suministro es un término emergente que enfatiza las interacciones

entre marketing, logistica y produccion. Con este término y su aplicacion, se
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presentan oportunidades asociadas principalmente con la gestién del canal
logistico a través de los limites legales de las empresas, como lo es entre las

empresas y sus proveedores (p.1).

En este orden de ideas, el término de cadena de suministro es considerado emergente
gracias a que busca englobar en un mismo contexto, a las actividades logisticas y otras
operaciones complementarias que de manera conjunta definen el qué hacer de una
organizacién en el mercado en el cual se desempefa y gracias al cual desarrolla su

actividad econ6mica (Zapata, 2014).

= Gestidn de la cadena de suministro SCM (supply chain management)

Tal como se expuso al inicio del presente apartado, la SCM es un concepto cada vez mas
reconocido en la literatura y en el leguaje académico, ademas del reconocimiento en
cuanto a temas de impacto en la estrategia de una organizacion (Jones, 1989; Ellram &
Cooper, 1990; Ellram, 1991).

La SCM se define como la integracion y administracion de multiples procesos que incluyen
la planificacion y control del flujo de materiales e informacion que fluyen entre proveedores
— empresa y usuarios finales. El objetivo principal de este enfoque es el de “(...) gestionar
y controlar cooperativamente las relaciones del canal de distribucion en beneficio de todas
las partes involucradas, para maximizar el uso eficiente de los recursos en el logro de los

objetivos de servicio al cliente” (Ellram, 1991, p.1).

Ademas de lo anterior, Ellram (1991) relaciona que la palabra cadena es mas una
ejemplificacion del proceso como tal, esto debido a que el término realmente lo que busca
expresar es un trabajo en red o colaboracidén entre procesos y empresas que interactian
para entregar un producto final o un servicio a un cliente objetivo y, dentro del cual, se
hallan inmersos diferentes procesos en los que fluyen informacién y materiales desde

proveedores a clientes y viceversa (Scott & Westbrook, 1991).

Aunado a lo expuesto, Scott & Westbrook (1991) describen segun Jones & Riley (1987)
los elementos que integran la gestion de la cadena de suuministro resumidos en tres
puntos: 1) reconocimiento del consumidor final para identificar los niveles de servicio
requeridos para la satisfaccion de este; 2) definicion de la ubicacién del inventario a los

largo de la cadena de suministro y la cantidad de producto que se debe tener en cada
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punto de la cadena; y finalmente, 3) desarrollo de procesos y politicas apropiados para la

gestion de la cadena de suministro como una Unica entidad (Scott & Westbrook, 1991; p.1).

Las SC de clase mundial son aquellas que son capaces de sobrepasar sus limites
organizacionales, es decir, que gracias a su flexibilidad la SCM redisefia y ajusta su
estructura interna de cara a responder los nuevos retos externos, alcanzando asimismo
redes interorganizacionales que permitan el desarrollo de la organizaciéon, pero
primordialmente la satisfaccidén de su cliente final (Douglas & Ferguson, 1993; Lawrence &
Brand, 1996; Cooper et al., 1997). Para el logro de esta integracién interorganizacional, la
SCM debe coordinar todos los niveles a lo largo de la cadena de suministro al interior de
la organizacién para asi poder integrar mas alla de los limites organizacionales procesos
y funciones vinculadas con otras empresas a lo largo de la propia cadena de suministro
(Cooper et al., 1997). La importancia dentro de la SCM de construir relaciones con otros
miembros de la cadena (colaboracién vertical) ha sido ampliamente estudiada, pero
cuando se habla de otro tipo de integracién como la horizontal, se debe tener especial
cuidado en la SCM debido a que una SC integrada de socios con o sin propiedad comun
debe gestionarse de manera diferente a la de una burocracia monolitica Unica, es decir de
propiedad de un solo socio (Douglas & Ferguson, 1993; Cooper et al., 1997; Lambert &
Cooper, 2000; Mentzer et al., 2001; Seuring & Mu, 2008)

Cooper & Ellram (1993) identifican tres caracteristicas importantes a tener en cuenta en la
SCM en la tarea del establecimiento de una relacion interoganizacional coordinada,
alineado con lo propuesto por Scott & Westbrook (1991) para poder realizar un proceso de
colaboracion estructurado y debidamente gestionado por la SCM. El primero es la etapa
de mapeo en la cual se analizan los tiempos y niveles de inventario necesarios a lo largo
de la SC, pero, ademas, indicar la etapa competitiva actual de la cadena y las posibles
mejoras que se podrian realizar a través de la colaboracion; segundo es la etapa de
posicionamiento en la cual la SCM debe identificar oportunidades de colaboracién con
miembros de su propia cadena de suministro o de diferentes; y por ultimo, la etapa de
seleccion de acciones la cual busca incrementar la competitividad y el rendimiento de la
cadena, etapa en la cual se busca construir una lista de herramientas que provean y
entreguen beneficios a la organizacion mejorando la efectividad de esta (Beamon, 1999;
Cooper & Ellram, 1993; Scott & Westbrook, 1991).
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1.7.2 Gestién del riesgo en cadena de suministro SCRM (supply
chain risk management)

La cadena de suministro es sensible y vulnerable al igual que la organizacién a diferentes
tipos de riesgos dados en el entorno y mercados en los que se desenvuelve, los cuales
podrian llegar a ocasionar disrupciones que conlleven a efectos negativos en el corto,
mediano y largo plazo afectando ademas el desempenio financiero de la organizacién y su
sostenibilidad (Hendricks & Singhal, 2012; Tang, 2006; Tripathi & Joshi, 2019). Con el fin
de mitigar este tipo de efectos, la SCRM busca a través de la coordinacion o la colaboracién
entre los diferentes socios de la cadena (proveedores — empresa — cliente), garantizar la
rentabilidad y la continuidad gracias a una gestidbn que permita evitar las posibles
disrupciones a las que pueda ser sensible (Colicchia & Strozzi, 2012; Tang, 2006; Vilko,
2012).

Esta claro que, desde el factor estratégico en las organizaciones la gestion del riesgo
necesita tener una perspectiva desde la éptica de la SC, de alli radica la importancia de
tener claridad en los conceptos e integrarlos a lo que se conoce como gestién del riesgo
en la cadena de suministro (Franck, 2007). Sumado al concepto anteriormente expuesto,
se reconoce que el objetivo de la SCRM es el de identificar las fuentes potenciales de
riesgo e implementar de manera apropiada acciones que permitan y ayuden a contener la
vulnerabilidad en la cadena de suministro por lo que, si una organizacion desea garantizar
su permanencia en el mercado debera tener en cuenta la SCRM dentro de sus estrategias
(Jattner et al., 2003; Franck, 2007).

Asimismo, y para mitigar los impactos ocasionados por las posibles alteraciones que
puedan ocurrir en la SC, existen cuatro (4) grandes grupos de acercamientos teéricos
desde los que se han realizados diferentes aportes a la teoria de la SCRM, estos son:
desde la gestién de producto, demanda, informacién y de suministro y a través de los
cuales la organizacion puede utilizar la colaboracién y la coordinacién con terceros
(Chaudhuri et al., 2020a; Colicchia & Strozzi, 2012; Fan & Stevenson, 2018; Tang, 2006).

Gracias a la importancia que posee para la SCRM la colaboracion entre actores o partes
gue se relacionan en una SC, nace el constructo de gestién del riesgo colaborativo en

cadena de suministro CRM el cual se define y expone en el siguiente apartado.
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= Gestidn del Riesgo Colaborativo CRM (collaborative risk management)

En los afios recientes ha tomado alin mayor importancia la SCRM dadas las cambiantes
condiciones de diferente orden como por ejemplo el cambio climatico, las relaciones
internacionales, la salud mundial, entre otros, los cuales han presionado aln mas a las
cadenas de suministro a trabajar en temas de colaboracion e integracion con terceros bien
sea de su cadena o de una externa (Balcik et al., 2019; Chaudhuri et al., 2020a; Friday,
2018; Friday et al., 2018a; Hallikas, 2003; Hallikas et al., 2005; Vilko, 2012), esto permite
a las organizaciones que intervienen crear valor, desarrollar una ventaja competitiva
sostenible, combinar sus competencias centrales internas, las capacidades propias y las
de aquellos que se integran, sumado a los recursos que las partes involucradas aportan a
esta colaboracion (Hallikas et al., 2005; Kahkonen et al., 2018; Spekman et al., 2002).

Friday (2018) expone que como tal el ttrmino de CRM posee multiples aportes desde
diferentes posturas y constructos teéricos, de los cuales se exponen algunos a

continuacion en la Tabla 5:

Tabla 5 - Definiciones de gestién del riesgo colaborativo CRM

Tematica Funcién Definicion

Colaboracion Incertidumbre | La gestion del riesgo colaborativo es | (Osipova, 2014)
una herramienta estratégica de
colaboracién para hacer frente a los
riesgos e identificar formas 6ptimas
de hacer frente a los imprevistos o

posibles disrupciones

Trabajo Equipos La gestion del riesgo colaborativo | (Witkowski &
conjunto define los requisitos y las | Standley, 2005)
actividades para que las partes
involucradas  puedan  trabajar
juntos, reduciendo asi el riesgo de

posibles malentendidos

Combinacion, | Gestibon de | La combinacion y utilizaciéon de | (Kapucu &
meta comun recursos recursos y herramientas de gestion | Garayev, 2011)
por parte de varias entidades para

lograr un objetivo comun
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Enlace y | Poder La vinculacion o conexion entre | (May &
puesta en | compartido actores en un proceso de | Plummer, 2011)
comun exploracién gracias a un interés
compartido en la que se colocan
recursos para abordar un problema
con un grado de poder compartido y

una toma de decisiones conjunta

Fuente: Elaboracion Propia (2022) con informacion de (Friday, 2018)

Por otro lado, la CRM ayuda a contener el impacto que el riesgo puede llegar a causar
sobre la cadena de suministro, descomponiéndolo en proporciones manejables para
aquellas empresas que participan de una colaboracion reduciendo asi el riesgo individual
gue cada organizacion puede llegar a percibir gracias a compartir los riesgos y ademas los
beneficios resultantes del esfuerzo conjunto (Friday et al., 2018; Glenn et al., 2009; Li et
al., 2015). Por otra parte, la CRM en la cadena de suministro incentiva la participacién de
otros actores de manera que entre todos se pueda identificar de manera temprana riesgos
o alertas de estos, lo que a su vez facilita la toma de decisiones con conocimiento de causa,
la adopcién de medidas preventivas para evadir o minimizar los impactos que estos puedan
llegar a causar como riesgo individual (Chaudhuri et al., 2020; Friday, 2018; Juttner &
Maklan, 2011; Scholten et al., 2014; Vilko, 2012).

Friday et al. (2018) retne las mdltiples definiciones halladas en la literatura acerca de CRM

exponiendo:

La gestidon colaborativa del riesgo es un proceso interactivo basado en el
compromiso mutuo entre empresas con el objetivo de aunar esfuerzos, mitigar
los riesgos de la cadena de suministro y las interrupciones relacionadas con ella
mediante el desarrollo conjunto de las capacidades relacionales estratégicas y

la puesta en comun de los recursos (p.32).

Finalmente, es importante resaltar que la CRM permite la adopcion y creacion de una
cultura de gestion de riesgos dentro de las organizaciones que la implantan, ademas de
ser una estrategia que permite el desarrollo de resiliencia en la SC de aquellas empresas
gue colaboran entre si, al incorporar una cultura de gestion del riesgo que se extiende mas
alla de los limites de la organizacion y que respalda a esta en la continuidad de los

procesos de la SC al permitir el desarrollo de una cultura de deteccion temprana de
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amenazas y una gestion mas holistica e integrativa (Fan & Stevenson, 2018; Friday, 2018;
Qazi et al., 2016; Vilko, 2012).

1.7.3 Teoria de recursos y capacidades RBV (resource-based
view)

La teoria de recursos y capacidades RBV nace como respuesta a la pregunta de cémo las

organizaciones deben fijar estrategias a partir de sus recursos y capacidades para el

desarrollo de una ventaja competitiva, ademas de ser un mecanismo fundamental en el

desempefio organizacional (Barney, 1986, 1991; Eisenhardt & Martin, 2000; Penrose,

1959; Teece et al., 1997; Wernerfelt, 1984).

De igual forma, la RBV define a las organizaciones como sistemas y estructuras superiores
gue son rentables gracias a la construccion de una estructura de costos competitivos e
inferiores a los de su competencia pero sin sacrificar el aspecto de la calidad (Teece et al.,
1997). Esta teoria contempla ademas la integracién y la diversificacion de los procesos
organizacionales como una estrategia para crear valor, asi como el uso estretégico de los
recursos que la empresa posee para el desarrollo de nuevas capacidades (Penrose, 1959;
Teece et al., 1997; Wernerfelt, 1984).

Aunado con lo expuesto, la RBV provee un fundamento teérico de suma relevancia para
la teoria de la gestion de la sostenibilidad en cadena de suministro (Sutainability Supply
Chain Management SSCM) gracias a que incorpora a este constructo temas relativos a la
integracién de actividades y recursos que permitan la viabilidad a largo plazo de la
organizacién (Carter & Rogers, 2008). Asimismo, esta teoria realiza grandes
contribuciones a temas colaborativos en cadena de suministro gracias a su relaciéon con
factores como los recursos, las capacidades y los activos estratégicos de la empresa
(Barney, 1991) y en la cual, a través de la colaboracion, las empresas se interconectan,
aportan recursos e interactlan capacidades con el fin de lograr una ventaja competitiva

para las empresas que participan en esta relacién (Carter & Rogers, 2008; Lavie, 2013).

Segun Wernerfelt (1984) los recursos son todo aquello que puede considerarse como una
fortaleza o debilidad de una organizacion, ademas son el conjunto de activos de tipo
tangible o intangible en los que se apoya la empresa para la formulacion y desarrollo de

sus estrategias con el proposito final de alcanzar y mantener su ventaja competitiva.
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Por otro lado, el concepto de capacidades hace referencia a las habilidades y
conocimientos especificos que poseen las organizaciones gracias al uso, combinacion y
desarrollo de sus recursos con el fin principal de alcanzar los objetivos trazados por la
empresa. De debe reconocer entonces que las capacidades nacen a través de la
interaccion compleja de sus recursos y las cuales a su vez son la forma de medir la

eficiencia en el uso de los recursos en cada organizacion (Amit & Schoemaker, 1993).

» Teoria de las capacidades dindAmicas DCV (dynamic capabilities view)

En los ultimos afios ha tomado cada vez mayor importancia tanto la comprensién como el
desarrollo y fortalecimiento de las capacidades dindmicas para cualquier organizacion, lo
gue ha fortalecido el aporte desde y hacia este constructo de investigadores que reconocen

su contribucion a cualquier disciplina (Gruchmann & Seuring, 2018; Looy & Bergh, 2017).

Segun Teece et al. (1997) la perspectiva de las capacidades dinamicas (CD) involucra
multiples temas relevantes a la organizacion como lo son los factores de produccion,
recursos, rutinas, competencias centrales? y capacidades, ademas del producto final con
el cual se desenvuelve la organizacién en el mercado. Cada uno de estos se encuentran
estrechamente relacionados con el acceso a recursos que tiene la organizacion.
Asimismo, los autores mencionan gue el producto indiferente sea un bien terminado o un
servicio, sera finalmente lo que permita a la organizacién competir y ser reconocido en el
mercado alineado con las competencias y capacidades que esta posea y desarrolle
(Barney,1986).

A continuacién, en la Tabla 6 se comparten algunas definiciones de capacidades dindmicas

de diferentes autores:

Tabla 6 — Definiciones de capacidades dinamicas

Definiciéon Autores

Las DC son la habilidad que posee la organizacion de integrar, | (Teece et al., 1997)
construir y reconfigurar interna y externamente las competencias
que esta posee de manera de poder responder a los cambios

2 Competencias centrales (core competences) (...) aprendizaje colectivo de una organizacion,
particularmente aquellas relacionadas con la forma de coordinar diversas habilidades de produccién
e integrar multiples corrientes tecnolégicas, lo que refleja a profundidad lo que la organizacion sabe
hacer bien (Prahalad & Hamel, 1990, p.82).
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rapidos dados en los entornos en los cuales se desenvuelve. Las
DC reflejan la habilidad de una organizacién para lograr nuevas
formas de competir e innovar generando ventajas competitivas y
proporcionando dependencia y posicion en el mercado.

Las capacidades dindmicas han sido una de las cuestiones més | (Helfat & Peteraf, 2003;
significativas y desafiantes en el ambito de la estrategia en las | Verona & Ravasi, 2003)
empresas por lo que ha llegado a considerarse como el "Santo
Grial" de la gestion estratégica de la organizacion.

Las DC son una potencialidad (inimitable) que la organizacion | (Garzén, 2015)
posee para la generacion de nuevos saberes gracias a la continua
creacion, ampliacion, mejoramiento, proteccion, integracion,
reconfiguraciéon,  renovacion, recreacion, incremento y
reconstruccion de sus competencias centrales y con el fin de
responder a los cambios dados en el mercado, ademas de
desarrollar la habilidad para configurar el entorno en el que opera,
desarrollando nuevos productos, procesos Yy disefiando e
implementando modelos de negocio que permitan la consecucion,
mantenimiento y ampliacién de las ventajas competitivas.
Procesos de la empresa que utilizan especificamente para integrar, | (Eisenhardt & Martin, 2000)
reconfigurar, ganar y liberar recursos para igualar e incluso crear
cambios en el mercado en el que operan.

Fuente: Elaboracion Propia (2022) con informacién de varios autores

De igual forma, y siguiendo la linea de Pisano (2017) y Wu & Ragatz (2010), Zahra &
George (2002) exponen que las DC se hallan integradas en los procesos organizacionales,
ademas de estar dirigidas a flexibilizar y permitir el cambio y evoluciéon organizacional.
Grant (1996) menciona que debido a la necesidad de flexibilidad de las capacidades y a la
complejidad entre los limites establecidos por la organizacién y sus elecciones sobre la
integracion del conocimiento interno y externo, existen tres alternativas que posee toda
organizacién para la transferencia e integracion del conocimiento, estas son:
internalizacion del conocimiento al interior de la empresa, contratos en el mercado y, por
ultimo, los contactos relacionales (que son aguellas que permiten la creacion de trabajo en
red con otras empresas), lo que evidencia en si que el trabajo en red es una capacidad
dinamica de las organizaciones la cual nace de la interaccion de mudltiples recursos y
capacidades (Alabdul Razzak et al., 2018; Nahapiet & Ghoshal, 2000; Regnér, 2015).

» Capacidades dindmicas de cadena de suministro SCDC (supply chain
dynamic capabilities)

La cadena de suministro se ha convertido en el centro de investigaciones multidisciplinares

incluyendo la perspectiva de la organizacion gracias a los diferentes retos que esta
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enfrenta gracias a la globalizacion, los cambios dados en los entornos, sumado a los
dindmicas y volatiles economias en las que se desenvuelven, lo que lleva procurar un
desarrollo de ventajas competitivas organizacionales soportadas en su cadena productiva

gue les permitan la sostenibilidad del negocio (Ju et al., 2016; Kareem & Kummitha, 2020).

De igual forma, un desarrollo sostenible de las ventajas competitivas de la organizacion al
igual que un mejor desempefio operacional, esta respaldado gracias al desarrollo y
fortalecimiento de las capacidades dinamicas de cadena de suministro (Allred et al., 2011;
Kareem & Kummitha, 2020; Yang et al., 2020). Desde la perspectiva de las capacidades
dindmicas, la organizacién necesita fomentar el desarrollo y fortalecimiento de SCDC que
permitan a esta anticiparse a los posibles cambios dados en el entorno y mantener de
manera exitosa la posicion de la empresa en el mercado consiguiendo de esta manera un
mejor desempefio organizacional y financiero (Kareem & Kummitha, 2020; Narasimhan, et
al., 2004; Stevenson & Spring, 2007).

Las capacidades dinamicas de cadena de suministro integran en si procesos, recursos,
competencias e informacién de caracter endégeno y exdgeno a la organizacion con el
objetivo de incrementar el desempenfo y las practicas de la cadena de suministro (Ju et al.,
2016; Kareem & Kummitha, 2020). La especializacion del término de capacidades
dinamicas de cadena de suministro surge como respuesta a entorno cambiantes,
fluctuaciones en la demanda, estructura de los mercados y los requerimientos de los
consumidores, este busca reconfigurar el uso de los recursos de la organizaciéon afectando
el desempefio y operacion de la cadena de suministro en respuesta a las necesidades
antes expuestas (Allred et al., 2011; Ju et al., 2016; Kareem & Kummitha, 2020; Sandberg
et al., 2019).

Es importante resaltar que el concepto de SCDC se puede encontrar en inglés como:
supply chain dynamic capabilities, dynamic supply chain capabilities, supply chain
capabilities y dynamic capabilities of supply chain, de los cuales se resumen a continuacion

en la Tabla 7 las principales definiciones de autores referentes:

Tabla 7 — Definiciones de capacidades dinamicas de cadena de suministro

Definicion Autores

Las SCDC son la habilidad que posee la organizacion de | (Oh et al., 2019)
comprender y explotar los recursos internos y externos para
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mejorar los procesos y practicas de la SC de una manera eficiente
y efectiva.

Las SCDC contemplan la colaboracién como factor determinante, | (Ju et al., 2016)
asi como compartir informacién, la coordinacion, integracion y la
capacidad de respuesta de la cadena de suministro ante los
cambios dados en el entorno en el cual se desenvuelve.

Las SCDC se desagregan en diferentes capacidades o sub- | (Aslam et al., 2020; Cao &
capacidades somo lo exponen algunos autores. Las mas | Jiang, 2020; Ju et al., 2016;

mencionadas: Kareem & Kummitha, 2020;
Colaboracion Rajaguru & Matanda, 2019)
Agilidad
Integracion
Flexibilidad

Coordinacion
Prioridades competitivas
Reconfiguracion
Adaptabilidad
Las capacidades dinamicas de cadena de suministro se refieren a | (Hong et al., 2018; Jiang &
las capacidades que la organizacion construye e integra a partir de | Lj, 2011)
los recursos internos y externos a la cadena de suministro en un
entorno dindmico. Por lo tanto, las capacidades dinamicas de la
cadena de suministro reflejan las capacidades que posee la
organizacion y su SC para obtener una nueva e innovadora ventaja
competitiva como una ruta que garantice la sostenibilidad vy
posicién en el mercado.

Fuente: Elaboracion propia (2022) con informacién de varios autores

Se reconoce, ademas, el aporte que el constructo de las capacidades dinamicas en cadena
de suministro ha realizado a varias teorias, pero evidenciando un vacio teérico desde esta
postura a la gestion del riesgo colaborativo CRM el cual se expondra en el Capitulo 2.2.

en la revision y estado del arte en esta linea.

1.7.4 Redes colaborativas CN (collaborative networks)

Gracias a los cambios y volatilidad de los mercados, las nuevas dinAmicas de consumo,
los riesgos e incertidumbre y, asimismo, los nuevos retos que a nivel organizacional y de
cadena de suministro representan estos, han emergido en los Ultimos afios una amplia
variedad de estudios en los que se analiza el impacto de las redes colaborativas en el
desempefio y sostenibilidad de la organizacién, asi como la adopcién de estas como
estrategia de la cadena de suministro para mitigar y compartir riesgos de manera

colaborativa (Graca & Camarinha-Matos, 2017).

Una red colaborativa CN esta integrada por diferentes entidades como pueden ser
organizaciones y/o personas que son en gran medida autbnomas desde su concepcién

juridica o desde un marco legal, con una localizacion geografica similar cominmente y
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heterogéneas en cuanto a su cultura, capital social y objetivos, siendo estos ultimos los
cuales en su mayoria conllevan a una colaboraciéon (Camarinha-Matos & Afsarmanesh,
2005; Chaudhuri et al., 2020; Romero-Riafio et al., 2019).

La colaboracion vista como una actividad adicional para la organizacion no posee el mismo
valor que si se concibe como una estrategia que permita para esta mantener su ventaja
competitiva, ser sostenible en el mercado y mejorar su rendimiento y desempefio. La
colaboracién como estrategia debe dar lugar a la creacién de propuestas de valor nuevas
y Unicas basadas en un enfoque de creacion de valor la cual busca un escenario de ganar-
ganar para las partes involucradas en la colaboracion (Bititci et al., 2004; Colicchia &
Strozzi, 2012; Zhu et al., 2017).

Asi mismo, Cheikhrouhou et al. (2010) expresan que las redes colaborativas son:

(...) un grupo de empresas juridicamente independientes vinculadas a través de
relaciones formales e informales con el fin de coordinar sus acciones en la
consecucion de un objetivo comdn, que no puede alcanzarse sin esta
colaboracion. Una red de colaboracion evoluciona dindmicamente a lo largo del
tiempo vy, por tanto, las empresas seleccionadas difieren de una oportunidad de
negocio a otra con el fin de reaccionar correcta y eficazmente a la evolucién de

la demanda del mercado (p.301).

Por otro lado, Bititci et al. (2004) citan a Lewis (1990), Parker (2000), McLaren el al. (2002)
y McCarthy & Golicic (2002) los cuales resumen las principales motivaciones y beneficios

asociados a la colaboracion entre organizaciones son entre otros:

e Mejorar la presencia en el mercado

¢ Incrementar el uso de los activos y recursos de la organizacion

e Mejorar el nivel de servicio a los clientes gracias a la reduccién de tiempo de
entrega y reclamaciones de estos

e Compartir y reducir los costos del desarrollo de productos (innovaciones)

e Reducir los tiempos en el desarrollo de productos

e Disminuir el riesgo de fallo en el desarrollo de productos

o Desarrollar habilidades y conocimiento

e Tener un mejor desarrollo tecnolégico

e Acceder a los beneficios de las economias de escala

e Mitigar y distribuir riesgos
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e Mejory més 4gil acceso a mercados
Existen diferentes formas de vinculacién entre empresas independientes que pueden
variar segun el numero de participantes y su posicion en la cadena productiva. Estas son
identificadas en la literatura de cadena de suministro como colaboracion horizontal, vertical
y lateral (Cheikhrouhou et al., 2010; Dini, 2010; 2010; Rethemeyer, 2005):

e Redes colaborativas horizontales: son redes colaborativas establecidas entre

empresas independientes que operan en un mismo sector econdmico, desarrollan
el mismo producto y que deciden de manera voluntaria interactuar para alcanzar
un objetivo comun el cual podria sugerir un mayor esfuerzo para alcanzarse de
manera independiente (Cheikhrouhou et al., 2010; Dini, 2010).
Los principales dinamizadores de una colaboracién de tipo horizontal son: objetivos
comunes, disponibilidad de recursos, competencias técnicas de las empresas que
colaboran, desempefio productivo, focalizacion en las competencias clave de cada
organizacion, confianza entre las partes y proximidad geogréfica (Cheikhrouhou et
al., 2010)

e Redes colaborativas verticales: son tipos de colaboracién que se establecen
entre empresas independientes y que pertenecen a eslabones adyacentes de la
cadena del valor de un determinado producto. En este tipo de colaboracion las
competencias centrales de las empresas son complementarias y necesarias para
llevar a cabo un proyecto y podrian considerarse como combinaciones de
diferentes cadenas de suministro dindmicas que se encuentran en diferentes
sectores a diferencia de las horizontales las cuales operan en un mismo sector
(Balcik et al., 2019; Cheikhrouhou et al., 2010; Klassen & Vachon, 2003).

e Redes colaborativas laterales: este tipo de colaboracion combina los beneficios
de la colaboracion vertical y horizontal y minimiza las posibles desventajas que se
pueda tener en un tipo de integracion horizontal, sobre todo en temas de integracion
de informacién. La colaboracion lateral busca en su gran mayoria integrar factores
logisticos relacionados con el transporte por lo que se apoya fuertemente en la
analitica de datos y modelos cuantitativos (Chan & Prakash, 2012; Simatupang &
Sridharan; 2002). Este tipo de colaboraciéon se da comUnmente entre empresas
del mismo sector que pueden no ser competencia entre si.

Para el desarrollo de la presente tesis doctoral se trabajaron redes colaborativas de tipo

horizontal dadas entre pequefios productores de aguacate Hass del oriente antioquefio.
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1.8 Limitaciones y futuras investigaciones

Limitaciones del estudio

Para el desarrollo de la presente tesis se identificaron diferentes limitantes las cuales

significaron un reto importante en el logro del objetivo inicialmente planteado, lo que

conllevo a un trabajo mas estricto, exhaustivo y de seguimiento para poder llevar a término

su ejecucion. Estas fueron:

Para marzo de 2020 se comienza a realizar en Colombia restricciones en la
circulacién de personas (cuarentenas o confinamientos), sumado al cierre de
universidades, laboratorios, empresas y demas organizaciones de caracter privado
y publico para evitar la propagacion del COVID-19. Por este motivo y dadas las
restricciones posteriores de distanciamiento social y medidas de control sanitarias,
las empresas deciden operar via teletrabajo al igual que seguir con capacitaciones
de manera remota.

Para marzo de 2021 se comienza a hacer sensibilizacion junto con Gobernacion de
Antioquia, la Secretaria de Agriculturay Desarrollo Rural de Antioquia y Camara de
Comercio del Oriente Antioquefio CCOA a través de las ruedas de negocios del
sector productor de aguacate Hass en Antioquia acerca de la importancia de la
asociatividad como dinamizador de la cadena productiva.

El 9 de junio de 2021 se realiza charla virtual con la Mesa Sectorial de aguacate
Hass de la CCOA para lanzar e impulsar entre las asociaciones inscritas (nueve
asociaciones) en esta camara programa para el fortalecimiento de la asociatividad,
esto sumado a campafia telefénica para el acercamiento a las asociaciones
invitando a acceder a esta formacion de caracter gratuito. Sélo se vincularon al
programa un total de dos asociaciones.

Dadas las condiciones estrictas trazadas por las Becas Bicentenario del Ministerio
de Ciencia y Tecnologia de Colombia y el Sistema General de Regalias SGR de la
cual la estudiante es beneficiaria, las cuales exigen alinearse a un foco especifico
del departamento, para el presente proyecto el departamento de Antioquia — sector
agroindustrial y su producto aguacate Hass, se debia realizar el trabajo de campo
estrictamente dentro del departamento y en el foco propuesto.

Al trazarse desde el inicio de la presente tesis doctoral la intervencién de redes
colaborativas de tipo horizontal suscitadas entre productores de aguacate Hass del

departamento de Antioquia, existia una restriccién de tipo geografico, de producto
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y de tipo de empresa a intervenir pues no se buscaba conocer una cadena de
suministro de manera aislada, sino la manera en que productores de un mismo
sector que son competencia y colaboran entre si (miembros de una red colaborativa
de tipo horizontal) para gestionar el riesgo de manera colaborativa, por o que se
debia insistir y buscar acceso a asociaciones o corporaciones de productores y no
de productores de manera individual.

e Otrarestriccion encontrada ya en el proceso de intervencion a las asociaciones fue
la de encontrar a productores o personas de escasos recursos y formacion
académica, como por ejemplo personas con dificultades para leer y escribir que se
enfocan soélo en el cultivo o la siembra, lo que restringié el interés de un proceso
formativo disminuyendo la poblacién que se intervino.

e Sumado a lo anterior, se encontré el escaso o0 nulo acceso a tecnologias e internet
gue permitieran el acceso a las capacitaciones de manera remota, ademas del
desconocimiento en el manejo de estas.

e Otro factor limitante para el desarrollo de la tesis doctoral fue el escaso acceso a
material bibliografico o literatura acerca de los constructos abordados, lo que llevé
a reconfirmar la necesidad de aporte hacia el vacio de investigacion inicialmente

planteado.

= [Futuras investigaciones

Dado lo anterior, se reconoce que la presente tesis realiza un aporte tedrico, practico y
conceptual a la brecha identificada, debido a que existe un vacio importante en el
conocimiento alineado con la gestién del riesgo colaborativo CRM y de las capacidades
dinamicas de cadena de suministro al ser estos constructos relativamente nuevos en la
literatura (afios 2000), por lo que se sugiere para futuras investigaciones realizar aportes

de caracter empirico y desde la teoria a los siguientes vacios identificados:

e Ecosistema de capacidades dinamicas.

e Investigaciones empiricas que permitan la aplicacion de las SCDC segun su
orden, comenzando con el desarrollo de las SCDC de primer orden o
autonomas para el desarrollo de cadenas de suministro ambidextras.

e Aporte de las SCDC al desarrollo de la resiliencia de la cadena de suministro.
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e Aplicaciébn u operacionalizacién del modelo de colaboracion propuesto a
organizaciones recientemente constituidas como red colaborativa horizontal
(asociaciones — cooperativas o0 corporaciones).

e Uso de la herramienta tedrico-conceptual de analisis de las SCDC a otro
sector productivo donde se realice un proceso colaborativo de tipo horizontal
para analizar el impacto de estas sobre la gestién del riesgo colaborativo.

e Gracias a que el constructo de la CRM es relativamente reciente, se
constituye en una teoria que permite aportes desde mdultiples posturas
alineadas con cadena de suministro o factores de tipo organizacional como
por ejemplo costos de transaccion, teoria prospectiva, teoria de las

restricciones, entre otras.

1.9 Contribuciones alateoriay ala practica

Los avances dados en la investigacion tanto en el constructo de las capacidades dindmicas
de cadena de suministro SCDC como de la gestion del riesgo colaborativo CRM aunado a
la aplicacién de las metodologias seleccionadas para el desarrollo de la presente tesis,
permitieron explicar como gracias a la interaccion de las SCDC de los actores que
intervienen en un proceso colaborativo de tipo horizontal, se facilita la gestion del riesgo
de manera colaborativa, lo que posibilité no solo el disefio de un modelo teérico-conceptual
gue muestra las principales SCDC que potencializan y facilitan la CRM, sino la
construccion de una nueva definicibn de un ecosistema de capacidades dinamicas
(organizacionales y de SC) a partir de las bases que entrega la teoria de recursos y
capacidades, teoria de capacidades dindmicas y alineado con la SCRM a nivel estratégico:

Gracias a los fundamentos de la teoria de recursos y capacidades se comprende

como un ecosistema de capacidades dinamicas DCE (dynamic capabilities

ecosystem) al conjunto de competencias especializadas (particulares —

singulares — Unicas) que posee, desarrolla y fortalece la organizacion. Del

mismo modo, el DCE permite a la empresa mejorar, renovar e incrementar sus

recursos con el fin de responder a entornos cambiantes y dindmicos integrando

transformaciones e innovaciones plausibles posibilitando la gestién del riesgo,

asi como para la construccion y perfeccionamiento de una ventaja competitiva

sostenible.
Asimismo, y como resultado de la SLR y los hallazgos obtenidos gracias a la aplicacién de

los instrumentos en los diferentes momentos de las capacitaciones a los agricultores, surge
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una definicion de las capacidades dinamicas de cadena de suministro SCDC orientadas al
fortalecimiento de las redes colaborativas y a apoyar la gestion del riesgo colaborativo en
cadenas productivas este es (ver Figura 23):

Las capacidades dinamicas de cadena de suministro SCDC son combinaciones

sofisticadas de las capacidades dinamicas organizacionales y de habilidades

desarrolladas por la cadena de suministro. Desde la Optica de la organizacion y

con miras a fortalecer la integracion a través de redes colaborativas, estas se

pueden clasificar en tres 6rdenes: 1) Primer Orden — Auténomas: son SCDC que

se deben construir, desarrollar y fortalecer de manera individual como

organizacion para estimular la integracién con otros actores; 2) Segundo Orden

— Cohesivas: son SCDC que se desarrollan y fortalecen de manera colaborativa

con miras a impulsar la integracion entre los actores de la red y; 3) Tercer Orden

— Asociativas: son SCDC que se estructuran y establecen para incentivar el logro

de los objetivos comunes trazados por los diferentes actores de la red

colaborativa, beneficiando finalmente la gestion del riesgo de las cadenas de

suministro inmersas en la colaboracion.
Aunado a lo anterior, la investigacion contribuye a la practica gracias al abordaje de hechos
cotidianos sorteados por los agricultores y a los que se encuentran vulnerables gracias a
los riesgos en los que se hallan inmersos en el entorno en el que se desenvuelven. Esto
permitié recrear a través de ejercicios y preguntas generadoras, la documentacion de
material relevante para construir el modelo tedérico-conceptual que se propone como
resultado de la investigacion doctoral.
Asimismo, el abordaje de la CRM incluyé la identificacion de las principales fuentes de
riesgos a los que se hallan expuestos los productores inmersos en una asociacioén, ademas
de donde se generan estos gracias a un ejercicio para determinar estrategias que permitan

afrontar las amenazas a los que se hayas expuestas sus cadenas productivas.

1.10 Estructura de la tesis

La presente tesis doctoral consta de cuatro capitulos los cuales son presentados de la
siguiente manera:
e Capitulo 1: contiene la introduccién y contextualizacion de la investigacion,
sumado a la presentaciéon del marco tedrico de los constructos abordados,
metodologia que se abordo y descripcion del aporte tedrico-practico entregado por

la tesis.
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e Capitulo 2: se divide en dos sub-capitulos los cuales presentan la revision de
literatura sobre las SCDC y la CRM. Estos son presentados a manera de articulos
de investigacion sometidos previamente a revistas de alto impacto para su
publicacion. Estos contienen:

o Capitulo 2.1: revision sistematica de literatura SLR alineado con las
capacidades dinamicas de cadena de suministro SCDC.

o Capitulo 2.2: revision sistematica de literatura SLR alineado con la gestion
del riesgo colaborativo CRM y redes colaborativas.

e Capitulo 3: explica a manera de articulo el método empleado para recoger y
analizar los datos generados por las asociaciones intervenidas y gracias al ejercicio
realizado en los modulos propuestos para la capacitacion en el fortalecimiento de
la asociatividad en conjunto con la CCOA. Al igual que el capitulo anterior de
revision de literatura, el capitulo 3 se presenta a manera de articulos y este
presenta la metodologia desarrollada para el abordaje del problema de
investigacion y la validacién de las hipétesis propuestas. Estos contienen:

o Capitulo 3.1: Aplicacion de la herramienta tedrico-conceptual construida
para el andlisis de la interaccién de las capacidades dinamicas de cadena
de suministro SCDC y su impacto la gestién de riesgo colaborativo CRM y
el desempefio organizacional.

o Capitulo 3.2: Analisis de Redes Sociales SNA para la comprension de la
gestion colaborativa del riesgo en las asociaciones estudiadas.

e Capitulo 4: en este se presentan las conclusiones y recomendaciones a partir de
los diferentes hallazgos presentados en los diferentes capitulos y gracias al uso de
las herramientas propuestas en los capitulos 3.1. y 3.2. En este capitulo ademas,
se presenta el modelo propuesto de colaboracibn para la interaccion y
aprovechamiento de las capacidades dinamicas de cadena de suministro de
multiples actores, facilitando la gestion del riesgo colaborativo en sus cadenas
productivas.

Finalmente, se presenta en la Figura 1 la estructura de la tesis:
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Figura 1 — Estructura de la tesis

Fuente: Elaboracion propia (2022)
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2.Capitulo 2 — Revision de literatura SLR

El presente capitulo consta de dos sub-capitulos los cuales contienen la revisién de
literatura realizada a partir de los constructos de capacidades dinAmicas de cadena de
suministro SCDC, gestion del riesgo colaborativo CRM y redes colaborativas CN. En el
primer articulo se presenta la SLR alineado con la teoria capacidades dinamicas y de
capacidades dindmicas de cadena de suministro. En el capitulo dos se expone la literatura
alineada con los constructos de gestion colaborativa del riesgo y redes colaborativas. Es
importante resaltar que ambos articulos se sometieron a revistas indexadas para su

publicacion.

2.1 El roll de las capacidades dinamicas organizacionales y de
cadenade suministro sobre el desempefio de laempresa: una
revision sistematica de literatura

Resumen

Comprender las capacidades dinamicas organizacionales y de cadena de suministro
permite a las empresas el adecuado desarrollo y fortalecimiento de estas, reconociéndolas
como la manera en que las empresas pueden mejorar su desempefio, participacion y
sostenibilidad en el mercado en el que desarrollan su accionar. El presente estudio busca
presentar una revisién de literatura acerca de la relacion tedrico-conceptual que existe
entre las capacidades dinamicas organizacionales y las de cadena de suministro
constituyéndose de manera conjunta en un ecosistema de capacidades que toda
organizacion debera desarrollar para mejorar el desempefio empresarial. Luego de una
revision exhaustiva de 1203 articulos alineados con el constructo tedrico base de
capacidades dinamicas, se decantan a partir de filtros estrictos la informacion que aporte
al objetivo del presente articulo. Los hallazgos dados a partir de la revisién de literatura

muestran cémo a nivel conceptual poseen una estrecha relaciéon y como las capacidades
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dinamicas de cadena de suministro se constituyen en una especializacion y diferenciacion
de las capacidades dinamicas organizacionales, convirtiéndolas en un aporte significativo
de la cadena de suministro al desarrollo de ventajas competitivas y desempefio de la

empresa.
Palabras clave:

Capacidades dinamicas de cadena de suministro (supply chain dynamic capabilities),
Capacidades dindmicas organizacionales (organizational dynamic capabilities),
ecosistema de capacidades dinamicas (dynamic capabilities ecosystem), teoria de
capacidades dindmicas (dynamic capabilities view), desempefio empresarial (enterprise

performance), gestion de la cadena de suministro (supply chain management).

2.1.1. Introduccidén

Las cadenas de suministro son redes de organizaciones que interactian a través de
vinculos ascendentes y descendentes en diferentes procesos y actividades que producen
valor en forma de productos y servicios en manos del consumidor final. La apropiada
coordinacién y comunicacién en la red de una cadena de suministro, demanda un conjunto

de recursos y capacidades organizacionales asociadas a las empresas.

La globalizacion y la integracion de mercados exige a las cadenas de suministro que
respondan de manera &gil y apropiada a las demandas de sus clientes. Junto con estos
desafios, la competitividad a nivel local e internacional en mercados inestables y altamente
sensibles expone a las cadenas de suministro a experimentar mayores riesgos y su
vulnerabilidad ante eventos inesperados se ha incrementado. Para responder a estos
desafios, las cadenas de suministro deben desarrollar fuertes vinculos de integracién y
coordinacién entre las organizaciones que la componen, y a su vez, cada una de estas
organizaciones debe identificar y fortalecer los recursos y capacidades que les permite

competir y ser sostenibles en el tiempo (Allred et al., 2011; Ketchen & Hult, 2007).

Diferentes estudios han identificado que los recursos y capacidades organizacionales
generan una ventaja competitiva y sostenibilidad a las organizaciones. Dentro de estos
estudios se destacan los asociados a la identificacion y revisién de las capacidades

dindmicas organizacionales.
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La presente revision sistematica de literatura (SLR) hace una pesquisa de los diferentes
estudios que han profundizado en la identificacion de las capacidades dinamicas
organizacionales y a su vez se pretende establecer la relacién teérico conceptual entre las
capacidades dinamicas organizacionales y las de cadenas de suministro las cuales

permiten el desarrollo de ventaja competitiva para la empresa.

Se presenta entonces en la seccién 2 la metodologia empleada para la SLR, seguido de
la seccidon 3 que presenta la revision de literatura. Las secciones 4 y 5 muestran la
discusion y hallazgos de la revision vy, finalmente, en la seccibn 6 se exponen las

conclusiones.

2.1.2. Metodologia

Los métodos de revision de literatura han sido utilizados de mdultiples formas por
académicos e investigadores para gestionar la diversidad de conocimientos y de
pensamientos entorno a un tema especifico, buscando sintetizar de manera claray concisa
las pruebas existentes de ese saber puntual, estimular la creacién de nuevos
conocimientos y generar conclusiones gracias a los hallazgos de la revisién. Un desarrollo
exhaustivo del método de revision de literatura facilita los medios rigurosos y transparentes
para explorar y componer a profundidad los conceptos de literatura pertinente, de manera
gue se permita la reproduccién de material y sobrepasar las limitaciones dadas por la
generalizacion de conceptos asociadas a los multiples estudios individuales (Bartunek &
Rynes, 2010; Bhamra et al., 2011; Liberati et al., 2009).

La presente revision sistemética de literatura SLR se apoya de la declaracion PRISMA la
cual es una herramienta que busca realizar una revision sistemética de literatura (SLR)
donde se halla de una pregunta de investigacion claramente formulada para lo cual se
utilizan métodos sistematicos y explicitos para identificar, seleccionar y evaluar de manera
critica las investigaciones abordadas acerca del objeto de estudio (Liberati et al., 2009;
Moher et al., 2010). De igual forma, esta metodologia “(...) se ha concebido como una
herramienta para contribuir a mejorar la claridad y la transparencia en la publicacion de

revisiones sistematicas” (Pérez, 2012, p.2).

A continuacion, la Figura 2 muestra el proceso metodolégico seguido para realizar la

revision de literatura propuesta:
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Figura 2 — Proceso metodolégico
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Fuente: Elaboracién propia con informacion tomada de (Universidad Nacional de
Colombia, 2014)

= Justificacion de la revision
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«Seleccion de documentos
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= Extraccion y sintesis de
datos

Planteamiento

Para documentar la busqueda y la revision de los documentos pertinentes para la SLR, se
trabaja a partir de una tabla de verificaciébn donde se deposita la informacion descargada
de las bases de datos analizadas que para el presente ejercicio son SCOPUS y Web of
Science (Wo0S). A continuaciéon, en la Tabla 8 se muestra los criterios de analisis

seleccionados para decantar la informacién recabada:

Tabla 8 — Lista de verificacion elementos incluidos en la SLR

[\[o} Criterio Informacién que provee

1 Titulo Identifica el documento analizado
Proporciona un resumen de lo que se analizara
en el estudio seleccionado (objetivos,

2 Resumen p . . . .
metodologia, sintesis de estudio, conclusionesy
limitantes generales)

3 palabras Clave Guia para -identificar los tépicos mas relevantes
del estudio

L Proporciona una declaracidon explicita de la

4 Objetivos . R L.
pregunta de investigacion abordada
Permite identificar el protocolo de construccién

5 Metodologia |de lainvestigacién, asicomo el uso de
herramientas de analisis

6 Resultados Muestra los hallazgos del estudio
Permite evidenciar que limitantes tuvo el

7 Limitaciones |estudio asi como si hay lugar a sesgo de
informacion
Detalla las interpretaciones generales del

8 Conclusiones |estudio ademas de sugerir futuras
investigaciones identificadas

Fuente: Elaboracién propia (2022) con informacion de (Moher et al., 2010)

Estos criterios analizados se trabajaron en una base de datos de Excel donde ademas de
las casillas expuestas se relacionaba: base de datos utilizada, fecha de bulsqueda,
ecuacién de busqueda, filtros (si se utilizaron), autores y autores relevantes (mayor indice

de citacién).
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Con el fin de refinar la literatura recabada, se definieron ademas unos criterios de inclusion

y de exclusion determinados asi:

e Criterios de inclusioén:

Articulos que dentro de su titulo, resumen y palabras clave relacionara las palabras
‘capacidades dinamicas”, “capacidades dinamicas de cadena de suministro”,

“‘desempefio organizacional”, “desempefio empresarial”, “cadena de suministro”.

e Criterios de exclusion:
Se excluyen articulos de areas de investigacion diferentes a “business and management’,
“engineering”, “social science”.
De igual forma, y para refinar luego de la primera basqueda realizada en las bases de

datos seleccionadas se utilizaron las siguientes ecuaciones de busqueda:

e Ecuacion 1: “dynamic capabilities” AND “supply chain”

e Ecuacion 2: “dynamic capabilities” AND “enterprise performance”

e Ecuacién 3: “supply chain dynamic capabilities”

e Ecuacion 4: “dynamic capabilities” AND “supply chain” AND “enterprise

performance”

Luego de aplicados los debidos filtros, criterios y ecuaciones, ademas de realizar el analisis

de la informacién decantada se obtienen los siguientes resultados:

e Ecuacion 1: “dynamic capabilities” AND “supply chain” — SCOPUS 440 articulos —
WoS 763 articulos

e Ecuacion 2: “dynamic capabilities” AND “enterprise performance” — SCOPUS 17
articulos — WoS 33 articulos

e Ecuacion 3: “supply chain dynamic capabilities” — SCOPUS 21 articulos — WoS 5
articulos

e Ecuacion 4: “dynamic capabilities” AND “supply chain” AND “enterprise

performance” — SCOPUS 3 articulos — WoS 3 articulos.

Es importante resaltar que la busqueda no limitaba o realizaba un filtro de fechas pues
contemplaba el analisis de la literatura seminal desde el constructo de la teoria de las
capacidades dinamicas (dynamic capabilities view DCV) y de capacidades dinamicas de

cadena de suministro (supply chain dynamic capabilities SCDC).
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De igual forma, y de acuerdo con lo expuesto acerca de las ecuaciones y los filtros de
basqueda, a continuacion, la Figura 3 muestra el flujo de la informacion a través de las

fases realizadas para la revisién sistematica de literatura:

Figura 3 — Flujo de informacién en las fases de la SLR

|

1203 documentos documentos recabados previo a la
revision y seleccion (remocion documentos)

l

|
[ I 1
Filtro 3 — documentos de Management —
Engineering - Social Science
Ecuacién “dynamic capabilities” AND “Enterprise
perfermance”
15 documentos

Filtro 1 —d de — Engi ing Filtro 2—d de — Engi ing—
— Social Science Social Science

Ecuacion “supply chain” AND * dynamic capabilities” Ecuacién “supply chain dynamic capabilities”
521 documentos 17 documentos

i L

Filtro 4 — documentos relacionados con “supply chain
management” AND “Rizsk management”
45 documentos

67 estudios cualitativos y
cuantitativos relacionados

Fuente: Elaboracion propia (2022) con informacion de (Moher et al., 2010)

Con base en la herramienta bibliométrica Voswiever y los anteriores datos expuestos de
acuerdo a las ecuaciones de busqueda, se realiza en primera instancia un ejercicio de
identificacion de autores representativos sobre la categoria conceptual tratada el cual se
expone en las Figuras 4 y 5, en estas se destacan como aporte significativo a la presente
revision los autores (Aslam et al., 2020; Blome et al., 2013; Hallikas, 2003; Han et al., 2020;
Kahkonen et al., 2018; Li et al., 2006; Sharma et al., 2020; Xu et al., 2019)
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Figura 4 — Cluster de autores sobre las capacidades dinamicas en la cadena de

suministro Web of Science
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Figura 5 — Cluster de autores sobre las capacidades dinamicas en la cadena de

suministro Scopus
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Fuente: Elaboracién propia (2022) (software: VosViewer)

Asi mismo, en las Figuras 6 y 7 se muestran las relaciones conceptuales, donde la base
de datos de Scopus se tienen 440 registros y ofrece 1100 términos, de este fue posible
extraer los conceptos que tenian al menos 4 ocurrencias para el campo de Titulo, lo que
permitié identificar 43 términos los cuales alcanzan un umbral de visibilidad, en el cual se
muestran 5 grupos representados cada uno por un color diferente. Del mismo modo para

la base de datos de Web of Science se tiene 762 registros, se ofrecen 1826 términos y se
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identifican 127 que alcanzan un umbral de visibilidad y ocho posibles grupos teméticos

sostenibilidad, ventaja competitiva sostenible, desempefio empresarial, desempefio de la

cadena de suministro, perspectiva de capacidades dinamicas, capacidades de cadena de

suministro.

Figura 6 — Conceptos relacionados con las capacidades dindmicas en la cadena de

suministro Web of Science.
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Figura 7 — Conceptos relacionados con las capacidades dinamicas en la cadena de

suministro Web of Science.
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2.1.3. Revisién de Literatura

Gracias a la SLR se establece la importancia empresarial de las capacidades dinamicas
organizacionales (en adelante DC) y su enfoque especifico en la cadena de suministro
(capacidades dinamicas de cadena de suministro SCDC), estableciendo asi una relacion
tedrico — conceptual entre las capacidades dinamicas organizacionales y las capacidades
de esta area especifica tan importante del ambito empresarial y que se constituyen
ademas, en un ecosistema de capacidades dinamicas cruciales para incrementar el

desempefio de la organizacion.

El presente estudio (capitulo) se fundamenta a partir de la teoria de recursos y capacidades
(Resource-Based View RBV) la cual explica la obtencion de ventajas competitivas por la
empresa (Barney, 1991; Grant, 1991; Amity Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993; Wernerfelt,
1984) en donde ésta debe conocerse a si misma profundizando en la comprension de sus
recursos estratégicos para poder formular estrategias que permitan explotar y desarrollar

aqguellos que se necesitan a futuro.

Dentro del mundo de los recursos y capacidades, existen autores que engloban el término
de recursos como capacidades (Barney, 1991; Dierickx & Cool, 1989; Hall, 1992);
definiendo los recursos como el medio que sirve para alcanzar un objetivo determinado por
la organizacion (Camison & Villar-Lopez, 2014). Por otro lado, otros autores establecen
caracteristicas diferenciales entre recursos y capacidades (Grant, 1991; Amit y
Schoemaker, 1993; Teece et al., 1997). Sin embargo, y con base en estos planteamientos,
este capitulo utilizara la concepcion de interrelacién entre los recursos y las capacidades
como factores determinantes de la ventaja competitiva. De hecho, las capacidades no sélo
se limitan a organizar un conjunto de recursos, sino que también incorporan interacciones
complejas entre individuos y otros recursos (tangibles e intangibles) que compone la
empresa (Acosta Prado et al., 2013), visualizandolo como un conjuncién de recursos y
habilidades para conseguir la realizacion eficaz de una rutina o conjunto de rutinas que
interactdan (Grant, 1991).

En consonancia con Rivera & Figueroa (2017), el estudio de las capacidades dinamicas
se ha ido posicionando en el campo de la direccién estratégica y en la generacion de
ventajas competitivas sostenibles. En este sentido, las empresas han desarrollado
habilidades cambiantes segun el entorno debido a los eventos dindAmicos del entorno y la

necesidad de flexibilidad para potenciar la innovacion. De esta forma, un ecosistema de
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capacidades dinamicas (organizacionales y de cadena de suministro) se desarrolla como
una ruta que permite la exploracion continua de competencias acorde al entorno fluctuante,
la integracion del conocimiento con la realidad sobre el desempefio en entornos complejos
y el remplazo de atributos para el desarrollo y crecimiento futuro, viendo a este ecosistema
como aquel que permita a las empresas su desarrollo y mejor desempefio (Hong et al.,
2018; Ju et al., 2016; Sunder & Ganesh, 2020; Teece, 2007, 2014b; Tripathi & Joshi, 2019).

En este sentido, Helfat & Peteraf (2003) visualizan una evolucién de la RBV a través del
ciclo de vida de las capacidades, en donde el caracter dinamico de estas resalta por la
necesidad de rutinas coordinadas en las mismas organizaciones, todo esto en
concordancia con Teece y Pisano (1994) quienes aportan que estas capacidades se
presentan como un subconjunto de competencias que permiten a la empresa crear nuevos
productos y procesos respondiendo a circunstancias cambiantes, situacion especialmente
real para este siglo XXI donde la globalizacion y la innovacion predominan como aspecto

caracteristico de la estructura organizacional (Lessard et al., 2016; Teece, 2007, 2014a).

Rivera & Figueroa (2017) exponen que las DC hacen referencia a las condiciones internas
de la empresa, impulsadas por su enfrentamiento constante a entornos cambiantes, lo que
llevan a contemplar continuamente el riesgo de perdurabilidad en el tiempo; todo esto
impulsa a la organizaciéon (visualizada como ente viviente) a experimentar un proceso

incesante de adaptacion y metamorfosis permanente.

En un mundo altamente competitivo, donde los mercados, productos, tecnologia,
competidores y normas coexisten y evolucionan de forma vertiginosa, el conocimiento y
sus capacidades dinamicas se convierten en los tdpicos por excelencia que favorecen la
renovacion de competencias externas e internas ante entornos altamente fluctuantes e
inciertos (Acosta Prado et al., 2013). Es asi, como las DC se establecen segin (Maynez-
Guaderrama et al., 2018) como el resultado de una interaccion dinamica de multiples
fuentes de conocimiento, y que gracias a esta, se convierten en desarrolladores de una
ventaja competitiva sostenible para la organizacion, tal como se muestra a continuacion en

la Figura 8.
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Figura 8 - Modelo de capacidades dindmicas organizacionales.

Capacidad Capacidad
de de
Innovacion Absorcion
{DC) (DC)

Fuente: Elaboracién propia con informacién de (Maynez-Guaderrama et al., 2018)
A nivel de la cadena de suministros.

Rivera & Figueroa (2017) relacionan:

(...) las capacidades dinamicas se desarrollan como una ruta que permite la
exploracion continua de competencias acorde a las transformaciones del
entorno, la integracion del conocimiento con la realidad sobre el desempefio en
entornos complejos y el reemplazo de atributos para el crecimiento y desarrollo
futuro (Rivera & Figueroa, 2017, p. 250).

Lo anterior permite evidenciar que las DC hacen referencia a las nuevas condiciones
desarrolladas en el interior de las empresas en su camino por lograr enfrentarse a entornos
cambiantes que pudiesen afectar su estabilidad y durabilidad. Es asi como, ante entornos
dinamicos y turbulentos, las empresas deben desarrollar capacidades que les permita
mantener su agilidad y flexibilidad, sincronizando de manera simultanea las nuevas
tecnologias y la incorporacién de nuevos productos, ademas de desarrollar y potenciar las
mejores practicas en las cadenas de suministro y como consecuencia el mejor desempefio
de la organizacién (Aslam et al., 2020; Baker, 2008; Castillo et al., 2016; Kareem &
Kummitha, 2020; Ketchen & Hult, 2007; Mangla & Kumar, 2014; Swafford et al., 2008).

En consonancia con el discurso expuesto por Monge & Guaderrama (2015), un aspecto

clave del entorno competitivo del mercado en el siglo XXI es la internalizacion de las
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organizaciones para potenciar su presencia en el mercado no como entes individuales,
sino como miembros de cadenas de suministros globales (Yang et al, 2014), llevandolos a
desarrollar sus capacidades dinamicas a fin de potenciar sus ventajas competitivas. Para
Castillo et al. (2016), una cadena de suministro debe poseer las capacidades de agilidad,
sumada al aprendizaje para responder a los cambios en el entorno, logrando asi una vision
estratégica para crear una fuente de conocimiento y coordinaciéon; de hecho, la
colaboracién entre empresas en los procesos de abastecimiento, generan diversos
aspectos de mejora, gestion y rendimiento de la cadena de suministros, que se traducen

en una reduccion de costos, flexibilidad e inclusive reduccion de los tiempos de espera.

Asimismo, y en consonancia con (Castillo et al., 2016), la capacidad de absorcién de
informacion es clave dentro de la cadena de suministros, ya que permite a este
macroproceso comprender la tecnologia del conocimiento, aumentar la capacidad de
innovacion, predecir su futura aplicacién y como es evidente, conducir a 6ptimos resultados
empresariales (Lane et al., 2006; Zahra & George, 2002).

Para Lee (2004), para que una organizacion desarrolle ventajas competitivas y sean
reconocidas en su sector, sus cadenas de suministro deberan desarrollarse a partir de tres
DC puntuales, las cuales denomina la Triple A, estas son: Adaptabilidad, Agilidad y
Alineacién, estas sumadas a una infraestructura adecuada, a inversiones, creacion de
redes y una cultura organizacional orientada en el cumplimiento de objetivos apoyada por
sus lideres, que permitan la sostenibilidad y el desarrollo de ventajas competitivas para la

organizacion (Ver Figura 9).

Figura 9 — Capacidades Triple A de cadena de suministro

Alineacion

CAPACIDADES
DE SC

TRIPLE A

Agilidad Adaptabilidad

Fuente: Elaboracién propia con informacién de (Lee, 2004)
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Lee (2004) al igual que autores como Aslam et al. (2020), Blome et al. (2013), Colicchia &
Strozzi (2012), Jiang & Li (2011), Li et al. (2006), Olavarrieta & Ellinger (1997), Rajaguru &
Matanda (2019) y Storer & Hyland (2011) vinculan las SCDC con las DC organizacionales
debido a su relacién tedrico-conceptual y de derivacion gracias a la teoria de las
capacidades dinamicas DCV y a la teoria de recursos y capacidades RBV. Estos autores
relacionan en sus investigaciones diferentes SCDC, siendo las siguientes las mas
expuestas y definidas en la literatura: agilidad (Aslam et al., 2020; Ketchen & Hult, 2007;
Lee, 2004; Blome et al., 2013), adaptabilidad (Aslam et al., 2020; Blome et al., 2013; Choi
et al., 2001, Jiang & Li, 2011; Whitten et al., 2012), integracion (Aslam et al., 2020; Chang
etal., 2008; Wu & Ragatz, 2010; Zhu et al., 2017), coordinacion (Aslam et al., 2020; Chan
& Chan, 2010; Jiang & Li, 2011); colaboracién (Colicchia & Strozzi, 2012; Dani, 2011;
Jiang & Li, 2011; Kareem & Kummitha, 2020), flexibilidad (Chan & Chan, 2010; Cheng et
al., 2014; Choi et al., 2001; Hiulsmann et al., 2008; Jiang & Li, 2011; Ketchen & Hult, 2007),
reconfiguracion (Hulsmann et al., 2008; Storer & Hyland, 2011), y por Gltimo, prioridades
competitivas (Ketchen & Hult, 2007; Rajaguru & Matanda, 2019; Storer & Hyland, 2011).

2.1.4. Hallazgos

Gracias a la SLR realizada, se pudo obtener material de caracter seminal en ambas
miradas, la primera desde la DCV y la segunda desde las SCDC la cual tiene sus raices

en la DCV y ambas, en consecuencia, de la RBV.

A continuacion, en la Tabla 9 se estructura un marco conceptual donde se reldnen los
principales conceptos o definiciones acerca de DC desde un enfoque organizacional,
seguido por significados dados por multiples autores acerca de SCDC sin desligarse de su

raiz conceptual desde DCV.

Tabla 9 — Marco conceptual DC y SCDC

Enfoque Discusién conceptual Referencias
conceptual

Capacidades e Habilidades y conocimientos especificos | (Amit &

Dindmicas organizacionales dados gracias al uso, | Schoemaker,
Organizacionales combinacién y desarrollo de recursos para | 1993; Barney,
(Dynamic el logro de sus obijetivos. 1986; Barney,
Capabilities View - e Interaccién compleja entre recursos vy | 1991; Collins,
DC) capacidades que busca medir la eficiencia | 1994; Eisenhardt &
de su uso. Martin, 2000;
e Construyen, integran y reconfiguran las | Garzon, 2015;
capacidades operativas de la organizacion, | Grant, 1996;
Griffith & Harvey,
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ademas de desarrollar y modificar el uso
los recursos.

Habilidad e integrar, construir vy
reconfigurar interna y externamente la
organizacion a fin de responder a los
cambios dados en el entorno.

Habilidad para lograr nuevas maneras de
competir e innovar generando ventajas
competitivas, proporcionando
sostenibilidad y permanencia en el
mercado.

Procesos especificos e identificables como
los son el desarrollo de producto, la toma
de decisiones estratégica y la construccién
de alianzas.

Rutinas organizacionales y estratégicas a
través de las cuales las empresas logran
nuevas configuraciones de sus recursos a
medida que los mercados cambian y
evolucionan.

Procesos de la organizacion especificos y
claramente identificables, que son
relevantes para el posicionamiento tanto
en mercados dinamicos para los que no.
Combinaciébn de recursos de la
organizacion que son dificilmente de
imitables. Requiere ademas de una
efectiva coordinacion de relaciones
interorganizacionales, lo que apoya el
desarrollo de una ventaja competitiva para
la empresa.

2001; Henderson
& Cockburn, 1994;
Hong et al., 2018;
Lessard et al.,
2016; Teece,
2007; Teece,
2014a, 2014b
Teece & Pisano,
1994; Teece et al.,
1997)

Capacidades

Dinamicas de
Cadena de
Suministro  (Supply
Chain Dynamic

Capabilities - SCDC)

Las SCDC son aquellas rutinas y recursos
de alto nivel que se reconfiguran para
reaccionar y satisfacer intencionadamente
las demandas cambiantes del entorno
empresarial externo 'y ofrecer el
rendimiento requerido que satisfaga las
necesidades de los actores de la cadena
de suministro y de los usuarios finales,
como lo son: la capacidad de integracion,
alineacion, adaptacion y colaboracion de la
cadena de suministro; el desarrollo de
relaciones estratégicas intra e
interorganizacionales y la reconfiguracion
de las prioridades competitivas de la
cadena de suministro.

Las SCDC se refiere a la capacidad que
este componente clave de la organizacion
posee para identificar, construir e integrar
gracias a recursos internos y externos a la
cadena en un entorno dindmico y con miras
a garantizar la sostenibilidad.

La Teoria de las CD distingue a las SCDC
como aquellas desarrolladas a través de un
proceso de integracibn con los

(Aslam et al,
2020; Blome et al.,
2013; Colicchia &
Strozzi, 2012;
Hong et al., 2018;
Jiang & Li, 2011;
Ju et al., 2016;
Kareem &
Kummitha, 2020;
Li et al, 2006;

Olavarrieta &
Ellinger, 1997;
Rajaguru &

Matanda, 2019;
Storer & Hyland,
2011; Tripathi &
Joshi, 2019; Yuli
Isnaini et al., 2020)

57



colaboradores tanto al interior de la
organizacion (procesos
intraorganizacionales), como al exterior de
esta (proveedores, clientes, competidores,
etc.), lo cual permite el logro y desarrollo de
ventajas competitivas para la organizacion
gracias a la satisfaccion de los
consumidores y a la participacion en
nuevos mercados.

e Las SCDC son aquellas que permiten el
éxito de las organizaciones y que se
reflejan en la rapida respuesta al cliente, la
rapida respuesta ante los cambios en la
demanda y las posibles alteraciones en el
mercado.

e Las SCDC hacen organizaciones mas
flexibles vy, por lo tanto, se adaptan mas
facil y rapidamente a las tendencias y
volatilidad del mercado, permitiendo asi
gue la organizacion logre una ventaja
competitiva sostenible en su industria y
sector competitivo.

e SCDC es la habilidad de ajustar la cadena
de suministro a los cambios suscitados en
el entorno, lo que implica una compleja y
estrecha relacion entre lo interno y externo
de la organizacion. Las SCDC hacen
organizaciones mas flexibles, resilientes y
gue se adaptan con facilidad a los cambios.
Este concepto es compuesto de manera
integral por diferentes sub-capacidades,
las cuales son categorizadas por diferentes
autores reconociendo su importancia en la
sostenibilidad de la cadena de suministro y
asimismo de la organizacion; estas son:

- Coordinacion
- Adaptabilidad
- Agilidad
- Prioridades Competitivas
- Reconfiguracion
- Colaboracion
- Integracion
- Flexibilidad
Fuente: Elaboracién propia (2021) con informacion de mdaltiples autores

De acuerdo con lo expuesto en las multiples y més relevantes definiciones sobre el
concepto de DC organizacionales y SCDC, es de reconocer que este Ultimo concepto
surge para permitir una especializacion y diferenciacion de las DC orientadas en fortalecer
la sostenibilidad y aporte de la cadena de suministro al desarrollo de ventajas competitivas
de la organizacion (Chen et al.017; Cheng, Chen, & Huang, 2014; Hong, Zhang, & Ding,
2017; Mentzer et al., 2001).
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A continuacion,

en la Tabla 10 y centrandose en SCDC, se hace un resumen de las

principales definiciones encontradas de las principales sub-capacidades halladas en la

literatura:

Tabla 10 — Definicién de las principales SCDC

Sub-capacidad
(SCDC)

Coordinacién

Definiciones

Capacidad que busca coordinar de
manera efectiva las tareas, recursos y
objetivos entre las empresas que
cooperan entre si (a lo largo o
transversal de la cadena)

Capacidad de apoyar y gestionar a
través de la comunicacién efectiva los
cambios dados en el entorno

Capacidad sistematica y estratégica de
organizar de manera eficiente las tareas
y funciones de la cadena de suministro,
buscando aportar al desempefio
organizacional y desarrollo de ventajas
competitivas.

Referencias

(Jiang & Li, 2011; Li et al.,
2006; Mentzer , y otros,
2001; Storer & Hyland,
2011; Tripathi & Joshi,
2019)

Adaptabilidad

La adaptabilidad se puede considerar
como una forma de flexibilidad que
posee una cadena de suministro, la cual
permite responder ante la diversidad de
posibles cambios dados en el entorno.

Es la habilidad de seguir un objetivo o
meta en especifico sin perder de vista
las demés metas trazadas para la
obtencion de logros que permitan
competir en el mercado.

Es considerada una buena préctica de
procesos Yy legitimacion de estructuras
gue buscan de manera coordinada el
desarrollo de ventajas competitivas.

Mecanismo que permite hacer frente a
las incertidumbres y cambios dados en
el entorno

(Aslam et al., 2020; Chan
& Chan, 2010; Hilsmann
et al., 2008; Ketchen &
Hult, 2007; Lee, 2004;
Stefanelli et al.,, 2016;
Tuominen et al., 2004;
Whitten et al., 2012; Xia et
al., 2008)

Agilidad

Habilidad que posee la SC de reaccionar
de manera rapida ante los cambios
inesperados en el mercado, proveeduria
y demanda.

Una forma de desarrollar la agilidad en
la SC es a través de las competencias
culturales que son el grado en el que
estas estan predispuestas a detectar y
solventar vacios entre lo que demanda
el mercado y sus procesos. Es la
habilidad fuerte de ser proactivos ante
los cambios dados en el entorno.

Esta habilidad promueve la informacion
en tiempo real y compartida entre los
miembros de la cadena, las relaciones

(Aslam et al., 2020; Baker,
2008; Blome et al., 2013;
Christopher et al., 2004;
Forsberg & Towers, 2007,
Jiang & Li, 2011; Kareem
& Kummitha, 2020; Lee,
2004; Li et al., 2006;
Polater, 2021; Swafford et
al., 2008; Van Hoek, 2006;
Whitten et al., 2012)
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colaborativas como medio para
reaccionar ante los riesgos y cambios
dados en el entorno y la demanda.

Es la habilidad que posee la SC de ser
agil ante sucesos ocurridos entre sus
miembros, de responder en un corto
tiempo ante los cambios en la demanda
y de manejar posibles disrupciones e
interferencias externas a la cadena.

Prioridades
Competitivas

Las capacidades  Triple-A  son
consideradas por autores como aquellas
que persiguen el desarrollo de
prioridades competitivas en la SC.

Es el valor dado a través de cuatro
aspectos fundamentales: la velocidad,
calidad, costo y flexibilidad

Las prioridades competitivas son
cruciales en el desarrollo de las
operaciones y de ventajas competitivas
para una organizacion, para lo que es
sumamente importante contar con un
sistema de gestién de la calidad.

Estas permiten a las organizaciones y
sus directivos, formular estrategias de
operacion claras encaminadas al éxito
de la SC vy, de igual forma, tomar
decisiones mas acertadas,
desarrollando capacidades
operacionales.

(Boyer & Lewis, 2002;
Ketchen & Hult, 2007; Lee,
2004; Storer & Hyland,
2011; Ward et al.,, 1998;
Whitten et al., 2012)

Reconfiguracioén

Habilidad que permite a las
organizaciones la transformacion de su
estructura 'y Sus recursos en
competencias. Permite el desarrollo y la
generacion de nuevas competencias
recombinando el conocimiento
existente.

Capacidad que es interdependiente de
la replicabilidad vy, asimismo, se
interrelaciona con la flexibilidad.

La reconfiguracion esta estrechamente
relacionada con las alternativas que
posee la organizacidon en su actuar y
tiene que ver con temas de caracter
enddogeno.

Capacidad que posee la organizacion
para crear ventajas competitivas a
través del uso estratégico de sus
recursos enfocados en  nuevas
oportunidades dadas en el mercado.

(Blome et al., 2013; Cao &
Jiang, 2020; de Moura &
Saroli, 2020; Hilsmann et
al., 2008; Masteika &
Cepinskis, 2015; Polater,
2021; Storer & Hyland,
2011; Teece et al., 1997)

Colaboracién

Medio y capacidad para reducir los
conflictos interfuncionales e
interorganizacionales, = ademas de
promover el desarrollo de una ventaja
relacional distintiva.

(Alired et al., 2011; Balcik
et al., 2019; Barratt, 2004;
Colicchia & Strozzi, 2012;
Dani, 2011; Hallikas, 2003;
Kareem & Kummitha,
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Capacidad de combinar y configurar
recursos por fuera de los limites de su
propia organizacion.

Esta habilidad permite desarrollar y
aprender como explotar capacidades
dindmicas consideradas como raras,
inimitables y que agregan valor.

Los procesos de creacion de valor son
cada vez mas complejos, lo que sugiere
la integracion de recursos a lo largo de
la cadena de suministros como un factor
estratégico en la toma de decisiones
para mitigar los conflictos
organizacionales.

2020; Klassen & Vachon,
2003; Lebn-Bravo et al.,
2017; Polater, 2021;
Ramanathan et al., 2014;
Shin et al., 2019; Tieman,
2017; Vilko, 2012)

Integracion Capacidad de combinar recursos, | (Chang et al., 2008;
informacion, conocimiento y actividades | Chaudhuri et al., 2020;
de manera efectiva con proveedores, | Kareem & Kummitha,
distribuidores, clientes y competidores a | 2020; Mentzer et al., 2001,
fin de mejorar el desempefio y | Polater, 2021; Rajaguru &
competitividad de la organizacién Matanda, 2019; Swafford
Capacidad de asociarse y relacionarse | et al., 2008; Wu & Ragatz,
de maner interna y externa, horizontal y | 2010)
vertical con otros actores de la cadena
de suministro.

La integracion permite a la direccion de
una organizacion centrarse en el Core
Business y delegar la gestién de otros
procesos de apoyo para lograr los
beneficios de las economias
de escala.
Flexibilidad Instrumento que permite a las | (Baker, 2008; Boyer &

organizaciones manejar escenarios
complejos y dinamicos relacionados con
su planeacion y construccién de
procesos estratégicos. Esta
estrechamente ligado con la eficiencia.

Habilidad que permite el desarrollo y
generacion de ventajas competitivas, las
cuales, a su vez, incrementan las
capacidades de reconfiguracién vy
replicacion en complejas estructuras
logisticas.

Es considerada una de las cuatro
prioridades competitivas y permite
responder ante los cambios dados con
una mayor rapidez y agilidad. Es la
capacidad de respuesta de una SC a las
necesidades constantes y cambiantes
de sus consumidores.

Capacidad que posee la organizacion de
adaptarse y responder ante diferentes
cambios y esta es vista de igual forma
como una habilidad de innovacion,
ademas de integrarse con otros o
trabajar en red para la gestién de sus

Lewis, 2002; Chan &
Chan, 2010; Cheng et al.,
2014; Choi et al.,, 2001;
Christopher et al., 2004;
Grant, 1996; Hilsmann et
al., 2008; Jiang & Li, 2011;
Ketchen & Hult, 2007;
Mangla & Kumar, 2014;
Swafford et al., 2008;
Ward et al., 1998)
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procesos y como estrategia para la
gestién del riesgo.

Capacidad de ajustar los recursos de la
organizacion para responder de manera
mas agil a los cambios dados en la
demanda de sus consumidores y a los
riesgos que se puedan dar en el
mercado (abastecimiento de materias
primas, falta de tecnologia)

Fuente: Elaboracion propia (2021) con informacion de multiples autores

De acuerdo con los hallazgos se evidencia cdmo los diferentes autores desde sus posturas
y analisis valoran cada SCDC segun el impacto percibido de esta en la SC vy, de igual
forma, la importancia de su desarrollo y fortalecimiento para mejorar el desempefio y la
sostenibilidad de la SC.

2.1.5. Discusion

La globalizacion de mercados ha demandado una exigente colaboracion gracias a las
cadenas globales de valor tanto a nivel regional como mundial, aumentando el intercambio
suscitado por diferentes organizaciones a partir de las operaciones generadas. De esta
manera, se desarrollan relaciones sectoriales y regionales y la produccion industrial
sumado a las decisiones estratégicas glocales®. En contextos altamente competitivos, la
busqueda internacional e intensa de nuevos recursos exige a las organizaciones el
establecimiento de relaciones con nuevos mercados y, por lo tanto, una adecuada gestion

de sus cadenas de suministro y sus relaciones estratégicas con mercados externos.

Para que las cadenas de suministro logren el objetivo de satisfacer las necesidades de sus
clientes, es muy importante que las empresas que participan en sus procesos actien de
manera coordinada y colaborativa, y no de forma aislada y desconectada. El nivel de
integracién de la cadena de suministro es determinante en la capacidad de ésta para

responder a sus objetivos y propésitos (Eslami et al., 2021).

Las capacidades dinamicas estan asociadas a competencias centrales de las
organizaciones que son resultado de combinaciones altamente cualificadas de sus

recursos y que le permiten generar ventaja competitiva y diferenciadora a las empresas

3 Estrategia que comprende enfoques locales, internacionales, multinacionales y globales
(Svensson, 2001)
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(Prahalad & Hamel, 1990). La revision de literatura permitié evidenciar que la posesion y
desarrollo de DC por parte de las organizaciones, genera y promueve en éstas, una amplia
ventaja para competir y posicionarse entre las demas organizaciones generando buen

desempefio y sostenibilidad econdémica para las empresas.

Sin embargo, cuando se hace referencia a capacidades dindmicas de cadena de
suministro, necesariamente se hace alusion a capacidades dinamicas desarrolladas y
promovidas entre organizaciones que hacen parte de la cadena de suministro (Jiang & Li,
2011) vy, por lo tanto, se generan gracias a la integracién y colaboracidén entre procesos y
las organizaciones que hacen parte de la cadena de suministro. Por lo tanto, estas
capacidades son combinaciones e interacciones entre recursos y capacidades de las

organizaciones de la cadena de suministro (Dani, 2011).

La SLR destaca entre multiples hallazgos que las capacidades dindmicas organizacionales
mas relevantes son: innovacion, absorcion, flexibilidad y agilidad, que la interaccion entre
recursos y capacidades es compleja y su medicién se basa en la eficiencia de su uso, lo
gue les permite a las organizaciones construir y reconfigurar las competencias operativas,
asi como desarrollar y adaptar el uso de sus recursos. Sumado a lo anterior, las DC
permiten a las empresas adaptarse a las exigencias y demandas del entorno facilitando
responder a los cambios que se presenten, ademas de innovar y generar procesos que

desarrollen competitividad y sostenibilidad organizacional.

De otra parte, las DC asociadas a la SC corresponden a las capacidades que se obtienen
a partir de la colaboracién e integracion de recursos y capacidades de las organizaciones
gue actidan en red en la cadena de suministro. Las capacidades dinamicas de las
organizaciones que interactian en la cadena de suministro son: Coordinacion,
adaptabilidad, agilidad, prioridades competitivas, reconfiguracién, colaboracion,

integracion y flexibilidad.

2.1.6. Conclusién

Gracias al desarrollo del presente articulo de SLR, se presenta una posicion acerca de
cémo las organizaciones y sus cadenas de suministro se hallan inmersas en entornos
altamente cambiantes, por lo cual el desarrollo y fortalecimiento de un ecosistema solido

de capacidades dinamicas toman un rol preponderante y protagénico facilitando la
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construccion de una ventaja competitiva sostenible a nivel de direccionamiento estratégico
y evolucién constante de las condiciones internas ante entornos volatiles y fluctuantes.
Dado lo anterior, y considerando las condiciones dadas en mercados altamente
competitivos como las economias emergentes, mas aln en época postpandemia, la RBV
y la DCV se convierten en tépicos estratégicos por excelencia para consolidar las
competencias de las organizaciones ante entornos riesgosos de alta incertidumbre.

Mas alla de la busqueda de entornos utépicamente estables, exponemos mas bien que las
empresas deben enfrentarse y abrazar los entornos dinAmicos, cambiantes, riesgos y
fluctuantes, los cuales sin duda afectaran su estabilidad y durabilidad en escenarios
inciertos; pero que, a través del desarrollo de un ecosistema sélido de capacidades
dindmicas, se incentive la construccion de empresas y SC agiles y flexibles, que se puedan
sincronizar simultaneamente con nuevas tecnologias y permitan el desarrollo y adopcion
de mejores préacticas para lograr el potenciamiento de sus ventajas competitivas.
Asimismo, y gracias a la SLR se han identificado y definido las capacidades
organizacionales claves para el desarrollo de nuevos productos, la toma de decisiones
estratégica y la construccion de alianzas que les permiten a las organizaciones
reconfigurarse para evolucionar y disponer de recursos para enfrentar mercados
cambiantes logrando, ademas, la comprension de factores que dinamicen la competitividad
y mejora del desempenio de la organizacion.

Ahora bien, a pesar de que las SCDC son complejas de identificar, medir y comprender
debido a que son combinaciones sofisticadas de las capacidades dinamicas
organizacionales y habilidades desarrolladas por la SC, su identificacién y definicién exige
un analisis detallado y profundo de las interacciones que se puedan generar entre
miembros de la SC u otros ajenos a esta y que se integren de manera horizontal, a partir
de las SCDC y reconociendo ademas, gracias a la informacion recabada de diferentes
autores como capacidades dinamicas de cadena de suministro de suma importancia:
coordinacién, adaptabilidad, agilidad, prioridades competitivas, reconfiguracién,
colaboracidn, integracion y flexibilidad.

Finalmente, la SLR realizada permitid identificar el vacio existente alineado con
ecosistemas de capacidades dinamicas el cual comprende tanto a las capacidades
dindmicas organizacionales como las de cadena de suministro, en las que se recomienda
para futuras investigaciones aportes desde diferentes perspectivas y que permita ademas

evidenciar cdmo estas impactan el desempefio de una organizacion y su sostenibilidad,
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permitiéndoles asi posicionamiento estratégico que genere ventajas competitivas

sostenibles en el tiempo.

2.2 Impacto de las redes colaborativas horizontales sobre la
gestion del riesgo colaborativo: una revisién sistematica de
literatura

Resumen

El presente capitulo busca responder la siguiente pregunta de investigacion: ¢de qué
manera las redes colaborativas horizontales aportan y facilitan la gestién del riesgo
colaborativo en cadenas de suministro?, aunada a la pregunta de investigacion propuesta
para la presente tesis doctoral. Para tal fin, se desarrollé6 una revision de literatura SLR
abierta sin fijar filtros de fechas con el fin de reconocer los estudios realizados en ambos
constructos: redes colaborativas y gestion del riesgo colaborativo, ademas de establecer
como bases de datos a analizar Scopus, Web of Sicience, Springer Link, Taylor & Francis,
Wiley, SAGE y Emerald Insight. Gracias a la SLR, al andlisis de la informacién recabada
en las diferentes fuentes y material bibliografico se decantan las principales definiciones
de redes colaborativas (total documentos analizados 20.077) centrandose para el presente
articulo en redes colaborativas horizontales (horizontal collaborative networks — HCN) y
gestion del riesgo colaborativo (collaborative risk management CRM) o gestion conjunta
del riesgo (joint risk management JRM) (total documentos analizados 546). De igual forma,
el marco propuesto permite evidenciar los diferentes avances realizados en ambos
constructos y como las redes colaborativas se constituyen en un factor dinamizador de la
gestion del riesgo en la cadena de suministro. La presente revision aporta ademas a
identificar especificamente los avances de ambos constructos desde el plano de gestion,
organizacion e ingenieril identificando ademas las capacidades dinamicas requeridas para
lograr una integracion e interaccion entre diferentes actores con miras a una éptima gestion

del riesgo colaborativo.
Palabras clave:

Gestién del riesgo colaborativo (Collaborative risk management CRM), redes colaborativas
(collaborative networks CN), colaboracion horizontal (horizontal collaboration HCN),

ecosistema de capacidades dindmicas (dynamic capabilities ecosystem), capacidades
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dindmicas de cadena de suministro (supply chain dynamic capabilities SCDC), gestion de

la cadena de suministro (supply chain management).

2.2.1 Introduccion

Los cambios dados gracias a las nuevas tendencias de consumo globales, asi como los
eventos disruptivos a los cuales se han visto expuestas y vulnerables las cadenas de
suministro como por ejemplo la pandemia, el cambio climatico, la crisis de contenedores,
entre otros, han impulsado en las organizaciones la toma de decisiones estratégica
orientada al resguardo e integridad de la cadena de suministro, desarrollando cadenas de
productivas resilientes y enfocadas en la sostenibilidad de la organizacion (Camarinha-
Matos & Afsarmanesh, 2005; FAO, 2020; Graca & Camarinha-Matos, 2017; Hong et al.,
2018; Polater, 2021); adoptando entre otras como medidas las redes colaborativas entre
diferentes actores de manera horizontal y vertical para poder gestionar el riesgo de sus
cadenas productivas de manera colaborativa (Balcik et al., 2019; Friday, 2018; Friday et
al., 2018a; Tieman, 2017).

Una red colaborativa se define como un grupo de empresas u organizaciones que teniendo
autonomia legal y juridica de manera independiente, se vinculan gracias a relaciones de
tipo formal e informal para realizar de manera coordinada acciones que permitan el logro
de objetivos comunes, los cuales pueden o no ser alcanzados durante la colaboracion
(Bititci et al., 2004; Chaudhuri et al., 2020a; Cheikhrouhou et al., 2010; Graga & Camarinha-
Matos, 2017). Una red colaborativa puede evolucionar dinAmicamente en el tiempo de
manera que las empresas involucradas reciban beneficios de esta, pero que, de igual
forma, administren su demanda y demas actividades de la cadena de suministro de manera
conjunta e independiente (Afsarmanesh & Camarinha-Matos, 2011; Blunden, 2015;
Camarinha-Matos & Afsarmanesh, 2005; Cheikhrouhou et al., 2010; Dangelico et al.,
2013).

Por otro lado, y ya desde la 6ptica del otro constructo analizado que es la gestién del riesgo
colaborativo, se hallan multiples definiciones desde diferentes perspectivas. Hallikas et al.
(2005) expone la gestidon del riesgo colaborativo CRM desde una éptica de colaboracion
vertical en donde, gracias a una identificacion de las principales fuentes de riesgo de
posibles disrupciones como lo son los retrasos, problemas en los sistemas de informacion,
errores en los prondésticos, inventarios, capacidad, demanda, entre otros; se integra a una

empresa a la cadena de suministro para gestionar el riesgo de manera colaborativa.
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Asimismo, Friday et al. (2018) definen a la CRM como un proceso interactivo basado en el
compromiso mutuo entre empresas de aunar esfuerzos y mitigar los riesgos de la cadena
de suministro y las posibles disrupciones que se pudieran dar, gracias al desarrollo

conjunto de capacidades relacionales estratégicas y al uso colaborativo de recursos.

Desde la 6ptica de estos autores, el proceso de integracion en la cadena de suministro que
se da gracias a las redes colaborativas puede ser de tipo horizontal y vertical los cuales
pretenden una sincronizacién de toma de decisiones entre los participantes y que se logra
la alineacion de iniciativas orientadas hacia la gestién del riesgo desde sus diferentes y
posibles fuentes, pero significando una mayor complejidad en la integraciéon de procesos
e informacion entre actores de manera horizontal (Balcik et al., 2019; Friday, 2018; Friday
et al., 2018a; Tieman, 2017).

Para responder entonces la pregunta de investigacion propuesta y presentada al inicio del
documento, se llevé a cabo una SLR en las bases de datos de Scopus, Web of Science y
Springer sin una ventana de tiempo determinada con el fin de conocer tanto los avances
en la teoria, asi como los conceptos y estudios seminales de los conceptos analizados, los
gue permitié la elaboracién de un marco conceptual acerca de redes colaborativas de tipo
horizontal - HCN, gestion del riesgo colaborativo CRM vy la incidencia que tienen las HCN
sobre la CRM. Asi mismo, y como contribucién a la teoria, se propone ademas un conjunto
de capacidades dindmicas organizacionales y de cadena de suministro visto como un
ecosistema, que permitan a la organizacion la adopcién de HCN, pero ademas mejorar la
CRM.

El articulo de investigacion esta estructurado de la siguiente forma. En primera instancia
se expone la metodologia de investigacion en la cual se resume el protocolo desarrollado
para el andlisis de datos, criterios de seleccion utilizados y las diferentes ecuaciones de
busqueda y filtros para decantar la informacion recabada. En segundo lugar, se presentan
los principales hallazgos de tipo tedrico y que dan lugar a los avances en estos constructos
y, gracias a los cuales, se presenta el marco te6rico y conceptual como los hallazgos de la
investigacion. finalmente, se ofrecen unas conclusiones generales, las limitantes
identificadas en la literatura y que sirven como principal insumo para futuras

investigaciones.
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2.2.2 Metodologia

Con el fin de realizar procesos de revision sistematica de literatura, los investigadores de
diferentes ramas han desarrollado y utilizado métodos que permiten gestionar los
conocimientos, ademas de la diversidad de pensamientos y posturas criticas entorno a un
tema especifico, de manera que se sintetice de manera clara y precisa el saber existente
en linea con las necesidades de conocimiento puntual, promoviendo la generaciéon de
nuevo conocimiento y suscitar conclusiones a partir de los hallazgos de la SLR. El
desarrollo estricto y riguroso de un determinado método o herramienta para la SLR, permite
la transparencia en la informacion recabada, asi como la exploracion y comprension a
profundidad de conceptos, de manera que se estimule la creacion de saberes sin
sobrepasar las limitaciones asociadas a la reproduccion de este (Bartunek & Rynes, 2010;
Bhamra et al., 2011, Liberati et al., 2009).

La presente SLR se desarrolla bajo los lineamientos de la metodologia conocida como
declaracién PRISMA la cual es una herramienta con unos lineamientos rigurosos y que
orienta al investigador en la realizacion de una SLR a partir de un problema y una pregunta
de investigacion claramente formulados con el fin de identificar, seleccionar y evaluar de
manera critica las aproximaciones tedricas acerca del objeto de estudio (Liberati et al.,
2009; Moher et al, 2010). Asimismo, esta metodologia contribuye a mejorar
ostensiblemente la construccion de revisiones sisteméticas de literatura en términos de
claridad y transparencia en el manejo de la informacion e investigaciones adelantadas

desde diferentes disciplinas (Pérez, 2012).

A continuacion, la Figura 10 muestra el proceso metodoldgico seguido para realizar la

revision de literatura propuesta:

Figura 10 - Proceso metodoldgico

= Justificacién de la revisién

+ Formulacién de las preguntas

= Disefio del protocolo de
busqueda

Planteamiento

+ Busqueda de documentos

:: > - .- - Seleccién de documentos
Ejecuclon = Evaluacion de la calidad
« Extraccion y sintesis de datos

+ Documentar la

informacisn
Reporte decantada y
pertinente para la

investigacién
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Fuente: Elaboracion propia con informacion tomada de (Universidad Nacional de
Colombia, 2014)

Con el fin de recabar y decantar la informacion pertinente para la SLR propuesta, se
construye una tabla de verificacion que oriente al investigador acerca de cual es la
informacion permitente y que, ademas, sirva como filtro a los documentos obtenidos en las
bases de datos y fuentes bibliograficas analizadas. Para el desarrollo de la presente SLR
se utilizaron las bases de datos de Scopus, Web of Science (WoS), Springer Link, Taylor
& Francis, Wiley, SAGE y Emerald Insight. A continuacion, en la Tabla 11 se muestra los

criterios de analisis seleccionados para decantar la informacion recabada:

Tabla 11 - Lista de verificacion elementos incluidos en la SLR

Criterio Informacién Obtenida
1 Titulo Identifica el documento analizado
2 Resumen Proporciona un resumen de lo que se

analizara en el estudio seleccionado
(objetivos, metodologia, sintesis de
estudio, conclusiones y limitantes

generales)

Palabras Clave Guia para identificar los topicos mas
relevantes del estudio

Obijetivos Proporciona una declaracién explicita
de la pregunta de investigacion
abordada

Metodologia Permite identificar el protocolo de

construccion de la investigacion, asi
como el uso de herramientas de

andlisis
Resultados Muestra los hallazgos del estudio
Limitaciones Permite evidenciar que limitantes tuvo

el estudio, asi como si hay lugar a
sesgo de informacién
Conclusiones Detalla las interpretaciones generales
del estudio ademas de sugerir futuras
investigaciones identificadas
Fuente: Elaboracién propia (2022) con informacion de (Moher et al., 2010)

No.
.
(6

7

Los criterios anteriormente expuestos, se analizaron gracias a la construcciéon de una base
de datos de Excel en la que, ademas de las casillas expuestas se relacionaba la base de
datos en la que se hall6 el articulo, tipo de documento, fecha de busqueda, ecuacién de
basqueda, filtros (si se utilizaron), autores y autores relevantes (mayor indice de citacién).
Ademas de esto, cabe mencionar que las palabras clave permitieron entre otras, decantar
la informacion que estuviera estrictamente relacionada con el foco de investigacion que

para el caso en concreto es cadena de suministro.
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A continuacion, en la Tabla 12 se exponen los criterios de inclusion y exclusion que se

establecieron con el fin de refinar la literatura recabada:

Tabla 12 — Criterios de inclusion y exclusion

Criterios de Inclusion Criterios de Exclusion
TITLE-ABS-KEY: articulos que dentro de su | Se excluyen los documentos de &reas de
titulo, resumen y palabras clave incluyeran: investigacion diferentes a:

“gestion del riesgo colaborativo” Negocios y gestion (business and
(collaborative risk management) management)

“gestion conjunta del riesgo” (joint risk Ingenieria (engineering)

management) Ciencias sociales (social science)
‘redes colaborativas” (collaborative Ciencias de la decision (decision
networks) science)

“horizontal” (horizontal)
“cadena de suministro” (supply chain)

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Sumado a los anteriores criterios y para refinar la blusqueda realizada en las bases de
datos seleccionadas se estructuraron las siguientes ecuaciones de busqueda (ver Tabla
13) con los resultados expuestos sin la aplicaciéon de ningun filtro previo como fecha o

campos de estudio.

Luego de aplicados los debidos filtros considerados y expuestos como criterios de
exclusion ademas de realizar el analisis de la informacién decantada se obtuvieron los

siguientes resultados (ver Tabla 14).
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Tabla 13 — Ecuaciones de busqueday sus resultados en bases de datos analizadas

No.
ECUACION

ESTRUCTURA ECUACION

SCOPUS

SPRINGER

WILEY

RESULTADOS ECUACIONES

TAYLOR &
FRANCIS

EMERALD
INSIGHT

TOTALES POR
ECUACION

1 "collaborative risk management" 39 18 59 36 31 7 52 242
2 "joint risk management" 37 17 45 68 41 9 87 304
3 collaborative risk managem?nt OR "joint ri 75 3 100 99 70 16 135 529
management
4 collaborative risk management" OR .Jomt ri 1 18 38 65 3 8 101 284
management” AND "supply chain”
5 "collaborative networks" 3.949 1.082 8.527 1.559 2.053 907 2.000 20.077
6 "collaborative networks" AND "supply chair" 177 58 1.905 129 319 66 777 3431
7 collaborative networks AND horizontal 7 3 628 97 80 16 206 967
AND "supply chain"
"collaborative risk management" OR "joint ri
8 management" AND "horizontal collaborativ 0 18 0 36 31 7 52 144
networks"
“horizontal coll abd
9 “collaborative risk 0 0 3 1 4 1 0 9
chain”
“coll aborative ris
10 “horizontal” AND “c 2 2 0 3 3 0 2 12

Fuente: Elaboracién propia (2022)
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Tabla 14 — Documentos obtenidos segun filtros aplicados

RESULTADOS ECUACIONES

\[o} .
. ESTRUCTURA ECUACION TAYLOR & EMERALD TOTALES POR
ECUACION )
SCORLS WoS SERINGER WIEEK FRANCIS INSIGHT ECUACION

1 "collaborative risk management"” 23 7 22 8 19 2 50 131

2 "joint risk management" 31 12 29 10 37 7 25 151

3 collaborative risk managem?nt OR "joint i 53 19 47 17 53 5 7 266

management

"collaborative risk management" OR "joint ri

4 ; 10 7 31 13 35 2 53 151
management" AND "supply chain"

5 “collaborative networks" 2.334 290 2.302 365 855 260 N/A 6.406

6 "collaborative networks" AND "supply chain" 147 37 844 72 302 18 N/A 1.420

"collaborative networks" AND "horizontal"

7 2 21 77 N/A 431
AND "supply chain" ° 3 825 0 / 3

"collaborative risk management" OR "joint ri

8 management" AND "horizontal collaborativ 0 7 0 8 19 2 34 70
networks"
“horizontal collabd
9 “collaborative risk 0 0 2 0 2 1 0 5
chain”
“collaborative ris
10 “horizontal” AND “c 2 0 0 ! ! 0 0 4

Fuente: Elaboracién propia (2022)
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Cabe mencionar que a pesar de que la base de datos de Springer realiza un aporte
significativo a la literatura de acuerdo con las ecuaciones y busquedas realizadas, esta
posee un volumen significativo no sélo de libros, capitulos de libro y articulos, sino que
cuenta con un gran volumen de memorias de conferencias lo que incrementa el nimero

reflejado en la busqueda.

Tal como se expuso anteriormente, la busqueda realizada en las bases de datos no filtraba
fechas especificas o decantaba un rango de afios en particular, esto con el fin de
contemplar a la luz de los constructos analizados la literatura seminal, todos estos

alineados con cadena de suministro.

Asimismo, y de acuerdo con las ecuaciones y los filtros de blsqueda establecidos para la
SLR, ademas de las fases adoptadas para este, a continuacion, la Figura 11 muestra el
flujo de la informacion construido gracias a las diferentes las fases realizadas en el proceso

de busqueda para la revision sistematica de literatura:

Figura 11 — Flujo de informacién en las fases de la SLR

Fase I:

Scopus
Web of Science
Springer Link

Seleccion de
Bases de Datos

i

Wiley
SAGE

Taylor & Francis
Emerald Insight

Fase Il:
Selecciéon de
palabras clave a
analizar

- “gestion del riesgo colaborative™
(collaborative risk management)
- “gestion conjunta del niesgo™ (joint risk
management)
- “redes colaborativas” (collaborative
networks)
- “hornizontal” (horizontal)

“cadena de sumumistro” (supply chain

Total Ecuaciones: lfasi h:
10 Disefio de
(Ver Tabla No. 3) ecu:fmones de
blsqueda
' l
Total articulos
recabados Fase IV:
25.994 Disefio de
exclusiones
Total articulos
alineados con el Fase V:

estudio
9

Analisis y sintesis

Exclusiones
Areas de estudio diferentes a:
- Negocios v gestidon (business and
management)
- Ingenieria (engineering)
- Ciencias sociales (social science)

Ciencias de la decisidn (decision sciencea)

Total articulos

decantados
9.034

Fuente: Elaboracion propia (2022)

De igual forma, y de acuerdo con el constructo de gestién del riesgo colaborativo, a

continuacion, la Figura 12 se muestra las relaciones conceptuales dadas a partir de las
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palabras clave utilizadas por los autores, donde en la base de datos de Scopus se tienen
39 registros y ofrece 234 términos, de este fue posible extraer los conceptos que tenian al
menos 3 ocurrencias para el campo de palabras clave (keywords), lo que permiti6é
identificar los términos mas utilizados y que alcanzan un umbral de visibilidad de mayor
relevancia, estos son: gestion del riesgo (risk management), evaluacién del riesgo (risk
assesment), gestién del riesgo colaborativo (collaborative risk management), percepcién
del riesgo (risk perception) y colaboracién (collaboration). Del mismo modo, en la Figura
13 se expone los autores con mayor citacion en la CRM de acuerdo con la base de datos

de Scopus.

Figura 12 - Palabras clave mas relevantes — Scopus y Figura 13 - Autores con mayor

indice de citacion - Scopus

Palabras clave mas relevantes —

Autores con mayor indice de citacion -

Scopus Scopus
Gorbcez) JE—
s
argamigraton e
casebaseqressaning & PRy e
setva@design it pickl s.
fneviedE 881 " ollaborative fisk management
softmarg project "
s
) - bregier <
tisk aflysis hasigh-d
K identification 4 bryegon k.
fri‘v v
4 g ags
risk management - s
B s "

risk assessment
wHawau:n pecisionsupports
pAe

0vEnance approach

ralpeadice

gresn s loings

haien
e s

siesifip g

mielgic g

harrigon n

.
archicecrural design

& VOSviewer

Fuente: Elaboracién propia con el software Vosviewer (2022) con informacién tomada
de las bases de datos de Scopus

2.2.3 Revision de literatura

Gracias a la revision sistematica de literatura realizada y reconociendo el abordaje de dos
constructos en especifico para responder la pregunta de investigacion planteada: ¢ de qué
manera las redes colaborativas horizontales aportan y facilitan la gestion del riesgo
colaborativo en cadenas de suministro?, a continuacion se exponen los hallazgos mas
relevantes desde ambos constructos y reconociendo en primera instancia el amplio
potencial que hay para realizar aportes desde otras posturas hacia la gestién del riesgo
colaborativo CRM al ser este un concepto de suma relevancia para la gestién de la cadena

de suministro pero, ademas, por el vacio en el conocimiento que se tiene desde la
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perspectiva de la organizacion y en linea con teorias como la de capacidades dindAmicas
(dynamic capabilities view) y capacidades dinamicas de cadena de suministro (supply
chain dynamic capabilities), vistas estas ademas como un ecosistema que le permita a la
organizacién tener un mejor desempefio, el desarrollo de una ventaja competitiva
sostenible y una mejor gestion de los riesgos a los que se pueda ver expuesta su cadena
de suministro a fin de evitar posibles disrupciones (Carnahan et al.,, 2010; Graca &
Camarinha-Matos, 2017; Sunder & Ganesh, 2020).

Es importante resaltar que pese a que se contempld la revisién del término de gestion
conjunta del riesgo (joint risk management), desde la definicion y los hallazgos en literatura
permitieron reafirmar que el constructo a abordar a la luz del proyecto de investigacion y
del estudio realizado era gestion del riesgo colaborativo (collaborative risk management),
lo anterior debido a que la gestion conjunta del riesgo esta caracterizada por la
identificacion, evaluacién y respuesta al riesgo de manera conjunta entre partes
involucradas en proyectos, mas adn en proyectos energéticos, de construccion o
gubernamentales. Dado lo anterior se establece que el constructo adecuado a abordar es

el de gestion del riesgo colaborativo.

= Gestidn del riesgo colaborativo (Collaborative risk management CRM)

En los afos recientes ha tomado alun mayor importancia la gestién del riesgo en cadena
de suministro SCRM dadas las cambiantes condiciones de diferente indole en el orden
mundial como por ejemplo el cambio climatico, las relaciones internacionales, la salud
publica, entre otros, los cuales han presionado aun mas a las cadenas de suministro a
trabajar en temas de colaboracion e integracién con terceros bien sea de su cadena o de
una externa (Balcik et al., 2019; Chaudhuri et al., 2020a; Friday, 2018; Friday et al., 2018a;
Hallikas, 2003; Hallikas et al., 2005; Vilko, 2012), esto permite a las organizaciones que
intervienen crear valor, desarrollar una ventaja competitiva sostenible, combinar sus
competencias centrales internas, las capacidades propias y las de aquellos que se
integran, sumado a los recursos que las partes involucradas aportan a esta colaboracion
(Breuer et al., 2013a; Hallikas et al., 2005; K&hkdnen et al., 2018; Spekman et al., 2002).

Emerge entonces a finales de los afios noventa, el concepto de gestion del riesgo
colaborativo CRM la cual reine de manera funcional conceptos alineados con la SCRM
sumado a temas de relacionamiento organizacional, tal como se evidencio en los hallazgos

de la SLR donde las palabras clave (keywords) y mas relacionadas con el constructo son:
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gestion del riesgo (risk management), evaluacion del riesgo (risk assesment), gestion del
riesgo colaborativo (collaborative risk management), percepcion del riesgo (risk perception)
y colaboracion (collaboration). Alineado con lo anterior e integrando las palabras
decantadas, se entiende entonces que la CRM es la manera estratégica y mas conveniente
de mitigar los riesgos percibidos de manera colaborativa a los que se ve expuesta su
cadena de suministro ante cualquier posible disrupcion en su operacion (Barratt, 2004; M.
Cao et al., 2010; Cao et al., 2021; Chen et al., 2013; Friday et al., 2018a).

Sumado a lo expuesto, la colaboracion en cadena de suministro y en las actividades
logisticas que en esta se realicen, se ha convertido en un elemento determinante y a la
vez diferenciador para poder competir tanto a nivel local como global (Allred et al., 2011;
Cao et al., 2010; Fawcett & Magnan, 2004, Friday et al., 2021; Singh et al., 2018). A partir
de los eventos disruptivos que trajo consigo la pandemia, han incrementado los estudios
alineados en el desarrollo resiliencia en cadena de suministro, sumado a cdmo mejorar el
manejo de la incertidumbre y la gestion del riesgo de manera colaborativa en esta, muchos
orientados desde la parte humanitaria y hospitalaria (Friday et al., 2021; Nunes et al.,
2022).

De acuerdo con las bases de datos consultadas y alineado con el constructo de la CRM,
se reconoce que este campo de investigacién nace culminando los afos 90’s y comienzos
de los afios 2000, teniendo su fase de consolidacion en aportes desde diferentes areas
disciplinares a comienzos de la segunda década de los afios 2000 (a partir de 2010) y
beneficiandose de la mayor contribucién a la teoria en el afio 2014, alcanzando un aporte
de 15 documentos en total. A continuacion, en la Figura 14 se muestra graficamente el

comportamiento de las contribuciones por afio (1999-2022) a la CRM:

Figura 14 - Comportamiento aportes por afio a la gestion del riesgo colaborativo

Cuenta de Publication Year

#DOCUMENTOS / Afi0
®

)
1999 2002|2003 2005 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
e TOLal 2 2 1 3 1 2 1 2 7 4 5 15 7 4 2 8 12 8 8 2
ANO

Publication Year =~
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Fuente: Elaboracién propia (2022) con informacion tomada de las bases de datos de

Scopus, Springer y Web of Science

Para complementar los datos anteriormente expuestos, y luego de compilar la informacion
de las bases de datos utilizadas (Scopus — WoS y Springer) para la busqueda y analisis
de la CRM y HCN, a continuacion, en la Figura 15 se muestra el resumen de los diez (10)
autores mas citados acerca de la gestion del riesgo colaborativo CRM:

Figura 15 - Top de autores més citados en Scopus — WoS y Springer

TOP 10 DE AUTORES MAS CITADOS

May, B., Plummer, R., [ 3°
Friday, D., Ryan, S., Sridharan, R., Collins, D., [ R 42
shi, p. I S
Johnson, B. B. NG -7
Bandaly, D., Satir, A., Kahyaoglu, Y., & Shanker, L. | I -0
Song, 1., Ok, 5.-Y., NN -7
Quigley, K NN /3
Hallikas, J., Puumalainen, K., Vesterinen, T., Virolainen, V.-M.; [ NN
Bagheri, E., & Gasevic, D. NN 160

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180

Fuente: Elaboracién propia (2022) con informacion tomada de las bases de datos de

Scopus, Springer y Web of Science

Cabe resaltar que los autores con mayor citacion (Bagheri & Gasevic, 2011) tiene su aporte
orientado hacia las ciencias computacionales, razén por la cual no compete a la presente

revision.

Es importante ademas resaltar desde la dptica de la CRM que los principales aportes
realizados al constructo han sido desarrollados desde el area disciplinar de negocios,
gestién y las ciencias relacionadas con estas como economia y finanzas, seguido por la
ingenieria y las ciencias computacionales. A continuacion, en la Figura 16 se muestra la

representacion porcentual por disciplina de los aportes a la gestidn del riesgo colaborativo:
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Figura 16 — Aporte por disciplina ala CRM (% de participacién/diciplina)

Porcentaje por Disciplina
1
1

B Business, Management and Accounting 3
Computer Science

H Engineering

B Social Sciences
Earth and Planetary Sciences
Medicine

m Decision Sciences

B Environmental Science
Nursing

M Psychology

B Energy
Mathematics

Criminology and Criminal Justice

Fuente: Elaboracién propia (2022) con informacion tomada de las bases de datos de

Scopus, Springer y Web of Science

Asimismo, y luego de mas de 20 afios de aportes realizados a través de diferentes
publicaciones en fuentes bibliograficas, se resalta que tan sélo el 29% (28 documentos)
estan orientados a temas relacionado con la cadena de suministro, lo cual ratifica el vacio

en la investigacion y la gran potencialidad de aportes hacia este constructo.

Alineado con la Figura 16 y gracias a las contribuciones tedricas desde diferentes
disciplinas, a continuacion, la Tabla 15 muestra diferentes definiciones realizadas acerca
de la CRM alineados con CN y con las capacidades dinamicas de cadenas de suministro

SCDC como lo es la capacidad de colaboracion:

Tabla 15 — Definiciones de la CRM alineadas con CNy SCDC

Variable Definicion
Colaboracion Incertidumbre La gestion conjunta de riesgos es una | (Osipova, 2014)
herramienta estratégica de

colaboracion para hacer frente a los
riesgos e identificar formas 6ptimas de
hacer frente a los imprevistos o
posibles disrupciones

Integracion Trabajo en | La gestion del riesgo colaborativo | (Witkowski &
Equipo define los requisitos y las actividades | Standley, 2005)
para que las partes involucradas
puedan trabajar juntos, reduciendo asi
el riesgo de posibles malentendidos
Coordinacién / Gestion de | La combinacién vy utilizacién de | (Kapucu &
recursos recursos y herramientas de gestion | Garayev, 2011)
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Prioridades por parte de varias entidades para

Competitivas lograr un objetivo comdn

Flexibilidad / | Poder La vinculacibn o conexion entre | (May & Plummer,
Coordinacion / | compartido actores en un proceso de exploracion | 2011)
integracion gracias a un interés compartido en la

gue se colocan recursos para abordar
un problema con un grado de poder
compartido y una toma de decisiones

conjunta
Agilidad / | Planeacion Enfoque colaborativo estructurado | (Breuer et al.,
Reconfiguracion para la gestion de riesgos, integra los | 2013)
Adaptabilidad procesos de planificacion y control de

la cadena de suministro para gestionar
los riesgos que podrian afectar
negativamente el logro de los
objetivos de la cadena de suministro.
Todas las SCDC | Relacionamiento | La gestién del riesgo colaborativo es | (Friday et al.,
estratégico un proceso interactivo el cual se apoya | 2018a)

del compromiso entre empresas con
un objetivo comun, uniendo esfuerzos
para mitigar los riesgos de la cadena
de suministro y las posibles
disrupciones en sus procesos gracias
al desarrollo conjunto de capacidades
relacionales  estratégicas y al
intercambio de recursos.

Fuente: Elaboracion propia (2022) con informacion de diferentes autores

Gracias a la SLR se identifica, ademas, que en la actualidad y segun las bases de datos
consultadas, que a pesar de la gran relevancia que posee para la CRM las redes
colaborativas horizontales HCN sumado a las verticales las cuales no son del interés del
presente articulo, tan sélo se cuenta con un total de nueve (9) documentos que realizan
un aporte desde la investigacion de las HCN hacia la CRM, lo que sugiere un vacio en la

investigacion adicional a los anteriormente planteados.

= Redes colaborativas horizontales (horizontal collaborative networks HCN)

Tal como se expuso en el apartado de metodologia, el constructo de CN cada vez toma
una mayor relevancia en el &mbito académico y de la investigacion, lo cual se evidencia
en el alto volumen de estudios realizados desde multiples disciplinas lo que ha enriquecido
la literatura y los estudios de caracter empirico realizados a la gestion de la cadena de

suministro y asi mismo, a la SCRM.

Hoy en dia existen diferentes maneras en el que las organizaciones pueden realizar
procesos colaborativos, estos dependen del nivel de relacionamiento y de la integracion

entre las empresas que colaboran. De acuerdo con los niveles de integracion, una relacion
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entre empresas se puede categorizar como (Camarinha-Matos & Afsarmanesh, 2005;

2006):

Red de trabajo: consiste en el intercambio de informacion entre las partes
buscando un mutuo beneficio, pero sin la necesidad de tener un objetivo en comun.
Coordinacion: consiste en la coordinacion autbnoma de tareas entre las
empresas involucradas y las cuales comparten un objetivo en comun.
Cooperacion: este nivel exige una integracién de informacién y recursos con el fin
de alcanzar metas en comdn o compatibles.

Colaboracion: este es el maximo nivel de integracion, en este se comparten
informacion, recursos y responsabilidades de manera organizada y coordinada a
fin de desarrollar actividades de manera conjunta permitiendo el logro de un

objetivo comun.

A continuacion, en la Figura 17 se muestran los niveles de profundizacién en el trabajo en

red entre organizaciones:

Figura 17 — Profundizacién trabajo en red

Fuente: Elaboracién propia (2022) con informacion tomada de (Camarinha-matos &
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En este sentido, las redes colaborativas de acuerdo con lo expuesto al inicio del presente
articulo, son consideradas un conjunto de empresas 0 entidades que juridicamente
independientes y autbnomas, que pueden coincidir o0 no en su ubicacion geografica y que
pueden ser diferentes o heterogéneas en aspectos como entorno en el que operan, cultura,
capital social, estas se vinculan a través de relaciones de tipo formal e informal con el fin
de coordinar esfuerzos para el logro de un objetivo comin o compatible (Afsarmanesh &
Camarinha-Matos, 2011; Camarinha-Matos & Afsarmanesh, 2005; Cheikhrouhou et al.,
2010). En este proceso las empresas intercambian informacion, recursos e integran las
capacidades que posee cada una de manera independiente y considerando a la confianza

como la principal dinamizadora de la relacion.

Dentro de las multiples bondades que posee el participar de redes colaborativas estan los
beneficios obtenidos de manera conjunta, algunos de estos con el incremento en la
supervivencia de las organizaciones en entornos altamente cambiantes y turbulentos, asi
como aumentar las posibilidades de alcanzar los objetivos trazados por la organizacion los
cuales son comunes en una red colaborativa de tipo horizontal y apalancados ademas, por
las capacidades individuales de los actores inmersos en la colaboracion (Camarinha-Matos
& Afsarmanesh, 2005; 2006). Asimismo, otros de los beneficios mencionados en mdltiple
literatura y que son considerados factores determinantes a la hora de establecer una red
de colaboracién horizontal son: acceso a mejor tecnologia, acceso a nuevos mercados,
acceso a nuevo conocimiento, compartir y mitigar riesgos de manera colaborativa,
combinaciéon de recursos, complementariedad de habilidades y capacidades de la
organizacion, incremento en el nivel agilidad y flexibilidad de la cadena de suministro,
creacion de valor y de nuevas formas de innovacion (en proceso y producto) (Balcik et al.,
2019; Bititci et al., 2004; Camarinha-Matos & Afsarmanesh, 2005; Cheikhrouhou et al.,
2010; Rethemeyer, 2005; Singh, 2005).

De igual forma, la literatura ha avanzado significativamente en la gestién del riesgo e
integrando temas de redes colaborativas (horizontales y verticales) como una innovacién
gue realizan las organizaciones en sus procesos y estrategias con miras a desarrollar
resiliencia en sus cadenas de suministro, ampliando la posibilidad de reconfigurarse y
reestablecer los procesos ante cualquier posible disrupcion (Friday, 2018; Graca &
Camarinha-Matos, 2017; Hallikas et al., 2005; Kéhkonen et al., 2018; Sabahi & Parast,
2019). Sumado a esto, y desde una perspectiva de la organizacion (teoria relacional y de

la organizacion — Resource-Based View RBV — Dynamic capabilities View DCV), la
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colaboracién es el factor que distingue y dinamiza relacidn suscitada entre actores inmersa
en la gestidn del riesgo de la CRM, vista ademéas como una capacidad dinamica de cadena

de suministro y como una capacidad relacional (Friday, 2018; Friday et al., 2018a).

Las HCN son asociaciones de empresas independientes que poseen competencias
centrales similares, estas se agrupan con el principal fin de alcanzar objetivos comunes
gracias al intercambio de recursos y habilidades, la adquisicibn y ejecucion de
oportunidades de negocio o la reduccion de costos (Ayadi et al., 2014; Barratt, 2004).
Sumado a lo anterior, las HCN permiten a las organizaciones ser mas competitivas, reducir
los niveles de incertidumbre a los que se ven expuestas sus cadenas de suministro v,
asimismo, consolidar a través de la confianza entre las partes aspectos relevantes al
crecimiento de la empresa como por ejemplo la gestion del riesgo de manera colaborativa
(Ayadi et al., 2014; Cheikhrouhou et al., 2010).

Estas redes colaborativas se consideran vinculos gestionados y supervisados que se
establecen entre empresas, lo que facilita la asignhacién de los recursos adecuados para
gestionar procesos conjuntos de forma eficiente. La estructura determinada para este tipo
de colaboracion entre cadenas de suministros no son relaciones independientes entre
empresas, sino que colectivamente hacen cadena B2B (business to business — negocio a
negocio) cambiando de esta manera la competencia entre empresas por colaboracién
entre cadenas de suministro (Bandaly et al., 2012). Desde una mirada mas estratégica,
para hacer menos sensible y vulnerable la cadena de suministro de las organizaciones que
participan de una HCN se deben considerar factores como la dispersion geografica la cual
permite una mayor flexibilidad operacional en caso de posibles disrupciones. Esta se
puede contemplar formando redes colaborativas de tipo horizontal pero con ubicaciones
desde diferentes paises mitigando los riesgos desde diferentes frentes como los de tipo
climatico, la simetria financiera y cambiaria, fluctuaciones en la demanda, entre otras, lo
qgue incrementa ademas la capacidad dindmica de cadena de suministro de agilidad
(Bandaly et al., 2012; Mentzer et al., 2001).

Desde la oOptica de la sostenibilidad de la cadena de suministro se hallan tres tipos de
riesgo a los que se encuentra ésta expuestay que, ademas, pueden traer efectos negativos
para su debido funcionamiento, estos son riesgo de aprovisionamiento, de demanda y de
proceso. La manera de mitigar los impactos de estos riesgos y de posibles disrupciones

es através de la colaboracién. la colaboracién incrementa la resiliencia, agilidad, robustez,
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extensibilidad y capacidad de respuesta (Bandaly et al., 2012; Shan et al., 2020; Silvestre,
2015).

Gracias a la SLR realizada se identificaron en la base de datos de Scopus 3.949
documentos, WoS 1.082 documentos, Springer 8.527 documentos, Wiley 1.559
documentos, Taylor & Francis 2.053 documentos, SAGE 907 documentos y Emerald
Insight 2.000 documentos para un total de 13.554 documentos que contenian dentro de
sus palabras redes colaborativas (Collaborative networks CN) y relacionados netamente
con temas relevantes a cadena de suministro un total de 3.431, de los cuales 1.420 tenian
gue ver con los campos de estudio analizados que son gestidon 0 negocios, organizacion,
ciencias sociales, ciencias de la decision e ingenieril. Ya desde el punto de vista de la
colaboracion de tipo horizontal, se encuentran 967 documentos de los cuales s6lo 431
estan relacionados con las areas de estudio, predominando en gran medida aquellos
articulos alineados con las ciencias computacionales, seguidos por gestién y negocios e
ingenieria, lo cual permite ver el aporte de nuevo conocimiento en las areas de interés del

presente estudio.

2.2.4 Discusion y Hallazgos

Pese al gran aporte de material hallado en términos de redes colaborativas a la gestion de
la cadena de suministro, para identificar de manera mas estricta el aporte que este
constructo y, mas aun, desde una Optica horizontal provee a la gestion del riesgo
colaborativo en cadena de suministro, se establecen dos ecuaciones de busqueda (ver
Tabla 13 y 14 — Ecuaciones 9 y 10) de manera que se decante la informacién relevante y

se tenga una mejor perspectiva de la contribucién teérico-empirica de las HCN a la CRM.

Lo anteriormente expuesto tanto en las busquedas preliminares, asi como en las anteriores
ecuaciones permite evidenciar el vacio en la investigacion que existe desde las HCN hacia
la CRM y el aporte que se debe tener en cuenta para futuras investigaciones y como
agenda de investigacion para diferentes autores que desarrollen contribuciones desde

diferentes teorias, pero alineados con HCN y CRM.

Tal como se expuso en otra seccion, pese a que se contemplo la revision del concepto de
gestion conjunta del riesgo (joint risk management) como constructo posiblemente
alineado con la gestién del riesgo entre partes o actores de manera conjunta. Se identifico

gracias a la revision que el constructo se halla estrechamente vinculado a estudios
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realizados sobre la colaboracién de partes que se integran para el disefio, desarrollo y
ejecucion de proyectosy, pese a que este contempla un tema de relacionamiento continuo,
mecanismos de coordinacidn, acuerdos, estrategias y otros, se considera un concepto mas
especializado en estudios alineados con construccion, energia y gubernamentales. De
esta forma, la CRM se constituye en el constructo mas alineado con el estudio en cuestién
al ser este una manera de gestionar el riesgo entre diferentes actores estableciendo
relaciones que permiten no sélo la mitigacién del riesgo, sino también la gestién de la
cadena de suministro ante posibles disrupciones, alcanzar objetivos comunes de manera

colaborativa y alineados con las metas organizacionales (Friday et al., 2018a).

Asimismo, los autores mencionan que el mayor aporte realizado desde los inicios del
constructo de CRM ha sido abordado desde la perspectiva de la teoria de costos de
transaccion, seguida por la teoria del intercambio social y teoria de juegos. Los ultimos
aportes realizados en linea con la gestion del riesgo colaborativo son desde la teoria
relacional e identificando una brecha de conocimiento en el aporte desde la RBV y DCV,
mas aun desde las capacidades alineadas con cadena de suministro (capacidades
dinamicas de cadena de suministro) y un ecosistema de capacidades que permita a la

organizacion gestionar el riesgo de mejor manera y ser mas resiliente.

La CRM posee unas capacidades las cuales incluyen rutinas, practicas y patrones que se
emplean con el fin de incrementar la eficiencia de la cadena de suministro y mitigar los
riesgos a los que se ve expuesta. Estas capacidades son vistas desde la teoria relacional
y son: compartir informacion del riesgo, estandarizacion de procesos, toma de decisiones
conjunta, riesgos y beneficios compartidos, procesos de integracion y sistemas de
desempefio colaborativos (Friday et al., 2018a). Como se puede observar, la colaboracién
se encuentra inmersa en cada uno de las capacidades relacionales descritas, lo que
permite inferir a la luz de la DCV y de las SCDC se halla un potencial de aporte desde la
teoria reconociendo a la colaboracion como una de las SCDC mas importantes para la
CRM y vista como la capacidad de combinar y configurar recursos por fuera de los limites
de la propia organizacion, y como se ha apreciado en el desarrollo de la presente revision,
esta puede ser de tipo vertical u horizontal (Isnaini et al., 2020; Jiang & Li, 2011; Kareem
& Kummitha, 2020; Mekhum, 2019).

Se encuentra de esta manera, una conexiéon entre los constructos de la gestién del riesgo

colaborativo y de las capacidades dinamicas de cadena de suministro, lo que invita a
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examinar los efectos de la interaccién entre las capacidades y como estas pueden afectar
la CRM, conduciendo a nuevas interpretaciones y oportunidades de aporte desde varias

posturas teéricas.

2.2.5 Conclusiones

Pese a los aportes que se han realizados desde diferentes posturas tedricas a temas de
colaboracién en actividades logisticas y como estrategia para mejorar la gestion de la
cadena de suministro y la gestion del riesgo en esta, aun siguen siendo limitados los
estudios en esta linea, lo que impide un consenso entre los conceptos seminales y que se
constituyen en un factor clave para poder avanzar en la construccién de toda la

fundamentacién conceptual del constructo.

En la presente SLR se buscé a partir de diferentes revisiones de literatura y al andlisis
exhaustivo de bases de datos de investigaciones académicas, identificar y sintetizar el
avance del constructo de la CRM y el aporte que las HCN hace a este gracias a la
construccion de redes colaborativas que impulsen y dinamicen la gestion del riesgo de
manera colaborativa en cadenas de suministro. De igual forma, se identifica el potencial
de aporte tedrico que, desde la RBV, DCV y en especifico las SCDC y las HCN pueden
realizar en ampliar la frontera de conocimiento de la gestidn del riesgo colaborativo y, asi

mismo, en complementar los vacios de tipo tedrico-practico identificados.

Dado lo expuesto, se debe entonces desarrollar en la organizacién y su cadena de
suministro un ecosistema de capacidades dindmicas que le permita el desarrollo de
ventajas competitivas y, ademas, gestionar el riesgo de la SC y desarrollar resiliencia en

esta.

2.2.6 Limitaciones y futuras investigaciones

A pesar de que la presente SLR estuvo orientada a partir de la rigurosidad de la
metodologia de la declaracion PRISMA y a un exhaustivo analisis de los estudios
encontrados en la literatura sobre redes colaborativas y la gestion del riesgo colaborativo
CRM en cadena de suministro, existe claramente la posibilidad de que al dia de hoy y luego
de realizada la busqueda vy filtro de los estudios decantados, exista nueva literatura
alineada con los constructos abordados y bajo pardmetros de busqueda diferentes como

idiomas, revistas y temas no alineados con las ciencias seleccionadas.
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Se aclara ademas, que gracias a la clasificacion y seleccion del material relacionado con
redes colaborativas y la gestién del riesgo colaborativo CRM en cadena de suministro, se
logré evidenciar el vacio que tiene en la actualidad la teoria de la gestion del riesgo
colaborativo CRM en cadena de suministro y el aporte que diferentes disciplinas y ciencias
pueden hacer a este (Friday et al., 2021), como por ejemplo desde la teoria de las
capacidades dinamicas, mas especificamente las capacidades dinAmicas de cadena de
suministro estableciendo como estas aunadas a las redes colaborativas pueden llegar

aportar a la gestiéon de riesgo colaborativo CRM en cadena de suministro.

Aunado a lo expuesto, y dadas los hallazgos reportados en la revision sistematica de
literatura, existe una futura agenda de investigacion en linea con los constructos tedéricos

propuestos para la presente tesis doctoral, los cuales se detallan a continuacion:

e En linea con la gestion del riesgo colaborativo y con el constructo de redes
colaborativas (vertical — lateral y horizontal) en cadena de suministro, se encontrd
gue existe una carencia en estudios empiricos que permitan evidenciar el aporte
de este ultimo constructo a la CRM, més aun gracias a que la gestion del riesgo
colaborativo en cadena de suministro se reconoce como un constructo tedrico
relativamente nuevo y en el que se puede llegar a realizar una amplia gama de
aportes desde diferentes teorias o disciplinas trazadas como una nueva agenda de
investigacion.

¢ Dado que el presente estudio se abord6d desde la 6ptica de las redes colaborativas
horizontales desde el contexto de asociaciones de pequefios y medianos
productores de aguacate Hass en el Oriente de Antioquia, se puede considerar
como otra futura agenda de investigacion el impacto y aporte que redes
colaborativas laterales dadas gracias a la relacion entre organizaciones de un
mismo sector pero no competidoras entre si, pueden tener sobre la gestion del
riesgo colaborativo y el desempefio de las empresas involucradas en la

colaboracion.
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3.Capitulo 3 - Metodologia

El capitulo 3 de Metodologia consta de dos sub-capitulos los cuales buscan como primer
punto valorar el impacto de las capacidades dinamicas de cadena de suministro sobre la
gestion del riesgo colaborativo a través de la aplicacion de herramienta teérico-conceptual
adaptada y mejorada del modelo de los autores Ju et al. (2016), y en segundo lugar,
evaluar las interacciones que se generan entre los actores del sector productivo de
Aguacate Hass que intervienen en la colaboracion (horizontal) a partir de la gestion del
riesgo colaborativo de sus cadenas de suministro gracias a la aplicacién de instrumento
desarrollado a partir de preguntas generadoras de red y analizado a la luz de la
metodologia de Andlisis de Redes Sociales SNA. Es importante resaltar que al igual que
los anteriores apartados, los capitulos fueron escritos a manera de articulo y seran
sometidos a revistas indexadas para su publicacion acorde con las necesidades del autor

y del material recabado.

3.1 Capacidades dindamicas de cadena de suministro
como facilitadoras de la gestion del riesgo
colaborativo: caso asociaciones de productores de
aguacate Hass del Oriente Antioqueio

Resumen

La presente investigacién empirica realizada a partir del estudio de caso de asociaciones
de cultivadores de aguacate Hass del departamento de Antioquia — Colombia, tiene como
principal objetivo valorar el impacto de las capacidades dindmicas de cadena de suministro
SCDC de actores inmersos en una colaboracion de tipo horizontal sobre la gestién del
riesgo colaborativo CRM y el desempeiio organizacional. Este estudio fue realizado de
manera empirica a partir de la recoleccion de datos suministrados por dos asociaciones de
pequefios y medianos cultivadores de aguacate Hass y sus productores asociados,

recabados gracias a la aplicacion de encuestas realizadas en dos momentos (inicio y fin)
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de un ciclo de capacitaciones de tipo organizacional que incluia el estudio de las SCDC
como generadoras de competitividad y la asociatividad como dinamizador de la gestién del
riesgo colaborativo CRM. Los resultados muestran que las capacidades dinamicas
influencian de manera positiva la integracion de los actores e incentiva la gestion del riesgo
de manera colaborativa afectando ademas el desempefio organizacional. Ademas de lo
anterior, y dadas las actuales condiciones medioambientales, cambiantes y volatiles en los
entornos en los cuales se desenvuelven los productores agroindustriales, se debe
estimular el desarrollo y fortalecimiento de un ecosistema de capacidades dinamicas en la

organizacion generando cadenas de suministro sostenibles y resilientes.
Palabras Clave:

Capacidades dinamicas de cadenas de suministro (supply chain dynamic capabilities
SCDC), ecosistema de capacidades dinamicas (dynamic capabilities ecosystem), gestion
del riesgo colaborativo (collaborative risk management CRM), redes colaborativas

(collaborative networks), desempefio organizacional (organizational performance)

3.1.1 Introduccién

Dadas las actuales condiciones y tendencias de los mercados mundiales, el incremento en
la demanda internacional de alimentos de origen vegetal que tengan un gran aporte a la
salud, ademas de los cambios e impactos medioambientales gracias al cambio climatico,
los productores agroindustriales deben contemplar diferentes tipos de estrategias que
permitan mitigar y compartir los riesgos a los que se ven expuestas sus cadenas
productivas, asi como evadir la incertidumbre y generar resiliencia en la cadena de
suministro para reaccionar ante cualquier tipo de disrupcién (FAO, 2015; FAO & CEPAL,
2020; lvanov et al., 2019). La creacion de redes colaborativas de tipo horizontal HCN entre
empresas que operan en un mismo sector y que poseen ademas objetivos y metas
similares, se ha convertido en una de las herramientas estratégicas mas utilizadas a nivel
mundial por las pequefias y medianas empresas debido a su alta vulnerabilidad y bajos o
medianos recursos financieros, lo que las hace ain mas vulnerables a su entorno
(Camarinha-matos & Afsarmanesh, 2006). Para el caso en estudio, las asociaciones de
productores analizadas estan ubicadas al oriente del departamento de Antioquia —
Colombia por lo que comparten una ubicaciébn geogréfica cercana y condiciones

topograficas y climaticas similares, pero pese a que se asociaron de manera voluntaria
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dada su similitud cultural, capital social y objetivos en comun, conservan su autonomia
econdmica e independencia juridica (Afsarmanesh & Camarinha-Matos, 2011;
Cheikhrouhou et al., 2010).

Desde la 6ptica de la teoria de las capacidades dinAmicas DCV, las empresas deben hacer
uso de sus recursos (tangibles e intangibles) de manera que se fomente la creacion de
capacidades dinamicas que respalden el desarrollo de cadenas de suministro sostenibles
y resilientes, asi como mejorar el desempefio operacional y el desarrollo de ventajas
competitivas para la organizacion (Allred et al., 2011; Kareem & Kummitha, 2020; Teece
et al.,, 1997). De igual forma, las SCDC integran procesos, recursos, competencias e
informacion de caracter interno y externo a la organizacién con el objetivo de incrementar
el desempefio y las préacticas de la cadena de suministro (Ju et al., 2016; Kareem &
Kummitha, 2020).

Para ganar tanto cadenas de suministro resilientes, asi como aportar en el desarrollo de
una ventaja competitiva y sostenibilidad de la empresa, las SCDC proveen a la
organizacién de habilidades que le permiten reaccionar ante entornos altamente
cambiantes como los actuales, asi como mejorar el desempefio operacional y la manera
de integrarse con multiples actores, bien sean estos de su cadena o ajenos a esta (Aslam
etal., 2020; Cao & Jiang, 2020; Ju et al., 2016). Para lograr efectivamente esto, la gestion
de la cadena de suministro SCM debe coordinar de manera armonica e integral todos los
eslabones que en esta se integren, de manera que se cree valor y se garantice la
satisfaccion del cliente final (Fawcett & Magnan, 2004; Kahkonen et al., 2018); por
consiguiente, el flujo de informacion, recursos y capacidades de manera transversal en la
cadena de suministro debe respaldar e impulsar la competitividad y el desempefio de la
organizacion (Rai et al., 2006; Wu et al., 2013).

Segun Morash et al. (1996), las SCDC se consideran eslabones claves en la gestion de la
cadena de suministro y, asi mismo, piezas determinantes en el éxito y permanencia de las
organizaciones en el mercado en el que operan. El aprovechamiento de estas se puede
ver impulsado gracias a la integracion de diferentes procesos y actores de la cadena de
suministro (Chen et al., 2009), lo que a su vez puede ayudar en la construcciéon de
resiliencia y solidez de la cadena de suministro (Friday, 2018; Friday et al., 2021; lvanov et
al., 2019; Ponomarov & Holcomb, 2009). Sumado a lo expuesto, establecer lazos de

confianza e integracién entre diferentes actores de la cadena de suministro, bien sea de
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tipo vertical u horizontal, suscita un vinculo o relacion sélida entre los socios lo cual impacta
de manera directa y determinante el desempefio de la organizacion (Jiang & Li, 2011;
Rajaguru & Matanda, 2019; Um et al., 2017).

Aunado a lo expuesto, y dentro del concepto de SCM se halla la gestion del riesgo en la
cadena de suministro SCRM, y relacionandose estrechamente con el constructo de las
redes colaborativas esta la gestion del riesgo colaborativo CRM la cual integra la
perspectiva relacional de la organizacion como respuesta a la vulnerabilidad e

incertidumbre a los que se ven expuestas hoy por hoy las empresas (Friday, 2018).

El presente estudio busca entonces analizar como las SCDC de diferentes actores
inmersos en una red colaborativa horizontal (asociacién de agricultores), inciden en la
gestion del riesgo colaborativo entre los asociados y sus cadenas productivas, afectando
de igual forma el desempefio organizacional e influenciado de manera positiva la
integracion entre las partes. Para este fin, se toman como base y fundamentacion teérica
las capacidades dindAmicas de cadena de suministro SCDC, gestion del riesgo colaborativo
CRM y el desempefio organizacional las cuales se exponen en la seccién 1 del presente
apartado en el cual también se presentan las hip6tesis, en la segunda seccién se presentan
la metodologia y resultados. Finalmente, en las secciones 3 y 4 respectivamente las

conclusiones, limitaciones y futuras investigaciones.

3.1.2 Antecedentes tedricos e hipotesis

Tal como se expuso en el anteriormente, como fundamentacion o antecedentes tedricos
el presente estudio se apoya de las capacidades dinAmicas de cadena de suministro SCDC
la cual nace a partir de la DCV, la gestién del riesgo colaborativo que nace de la SCRM vy,
por ultimo, los antecedentes tedricos acerca del desempefio organizacional respaldado por

la gestién en la cadena de suministro SCM.

» Teoria de las capacidades dinamicas DCV y Capacidades dindmicas de cadena
de suministro SCDC

Gracias a la teoria de la organizacién y a la teoria de recursos y capacidades RBV, nace
la teoria de las capacidades dindmicas la cual ha tomado aun mayor relevancia en los

ultimos afios dadas las actuales condiciones y volatilidad de los mercados en los cuales el
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uso inteligente de los recursos y el desarrollo de un ecosistema de capacidades que
respalden el crecimiento de la organizacion se hace necesario (Gruchmann & Seuring,
2018; Looy & Bergh, 2017).

Las capacidades dindmicas DC son aquellas que le permiten a la organizacién hacer frente
a entornos altamente cambiantes y con altos niveles de incertidumbre como los actuales,
debido a que estas no solo involucran temas relevantes a la organizacion como temas de
produccién, aprovechamiento de recursos, rutinas y competencias centrales, sino también
de la manera en la cual utiliza todo esto para competir, ser reconocido en el mercado en
el que opera y tener un mejor desempefio organizacional (Barney, 1986; Teece et al.,
1997).

Las capacidades dinamicas se definen como la habilidad o potencialidad que posee una
organizacion para generar nuevos saberes (innovacion) a partir de la creacion, ampliacion,
mejoramiento, proteccion, integracién, reconfiguracion, renovacion, recreacion,
incremento y reconstruccion de sus competencias centrales con el principal objetivo de
responder a los cambios dados en el mercado en el que desarrolla su operacion, ademas
de desarrollar estrategias que le permiten potencializar el uso de sus recursos
encaminados en la consecucién, mantenimiento y ampliacion de las ventajas competitivas,

ademas de la sostenibilidad de la empresa a largo plazo (Garzén, 2015; Teece et al., 1997).
A continuacion, la Figura 18 muestra las principales caracteristicas que poseen las DC:

Figura 18 — Caracteristicas de las capacidades dindmicas

Ajuste y asignacion de Procesos estratégicos
recursos eficiente de preparados para
acuerdo a las entorno cambiantes
necesidades de la
organizacion

4, Gsztuén 1. Crear
valor
recursos
3. 2. Mejorar

Adaptar desempefio

Patrones de Implementar mejores
comportamiento practicas gracias al
organizacionales de aprendizaje y
acuerdo con los conocimiento
cambios en el entorno

Fuente: Elaboracion propia (2022) con informacion de (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece
et al., 1997)
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Ya desde una mirada de cadena de suministro, las SCDC pueden ser consideradas mas
complejas que las capacidades dinamicas organizacionales, al ser estas combinaciones
sofisticadas 0 avanzadas de estas Ultimas debido a que integran en si procesos, recursos,
competencias e informacién de caracter enddégeno y exégeno a la organizacién con el
objetivo de incrementar el desempefio y las practicas de la cadena de suministro (Jiang &
Li, 2011; Ju et al., 2016; Kareem & Kummitha, 2020). Es decir, que el término o
especializacion de las DC adaptadas a cadena de suministro hace como respuesta de los
procesos de la cadena de suministro y los recursos asignados a esta para poderla hacer
mas flexible, resiliente y encarar los posibles cambios, fluctuaciones o disrupciones que se
puedan suscitar en el contexto en el que la organizacién desarrolla su accionar (Allred et
al., 2011; Ju et al., 2016; Sandberg et al., 2019). Sumado a esto, las SCDC se definen
como la habilidad que posee la organizacion de comprender y explotar los recursos
internos y externos con el fin de mejorar los procesos y practicas de la cadena de

suministro de manera eficiente y efectiva (Oh et al., 2019).

En conclusion, y dado que las SCDC buscan desarrollar una alta eficiencia de la cadena,
lograr una ventaja competitiva gracias a la oportunidad y servicio generado al cliente final.
Asi como respaldar las iniciativas y objetivos de la organizacion, las SCDC ayudan a

optimizar y alcanzar el desempefio organizacional (Mekhum, 2019; Zhou et al., 2019).

= Gestion del riesgo en cadena de suministro SCRM y gestion del riesgo
colaborativo CRM

Tal como se ha mencionado a lo largo del presente estudio, la organizacion es vulnerable
y se encuentra expuesta a diferentes riesgos que pueden afectar el desarrollo de sus
actividades cotidianas, ocasionando posibles disrupciones que pueden traer consigo
efectos negativos en el desempefio y sostenibilidad de la organizacion (Chen et al., 2013;
Hendricks & Singhal, 2012; Tang, 2006; Tripathi & Joshi, 2019). Para esto, la SCRM busca
mitigar los riesgos y los posibles efectos causados ante eventuales disrupciones en la
cadena de suministro gracias a la coordinacion y colaboracién de diferentes actores de la
cadena (Colicchia & Strozzi, 2012; Vilko, 2012).

Desde su esencia, la SCRM tiene entre sus objetivos: 1) identificar las fuentes potenciales
de riesgo, 2) implementar acciones que permitan o ayuden a contener la vulnerabilidad de

la cadena de suministro y, 3) definir estrategias que permitan de manera coordinada, evadir
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la incertidumbre (Bandaly et al., 2012; Franck, 2007; Friday et al., 2018; Juttner et al.,
2003). Algunas de estas estrategias han sido definidas por multiples autores y desde
diferentes teorias, en su mayoria alineadas con la gestién de producto, gestion de la
demanda, manejo de la informacion, gestion del suministro o aprovisionamiento y la
colaboracién y coordinacion de acciones conjuntas con terceros de manera vertical u
horizontal (Chaudhuri et al., 2020a; Colicchia & Strozzi, 2012; Fan & Stevenson, 2018).

La alta competencia en los mercados mundiales a presionado a las organizaciones a
integrar a sus cadenas de suministro estrategias de colaboracion e integracion con terceros
actores los cuales pueden ser internos o externos a su cadena, ademas de hacerlo a través
de sus proveedores, cliente o procesos (vertical) o con otras empresas de su mismo sector
o competencia (horizontal) (Balcik et al., 2019; Chaudhuri et al., 2020b; Hallikas, 2003;
Hallikas et al., 2005; Vilko, 2012). Este tipo de colaboraciones permiten a la cadena de
suministro generar valor, mitigar y compartir el riesgo, asi como la integracién de recursos
con los cuales puede no contar la organizacion (Kahkonen et al., 2018; Spekman et al.,
2002).

Asi pues, y desde esta Optica de la colaboracion y la gestién del riesgo en la cadena de
suministro, se propone el concepto de gestion del riesgo colaborativo CRM el cual incentiva
la participacion de otros actores de manera que entre las partes involucradas en la
colaboracion, se puedan identificar de manera temprana posibles riesgos que puedan
generar disrupciones en la cadena productiva, lo cual facilita la toma de decisiones con
conocimiento de causa, ademas de adoptar medidas preventivas que permitan evadir o
minimizar los impactos que estos puedan llegar a causar como riesgo individual a la
organizacion (Chaudhuri et al., 2020; Friday, 2018; Juttner & Maklan, 2011; Scholten et al.,
2014; Vilko, 2012).

Finalmente, Friday et al. (2018) definen la CRM como:

La gestion del riesgo colaborativo es un proceso interactivo basado en el
compromiso mutuo entre empresas con el objetivo de aunar esfuerzos y mitigar
los riesgos de la cadena de suministro y las interrupciones relacionadas con ella
mediante el desarrollo conjunto de las capacidades relacionales estratégicas y
la puesta en comun de los recursos (p.32).

» Desempeiio organizacional

Desde la perspectiva de la gestion de la cadena de suministro SCM, el objetivo principal

gue posee esta sobre la organizacién es la de crear valor y brindarle un factor diferenciador
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gue le permita competir en el mercado y desarrollar una ventaja competitiva sostenible
satisfaciendo las necesidades de su cliente final en términos de calidad, tiempo costo (Koh
et al., 2007). Para alcanzar mayores logros y que su impacto se repliegue a todo nivel de
la organizacién, la SCM debera no soélo coordinar los procesos de la cadena, sino también
fijar indicadores que le permitan medir el desempefio y el nivel de impacto de la gestion a

nivel operativo, tactico y estratégico (Gunasekaran et al., 2004; Koh et al., 2007).

Si bien el desempefio organizacional puede ser medido en términos financieros y no
financieros, todo lo relacionado con el impacto financiero se traduce en el objetivo
primordial de cualquier empresa. Desde la 6ptica de las medidas no financieras, la SCM
aporta los indicadores relacionados con la operacion y el desempefio de esta y reflejados
asi mismo en el desempefio de la organizacion (Gunasekaran et al., 2004; Jin et al., 2019;
Koh et al., 2007).

Dentro de las estrategias desarrolladas por la SCM esta la colaboracion, cooperacion y
coordinacién entre multiples actores para mejorar el desempefio de la operacién y, por
ende, la de la organizacién. Estas tres estrategias son, ademas, capacidades dinamicas
de cadena de suministro que buscan entre otras reducir los riesgos para la cadena
trabajando mas alla de los limites de la organizacion, e incrementando la eficiencia y

efectividad mejorando el desempefio organizacional (Jin et al., 2019; Ju et al., 2016).

Aunado a la SCM, las CD y las SCDC contribuyen a la organizaciébn a mejorar su
desempefio asi como a desarrollar la habilidad de responder ante los diferentes cambios
dados en el entorno (Fainshmidt et al., 2016). Dentro de estas Ultimas se encuentra la
capacidad de colaboraciéon la cual permite a la organizacién entre otras: mejorar la
eficiencia de la cadena de suministro, disminuir el riesgo minimizando los posibles
impactos que pueda tener sobre su desempeifio, mejorar el uso de recursos, fortalecer su
posicién y presencia competitiva en los mercados y mejorar la rentabilidad y utilidades de
la empresa (Kareem & Kummitha, 2020; Zacharia et al., 2009). Finalmente, y desde la
Optica de la RBV, el desempefio organizacional es creado gracias a los recursos y
capacidades que posee la organizacion, asi como la diferenciacién e inimitabilidad de estos
(Barney, 1991).

El desempefio operacional logrado por la cadena de suministro se da gracias al conjunto
de SCDC que desarrolla la organizacion y a la base de recursos que esta posee para la

operacién, estas capacidades son consideradas de bajo nivel u orden y estan
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estrechamente asociadas al aprovechamiento de recursos operativos. Aunado a estos, y
para el logro de un mejor desempefio organizacional estan las CD organizacionales junto
con el grupo de recursos (tangibles e intangibles) que posea la organizacién para
desarrollar su quehacer, estas se consideran de alto orden o nivel debido a su impacto en
la estrategia (Fainshmidt et al., 2016). Estas Ultimas se apoyan de las de bajo nivel u

orden, es decir, de las SCDC para alcanzar un mejor desempefio organizacional.

Sumado a lo expuesto, y basadas en sus competencias centrales, las organizaciones
deben fijar de manera estratégica la forma en cémo lograra alcanzar un mejor desempefio
en el corto, mediano y largo plazo de manera que aproveche la heterogeneidad de los
recursos disponibles interna y externamente a la organizacion (Cheikhrouhou et al., 2010;
Jiang & Li, 2011). Desde una perspectiva exdgena para mejorar el desempefio
organizacional, se encuentra el entorno especifico a la organizacion, el sector en el que se
desempefia y en el cual existen competidores que poseen quizas, objetivos en comun,
vulnerabilidad a los mismos riesgos, asi como similares recursos y capacidades, de alli
gue impulsar el desempefio de la organizacion debera contemplarse mas alla de los limites
de esta, es decir, analizar la viabilidad de redes colaborativas para aprovechar a través de
la colaboracion vertical u horizontal, los recursos y capacidades que el otro posee (Jiang
& Li, 2011; Ju et al., 2016; Kareem & Kummitha, 2020).

»= Relacion de los constructos propuestos e hipétesis formuladas para el estudio

La presente investigacion se apoy6 de la metodologia declaracion PRISMA para realizar
revisiones sistematicas de literatura SLR y meta-analisis, con el fin de decantar la literatura
recabada en linea con el estudio y de la cual se expuso un resumen a comienzos del
presente apartado, con el fin de apoyar tedricamente la verificacion empirica de las
hipotesis planteadas. A continuacion, la Figura 19 muestra el modelo de investigacion
propuesto para confirmar en campo las hip6tesis formuladas para el estudio. En este se
puede observar en primera instancia las capacidades dinamicas de cadena de suministro
decantadas en la SLR y denominadas variables explicativas (constructo base desde el que
se pretende hacer el aporte a la CRM), seguido de las variables dependientes que son la

gestion del riesgo colaborativo CRM y el desempefio organizacional.
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Figura 19 — Modelo de investigacién relacion e impacto de las SCDC con laCRMy
el desempefio organizacional
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Fuente: Elaboracién propia (2022)

Las hipétesis propuestas para comprender el fenédmeno analizado, asi como evidenciar el

aporte tedrico empirico del presente estudio son:

HP1: Las capacidades dinAmicas de cadena de suministro de cada uno de los actores
inmersos en la colaboracién (asociacién) facilitan la gestion del riesgo colaborativo de la
cadena de suministro, afectando ademas de manera positiva el desempefio de la

organizacion.

HP2: Las capacidades dinamicas de cadena de suministro de cada uno de los actores
inmersos en la colaboracion (asociacion) afectan de manera positiva la CRM y la

integracion entre las partes involucradas.

Dados los requerimientos establecidos para la comprension del fenédmeno, se disefia un
instrumento de medicion tedrico-conceptual basado en Ju et al. (2016) y en la literatura
recabada y decantada sobre capacidades dindmicas de cadena de suministro. Esta
herramienta sumada a la construccion de un analisis de redes sociales ARS en otras
instancias del estudio, permitieron comprender la interaccién entre los diferentes actores o

nodos estudiados (pequefios y medianos productores de agremiados en asociaciones de
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cultivadores de Antioguia) para evidenciar como estos gestionaban el riesgo de manera

colaborativa en sus cadenas de suministro.

Dado que existe mdltiple literatura alineada con capacidades dinamicas de cadena de
suministro y reconociendo en esta aquellas que tenian mayor relevancia en la literatura,
se adapta el instrumento tedrico-conceptual de Ju et al. (2016) al contexto asociativo y se
aplica a las asociaciones de agricultores en los espacios de trabajo establecidos para las
capacitaciones disefiadas en conjunto con la CCOA. Debido a lo denso del instrumento y
reconociendo las falencias que poseian algunos de los agricultores capacitados, culminado
el proceso de formaciéon y momentos grupales se abre un espacio con los lideres de la
asociacion para trabajar el instrumento de su mano y explicar cada punto, de manera que

la comprension del instrumento fuera mayor y las respuestas mucho mas confiables.

Seguido, la Tabla 16 muestra el instrumento tedrico-conceptual disefiado. Sumado a esto,
en el Anexo 1 se presentan las preguntas realizadas en la encuesta en dos momentos de
las capacitaciones realizadas (entrada y salida) a los productores asociados acerca de las

capacidades dindmicas de cadena de suministro que cada uno identifica que posee o debe

desarrollar y que ademas apoyaron a confirmar las hipétesis establecidas.

Tabla 16 — Instrumento tedrico- conceptual

VARIABLES

EXPLICATORIAS

INSTRUMENTO DE MEDICION

LITERATURA
RELACIONADA

SCDC1 Coordinacién de tarzesli,cri:glérssos y objetivos entre
DC2 Distribucion de los riesgos y beneficios con los (Jiang & Li, 2011; Li etal.,
SCDC SCDC asociados ggg? I\S/Ite ntzegrL,zloltrocsi,
O — — ; Storer yland,
Coordinacion SCDC3 Roles y responsab:ggggzgsspecn‘lcas entre los 2011; Tripathi & Joshi,
Informacion compartida sobre los costos de los 2019)
SCDC4 -
asociados
SCDC5 | Metas y objetivos compartidos entre los asociados
— — ] ] (Aslam et al., 2020; Chan &
SCDC6 Estandarizacion de requerimientos internacionales | Chan, 2010; Hilsmann et
scbe entre los asociados al., 2008; Ketchen & Hult,
Adaptabilidad | scpe7 | Plan conjunto de monitoreo de riesgos dados en el | 2007; Lee, 2004; Stefanelli
entorno et al., 2016; Tuominen et
. . . ) al., 2004; Whitten et al.,
scDes Construccién conjunta de posibles riesgos dados en 2012; Xia et al., 2008)
el entorno del sector productivo
SCDCY Sincronizacién de las caplznas productivas de los (Aslam et al., 2020; Baker,
asociados 2008; Blome et al., 2013;
SCDC Agilidad SCDC10 Identificacién de posibles cambios dados en los Christopher et al., 2004;
mercados objetivo (demanda) Forsberg and Towers,
— - 2007; Jiang & Li, 2011,
SCDC11 Informacion compaggjoacgczjtgse la demanda de los Kareem & Kummitha, 2020;
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SCDC12

Implementacion y disefio de nuevos procesos en la
cadena productiva (Innovacion en procesos)

SCDC13

Estructuracion de planes de contingencia y gestion
de crisis (resiliencia) entre los asociados

Lee, 2004; Li et al., 2006;

Polater, 2021; Swafford et

al., 2008; Van Hoek, 2006;
Whitten et al., 2012)

SCDC Prioridades

SCDC14

Formulacion de estrategias conjuntas orientadas al
éxito de la asociacion

SCDC15

Desarrollo de capacidades operacionales

Construccion de un plan conjunto de tecnificacion e

(Boyer & Lewis, 2002;
Ketchen & Hult, 2007; Lee,
2004; Storer & Hyland,

Competitivas
P SCDC16 innovacion productiva 2011; Ward et al., 1998;
Whitten et al., 2012)
Estructuracion de un sistema de gestion de la
SCDC17 . o )
calidad de manera individual y conjunta
sScDC18 Transformacion de la estructura organizacional en

pro y beneficio de la asociacién

Reconocimiento de los recursos propios y de los

(Blome et al., 2013; Cao &
Jiang, 2020; de Moura &

scDe SCDC19 que posee la asociacion Saroli, 2020; Hilsmann et
Reconfiguracion _al., 2008; Masteika &
g Reconocimiento de las rutinas clave para el Cepinskis, 2015; Polater.
SCDC20 . : R ’ ’ ’
desempefio operacional de la asociacién 2021; Storer & Hyland,
. ) 2011; Teece et al., 1997)
Establecimiento de puntos de control que eviten
SCDC21 . : .
disrupciones entre los asociados
SCDC22 Construccion y fortalecimiento de la relacion de
confianza entre los asociados (Allred et al., 2011; Balcik
et al., 2019; Barratt, 2004;
o ) Colicchia & Strozzi, 2012;
SCDC23 Establecimiento de acuerdos operativos entre 10s | pani, 2011: Hallikas, 2003;
scpe asociados M.A. Kareem & Kummitha,
Colaboracién 2020; Klassen & Vachon,
o ) 2003; Ledn-Bravo et al.,
Toma de decisiones conjunta frente a retos y 2017: Polater, 2021:
SCDC24 o L ; ) ;
objetivos de la asociacion Ramanathan et al., 2014:
Shin et al., 2019; Tieman,
Establecimiento de un comité de resolucién de 2017; Vilko, 2012)
SCDC25 .
problemas entre los asociados
SCDC26 Complementariedad y comb!nauon de recursos
entre los asociados (Chang et al., 2008;
. . Chaudhuri et al., 2020;
SCDC27 Integracion de relaciones clave a la cadena de valor Kareem & Kummitha, 2020:

SCDC Integracién

de la asociacién

Implementacion de un sistema de informacion y

Mentzer et al., 2001;
Polater, 2021; Rajaguru &

SChC28 comunicacion integrado entre los asociados Matanda, 2019; Swafford et
— al., 2008; Wu & Ragatz,
Desarrollo de procesos y/o actividades que 2010)
SCDC29 favorezcan el acceso a economias de escalay
mejora en los costos de transaccion
SCDC30 Construccién conjunta de una planeacion (Baker, 2008; Boyer &
estratégica Lewis, 2002; Chan & Chan,
Reconfiguracion de procesos y/o actividades 2010; Cheng et al., 2014;
SCDC Flexibilidad SCDC31 individuales para mejo_rar_gl desempefio de la _Ch0| etal., 2001; .
asociacion Christopher et al., 2004;
Establecimiento de Areas encaminadas en Grant, 1996; Hilsmann et
SCDC32 | flexibilizar los procesos operativos para responder | al., 2008; Jiang & Li, 2011;

mas agilmente a posibles cambios

Ketchen & Hult, 2007;
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Integracion de cambios relacionados con las Mangla & Kumar, 2014;
SCDC33 estructuras organizacionales y mejoras de tipo Swafford et al., 2008; Ward
tecnoldgico et al., 1998)
VARIABLES <
DEPENDIENTES INSTRUMENTO DE MEDICION LITERATURA RELACIONADA ‘
OP1 Mejora en la estructura de costos

OP2 | Mejora en el nivel de servicio (entregas a clientes)

Desempefio oP3 Estandares de calidad alineados con Elaboracién propia e

P reqguerimientos internacionales . i
Organizacional — quer — - - informacion de Ju et al. (2016)
Gestion de la innovacion gracias al trabajo en

OP4 . C
temas de investigacion y desarrollo
OP5 Reduccion de pérdidas postcosecha
CRM1 Informacion del riesgo compartida
. CRM2 Estandarizacion de procesos
Gestion del — -
) CRM3 Toma de decisiones conjunta .
Riesgo - — - Friday et al. (2018)
Colaborativo CRM4 Riesgos y beneficios compartidos
CRM5 Sistema de desempefio colaborativo (indicadores

de gestidon compartidos)
Fuente: Elaboracion propia (2022) con informacion de mdaltiples autores

Es importante aclarar que los conceptos tomados de autores acerca de capacidades
dindmicas de cadena de suministro fueron adaptados a un contexto colaborativo horizontal
o de asociatividad para poder relacionar estas capacidades a la cotidianidad de la empresa
y la asociacion. Ademas de esto, cabe sefialar que el instrumento teérico-conceptual fue
aplicado al finalizar el ciclo de capacitaciones y cuando ya los productores asistentes
reconocian cuéles SCDC tiene cada uno de manera individual, cuales debe fortalecer y
cudles son mas importantes desarrollar de manera conjunta para incentivar la integracién,
la gestion del riesgo colaborativo y que estos se reflejen en un mejor desempefio para la

organizacion.

3.1.3 Metodologia y Resultados

= Descripcion de la muestra

Tal como se ha expuesto a lo largo del presente capitulo, el analisis del problema o
fendmeno identificado sumado a la validacién de las hipétesis se realizaron gracias al
acercamiento a asociaciones de productores de aguacate Hass del oriente de Antioquia.
A continuacién, en la Tabla 17 se describe la informacién general o contextualizacion del

estudio y en la Tabla 18 la ficha técnica de la encuesta:
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Tabla 17 — Informacion general del estudio

Actividad \
Sensibilizacion
agricultores y
asociaciones

Descripcion
Se realiza charla sobre

competitividad y asociatividad en el

marco de la Segunda Rueda de
Negocios del sector productivo de

Aguacate Hass de Antioquia
invitados por la Gobernacién de
Antioquia

Involucrados
Productores
Asociaciones
Comercializadoras
Camara de Comercio de
Oriente Antioquefio — CCOA
Mesa Sectorial de Aguacate
Hass de la CCOA
Gobernacién de Antioquia

Disefio ciclo de
capacitaciones
Fortalecimiento de la
asociatividad

En conjunto con la CCOA,
Universidad Nacional de Colombia y
la investigadora, se disefia ciclo de
capacitaciones (4 médulos - total
20 horas) para el fortalecimiento de
la asociatividad como eje articulador
de progreso

CCOA
Mesa Sectorial de Aguacate
Hass de la CCOA
UNAL
Investigadora Lider

Invitaciéon a
capacitaciones a las
asociaciones inscritas

En conjunto, CCOAY la
investigadora lider realizaron un
acercamiento a las asociaciones de

CCOA
Mesa Sectorial de Aguacate
Hass de la CCOA

capacitaciones

Corpoavocado (20 asociados) y
Asofruhass (17 asociados) con las
cuales se da inicio a la capacitacién

planeada de 4 médulos

ante CCOA productores de la region para Investigadora Lider
vincularse al ciclo de capacitaciones
Inicio ciclo de Se inscriben las asociaciones CCOA

Mesa Sectorial de Aguacate
Hass de la CCOA
Investigadora Lider
Académicos invitados

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Tabla 18 — Ficha técnica de la encuesta

Realizada por:

e [sabel

e Céamara

Cristina
(Investigadora Lider)

Alzate Rendoén

Comercio de Oriente

Antioquefio CCOA — Mesa Sectorial de
Aguacate Hass

Nombre de la encuesta:

Fortalecimiento de la asociatividad

Universo (publico potencial):

Asociaciones de pequefios y medianos productores
de aguacate Hass de Antioquia

Unidad de muestreo:

Asociaciones de cultivadores del
Antioquia inscritos ante CCOA

oriente de

Tipo de muestra:

e Criterios de

Inclusién: Asociaciones de

pequefios y medianos cultivadores de
Antioquia.

e Criterios de Exclusion:  Productores
individuales no asociados — Asociaciones
con productores asociados de varios
departamentos o regiones del pais.

Se trabaja con una muestra de tipo intencional, la
cual surge a partir de las asociaciones que aceptan
la invitacion a las capacitaciones (Corpoavocado y
Asofruhass).

Fecha de creacion:

Junio de 2021

Fecha de aplicacion:

e Julio - agosto de 2021 — Corpoavocado
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e Agosto — septiembre de 2021 - Asofruhass

Area de cobertura: Departamento de Antioquia
Técnica de recoleccién de datos: e Capacitacion por modulos
e Grupos focales orientados en actividades
especificas

e Entrevista a lideres de la asociacion

e Encuesta personal a productores asociados
Objetivo de la encuesta: Conocer las SCDC individuales de los actores y
coOmo estas interactlan y se combinan para
beneficiar la CRM, la integracién de los asociados y
su desempefio organizacional

Instrumentos aplicados: e Instrumento tedrico-conceptual disefiado

e Encuesta
No. de preguntas y momento de e 3 preguntas para la herramienta tedrico-
aplicacion: conceptual (aplicada una semana después

de cerrado el ciclo de capacitaciones)

e 6 preguntas para la encuesta sobre SCDC
(aplicada al inicio y al final del ciclo de
capacitaciones)

Tipo de preguntas aplicadas: ¢ Herramienta tedrico-conceptual (cerradas 3)
e Encuesta SCDC (cerradas 5 — abierta 1)
Escala empleada para la medicion: Para la medicibn en la herramienta teorico
conceptual se utilizé una escala de 7 puntos de
Likert

Fuente: Elaboracién propia (2022)

Debido a las condiciones dadas por los aislamientos y medidas sanitarias adoptadas por
los entes gubernamentales como control a la propagacién del COVID-19 asi como las
medidas tomadas de manera individual por los cultivadores, la muestra inicialmente
contemplada para el estudio de 5 a 9 asociaciones se redujo a dos pues fueron ellas

guienes aceptaron la invitacion a participar del ciclo de capacitaciones.

» Validez y confiabilidad del instrumento

Dado que la investigacion a abordar es de tipo empirico llevado a un estudio de caso pero
gue posee una muestra reducida de asociaciones y cultivadores vinculados, se propone
apoyar la validacién empirica de la validaciéon racional (Corral, 2017) de manera que se
evalien las hipotesis formuladas desde sus constructos tedéricos, pero que ademas

evaluar:

o Coherencia interna: validando que los elementos y constructos se relacionen
coherentemente entre si y de manera integrada.
e Consistencia externa: se valida que efectivamente el contexto social analizado

(asociaciones de cultivadores) esta en consonancia con lo que se pretende
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verificar desde la teoria y el conocimiento (redes colaborativas de tipo horizontal
— SCSCy CRM).

e Compresion: integrar de manera clara y coherente las teorias estudiadas al
campo de estudio seleccionado.

e Precision conceptual y linglistica: dar uso académico-técnico al escrito del
documento que resume la investigacion, pero utilizar un lenguaje comprensible
en la herramienta disefiada para que los agricultores la puedan comprender.

e Capacidad unificadora: se revisa que el estudio retina légicamente las teorias

abordadas, pero que se pueda dar una claridad en el aporte al conocimiento.

Para la validez interna y confiabilidad del estudio se apoy6 de la estructura creada de las
capacitaciones a los productores para poder realizar ejercicios prolongados y detallados
gue permitieran recabar mayor volumen de informacién, sumado al reconocimiento de las

cotidianidades de la asociacién para evitar conjeturas y sesgos de parte del investigador.

Gracias a lo anterior, se apoya la validez interna de la validez de contenido, de constructo
y de confiabilidad de manera tal que el instrumento disefiado logre medir lo que se propone
para el estudio, ademas de estandarizar y ajustar el instrumentos dadas las condiciones
del grupo a analizar, los datos y la metodologia de andlisis a utilizar (Yunkor-Romero &
Ochoa-Pachas, 2021).

Aunado a esto, al ser el presente estudio de corte cualitativo es de tipo inductivo en el que
se permite un disefio mas flexible para la investigacion y sus implicaciones, buscando un
escenario en el que el investigador tenga una mirada mas holistica de los grupos o
individuos a abordar (Cadena et al., 2017). Ademas, dadas las caracteristicas de la
muestra objetivo y tipo de estudio la cual combina en si metodologias cualitativas y
cuantitativas, el objeto se ancla de manera fuerte al conocimiento construido a partir de la

teoria o constructor tedricos abordados (Cadena et al., 2017; Quero et al., 2013).

Dadas las particularidades del estudio y el publico seleccionado, se requeria de un
acompafiamiento mas cercano en el cual se facilitara la comprension del instrumento, mas
aun contemplando alguna poblacion con limitante para la escritura y lectura los cuales
podrian no comprender las preguntas por lo que se acompafiaba de una guia leida en
presencia del publico objetivo y del acercamiento de la investigadora durante la respuesta

y construccion individual del instrumento.
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Desde la Optica de la validez externa, las herramientas de analisis construidas (instrumento
tedrico-conceptual y la encuesta) asi como el ciclo de capacitaciones disefiado para
fortalecer la asociatividad en cualquier sector, son completamente replicables a la cadena
de suministro de cualquier sector productivo que realice temas de redes colaborativas de

tipo horizontal o asociatividad (Corral, 2017).

Con el fin de validar los instrumentos construidos, se realiza primero que todo una SLR
exhaustiva que soporte tedricamente tanto la herramienta tedrico-conceptual disefiada, asi
como los hallazgos dados en el estudio empirico aplicado a las dos asociaciones de
cultivadores de aguacate Hass. Sumado a esto, se revisa la encuesta con académicos de
otras disciplinas para darle ain mayor comprension a las preguntas previamente
redactadas. Para validar la comprension de esta en los productores asociados, se realiza
la validez de contenido aplicando el instrumento previamente en entrevista al Director de
Cadena de Suministro de una de las empresas exportadoras mas importantes de aguacate
Hass de Colombia, la cual asocia 35 diferentes cultivadores de diferentes regiones del
pais, motivo por el cual no se toma como parte del estudio ya que este contempla sélo
asociaciones de Antioquia que retnan a pequefios y medianos cultivadores. Este ejercicio
permitié determinar con mayor precision las preguntas generadoras de red a aplicar y
ajustar la herramienta tedrico-conceptual desarrollada, asi como identificar el
desconocimiento acerca de aspectos concernientes a los constructos abordados en el
estudio como lo es las capacidades dindmicas y la gestion del riesgo colaborativo,
corroborando la necesidad de un modulo orientado en la formacion de estos temas a los
agricultores intervenidos. Sumado a lo expuesto, el espacio generado con este director y
Su equipo permitid evidenciar la necesidad de desplegar espacios en ellos cuales se
interactuara con las asociaciones y se les capacitara en aspectos relevantes a la
organizacion, pero asi mismo en linea con el estudio y los constructos abordados, es decir,
acerca de capacidades dindmicas, recursos, gestion del riesgo colaborativo y
fortalecimiento de las redes colaborativas, de alli que surge la iniciativa conjunta con la
mesa sectorial de aguacate Hass de la CCOA de trabajar con las asociaciones temas de

fortalecimiento de la asociatividad a través de 4 modulos orientados para tal fin.

Ademas de lo anterior, la investigadora lider del proyecto acompafé a los productores
asociados en el diligenciamiento de las encuestas para explicar y resolver inquietudes

frente a estas y evitar posibles confusiones en el diligenciamiento.
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Para ambos casos, es decir, tanto para el instrumento tedrico-conceptual como para la
encuesta, se trabajaron promedios simples de acuerdo con la calificacion obtenida en cada
pregunta, teniendo en cuenta ademas los comentarios realizados por los asistentes a las
capacitaciones y los ejercicios realizados para la comprension de las SCDC y de la gestion

del riesgo colaborativo.

» Resultados y discusion

Tal como se expuso anteriormente, durante el ciclo de capacitaciones se aplicé la encuesta
en dos momentos especificos (inicio y fin del ciclo). A continuacion, las Tablas 19 — 20y
21 muestra los resultados a tres de las preguntas acerca de SCDC a los cultivadores

asociados pertenecientes a Corpoavocado y Asofruhass.

Tabla 19 — Resultados pregunta No. 1

ENCUESTA ENTRADA ENCUESTA SALIDA
PREGUNTA SCDC CORPOAVOCADO ASOFRUHASS CORPOAVOCADO ASOFRUHASS
Coordinaciéon 6 6 6 6
Adaptabilidad 6 5 6 6
Agiidad 4
Prioridades
1 Competitivas ° > > >
Colaboracion 6 5 7 5
Integracion 6 5 7 5
Flexibilidad 5 4 6 4

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Es importante resaltar que pese a que ambas asociaciones de cultivadores son
recientemente constituidas (menos de 5 afios), Corpoavocado tiene un afio mas de
funcionamiento y evidencia dentro de los ejercicios realizados en el proceso de
capacitacion, una mayor apropiacion de conceptos, mayor sinergia entre sus asociados,
mejores bases y fundamentos de tipo estratégico, lo que se vio reflejado en los resultados
de las encuestas y de la herramienta tedrico-conceptual. Asofruhass se encuentra en un

estado mas inmaduro como asociacion.

Para la pregunta 1 se presentan en rojo las variaciones negativas (disminucion en la
calificacion entrada Vs. salida) y en verde las variaciones positivas (aumento en la
calificacion entrada Vs. Salida). Desde la individualidad del productor se puede analizar

en general que para ambas asociaciones la falencia mas grande esta en las capacidades
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dindmicas de cadena de suministro estrechamente relacionadas con la resiliencia en
cadena de suministro, estas son: agilidad, reconfiguracion y flexibilidad. Estas a su vez se
consideran relevantes para la gestién del riesgo pues permiten a las organizaciones
reaccionar ante posibles disrupciones suscitadas en sus cadenas productivas (Chan &
Chan, 2010; Friday, 2018; Ivanov et al., 2019; Mangla & Kumar, 2014; Nunes et al., 2022;
Polater, 2021).

Sumado a lo anterior, y pese a que en el caso de Asofruhass no se observa una variacion
en el promedio final, varios de los productores luego de ampliar sus conocimientos acerca
de las SCDC consideraron estar mejor frente a las capacidades de colaboracion e
integracion. Luego del ciclo de capacitaciones ambas asociaciones (siendo mas marcado
en el caso de Corpoavocado) consideraron que habian mejorado de manera individual
como agricultor en temas de colaboracién e integracién gracias a que reconocieron la
importancia de estas capacidades para mejorar los resultados como asociacion y poder

gestionar el riesgo de manera colaborativa.

Finalmente para esta pregunta, los agricultores en general consideraron tener
medianamente desarrolladas las capacidades de adaptabilidad y coordinacion las cuales
deberan seguir siendo fortalecidas de manera individual y como asociacion, teniendo en
cuenta que estas SCDC permiten a la organizacion responder ante posibles cambios
dados en el entorno en el que se desenvuelven y poder alcanzar de manera conjunta los
objetivos trazados (Cao & Jiang, 2020; Chan & Chan, 2010; Jiang & Li, 2011; Nayal et al.,
2022).

Tabla 20 — Resultados pregunta 5

ENCUESTA ENTRADA ENCUESTA SALIDA
PREGUNTA SCDC CORPOAVOCADO ASOFRUHASS CORPOAVOCADO ASOFRUHASS

Coordinacion 6 8 8 8
Adaptabilidad 5 5 5 2
Agilidad 3 2 2 1

Prioridades
5 Competitivas ! ! 1 5
Reconfiguracion 2 1 3 3
Colaboracion 8 6 7 6
Integracion 7 4 6 7
Flexibilidad 4 3 4 4

Fuente: Elaboracion propia (2022)

105



Para esta pregunta se realiz6 un ejercicio particular y fue que cada productor jerarquizaba
las SCDC de manera individual a la entrada, pero se realiz6 de manera conjunta como
asociacion a la salida. Los resultados generales no variaron mucho, pero se reconoce en
general a la coordinacion como la SCDC mas importante para gestionar el riesgo de

manera colaborativa, seguido por la colaboracién e integracion.

De acuerdo con el ejercicio final realizado con las asociaciones y haciendo un comparativo
acercando las respuestas, se concluye que en orden de la SCDC mas importante (8) a la

menos (1) para gestionar el riesgo de manera colaborativa estan:

e Coordinacion (8)

e Colaboracion (7)

e Integracion (6)

e Adaptabilidad (5)

e Flexibilidad (4)

¢ Reconfiguracion (3)
e Agilidad (2)

e Prioridades competitivas (1)

Alineado con esto, Friday et al. (2018) mencionan que la colaboracién y la coordinacion
se hallan incluidas dentro de las principales definiciones y parametros establecidos para
la SCRM. Exponen ademas que en el caso de la CRM tanto la coordinacion, colaboracién
e integracion antes, durante y después de incidentes o eventos disruptivos permiten
mitigar de manera colaborativa entre los actores las posibles consecuencias adversas que
estas tengan para las organizaciones de manera individual (Chaudhuri et al., 2020b;
Friday, 2018; Nunes et al., 2022).

Similar a la clasificacion anterior, para la pregunta 6 los resultados obtenidos sugieren que
como asociacion consideran importante el fortalecimiento individual para poder luego
alcanzar una coordinacion, colaboracion e integracion. Para esta pregunta se realiz6 una
correlacion de las respuestas sobre qué fortalecerian primero de manera individual con

miras a mejorar la gestion del riesgo colaborativo (en orden de importancia):

1. Flexibilidad
2. Reconfiguracion
3. Agilidad
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Adaptabilidad
Coordinacion
Colaboracion

Integracion

© N o g A

Prioridades competitivas

En este ejercicio una de las principales conclusiones fue que fortaleciendo cada uno de
manera individual sus SCDC (flexibilidad, reconfiguracion, agilidad y adaptabilidad), se
puede lograr una mejorar coordinacion, colaboracion e integracion entre los asociados, es

decir, que estas capacidades estimulen el fortalecimiento de las demas.

Tabla 21 — Resultados pregunta 3

ENCUESTA ENTRADA ENCUESTA SALIDA
PREGUNTA CORPOAVOCADO ASOFRUHASS CORPOAVOCADO ASOFRUHASS
Comunicacion Capacitaciéon Comunicacién Aprendizaje
3 Disciplina Asesoria técnica Innovacién Absorcién
Confianza Conocimientos legalés  Aprendizaje
Compromiso Absorcion

Fuente: Elaboracién propia (2022)

Como se puede observar en la anterior tabla, los productores de manera previa a su
proceso formativo con las capacitaciones consideraban importantes habilidades que ellos
consideraban relevantes tener para poder gestionar el riesgo de manera colaborativa, pero
al finalizar las capacitaciones y reconociendo qué es una capacidad dinamica consideraron
importantes el desarrollo de capacidades organizacionales como la innovacion,
aprendizaje y absorcion para poder llegar a mitigar el riesgo colaborativamente de forma
mas efectiva. Lo anterior sugiere la importancia del desarrollo y fortalecimiento de un
ecosistema de capacidades dindmicas (organizacionales y de cadena de suministro) que
respalde no so6lo el crecimiento de la empresa sino también el poder gestionar el riego de
manera colaborativa entre los diferentes actores inmersos en una colaboracion de tipo

horizontal.

* Prueba de hipotesis

Para comprobar las hipoétesis planteadas, ademas del desarrollo de la encuesta
semiestructurada y los ejercicios realizados en el proceso de capacitacion, se disefio el

instrumento tedrico-conceptual con dos preguntas clave las cuales estaban alineadas, la
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primera a las variables explicativas que son las SCDC vy, la segunda a las variables

dependientes.

A continuacion, en la Tabla 22 se muestran los resultados de la evaluacion realizada a las
variables explicativas SCDC por asociacion gracias a la escala de 7 puntos de Likert, y en

la Tabla 23 los resultados de la evaluacion a las variables dependientes.

Tabla 22 — Resultados variables explicativas SCDC

¢ Qué tanto considera que influye esta variable en la gestién del ries
colaborativo y logros de la asociacion?
RESULTADOS POR ASOCIACI(

NOMBRE DE LA TOTAL
TIPO DE VARIABLE VARSI CORPOAVOCADO ASOFRUHASS Ty

SCDC1 6 5 6
SCDC Coordinacio SCDE2 7 4 7
SCDC3 3 4 4
SCDC4 2 2 2
TOTA 5
SCDC5 7 7 7
SCDC Adaptabilida¢—<2<8 7 ’ ’
SCDC7 6 5 6
SCDC8 7 7 7
TOTA 7
SCDC9 6 5 6
SCDC10 5 5 5
SCDC Agilidad |scbci1 3 3 3
SCDC12 6 5 6
SCDC13 6 6 6
TOTA 6
SCDC14 7 6 7
SCDC Prioridades| scbcis 4 3 4
Competitivas SCDC16 7 5 6
VARIABLES SCbCl7 £ 1 L
EXPLICATORIAS ToTA =
SCDC18 5 5 5
sSCcDC SCDC19 7 7 7
Reconfiguraciéon |scbc20 6 5 6
SCDC21 6 7 7
TOTA 6
SCDC22 7 7 7
SCDC Colaboraci6{ 2223 > = 4
SCDC24 6 6 6
SCDC25 5 4 5
TOTA 5
SCDC26 6 2 4
SCDC Integracion SCDC27 > 2 4
SCDC28 5 5 5
SCDC29 7 7 7
TOTA 5
SCDC30 7 7 7
SCDC Flexibilidad| 2$2E3L / ! !
SCDC32 6 6 6
SCDC33 6 5 6
TOTA 6

Fuente: Elaboracion propia (2022)
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Tabla 23 — Resultados variables dependientes CRM y desempefio organizacional

¢, Como considera usted que las SCDC afectan las variables descri
RESULTADOS POR ASOCIACI(

NOMBRE DE LA
) S,
TIPO DE VARIABLE VARIABLE CORPOAVOCADO ASOFRUHAS
oP1 7 7 7
o OP2 7 6 7
Desempefio
o oP3 7 7 7
Organizacional
OP4 3 2 3
OP5 7 6 7
TOTA 6
VARIABLES CRM1 7 7 7
DEPENDIENTES] - .
Gestion del Riesg CRM2 6 6 6
. CRM3 6 5 6
Colaborativo
CRM4 7 6 7
CRM5 4 3 4
TOTA 6
Int 10
n egracIon entre 7 7 -
Asociados

Fuente: Elaboracion propia (2022)

El resultado obtenido de la prueba de las hipétesis y en relacion con las tablas anteriores

se muestran a continuacion en la Figura 20.

Figura 20 — Prueba de Hipotesis y resultado del modelo de investigacion relacion e

impacto de las SCDC con la CRM y el desempefio organizacional
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De igual forma, se realiza una prueba estadistica con el método de Kruskal-Wallis con el
cual se analiza la densidad, variacién y rasgos particulares en la muestra analizada (Kneisz
et al., 2020; Qaisrani et al., 2020), con la finalidad de determinar la presencia o no de
diferencias estadisticamente significativas en diversas variables de interés (explicativas y
dependientes) determinadas en el estudio realizado a las asociaciones Corpoavocado y

Asofruhass.

Los resultados que se presentan en la Figura 3, corroboran lo expuesto por los productores
en las respuestas a la encuesta de la cual se presentaron en las Tablas 4-5y 6 algunas
de las respuestas y resumidas ademas en la presentacion de la tabla. Pese a que segln
las respuestas de la pregunta 1 muestra que las SCDC mas importantes a desarrollar y
fortalecer como productores de manera individual son la agilidad, reconfiguracion y
flexibilidad para poder integrarse de manera mas sinérgica a la asociacion y que fueron las
mas mal calificadas, el resultado de la Tabla 7 confirma que, por calificacion de las
variables y criterios evaluados, es la adaptabilidad la que consideran como mas relevante

para poder gestionar el riesgo de manera colaborativa como asociacion.

La adaptabilidad es considerada como una forma de flexibilidad que posee la cadena de
suministro. Esta capacidad permite que la cadena de suministro se adapte y responda
ante cambios dados en el entorno en el que se opera, ademas de ajustar su estructura en
caso de que asi se requiera (Aslam et al., 2020; Chan & Chan, 2010; Whitten et al., 2012).
Asimismo, esta capacidad permite gestionar la vulnerabilidad y la incertidumbre a la que
se ve expuesta la organizacion y su cadena de suministro (Maynez-Guaderrama et al.,
2018).

A continuacion, en la Figura 21 se muestra el analisis no paramétrico de Kruskal-Wallis en
donde es posible evidenciar la diferencia estadisticamente significativa en la calificacion
de las SCDC (p-value:0,032<0,05) visto desde la influencia que estas ejercen sobre la

CRM, resaltando especificamente la SCDC de adaptabilidad en comparacion a las demas.
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Figura 21 — Prueba Kruskal-Wallis SCDC unificadas

CapDinamica N | Rango medio
Puntuacion Coordinaciéon 8 | 2544
| Adaptabilidad | 8 | 49,56
Agilidad 10 | 26,00
Priorid Competitivas | 8 24,69
Reconfiguracion 8 38,94
Colaboracién 8 31,88
Integracion 8 28,31
Flexibilidad 8 45,06
Total 66
Pruebas Estadisticas
Puntuacion
Chi-cuadrado 15,31
df 7
Sign. Asint. ,032

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Sumado a esto, en la Figura 22 se muestra que, segln el analisis no paramétrico, la
muestra no presenta diferencias sustanciales entre lo que opina una asociacién u otra (p-
value:0,184>0,05), lo que permite evidenciar una percepcion similar de las asociaciones

de este tipo de cultivadores.

Los resultados de ambas asociaciones muestran que existe una relacion positiva y fuerte
entre las respuestas dadas por ambas redes colaborativas (coeficiente de correlaciéon
Pearson 81,44%), lo que evidencia una similitud en la percepcién de las SCDC frente a su
aporte a la CRM.

Figura 22 - Prueba Kruskal-Wallis prueba estadistica entre asociaciones

Puntuacion
Chi-cuadrado 1,76
df 1
Sign. Asint. 184

Desde el punto de vista de redes colaborativas y acorde con los hallazgos, la organizacion
y su cadena de suministro en conjunto con la asociacion, debera adaptarse de manera
colaborativa en la estandarizacién de los requerimientos internacionales o de los mercados

a donde se desee operar (certificaciones, permisos, licencias, etc.), definir claramente las
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metas y objetivos que se desea compartir como asociacion y construir de manera conjunta

acciones que permitan monitorear y gestionar el riesgo de manera colaborativa.

Alineado con las respuestas de la pregunta 1, los productores consideran que, asi como
se debe trabajar de manera individual en desarrollar y fortalecer la agilidad, reconfiguracion
y flexibilidad, se debe trabajar de manera conjunta como asociacion con miras a gestionar
el riesgo de manera colaborativa y obtener un mejor desempefio conjunto que se vea

reflejado en beneficios econdmicos y desempefio organizacional para cada productor.

Tal como se mencioné anteriormente, estas tres SCDC son claves para desarrollar
cadenas productivas resilientes y que contemplen las redes colaborativas horizontales
como una forma de poder competir, desarrollar ventajas competitivas y tener un mejor
desempefio operativo y organizacional (Graca & Camarinha-Matos, 2017; Ilvanov et al.,
2019; Mangla & Kumar, 2014; Polater, 2021).

Pese a que en las respuestas de la pregunta 5 los productores consideraron a la
coordinacion como la SCDC mas importante a desarrollar de manera individual siendo
actores involucrados en una red colaborativa horizontal o asociacién, esta SCDC vista
desde una Gptica grupal como asociacién no tuvo en el instrumento tedrico-conceptual el
mismo peso. Gracias a las calificaciones y corroborado a través del andlisis no paramétrico
de Kruskal-Wallis (ver Anexo 2 — Prueba Kruskal-Wallis SCDC por criterios con menor
impacto en la CRM) se evidencia una diferencia estadisticamente significativa (p-value:
0,003<0,05), presentando descriptivamente una menor calificacion en los criterios: SCDC3
roles y responsabilidades especificas entre los asociados, SCDC4 informacion compartida
sobre los costos de los asociados, SCDC11 informacién compartida sobre la demanda de
los asociados, SCDC15 desarrollo de capacidades operacionales, SCDC17 Estructuracion
de un sistema de gestion de la calidad individual y conjunto. A sus respuestas, los
productores argumentaban que estas SCDC no las consideran tan determinantes para

gestionar el riesgo de manera colaborativa.

En este orden de ideas y como un segundo bloque principal, vemos a las SCDC de
coordinacién, colaboracion e integracion con una calificacion ponderada de 5, pero
reconociendo dentro de estas a los criterios mejor evaluados y que consideran los
productores tienen un alto impacto en la CRM a: SCDC1 coordinacion de tareas, recursos
y objetivos entre asociados, SCDC2 distribucion de los riesgos y beneficios con los

asociados, SCDC22 construccién y fortalecimiento de la confianza entre los asociados,
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SCDC24 toma de decisiones conjunta frente a retos y objetivos de la asociacion, SCDC29
desarrollo de procesos y/o actividades que favorezcan el acceso a economias de escala y
mejora en los costos de transaccién. Este andlisis se sustenta descriptivamente a través

de los resultados obtenidos de la prueba Kruskal-Wallis (ver Anexo 3).

Finalmente, la SCDC de prioridades competitivas recibi6 la menor calificacion
argumentandose que pese a que a nivel estratégico son sumamente importantes para
consolidar los objetivos de la asociacion, estos no son tan determinantes a la hora de
gestionar el riesgo de manera colaborativa; mas sin embargo, las SCDC14 formulacién de
estrategias conjuntas orientadas al éxito de la asociacién y la SCDC16 construccién de un
plan conjunto de tecnificacion e innovacion productiva obtuvieron una alta calificacién al
ser estos criterios relacionados con la debida gestion del riesgo en la cadena de suministro
(Bandaly et al., 2012; Colicchia & Strozzi, 2012; Fan & Stevenson, 2018; Friday et al.,
2018b).

Ya desde la Optica de las variables dependientes y las cuales permiten validar las hipétesis
planteadas para el estudio (ver Tabla 23), se realiza la pregunta: ¢cémo considera usted
gue las SCDC afectan las variables descritas?, a lo que respondieron los productores que
las SCDC y la interaccién de estas entre los asociados permitian mejorar de manera clara
y contundente la integracién entre los actores (calificacion 7) debido a que estimula la
complementariedad, es decir, algunos tienen mas desarrolladas algunas SCDC que otros,
lo cual puede ayudar a que se complementen sus capacidades pero, asi mismo, que se
estimule el desarrollo y el fortalecimiento de las individuales con ayuda de los otros
participantes (Beske, 2012; Beske et al., 2014; Roldan Bravo et al., 2016; Vanpoucke et
al., 2014).

De igual forma, calificaron como 6 en la escala a cémo las SCDC afectan el desempefio
organizacional y a la gestion del riesgo colaborativo. En la primera, el criterio que calificaron
como menor fue OP4 gestion de la innovacién gracias al trabajo en temas de |+D
(calificacién de 3) justificando que consideran a la innovacién como algo relevante pero
mas desde la 6ptica de innovacion en proceso (tecnificacién, mejora de sus cultivos, control
de plagas, etc.) y, desde la CRM el criterio calificado como interior fue el CRM5 sistema de
desempefio colaborativo obteniendo casi que la calificacién promedio (calificacién de 4)

sin dejar de ser importante para ellos como asociacion y dando claridad de que estos
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permiten que la colaboracion identifique a través de indicadores de gestion puntos posible

de riesgo (Graca & Camarinha-Matos, 2017).

Dado lo anterior, se permite validar las hipétesis planteadas en linea con la metodologia

utilizada de la siguiente forma:

HP1: Se valida la HP1 concluyendo que efectivamente las SCDC poseen una incidencia
positiva en la CRM de las cadenas de suministro de los diferentes actores inmersos en la
colaboracion, aunado a que gracias a los efectos que posee la red colaborativa y la gestion
del riesgo en esta, se logra afectar positivamente el desempefio de la organizacién gracias
a la disminucion de posibles impactos que efectos disruptivos puedan tener sobre la

operacién de la cadena productiva.

HP2: Tal como se concluy6 en la HP1, la CRM se ve positivamente afectada gracias a las
SCDC de cada uno de los actores inmersos en la red colaborativa horizontal y
evidenciando que son aquellas SCDC reconocidas como de primer orden — autébnomas, de
caracter individual y endégeno que permiten que un actor se integre de una mejor manera
a una red colaborativa horizontal, afectando demas de manera positiva la integracion entre

las partes involucradas.

3.1.4 Conclusiones

La gestion del riesgo en cadena de suministro SCRM es considerada la base fundamental
para poder enfrentar de manera proactiva, organizada y estratégica los cambios dados en
el entorno en los que se hallan inmersas las organizaciones, asi como gestionar la
vulnerabilidad y la incertidumbre a los que se encuentran expuestas (Bandaly et al., 2012;
Colicchia & Strozzi, 2012; Friday et al., 2018b). A partir de la SCRM y como consecuencia
a nuevas tendencias colaborativas en cadena de suministro, se halla el aporte de la gestion
del riesgo colaborativo integrando mdltiples actores a la cadena para trabajar de manera
estratégica y colaborativa el riesgo (Friday, 2018; Friday et al., 2018b). Gracias a los
fundamentos entregados por la RBV vy la teoria de las capacidades dinamicas se realiza
todo el marco conceptual de las capacidades dinamicas de cadena de suministro, asi como
recabando informacion de mdaltiples autores acerca de las SCDC y su aporte a la SCM y
al desempenio organizacional (Buzzao & Rizzi, 2021; Cheng et al., 2014; Garzén, 2015; Ju
et al.,, 2016; Miranda Torrez, 2014; Teece, 2007, 2014b; Teece et al., 1997; Um et al.,
2017).
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Los principales hallazgos del estudio confirmaron las hipotesis planteadas determinando
asi que la interaccion de las capacidades dinamicas de cadena de suministro dadas entre
actores inmersos en una red colaborativa horizontal afectan de manera positiva: 1) la
gestion del riesgo colaborativo el cual se beneficia gracias a la complementariedad de las
SCDC entre actores y al fortalecimiento de estas, pero principalmente de la adaptabilidad
de cada productor, sumado a la coordinacion individual y la que se da entre los diferentes
actores; 2) dado que las SCDC permiten a la organizacién fortalecerse tanto a nivel
operativo como estratégico, aunado a los beneficios que trae consigo la CRM para la
cadena de suministro y su desempefio operativo, estas se ven finalmente reflejadas en un
mejor desempefio organizacional y obteniendo un mejor rendimiento financiero v;
finalmente 3) gracias a la complementariedad dada entre las SCDC de los diferentes
actores, asi como los beneficios que trae consigo el desarrollo y fortalecimiento de estas,
la integracién entre los diferentes actores inmersos en una red colaborativa horizontal se

dinamiza sobre todo por las SCDC de colaboracion, integracion y coordinacion.

Aunado a lo expuesto, se reconocen y proponen a partir de los hallazgos y como resultado
de la presente investigacion tres niveles u 6rdenes de SCDC las cuales permiten a la
organizacion de manera progresiva la integracion con otros actores con miras a gestionar

el riesgo de manera colaborativa, estas son (ver Figura 23):

Figura 23 — Capacidades dinamicas de cadena de suministro SCDC por orden

|
wrovowss | T |

RECONFIGURACION

I
SCDC 1er. ORDEN

i
I

COHESIVAS INTEGRACION |

AGILIDAD

COORDINACION |

PRIORIDADES COMPETITIVAS I

Fuente: Elaboracion propia (2023)
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Los instrumentos aplicados permitieron identificar tres grupos importantes de SCDC que,
desarrollandolas y fortaleciéndolas en su orden, permiten crear una mejor integracion entre
actores y, asi mismo, gestionar el riesgo de manera colaborativa, estos son: 1) Primer
Orden — denominadas auténomas o individuales, las cuales comprenden un caracter mas
de la organizacion y su desarrollo deben ser prioridad para lograr una mejor integracion a
una red colaborativa (adaptabilidad — flexibilidad — reconfiguracion); 2) Segundo Orden —
denominadas cohesivas dado que estas permiten que los actores inmersos en una
colaboracién tengan una mejor cohesién (colaboracién — integracion — agilidad) vy;
finalmente, 3) Tercer Orden — denominadas asociativas las cuales se desarrollan y
fortalecen al interior de la red colaborativa para el logro de los objetivos trazados de manera

conjunta.

De igual forma, se evidencia la necesidad de articular las DC organizacionales a las SCDC,
estimulando la creacién de un ecosistema de capacidades que permiten el crecimiento de
la organizacién y, asimismo, de la red colaborativa la cual se ve directamente afectada de

estas capacidades individuales de cada actor.

Pese a lo anterior, y de acuerdo con la SLR realizada para el presente estudio, se evidencia
un vacio en la investigacién acerca de los aportes que otras teorias han realizado al
constructo de la gestién del riesgo colaborativo, asi como del impacto que tiene un
ecosistema de capacidades dinamicas de la organizacion sobre la gestion de riesgo en la

cadena de suministro y el desarrollo de la resiliencia de esta.

Desde el aspecto practico, se reconocen multiples implicaciones dado que los actores que
intervienen en redes colaborativas de tipo horizontal en el sector agricultor colombiano son
en su mayoria familias y pequefios productores que tienen su principal fuente de ingresos
en esta actividad y que poseen una escases de recursos de diferente indole las cuales
marcan una brecha socioecondémica frente a los medianos y grandes agricultores, por lo
gue la asociatividad se convierte en un factor no sélo atractivo, sino estratégico para poder
no sé6lo mitigar los riesgos de su cadena de manera colaborativa, sino también compartir y

combinar recursos de manera que puedan impulsar el crecimiento de sus negocios.

3.1.5 Limitaciones y futuras investigaciones

Dadas las condiciones suscitadas por la pandemia, las restricciones y medidas sanitarias

adoptadas por los diferentes gobiernos locales y nacionales, la muestra inicialmente
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estimada se redujo ostensiblemente lo que significé un reto para la investigadora lider y se
tradujo en medidas alternativas como el de analizar el caso particular de dos asociaciones

de cultivadores de aguacate Hass en Antioquia.

Por lo anterior, se sugiere el uso de las herramientas e instrumentos utilizados vy
desarrollados para el estudio con el fin de comprender el fenébmeno en otro sector o red
colaborativa horizontal, apoyandose ademas de técnicas estadisticas que soporten una

muestra con mayor volumen de datos.

3.1.6 Anexos

Anexo 1 - Encuesta sobre SCDC

PREGUNTAS
Pregunta 1 Califigue de 0 a 10, donde 10 es el mejor calificado y O que no la posee, ¢coémo
considera que tiene desarrolladas las siguientes capacidades dinamicas de cadena de
suministro?
e Coordinacion
Adaptabilidad
Agilidad
Prioridades Competitivas
Reconfiguracion
Colaboracion
Integracion
e Flexibilidad
Pregunta 2 Reconociendo de manera clara sus capacidades dinamicas de cadena de suministro
(SCDC) (listado contiguo) y sabiendo cuéales de estas son fortaleza para usted,
mencione con quién se relacionaria para gestionar el riesgo de manera colaborativa y
poder ademas, fortalecer y potencializar las capacidades dinamicas de cadena de
suministro (SCDC) mutuas (seleccione el productor u organizacion del listado y
relacione su nombre, mencionando ademas, qué capacidad dinamica de cadena
de suministro (SCDC) intensificaria gracias a la relacion)
e Coordinacion
Adaptabilidad
Agilidad
Prioridades Competitivas
Reconfiguracion
Colaboracion
Integracion
Flexibilidad

Asociacion

Productor Vecino

Productor Asociado

Comercializadora

Cémara de Comercio de Oriente Antioquefio

Gobernacién de Antioquia

. Otros

Pregunta 3 ¢Qué capacidades dinamicas de cadena de suministro (SCDC) adicionales a las
listadas a continuacion, considera usted de suma importancia para gestionar el
riesgo de su cadena de suministro de manera colaborativa con los productores
presentes en la asociacion?

e Coordinaciéon

NooprwNE
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Pregunta 4

Pregunta 5

Pregunta 6

Adaptabilidad
Agilidad
Prioridades Competitivas
Reconfiguracién
Colaboracion
Integracion
e Flexibilidad
Si usted fuera el Representante Legal o maxima autoridad de la Asociacion a la que
pertenece, ¢a quién resaltaria usted por ser un productor que posee las
capacidades dindmicas de cadena de suministro (SCDC) listadas a continuacion
y que genera cohesiéon (unién y dinamismo) entre los asociados?
e Coordinacion
Adaptabilidad
Agilidad
Prioridades Competitivas
Reconfiguracion
Colaboracion
Integracion
Flexibilidad
Con miras a potencializar la gestion del riesgo de manera colaborativa entre los
miembros de la asociacion, jerarquice las capacidades dinamicas de cadena de
suministro (SCDC) de los miembros, siendo 8 la més importante y 1 la menos
importante, considerando estas como determinantes para dinamizar su asociatividad
e Coordinacion
Adaptabilidad
Agilidad
Prioridades Competitivas
Reconfiguracion
Colaboracion
Integracion
Flexibilidad

Si usted fuera el Lider de la Asociacién a la que pertenece actualmente, clasifique
cuales y en qué orden desarrollaria las capacidades dindmicas de cadena de
suministro (SCDC) entre sus asociados para poder gestionar mejor el riesgo de
manera colaborativa e incentivar la asociatividad:
e Coordinacion
Adaptabilidad
Agilidad
Prioridades Competitivas
Reconfiguracion
Colaboracion
Integracion
e Flexibilidad

Anexo 2 - Prueba Krukal-Wallis SCDC
por criterios con menor impacto en la
CRM

Anexo 3 — Prueba Krukal-Wallis SCDC
por criterios con mayor impacto en la
CRM
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Criterio | N | Rango medio Criterio | N | Rango medio
Puntuacion 1,00 2 | 30,25 Puntuacion 100 5 | an o=
2,00 | 2 | 56,00 2,00 | 2 | 56,00
I 3,00 | 2 | 11,00 I 3,00 | 2 | 1L00
4,00 | 2 | 4,50 4,00 | 2 | 4,550
500 | 2 | 56,00 I 500 | 2 | 56,00 I
6,00 | 2 | 50,00 6,00 | 2 | 56,00
7,00 2 30,25 n R aTal o GYaNG Y-S,
8,00 | 2 | 56,00 8.00 | 2 | 56,00
0,00 | 2 | 30,25 0,00 | 2 | 30,25
—000 L2 12350 10,00 | 2 | 22,50
11,00 | 2 | 9,00 1,00 | 2 | 9,00
12,00 | 2 | 30,25 12,00 | 2 | 30,25
13,00 | 2 | 38,00 13,00 | 2 | 38,00
l.mug.a_% : 14,00 | 2 | 47,00
15,00 | 2 | 11,00 15,00 | 2 | 11,00
i0 00 2 20 28 16,00 2 30,25
17,00 | 2 | 150 17,00 | 2 | 1,50
18,00 | 2 | 22,50 1800 | 2 | 2250
10,00 | 2 | 56,00 19,00 | 2 | 56,00 I
20,00 | 2 | 30,25 TTEG,00 | 2| 30,25
21,00 2 47,00 21 00 2 A7 00
2200 | 2 56,00 2000 | 2 56,00
23,00 | 2 1 15,75 23,00 | 2 | 1575
24,00 | 2 | 38,00 24,00 | 2 | 38,00
25,00 | 2 | 17,75 25,00 | 2| 17,75
26,00 | 2 | 21,25 26,00 | 2 | 21,25
27,00 | 2 | 13,50 27,00 | 2 | 13,50
28,00 | 2 | 22,50 28,00 | 2 | 22730
20,00 | 2 | 56,00 20,00 | 2 | 56,00
30,00 | 2 | 56,00 30,00 | 2 | 56,00
31,00 | 2 | 56,00 31,00 | 2 | 56,00
32,00 | 2 | 38,00 32,00 [ 2 | 38,00
33,00 | 2 | 30,25 33,00 | 2 | 30,25
Total 60 Total 66
Puntuacion
Chi-cuadrado 57,85
df atel
Sign. Asint. ,003
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3.2 Andlisis de redes colaborativas a través del analisis
de redes sociales para la gestion de riesgo
colaborativo en cadenas de suministro agricolas:
caso asociaciones de productores de aguacate Hass
del Oriente Antioquefo

Resumen

La presente investigacion fue realizada a partir del estudio de caso de dos asociaciones
de cultivadores de aguacate Hass del oriente del departamento de Antioquia y busca
evaluar las interacciones que se generan entre los actores del sector productivo de
Aguacate Hass que intervienen en una colaboracién de tipo horizontal HCN para la gestion
del riesgo colaborativo CRM de sus cadenas de suministro. Este estudio fue realizado de
manera empirica a partir de la recoleccion de datos suministrados por dos asociaciones de
pequefios y medianos cultivadores de aguacate Hass y sus productores asociados,
recabados gracias a la aplicacion de encuestas realizadas en dos momentos (inicio y fin)
de un ciclo de capacitaciones para el fortalecimiento de la asociatividad. Los resultados
arrojados por el analisis de redes sociales SNA muestran que las redes colaborativas o
asociatividad permiten gestionar el riesgo de manera colaborativa y centralizar a través de
esta figura el apoyo que diferentes productores necesitan para gestionar de manera
colaborativa el riesgo y vulnerabilidad que poseen sus cadenas productivas ante cualquier
evento o posible riesgo. Ademas de lo anterior, se evidencia que pese a que la
colaboracién de tipo horizontal es sumamente valiosa para este tipo de agricultores
(pequefios y medianos), existen a su vez, actores externos a la red que toman gran
relevancia para la gestion del riesgo de manera colaborativa pero ya de forma vertical o

lateral por lo que se recomienda realizar estudios alineados con estos.
Palabras clave:

Redes colaborativas horizontales (horizontal collaborative networks HCN), gestion del
riesgo colaborativo (collaborative risk management CRM), andlisis de redes sociales
(social network analysis SNA), cadena de suministro (supply chain), capacidades

dindmicas de cadena de suministro (supply chain dynamic capabilities SCDC)
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3.2.1 Introduccioén

Dadas las actuales condiciones cambiantes de los mercados, del contexto mundial,
ademas del cambio climéatico que ha impactado el medio ambiente y en particular el
entorno en el que se desenvuelven los productores agricolas, se ha incrementado
significativamente la vulnerabilidad de estos y los riesgos a los que se ven expuestas sus
cadenas productivas (CEPAL & FAO, 2019; Namdar-Irani et al., 2020). Para esto, los
Gobiernos e instituciones de tipo privado y publicas proporcionan a este tipo de negocio,
con mayor fuerza a los agricultores familiares y pequefos, asistencia en planificacién,
gestién de riesgo y asesoria en planes para la adaptacion del cambio climatico y riesgos
de tipo exdgeno, promoviendo de igual forma las redes colaborativas como una experiencia
valiosa para la gestion del riesgo de manera colaborativa (Salcedo & Guzman, 2014).
Asimismo, y como estrategia impulsada por diferentes Ministerios de Agricultura de
América Latina y del Caribe, se hallan politicas orientadas a la gestién del riesgo de este
tipo de cadenas productivas en donde predominan los productores a menor escala y con
las cuales se trabaja en la prevencion y construccion de resiliencia en sus cadenas de
suministro promoviendo acciones que permitan gestionar las condiciones y riesgos
actuales, fortaleciendo sus capacidades técnicas, administrativas, organizacionales y
sociales (FAO & CEPAL, 2020; Salcedo & Guzman, 2014).

Alineado con lo expuesto, y como tendencia estructural en la economia agricola de
América Latina se da la concentracion, es decir, la influencia que ejerce el trabajo entre
diferentes actores y que busca mejorar el desempefio individual y en general de la
economia agraria. Sumado a esto, existe el rol de la agricultura familiar y de pequefios
productores los cuales son altamente sensibles por su bajo nivel de recursos, por lo que
se necesitan politicas publicas diferenciadas a este tipo de productores y que permitan
trabajar no solo en la gestion del riesgo, sino también en los siguientes paradigmas: 1)
acceso a tecnologias de produccion y conectividad para la optimizacion de costos y mejor
uso de recurso; 2) redes colaborativas para incrementar el trabajo en innovacién social
transformativa como ecoturismo, transformacion de alimentos, polinizacion de huertos,
entre otros; 3) Diferenciacion de cultivos (frescos, organicos, gourmet, otros) y su
comercializaciébn a través de diferentes canales y; 4) creacion de asociaciones y
cooperativas que sobrepasen la logica individual y permitan la articulacion de recursos
para la gestion del riesgo y el acceso a mejor infraestructura y costos (FAO, 2015; Namdar-
Irani et al., 2020; Salcedo & Guzman, 2014).
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De esta manera, los Gobiernos nacionales, entes gubernamentales y no gubernamentales
regionales y locales, deben velar e incentivar la conformacién de redes colaborativas entre
cultivadores o productores familiares, pequefios y medianos como lo son las asociaciones,
cooperativas y corporaciones a fin de solventar su alta vulnerabilidad y su nivel de
recursos, los cuales son en su mayoria intangibles al no contar con gran cantidad de
recursos como los financieros e infraestructura. Aunado a esto, organismos como la FAO,
ONU vy la CEPAL, promueven la colaboracién como estrategia para la mitigacién de
riesgos, asi como el apoyo entre actores publicos, privados, regionales y multilaterales
para el crecimiento organizacional y fortalecimiento de infraestructuras que permita el
cumplimiento de requisitos de ingreso a nuevos mercados de organizaciones
agroalimentarias, dando aln mayor relevancia al presente estudio (CEPAL et al., 2012;
Namdar-Irani et al., 2020).

Este cambio de enfoque e implementacién de redes colaborativas entre productores de
agricultura familiar y pequefios predios cultivadores e integrando ademas a otras
organizaciones o instituciones externas busca entonces incentivar dindmicas organizativas
basadas en la cooperacion, apoyo mutuo y reciprocidad entre actores de manera que se
den beneficios como el riesgo compartido, la innovacion social y la creacién de valor. Este
tipo de colaboraciones se dan a su vez gracias a estructuras relacionales basadas en
atributos similares que poseen los actores como por ejemplo: tamafo del predio, tamafio
de la produccién, nivel de capital, edad, nivel de educacién (productor y familia),
creatividad, liderazgo, innovacion, capacidad coercitiva, localizacion geografica vy
disposicién al trabajo asociativo (CEPAL et al., 2012; FAO & CEPAL, 2020; Namdar-Irani
et al., 2020).

Con miras a corroborar lo anteriormente expuesto, el presente estudio busca comprender
gracias al estudio de caso de dos asociaciones de pequefios productores de aguacate
Hass del departamento de Antioquia la manera en como la colaboracion horizontal entre
los diferentes actores promueve la gestion del riesgo colaborativo, asi como evaluar las
interacciones que se generan entre estos gracias a la CRM. Para tal fin, en la primera
seccion de este apartado se presentan los antecedentes teéricos e hipétesis, modelo de
investigacion e instrumento aplicado, en la secciébn 2 se presenta la metodologia y
resultados. Por ultimo, en las secciones 3 y 4 respectivamente las conclusiones,

limitaciones y futuras investigaciones.
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3.2.2 Antecedentes tedricos e hipodtesis

La presente seccion presenta los antecedentes y fundamentacion tedrica la cual se apoya
de los constructos de redes colaborativas enfocada en redes colaborativas horizontales y

posteriormente gestion del riesgo colaborativo.

= Redes colaborativas en cadena de suministro

El concepto de colaboracién visto desde una 6ptica relacional y social fue definido en sus
inicios por Graham y Barter (1999) los cuales exponian que la colaboracion se definia como
un sistema relacional en el cual un conjunto de actores, integran sus recursos con el fin de
conseguir objetivos o metas que podian ser alcanzados o ho de manera individual. En ese
orden de ideas, la colaboracion es una herramienta de tipo estratégico que permite a las
organizaciones alcanzar de manera agil sus objetivos en comparacion que si opera sola
(Camarinha-Matos & Afsarmanesh, 2005; Chan & Prakash, 2012; Hallikas, 2003). La
colaboracion es aplicada desde diferentes frentes de la cadena de suministro y a través de
sus actividades logisticas vinculadas como por ejemplo la planeacién, transporte,
inventarios, entre otros, los cuales permiten a los actores involucrados en el proceso
optimizar sus procesos y distribuir el riesgo entre los involucrados (Chaudhuri et al., 2020b;
Chen et al., 2013; Colicchia & Strozzi, 2012; Gunasekaran et al., 2004). Entre otras, la
colaboracién requiere de caracteristicas especiales para su éxito, algunas de estas son la
coherencia, la comunicacion, la integracion de informacion, gestién de tareas o actividades
compartidas, gestion de los recursos, gestion de proyectos en los que se colabora, apoyo
entre las partes, etc. (Camarinha-matos & Afsarmanesh, 2006; Chan & Prakash, 2012;
Graham & Barter, 1999).

Dentro de la colaboracion en cadena de suministro se reconocen tres tipos de
colaboracion: vertical, horizontal y lateral, la cuales son utilizadas de acuerdo con los

atributos o posicion del actor involucrado en la colaboracion a saber:

e Colaboracion vertical: es un proceso en el que participan dos o mas
organizaciones o actores los cuales comparten responsabilidades, recursos e
informacion la cual se desarrollar con el fin de mejorar el servicio al consumidor
final. Esta colaboracion tiene beneficios como la reduccion de costos de
transaccién, el incremento en la informacién compartida entre actores y el

desarrollo de conocimiento entre las partes, lo que impacta de igual forma el nivel
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de servicio y la satisfaccién del cliente final. Esta se da regularmente entre clientes
y sus proveedores (Afsarmanesh & Camarinha-Matos, 2011; Chan & Prakash,
2012; Tieman, 2017).

Colaboracion lateral: este tipo de colaboracién combina los beneficios de la
colaboracidn vertical y horizontal y minimiza las posibles desventajas que se pueda
tener en un tipo de integracién horizontal, sobre todo en temas de integracion de
informacion. La colaboracién lateral busca en su gran mayoria integrar factores
logisticos relacionados con el transporte por lo que se apoya fuertemente en la
analitica de datos y modelos cuantitativos (Chan & Prakash, 2012; Simatupang &
Sridharan; 2002). Este tipo de colaboraciéon se da cominmente entre empresas
del mismo sector que pueden no ser competencia entre si.

Colaboracion Horizontal: La colaboracion horizontal HCN es un proceso a través
del cual diferentes actores que operan en el mismo sector y son competencia entre
si se integran para obtener beneficios mutuos los cuales pueden ser economias
de escala, reduccion de riesgos, disminucion en costos administrativos,
adquisicion o acceso a nuevas tecnologias, entre otras. Este tipo de colaboracion
requiere de un tipo de acuerdo o contrato juridico que de claridad entre los actores
gue colaboran de sus responsabilidades, recursos a poner en beneficio de la
colaboracién y la distribucién de los beneficios que de esta se generen. Sumado
a esto, se pueden dar conflictos de intereses entre las partes de no dar claridad a
los objetivos y alcances de la cooperacion, por lo que es de crucial importancia la
comunicacion entre los actores para generar confianza (Chan & Prakash, 2012;
Cheikhrouhou et al., 2010; Colicchia & Strozzi, 2012; Tieman, 2017).

De igual forma, y entre las particularidades que poseen las redes colaborativas
horizontales es que son asociaciones de empresas independientes que poseen
competencias centrales similares, estas se agrupan con el principal fin de alcanzar
objetivos comunes gracias al intercambio de recursos y habilidades, la adquisicion
y ejecucion de oportunidades de negocio o la reduccién de costos (Ayadi et al.,
2014; Barratt, 2004). Sumado a lo anterior, las HCN permiten a las organizaciones
ser mas competitivas, reducir los niveles de incertidumbre a los que se ven
expuestas sus cadenas de suministro y, asimismo, consolidar a través de la
confianza entre las partes aspectos relevantes al crecimiento de la empresa como
por ejemplo la gestidon del riesgo de manera colaborativa (Ayadi et al., 2014;
Cheikhrouhou et al., 2010).

124



= Gestidn del riesgo colaborativo CRM

El riesgo es considerado la probabilidad de que un evento disruptivo ocurra de manera
inesperada ocasionando dafios y pérdidas a la organizacién. En el caso de la cadena de
suministro estas disrupciones pueden llegar a ocasionar impactos negativos que se vean
reflejados en el corto, mediano y largo plazo, lo cual impacta el desempefio financiero y
pone en riesgo la sostenibilidad de la organizacién (Hendricks & Singhal, 2012; Kareem &
Kummitha, 2020; Tang, 2006; Tripathi & Joshi, 2019). Como respuesta proactiva ante los
posibles efectos causados a la cadena de suministro la gestién del riesgo de la cadena de
suministro SCRM busca desarrollar y coordinar estrategias que garanticen la continuidad
de las operaciones y por ende, la presencia y sostenibilidad de la empresa en el mercado
donde opera (Bandaly et al., 2012; Colicchia & Strozzi, 2012; Fan & Stevenson, 2018).

Dentro de las estrategias consideradas y adoptadas por las organizaciones y que se
constituye hoy en dia como un aporte tedérico-practico de valor para la gestion del riesgo la
cadena de suministro se encuentra la gestion del riesgo colaborativo el cual combina temas
de colaboracion e integracion entre multiples actores con el fin de gestionar y mitigar los
posibles riegos a los que se ven expuestas sus cadenas productivas (Balcik et al., 2019;
Chaudhuri et al., 2020a; Friday, 2018; Friday et al., 2018b; Hallikas et al., 2005). La
adopcion de este tipo de estrategias permite a las organizaciones crear valor desarrollar
una ventaja competitiva sostenible, combinacién de recursos, capacidades y competencias
centrales, lo cual beneficia en miltiples aspectos a las partes involucradas del procesos

colaborativo (Camarinha-matos & Afsarmanesh, 2006; Graga & Camarinha-Matos, 2017).

La colaboracion en cadena de suministro no sélo posee beneficios a nivel de desempefio
organizacional, esta también puede aportar considerablemente en la gestién del riesgo y
desarrollar estrategias conjuntas que permitan minimizar o controlar los riesgos
potenciales de las cadenas de suministro de las partes involucradas (Breuer et al., 2013;
Kajuter, 2003).

La CRM se define entonces como una herramienta estratégica de colaboracion para hacer
frente a los riesgos e identificar formas éptimas de hacer frente a los imprevistos o posibles
disrupciones suministro incentivando la participacion de multiples actores de manera que
entre todos identifique de manera temprana riesgos o alertas de estos, facilitando la toma
de decisiones y la adopcion de medidas preventivas para evadir o minimizar los impactos

gque estos puedan llegar a causar como riesgo individual (Chaudhuri et al., 2020a; Friday
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et al., 2021; Vilko, 2012). De igual forma, Friday (2018) define a la CR como un proceso
interactivo que estd cimentado en el compromiso de las partes involucradas con miras a
un objetivo comun, uniendo esfuerzos para mitigar los riesgos y las posibles disrupciones
a los que se puedan ver las cadenas de suministro de aquellos que colaboran,

desarrollando capacidades relacionales e integrando recursos de ambas partes.

= Relacion e interaccion de las redes colaborativas horizontales HCN y
capacidades dinamicas de cadena de suministro SCDC con la gestion del riesgo

colaborativo CRM

Para documentar la literatura anteriormente expuesta, asi como para recabar y decantar
las bases tedricas de toda la investigacion realizada se utilizé la metodologia declaracién
PRISMA para realizar un meta-andlisis completo, proporcionar los lineamientos teéricos al
estudio y apoyar tedricamente la verificacidon empirica de las hipétesis planteadas. A
continuacion, la Figura 24 muestra el modelo de investigacién propuesto para confirmar a
través del trabajo de campo realizado, las hipétesis formuladas para el estudio que se
hallan alineadas con redes colaborativas horizontales y gestion del riesgo colaborativo
gracias a la aplicacion de la herramienta de SNA. En este se puede observar en primera
instancia las capacidades dinamicas de cadena de suministro las cuales fueron
decantadas gracias a la revision de literatura y que se denominaron variables explicativas
(constructo base desde el que se pretende hacer el aporte a la CRM) y como estas
intensifican la relacién que se genera entre actores de una red colaborativa horizontal para
gestionar el riesgo de manera colaborativa. De igual forma, se expone en esta figura una
segunda hipétesis alineada con la relacion que surge entre actores y como esta intensifica
la CRM.
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Figura 24 — Modelo de investigacion relacion e interaccion de multiples actores HCN
y la CRM

‘ Coordinacién
‘ Adaptabilidad
‘ Agilidad

C-a r.:au.dades HP3  Relacién entre |HP4 | Gestion del riesgo |
dinamicas de

. Prioridades
competitivas

) ) actores colaborativo

cadena de

| suministro SCDC | L HCN v A CRM v

‘ Reconfiguracion
‘ Colaboracion

‘ Integracion

‘ Flexibilidad

Fuente: Elaboracién propia (2022)

Para comprender mejor el fendbmeno analizado, asi como evidenciar el aporte teorico
empirico del presente estudio, se propusieron ademas de las dos hipoétesis inicialmente
planteadas, dos HP adicionales que permitieran corroborar gracias a las herramientas e
instrumentos aplicados el aporte de las SCDC y la integracion entre actores para la gestion

del riesgo colaborativo, estas son:

HP3: La relacién e interaccién generada entre multiples actores de una red colaborativa
horizontal intensifica la gestién del riesgo colaborativo de la cadena productiva del

Aguacate Hass al interior de la red.

HP4: Las capacidades dinAmicas de cadena de suministro intensifican la relacién que se
genera entre actores de una red colaborativa de tipo horizontal para gestionar el riesgo de

manera colaborativa.

Para dar un mayor alcance y comprension del fendmeno en estudio, se disefia un
instrumento de medicion complementario sobre capacidades dinamicas de cadena de
suministro el cual permitié decantar las SCDC utilizadas en la herramienta del SNA. Esta

herramienta sumada a la construccién de un analisis de redes sociales SNA, permitieron
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comprender la relacién e interaccion entre los diferentes actores o nodos estudiados
(pequefios y medianos productores de agremiados en asociaciones de cultivadores de
Antioquia) para evidenciar como estos gestionaban el riesgo de manera colaborativa en

sus cadenas de suministro.

Para le caso de la HP3, se utilizaron 2 preguntas sumadas a la herramienta tedrico-
conceptual disefiada, las cuales permitirian la comprobacion de esta hipoétesis. Esto dado
a que cuando se realizaba una pregunta generadora de red que involucrara a los asociados
y las SCDC evidenciadas entre estos, para los actores se hacia algo confuso por lo que se

debid reforzar de otra herramienta.

Para validar la HP4, se analizaron los grafos de intensidad de los vinculos y el andlisis de
indicadores de red generados gracias a las preguntas 1 y 2 CRM, ademas de la pregunta
SCDC 1 las cuales fueron aplicadas al final de los médulos de capacitaciones y ejercicios

realizados con los agricultores.

Para dar claridad en el alcance de la investigacion, asi como como el tipo de red
colaborativa analizada, a continuacién, en la Figura 25 se presenta la cadena de valor

mapeada en ejercicio con las asociaciones intervenidas:

Figura 25 — Cadena de valor asociaciones de productores de aguacate Hass

MINCIT Corpoica SENA Asohofrucol ANDI FINAGRO
MINAGRICULTURA ICA Asofrutos Agrosavia Camaras de Comercio PROCCLOMEBIA
Secretaria de Productividad MIMCIENCIAS Aproare SAT SAC Banco Agrario

Secretaria de Agricultura CIB Asofrusabar Corpoaguacate Gobernaciones

Umatas Universidades Corpohass Consejo Nacional del Camaras de Comercio
Internacionales

Proveedores
Insumos y Material —
Vegetal

Proveedores
Magquinaria y ]
Equipo Agricola

Empague

Proveedores
Servicios y —
Asistencia Técnica

Transporte

Fuente: Elaboracion propia (2022) con informacién recaba con asociaciones intervenidas
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En la parte superior de la figura se encuentran todas aquellas instituciones u organismos
gubernamentales y no gubernamentales que se vinculan con los productores a través de
diferentes actividades (asesoria técnica, capacitaciones, agremiacion, etc.). En el centro
de la figura en el extremo izquierdo, se encuentran los diferentes proveedores de los cuales
se apoyan los productores para su proceso productivo, seguido ya sea por los
intermediarios o redes colaborativas horizontales y laterales (corporaciones, cooperativas,
asociaciones, entre otras) con los que se relacionan para realizar ademas temas de
comercializacion, es decir, llegar a través y con apoyo de estos a los diferentes mercados

0 canales en los que se tiene presencia.

Dado que el presente estudio se centra en las redes colaborativas horizontales, el
instrumento disefiado se aplicoé so6lo a los productores inmersos en una colaboracion de
tipo horizontal, para el caso en especifico se estudié la relacion entre productores
asociados a Corpoavocado y Asofruhass, sin aplicar la herramienta a los otros actores de
la cadena de valor. De igual forma, a la hora de indagar a los productores asociados
durante los momentos establecidos en un proceso de capacitaciones para el
fortalecimiento de la asociatividad (4 médulos — 20 horas), la herramienta disefiada
contemplaba algunos de los actores externos a la red colaborativa con los cuales ellos
podrian gestionar el riesgo de manera colaborativa pero no de manera horizontal, ademas

de otros actores que ellos podian mencionar y que no se encontraban listados.

3.2.3 Metodologia

= Andlisis de Redes Sociales SNA

Con el fin de corroborar las hip6tesis formuladas, se trabajé con la metodologia de analisis
de redes sociales SNA que corresponde a un método ampliamente aplicado en el estudio
de estructuras y fendbmenos sociales en donde estas estructuras son definidas a partir de
patrones de comportamiento y relacionamiento entre actores o individuos (Stephen P
Borgatti et al., 2009; Freeman, 1979; Quan-Haase & Mccay-Peet, 2015; Rowley, 1997;
Wasserman & Faust, 1994). Mientras otros tipos de estudios sociales se centran tan solo
en la estructura, el SNA se enfoca de manera concreta y analitica en la interaccion de los
individuos y que juegan un rol importante en una red gracias a informacion, ideas o
influencia que ejercen a otros actores o individuos participantes de la red (Borgattti et al.,
2014; Kempe et al., 2003; Quan-Haase & Mccay-Peet, 2015).
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En ese orden de ideas, SNA permite al investigador realizar un andlisis y mirada critica del
proceso de influencia que ejercen ciertos nodos o individuos dentro de una red, pero asi
mismo, analizar a través de las redes trazadas gracias al apoyo de la teoria de grafos, las
caracteristicas de la estructura, las posiciones y los indicadores de red que permiten
explicar mas a profundidad la informacién entregada por la red (Aguilar-Gallegos et al.,
2016, 2017; Franco-Bermudez & Ruiz-Castafieda, 2019). Algunos de estos indicadores a

analizar para las redes analizadas son:

o Centralidad de grado: teniendo en cuenta que las redes analizadas son dirigidas,
es decir, los actores internos a la red pueden enviar y recibir vinculos de otros
actores, este analiza el nUmero de vinculos que cada actor envia y recibe de otros
participantes de la red (Aguilar-Gallegos et al., 2016; Freeman, 1979).

e Intermediacion: este indicador permite revisar el niumero de caminos o vinculos
(geodésicos) que pasan por un nodo y que permite interconectar de manera
indirecta dos nodos adyacentes con el fin de interconectar mejor el total de la red
(Aguilar-Gallegos et al., 2016; Franco-Bermudez & Ruiz-Castafieda, 2019).

¢ Integracion: este indicador permite revisar el grado en el que un actor de la red se
encuentra conectado a multiples y diversos actores de la red analizada, este
indicador toma tanto los vinculos directos como los indirectos. Este indicador
permite en gran medida identificar esos actores que se constituyen como
cohesionadores del sistema y que su participacion en la red es importante (Aguilar-
Gallegos et al., 2017; Valente & Foreman, 1998).

¢ Radialidad: cuando se mide la radialidad de una red se analizan los vinculos que
un actor o nodo envia hacia la red, es decir, los grados de salida que permiten que
este esté conectado a multiples actores de la red (Aguilar-Gallegos et al., 2017;
Valente & Foreman, 1998).

= Descripcion de la muestra

Tal como se ha expuesto a lo largo del presente capitulo, el andlisis del problema o
fendmeno identificado sumado a la validacién de las hipétesis se realizaron gracias al
acercamiento a asociaciones de productores de aguacate Hass del oriente de Antioquia.
A continuacién, en la Tabla 24 se describe la informacion general o contextualizacion del

estudio y en la Tabla 25 la ficha técnica de la encuesta:
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Tabla 24 — Informacion general del estudio

Actividad
Sensibilizacion
agricultores y
asociaciones

Descripcion
Se realiza charla sobre

competitividad y asociatividad en el

marco de la Segunda Rueda de
Negocios del sector productivo de

Aguacate Hass de Antioquia
invitados por la Gobernacién de
Antioquia

Involucrados
Productores
Asociaciones
Comercializadoras
Camara de Comercio de
Oriente Antioquefio — CCOA
Mesa Sectorial de Aguacate
Hass de la CCOA
Gobernacién de Antioquia

Disefio ciclo de
capacitaciones
Fortalecimiento de la
asociatividad

En conjunto con la CCOA,
Universidad Nacional de Colombia y
la investigadora, se disefia ciclo de

capacitaciones (4 médulos - total
20 horas) para el fortalecimiento de
la asociatividad como eje articulador
de progreso

CCOA
Mesa Sectorial de Aguacate
Hass de la CCOA
UNAL
Investigadora Lider

Invitacion a
capacitaciones a las
asociaciones inscritas

En conjunto, CCOAYy la
investigadora lider realizaron un
acercamiento a las asociaciones de

CCOA
Mesa Sectorial de Aguacate
Hass de la CCOA

capacitaciones

Corpoavocado (20 asociados) y
Asofruhass (17 asociados) con las
cuales se da inicio a la capacitacién

planeada de 4 médulos

ante CCOA productores de la region para Investigadora Lider
vincularse al ciclo de capacitaciones
Inicio ciclo de Se inscriben las asociaciones CCOA

Mesa Sectorial de Aguacate
Hass de la CCOA
Investigadora Lider
Académicos invitados

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Tabla 25 - Ficha técnica de la encuesta

Realizada por:

e |sabel Cristina Alzate Rendoén
(Investigadora Lider)
e Cémara de Comercio de Oriente

Antioquefic CCOA — Mesa Sectorial de
Aguacate Hass

Nombre de la encuesta:

Fortalecimiento de la asociatividad

Universo (publico potencial):

Asociaciones de pequefios y medianos productores
de aguacate Hass de Antioquia

Unidad de muestreo:

Asociaciones de cultivadores del oriente de

Antioquia inscritos ante CCOA

Tipo de muestra:

e Criterios de Inclusién: Asociaciones de
pequefios y medianos cultivadores de
Antioquia.

e Criterios de Exclusion: Productores
individuales no asociados — Asociaciones
con productores asociados de varios
departamentos o regiones del pais.

Se trabaja con una muestra de tipo intencional, la
cual surge a partir de las asociaciones que aceptan
la invitacion a las capacitaciones (Corpoavocado y
Asofruhass).

Fecha de creacion:

Junio de 2021

Fecha de aplicacion:

e Julio - agosto de 2021 — Corpoavocado
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e Agosto — septiembre de 2021 - Asofruhass

Area de cobertura: Departamento de Antioquia
Técnica de recoleccién de datos: e Capacitacion por modulos
e Grupos focales orientados en actividades
especificas

e Entrevista a lideres de la asociacion

o Encuesta personal a productores asociados
Objetivo de la encuesta: Evaluar las interacciones que se generan entre los
actores del sector productivo de Aguacate Hass que
intervienen en la colaboracion (horizontal) a partir de
la gestion del riesgo colaborativo de sus cadenas de
suministro, ademas de analizar como las SCDC
intensifican la relacién entre los actores de la red
colaborativa horizontal.

Instrumentos aplicados: e Encuesta (Ver Anexo 1)
No. de preguntas y momento de e 5 preguntas para la encuesta sobre CRM
aplicacion: (aplicadas al final del ciclo de

capacitaciones)

e 2 preguntas sobre SCDC y su aporte para la
gestién del riesgo colaborativo (aplicadas al
final del ciclo de capacitaciones)

Tipo de preguntas aplicadas: e Encuesta (cerradas 5 — abierta 1)
Herramienta empleada para el analisis | Analisis de Redes Sociales SNA — Software UCINET
de la medicién: 6 para Windows para manejo de datos y elaboracién

de indicadores de red — Software Netdraw para
visualizacion de la red (grafos)

Fuente: Elaboracién propia (2022)

El trabajo de campo descrito fue realizado durante la época de la pandemia, lo que significd
aislamientos y medidas sanitarias adoptadas por los entes gubernamentales como control
a la propagacioén del COVID-19, todo esto sumado a las diferentes medidas tomadas de
manera individual por los cultivadores lo que hizo que la muestra inicialmente contemplada
para el estudio de 5 a 9 asociaciones se redujera a dos debido a que fueron ellas quienes
aceptaron la invitacion a participar del ciclo de capacitaciones promovidas por la Mesa
Sectorial de Aguacate Hass de la Camara de Comercio del Oriente Antioquefio CCOA. Se
aclara ademas, que pese a que las asociaciones intervenidas Corpoavocado (20
asociados) y Asofruhass (17 asociados) poseen el nimero de asociados relacionados, sélo
participaron del ciclo de capacitacion completo 10 y 8 agricultores respetivamente con los
cuales se tomaron los datos para la construccién del estudio de caso y del andlisis de redes

sociales contemplado.

= Validez del instrumento

A partir de la disminucién en la muestra inicialmente esperada y planteada para el estudio

(de 5 a 9 asociaciones y finalmente 2 asociaciones intervenidas), se decide trabajar un
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estudio de caso debido a que se cuenta con una muestra reducida de asociaciones y
cultivadores vinculados. Asimismo, se realiza una validacion empirica apoyada de la
validacién racional (Corral, 2017) de manera que se evallen las hipétesis formuladas con

respaldo de los constructos te6ricos abordados evaluando de esta manera:

o Coherencia interna: validando que los elementos y constructos se relacionen
coherentemente entre si y de manera integrada.

¢ Consistencia externa: se valida que efectivamente el contexto social analizado
(asociaciones de cultivadores) esta en consonancia con lo que se pretende
verificar desde la teoria y el conocimiento (redes colaborativas de tipo horizontal
— SCDCy CRM).

¢ Compresion: integrar de manera clara y coherente las teorias estudiadas al
campo de estudio seleccionado.

e Precision conceptual y linglistica: dar uso académico-técnico al escrito del
documento que resume la investigacion, pero utilizar un lenguaje comprensible
en la herramienta disefiada para que los agricultores la puedan comprender.

e Capacidad unificadora: se revisa que el estudio retna légicamente las teorias

abordadas, pero que se pueda dar una claridad en el aporte al conocimiento.

Ademas de lo anterior y con el fin de reafirmar la validez interna y confiabilidad del estudio,
se coordinan de manera estratégica un ciclo de capacitaciones a los productores inmersos
en una asociacion para realizar ejercicios prolongados y detallados que permitieran tomar
en campo un mayor volumen de informacion, sumado al reconocimiento de las
cotidianidades y particularidades de cada asociacién para asi evitar conjeturas y sesgos

de parte del investigador.

Desde la éptica de la validez externa, las herramientas de andlisis construidas como la
encuesta y otro ejercicios de mapeo y reconocimiento realizados en el marco del ciclo de
capacitaciones diseflado para fortalecer la asociatividad, estas herramientas son
completamente replicables a la cadena de suministro de cualquier sector productivo que

realice temas de redes colaborativas de tipo horizontal o asociatividad (Corral, 2017).

Con el fin de brindar mayor claridad a los agricultores a la hora de diligenciar el instrumento
aplicado, investigadora lider del proyecto acompafié a los productores asociados en el

diligenciamiento con el fin de resolver posibles inquietudes que surgieran frente a las
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preguntas formuladas, evitando asi posibles confusiones en el diligenciamiento y

desviaciones en los resultados obtenidos.

Tal como se expuso en el anterior apartado, en el caso del analisis de las capacidades
dindmicas de cadena de suministro se aplicé durante el ciclo de capacitaciones la encuesta
en dos momentos especificos (inicio y fin del ciclo), pero en el caso de las preguntas
generadoras de red (7 preguntas) para comprender la gestion del riesgo colaborativo entre
asociados para la construccion del SNA, se realizaron finalizando el ciclo de

capacitaciones.

= Andlisis de datos

Para realizar el andlisis de los datos recabados gracias a las herramientas aplicadas en
las sesiones con las asociaciones, se utilizaron dos softwares acordes con las necesidades
en cada una de las instancias, bien fuera para observar las redes generadas por los
diferentes actores, o para el andlisis de los indicadores generados a partir de estas. En el
caso de la visualizacion de las redes (grafos) se utiliz6 NetDraw 2.160 — Network
Visualization Software, y para la obtencion de los indicadores de red a analizar se utilizo
UCINET 6 for Windows — Version 6.629.

El uso de estas herramientas permite minimizar los sesgos e interpretar de manera
incorrecta lo percibido en las capacitaciones realizadas, en las cuales se realiza un amplio
intercambio de informacién entre los agricultores asociados y el investigador; esto cambia
gracias a una informacion de tipo cuantitativo que soporte los ejercicios realizados pero
gue ademas permita la interpretacion de los datos recabados. Sumado a lo expuesto, y
de acuerdo con (Aguilar-Gallegos et al., 2016), el tipo de situacidén presentada en el que
los vinculos son binarios y dirigidos se presta para interpretaciones errada gracias a la

recepcion o mencion del actor.

A continuacién, las Figura 26 y 27 muestran los actores (egos - agricultores) que
participaron en las capacitaciones (No. 1 en azul) y los actores externos a la asociacion
(alters — entes gubernamentales y no gubernamentales) mencionados por los actores

intervenidos (No. 2 — verde).
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Figura 26 — Egos y Alters Corpoavocado

Egos - (Aso)
Gerardo Asol
Olga Aso2
o Unwersdad Silvia Aso3
) Angela Aso4
_ - Jairo Aso5
B Terragro Mauricio Aso6
@i / Belén Aso7
e Juan José Aso08
goss \DG_WM David Aso9
Gloria Asol0
i Prohass Asociacion Asoll
@ Hsocacin Compohass Alters — (Ext)
@oerardo o Agréonoma Extl
( Joan s o Agrosavia Prohass Ext2
N Agrénorma Asogricol Ext3
Asoabejorral Ext4
Gobernacion Ext5
Cartama Ext6
CCOA Ext7
Interoc Ext8
Tierragro Ext9
Verdex Ext10
ICA Ext11
Universidad Ext12
Agrosavia Ext13
Corpohass  Extl4
Fuente: Elaboracion propia (2022)
Figura 27 — Egos y Alters Asofruhass
Egos — (Aso)
Luz Marina Asol
Francisco Aso2
Magdalena Aso3
Tatiana Aso4
Marina Aso5
Fernando Aso06
Luis Aso7
Fulvia Aso8
Asociacion Aso9
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Alters — (Ext
" hareamis Gobernacion Extl
[ atena UNAL Ext2
memando o Agrénomo Ext3
Alcaldia local Ext4
W Magdalena 7"/,,D-5-:\Iiéma-:c-n Agroquimlcos Ext5
. g
Comercializadora Ext6
B Fulvia Comercializadora
.,us N
-,
-’:r'an-:s:-:w Asociacidn

Fuente: Elaboracién propia (2022)

De acuerdo con las figuras anteriores y para el caso analizado, los alters o actores externos
(marcados como Ext) son nodos que sélo reciben mencion, pero no participan de la
encuesta debido a que se busca es la comprension de la gestion del riesgo colaborativo
gue surge de una colaboracién horizontal entre productores de una misma asociacion.
Estos alters son mencionados por los agricultores como actores que apoyan en la gestion

del riesgo de manera colaborativa, pero son en su mayoria colaboracion de tipo vertical.

Tal como se evidencia en las graficas anteriores y aclarando lo reciente de la constitucion
como asociacion (inferior a 5 afios), a nivel exdégeno de la red colaborativa apenas se
encuentran constituyendo y fortaleciendo el relacionamiento con otras entidades, personas
u organizaciones con las que gestionen el riesgo de manera colaborativa pero vertical,
pero si reconociendo que Corpoavocado ha adelantado una gestion mas importante en el
relacionamiento externo de manera de poderse apoyar de otros en caso de alguna
disrupcién o problema en las cadenas de suministro de sus asociados, sumado a la

integracion horizontal que pretenden fortalecer con otras asociaciones de la region.

En ejercicio realizado con ambas asociaciones, se realiz6 un mapeo de las principales
amenazas 0 riesgos que poseen como agricultores de aguacate Hass y asi mismo como
asociacion, de manera que reconocieran cémo gracias a la colaboracién horizontal y la
gestién del riesgo colaborativo podrian llegar a gestionar de una mejor manera y evitar

impactos mayores, ademas de desarrollar resiliencia en sus cadenas productivas.

A continuacién, la Figura 28 muestra las principales amenazas reconocidas por ambas

asociaciones:
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Figura 28 — Riesgos 0 amenazas mapeadas por los agricultores asociados
Cambios climaticos é @
abruptos y profundos
Plagas y/o
(@ enfermedades de la
fruta
Menor poder de .
negociacion ante Negociacion
clientes y proveedores
AT Problemas sociales y
Orden Publico pliblicos (paros)

Incertidumbre,
vulnerabilidad y . -
posibles eventos Dlsrupuon

disruptivos

Posibles fluctuaciones
en la demanda

Variaciones en el precio
internacional
:[% g Masificacion del cultivo

(incremento en oferta)

Fuente: Elaboracion propia (2022) con informacion tomada de ejercicio con asociaciones
(Ver Anexo 2)

3.2.4 Resultados y discusion

La informacion presentada en el presente apartado pretende en primera instancia
presentar la red construida, asi como un analisis de los resultados visuales de los grafos
generados gracias a las respuestas de los agricultores. En segundo lugar, se presenta un
analisis de la red gracias al uso de indicadores, ademas de presentar el informe de
jugadores clave - Key Players. El tercer punto corresponde a las redes analizadas con la
intensidad generada entre los asociados y los externos para gestionar el riesgo de manera
colaborativa. Finalmente, se presentan las redes generas por los actores gracias al
reconocimiento de sus capacidades dinamicas de cadena de suministro y como estas se

articulan y aportan para gestionar el riesgo colaborativo en sus cadenas de suministro.

= Andlisis de las redes horizontales para la gestion del riesgo colaborativo en
cadenas productivas de aguacate Hass

En las Figuras 26 (Corpoavocado) y 27 (Asofruhass) se presentan los actores involucrados

en cada red analizada, aclarando que, tal como se menciond anteriormente, algunos de
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los alters mencionados por los egos son exdgenos a la red y que por lo tanto a estos no

se les realiz6 la encuesta o aplicé el instrumento disefiado.

A continuacion, se presentan las respuestas a la pregunta generadora de red 1 (ver Anexo
1) las asociaciones y sus productores asociados respondieron a esta (ver Figura 29

Corpoavocado y Figura 30 Asofruhass):

Figura 29 — Red generada por respuestas de Corpoavocado

Fuente: Elaboracién propia (2022)

La Figura 29 representa la red de informacidén generada por los productores de aguacate
Hass asociados gracias a la figura juridica de Corpoavocado, la cual esta conformada por
20 asociados, s6lo 10 productores que asistieron a las capacitaciones y que fueron los
egos o nodos analizados gracias a las preguntas generadoras de red realizadas. Esta red
posee 11 nodos (10 productores mas la asociacion identificados con color azul) y los
actores externos o alters referidos en la entrevista (14 organizaciones gubernamentales y
no gubernamentales identificados con color verde). Los egos o productores asociados y
la asociacion generan vinculos de salida, pero al ser binarios y dirigidos reciben y realizan
llamados, a excepcion de los alters externos que son mencionados pero que no se les

aplico la entrevista.
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Figura 30 - Red generada por respuestas de Asofruhass

Fuente: Elaboracion propia (2022)

La Figura 30 representa la red de informacién generada por los productores de aguacate
Hass asociados gracias a la figura juridica de Asofruhass, la cual esta conformada por 17
asociados, solo 8 productores que asistieron a las capacitaciones y que fueron los egos o
nodos analizados gracias a las preguntas generadoras de red realizadas. Esta red posee
9 nodos (8 productores mas la asociacion identificados con color azul) y los actores
externos o alters referidos en la entrevista (6 organizaciones gubernamentales y no
gubernamentales identificados con color verde). Al igual que en el caso de Corpoavocado,
los productores asociados y la asociacion generan vinculos de salida, pero al ser binarios
y dirigidos reciben y realizan llamados, a excepcion de los alters externos que son

mencionados pero que no se les aplico la entrevista.

Para ambos casos, los productores asociados mencionaron a la asociacion como a la
persona u organizacion con la cual han gestionado el riesgo de manera colaborativa en
sus cadenas productivas, pero de igual forma, se resalta la labor que los lideres como
representante legal o gerente de la asociacién cumplen en la CRM suscitada dentro de los
asociados. Lo anterior, debido a que muchos de los asociados reconocen a esta persona
como importante en la asociacion y de esta se apoyan en caso de que se dé algun

problema o situacién en sus cultivos.

En la Figura 29, se reconoce ademas de la asociacion a Mauricio (ASO6) quien es el

Gerente y que en su momento fundé la asociacion, ademas a Belén (ASO7) quien es la
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Representante Legal y coordinadora del Comité de Convivencia de la asociacion. A partes
de estos, se encuentra Olga (Aso02) quien es agronoma y sabe muy bien de los permisos,
manejo del cultivo y que ademas se apoya de actores externos segun su experticia (Ext8
— 9 — 12) que ayudan en temas relativos a riesgos asociados con plagas y cultivo

(empresas de agroquimicos o universidades).

Mauricio (Aso6) y la asociacion (Asol11) como tal en el caso de Corpoavocado, son quienes
mas intermedian la relacién para gestionar el riesgo de manera colaborativa con actores
externos (Ext2-3-5-6-7-10-11-12 - 13 - 14). Lo anterior se reconoce en la red
gracias a los llamados de cada Ego (productores asociados y asociacion) y al indicador

gue de este surge (intermediacion).

Por otro lado, en el caso de Asofruhass, no se observa una gran diferencia en cuanto a la
dinamica en cémo los actores se apoyan de otros para gestionar el riesgo de manera
colaborativa en sus cadenas productivas. En este caso, la sefiora Luz Marina (Asol) quien
es la gerente y Representante Legal de la asociacién es quien centraliza, junto con la
asociacion (As09), el mayor nimero de llamados. Ademas de estos, se reconoce a la
sefora Mariana (Aso5) quien es la persona encargada del comité de convivencia, como el
otro nodo que recibe multiples llamados y apoya a otros asociados a gestionar sus riesgos.
En esta asociacion, también se observa como en el caso de Corpoavocado, que es el
gerente y la asociacion quienes intermedian la relaciébn con actores externos en caso de

requerirse.

Durante el ejercicio de las capacitaciones realizadas con ambas asociaciones, ambas
reconocieron abiertamente que el estar asociados les permite mitigar sus falencias en
temas de recursos que como pequefos cultivadores poseen, ademas de proveerles un
mayor poder de negociacion y que sean escuchados ante diferentes entes u
organizaciones, de alli que la asociacién es para ambos casos el hodo con mayor nimero

de llamados y es reconocido como eje articulador y de relacionamiento externo.

Otro factor importante de resaltar es el relacionamiento con externos que posee la
asociacion, la cual va muy de la mano con el tiempo que esta tiene de estructurada, la
cohesion entre actores y, de igual forma, la colaboracion desarrollada y fortalecida entre
los productores asociados. Los lideres de Corpoavocado al igual que sus productores,
han realizado una labor importante en crear vinculos con actores externos que les permitan

no sélo gestionar el riesgo de manera colaborativa (lateral — vertical u horizontalmente),
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sino con miras a integrar diferentes cultivos que sean altamente atractivos para la
exportacion y que les generen ingresos adicionales mientras cosechan por primera vez el
aguacate y luego con sus cosechas tradicionales por afio (en Colombia dos cosechas

principales y una o dos traviesas).

= Andlisis de indicadores de red

Como segundo punto de los resultados se presentan y analizan los indicadores de red mas
pertinentes para validar los resultados expuestos en el punto anterior, ademas de apoyar
la prueba de la HP3. Los indicadores seleccionados para tal fin son los denominados de
primer orden los cuales vinculan de manera directa a dos nodos a través de un solo paso
(Aguilar-Gallegos et al., 2016), pero también se pretende comprender aquello vinculos
indirectos que se forman gracias a la intermediacion revisando los indicadores de

integracion y radialidad, la centralidad de Beta Bonacich.

A continuacién, se presentaran las diferentes tablas (Tablas 26 a la 32) que muestran las
imégenes de los resultados de los indicadores de SNA de ambas asociaciones analizadas
con su respectivo andlisis. De igual forma, se presenta el analisis de los jugadores o

actores claves Key Players de las redes colaborativas expuestas (Figuras 31 a la 42).
Indicadores a nivel de red

e Tabla 26 — Densidad

e Tabla 27 — Centralizacion

Indicadores a nivel de nodo o actor

e Tabla 28 — Centralidad de Grado

e Tabla 29 — Centralidad de Cercania

e Tabla 30 — Centralidad de Intermediacion

e Tabla 31 — Centralidad de Beta de Bonacich
e Tabla 32 — Integracion y Radialidad

Seleccidn de actores clave Key Players

e Tabla 33 - Andlisis de Key Players Corpoavocado (Figuras 31 — 36)
e Tabla 34 - Analisis de Key Players Asofruhass (Figuras 37 — 42)
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Indicadores a nivel de red

Tabla 26 — Indicador de Densidad

Este indicador nos permite conocer el nivel de relaciones que se suscitan en una red, reflejando el nimero total de relaciones directas
entre los diferentes actores analizados y dividido por la cantidad de relaciones posibles (Aguilar-Gallegos et al., 2017; Mohammadfam
et al., 2015; Wasserman & Faust, 1994). La medida reflejada muestra la cohesion de la red, evidenciando entre mas cercano a cero
una menor cohesion entre los actores analizados estando aislados o desconectados, por lo que la densidad maxima se presenta en
redes donde los nodos estan estrechamente conectados unos con otros. Ademas de lo expuesto, la densidad tiene el valioso aporte
de proporcionar conocimiento sobre posibles patrones de comportamiento de la red o fendmenos en particular de los actores
analizados, sumado a el reconocimiento, junto con la centralidad, de actores centrales o representativos en la red (Aguilar-Gallegos

et al., 2017; Borgatti et al., 2009; Erlin et al., 2010).

Corpoavocado ‘ Asofruhass
Indicadores Final-density) Indicadores Final-density)
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Densit No. of Std De Avg De Alpha Densit No. of Std De Avg De Alpha
y Ties v gree y Ties v gree
1 Corpo Indicadores Final @.@75 45 ©.263 1.80@ ©.670 1 Aso Indicadores Final @.181 38 ©.385 2.533 ©.768
1 rows, 5 columns, 1 levels. 1 rows, 5 columns, 1 levels.

Pese a que ambas redes no poseen un alto grado de densidad (7,5% Corpoavocado — 18% Asofruhass), se reconoce que al ser la
red de Asofruhass una red mas pequefa, posee mayor interaccion entre sus nodos y mostrando que cada uno de los actores que
componen la red tienen en promedio 2.5 vinculos, mientras que en Corpoavocado se tiene 1.8 vinculos promedio por nodo de la

red.
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Pese a ser redes pequefias y que deberian estar mas interconectadas entre actores, se evidencia claramente que existen nodos o
actores en particular que reciben mayor cantidad de llamados, lo que permite identificar los actores centrales de la red y aquellos
que poseen un mayor prominencia, reconocimiento y compromiso sobre los demas participantes de la red analizada (Mauricio Aso6
— Luz Marina Asol), lo que se traduce finalmente en prestigio.

Otro factor que determina el bajo grado de densidad de las redes analizadas es el poco tiempo de conformadas o constituidas las
asociaciones, por lo que, pese a ser pequefias, algunos actores no conocen o interactian con otros, reconociendo mas al lider de

la asociacion, representante legal o gerente.

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Tabla 27 — Indicador de Centralizacion

El indicador de centralizacion o centralidad de una red permite medir los diferentes niveles que posee cada actor de la red frente a los
llamados de otros, es decir, permite diferenciar los niveles de centralidad de los nodos y reconocer de esta manera los nodos
dominantes de la red. De igual forma, se pueden reconocer gracias a la revision de este indicador como la red puede estar sujeta en
gran parte por un nodo dominante (Aguilar-Gallegos et al., 2017; Kempe et al., 2003; Stephen et al., 2009). Al igual que con la
densidad, este indicador nos apoya en examinar el reconocimiento, poder e influencia de ciertos nodos o actores como representativos
gracias a emplear el nimero completo de relaciones directas que un actor recibe de los otros actores de la red (Mohammadfam et al.,
2015; Wasserman & Faust, 1994). Asimismo, este indicador presenta el grado de entrada (In-centralitization) que interpreta el nUmero
de conexiones o llamados entrantes que un actor recibe, contrario al grado de salida (Out-centralization) emplea el nimero de

conexiones salientes o llamados que realiza un nodo o actor a otros que integran su red (Bendle & Patterson, 2008; Mohammadfam
et al., 2015).
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Corpoavocado

Graph Centralization -- as proportion, not percentage

1 2
Out-Ce In-Cen
ntrali traliz
zation ation

1 Corpo Indicadores Final 8.2691 6.3125

1 rows, 2 columns, 1 levels.

Asofruhass

Graph Centralization -- as proportion, not percentage

1 2
Out-Ce In-Cen
ntrali traliz
zation ation

1 Aso Indicadores Final ©.3418 8.3418
1 rows, 2 columns, 1 levels.

Degree Measures

i B 2 3 4
Outde Indeg nOutd nInde

g eg g
[1 Asol 6.000 6.000 0.429 ©.429 |
2 Aso2 4.000 1.000 0.286 0.071
3 Aso3 4.000 2.000 0.286 0.143
4 Aso4 2.000 1.000 0.143 0.071
5 AsoS 7.00@ 5.000 0.500 0.357
6 Aso6 3.000 0.000 0.214 0.000
7 Aso7 4.000 2.000 0.286 ©.143
10 Extl ©.000 1.000 0.000 0.071
11 Ext2 ©.000 1.000 0.000 0.071
12 Ext3 ©.000 5.000 0.000 0.357
13 Ext4 ©.000 1.000 0.000 0.071
14 Ext5 ©.000 2.000 0.000 0.143
15 Ext6 ©.000 1.000 0.000 0.071
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Degree Measures

1@
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25

Aso7
Aso8
Aso9
Extl
Extle
Extll
Ext12
Ext13
Ext14
Ext2
Ext3
Ext4
Ext5
Ext6
Ext7
Ext8
Ext9

1

2

3

4

Outde Indeg nOutd nInde

6.000
2.008
3.008
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
©.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000
0.000

.0oe
.eee
.0ee
.0ee

.0oe
.ooe
.00
.00

DO DD D®

.42
.42

042

.42

De acuerdo con los indicadores de centralizacion de entrada y salida, en el caso del andlisis de la red de Corpoavocado se evidencia

que es superior el grado de entrada que de salida en una proporcién no mayor (Out-centralization 0.2691 = 26,91% / In-centralization

0.3125 = 31,25%), y que pese a que no existe un dominio pleno de un actor, se reconocen ampliamente dos actores sumamente

importantes en la red: la Asociaciéon (Asoll — Out-degree 0.292 = 29,2% / In-degree 0.375 = 37,5%) Mauricio Gerente de la

Asociacion (Aso6 - Out-degree 0.292 = 29,2% / In-degree 0.292 = 29,2%), estos son los actores con mayor prestigio en la red

gracias a que poseen el mayor nimero de llamados o entradas. En el caso de Asofruhass, existe una particular condicién y es que
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tanto el grado de centralizacion de entrada y salida son de 0.3418 = 34,18% evidenciado en un nimero similar de recepcién y salida
de llamados de los actores, presentado ademas una similar condicién con Corpoavocado, presentando dos actores como los mas
fuertes de la red: la Asociacién como organismo independiente y agrupador (Aso9 — Out-degree 0.286 = 28,6% / In-degree 0.500 =
50,0%) y a la sefiora Luz Marina quien es la Representante Legal y Gerente de la asociacion (Aso6 - Out-degree 0.292 = 29,2% /
In-degree 0.429 = 42,9%).

En este orden de ideas, y de acuerdo con lo analizado en el grado de densidad como de centralidad, ambos indicadores muestran
gue existen actores que generan una cohesion alta diferente a la asociacién como ente agrupador, estos son los gerentes y personas
que trabajan en procura de sacar adelante el proyecto y beneficios conjuntos que genera la asociacién, entre otras, la gestion del
riesgo colaborativo. Estos pueden ejercer ademas control e influencia de ciertas actividades sobre la red, aportando también una
mayor gestién con externos (Baji et al., 2021).

Segun los resultados obtenidos en este indicador, se puede deducir que, pese a que no son redes con un alto grado de centralizacion
como en el caso de tipos de red estrella, estas tampoco cuentan con un alto grado de densidad lo que evidencia que existen algunos
actores en la red que sirven de nodos conectores y que centralizan las acciones de las asociaciones en pro de gestionar
colaborativamente el riesgo. Lo anterior permite entonces determinar que ambas redes poseen un comportamiento similar a la red

estrella donde existe un nodo central que intermedia las conexiones entre otros actores (internos y externos).

Fuente: Elaboracién propia (2022)

Analisis de Indicadores a nivel de nodo o actor

Tabla 28 — Indicador de Centralidad de grado

Visto de una manera mas individual y a nivel nodal, la centralidad de grado es una medida relativa a un actor o nodo acerca de los
vinculos directos a otros actores de la red, independiente del acceso que este pueda tener a otros actores. La manera de determinar
la centralidad de grado de un actor es a través del nimero de vinculos que este tiene con otros actores de la red (Borgatti et al., 2009;

Rowley, 1997). En este orden de ideas, aquellos nodos con mayor centralidad de grado seran aquellos que estan bien conectados
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en términos de relaciones con otros actores y en general con el contexto que le rodea, es decir, la red y otros actores vinculados a
esta (Rowley, 1997). Aguilar-Gallegos et al. (2017) citan a Freeman (1979) quien menciona que este indicador presenta a aquellos
actores que son adyacentes, 0 sea, dos nodos que se encuentran directamente conectados por un vinculo. Para el caso de las
asociaciones analizadas que son redes dirigidas se debe dar mayor importancia al andlisis diferenciado entre la centralidad del grado
de entrada y del grado de salida, debido a que el grado de entrada presenta el nUmero de vinculos que recibe un actor de otros actores
de la red, pero, por otro lado, el grado de salida muestra el nimero de vinculos que genera o envia un actor hacia otros actores de la
red, todo lo anterior permitird evidenciar la manera en que los nodos se integraran con mayor facilidad a la red o que asumiran una

posicion mas marginal o no interactiva con esta (Aguilar-Gallegos et al., 2017; Baji et al., 2021).
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Corpoavocado Asofruhass

1 2 3 4 1 2 3 1
| oheeres | Inbeeree fmouhes | Mrminee OutDegree  InDegree  NrmOutDeg  NrmInDeg
4 Aso? §.000 3.008 33.333 12.¢¢ | TTTTTTTToTTm mETTTOTTOTTT o TooTooTOTTTT oTomTTTTTTTTT
8 Asob 7.008 7.008 29.167 29.167 5 Asob 7.0ea 5.08e 50.080 35.714
3 Asoll 7.000 9.000 29.167 37.500 1 Asol 6.000 6.000 42.857 42.857
9 Aso? 6.0008 4.000 25.000 16.667 3 Aso3 4. 008 2.000 28.571 14.286
5 Aso3 4.600 3.000 16.667 12.500 7 Aso7 4,000 2.0080 28.571 14.286
2 Asol@ 4.000 0.000 16.667 g.eee 2 Aso2 4,000 1.060 28.571 7.143
11  Aso9 3.000 0.000 12.500 0.000 9 Aso9 4008 7.000 28.571 50.000
18 Aso8 2.008 1.0088 8.333 4,167 8 AsoB 4.000 3.0080 28.571 21.429
% iigé iggg éggg ii:; ’;ég; 4 Asod 2.000 1.000 14.286 7.143
: : : : 18 Extl B.008 1.668 B.0080 7.143
12 Extl 0.000 3.008 0.000 12.588
13 Extl@ 8.60a 1.608 8.60a 4.167 11 Ext2 6.000 1.6060 6.660 7.143
14 Extll 0.000 1.000 0.000 4.167 12 Ext3 9.000 >.000 9.000 35.714
15 Ext12 8.0600 1.000 8.0600 4.167 13 Extd ©.000 1.080 0.000 7.143
16 Extl3 a.000 1.000 a.000 A4.167 14  ExtS 2.0ea 2.000 8.000 14.286
17 Extl4 8.000 1.000 8.000 4.167 15 Exté 6.080 1.080 6.600 7.143
18  Ext2 8.608 1.608 8.608 4.167
19 Ext3 0.000 1.008 0.000 4.167 DESCRIPTIVE STATISTICS
20 Extd 8.008 1.608 8.008 4.167
21 Exts 8.000 1.000 8.000 4.167 1 2 3 4
22 Exté 0.000 1.000 0.000 4.167 OutDegree InDegree NrmOutDeg NrmInDeg
23 Ext7 0.000 1.000 0.000 4167 | T/ T e s
24 Ext8 0.060 1.060 0.060 4.167 1 Mean 2.533 2.533 18.095 18.095
25 Extd 0.0e0 1.0e0 0.0e0 4.167 2 Std Dev 2.334 2.093 16.673 14.953
DESCRIPTIVE STATISTICS 3 Sum 38.000 38.000 271.429 271.429
4 Variance 5.449 4,382 278.885 223.583
1 2 3 4 5 SSQ 178.6ee 162.608 9@881.633 8265.3087
OutDegree InDegree NrmOutDeg NrmInDeg & MCSSQ 81.733 £65.733 4176 .068 3353.742
"""""""""""""""""""""""" 7 Euc Norm 13.342 12.728 95.298 98.914
1 Mean 1.508 1.800 7.508 7.500 8  Minimum 6.000 6.800 0.000 0.608
2 5td Dev 2.592 2.078 10.801 8.660 9 Maximum 7.000 7.000 50.000 50.000
3 Sum 45 .00 45 .08 187 .580 187.500
4 Variance 6.728 4.328 116.667 75.800 le N of Obs 15.006 15.000 15.060 15.000
5 SsQ 249 088 189 . 066 4322 .917 3281.2508
6 MCSSQ 168. 000 108. 000 2916.667 1875.000 Network Centralization (Outdegree) = 34.184%
7 Euc Norm 15.780 13.748 65.749 57.282 Network Centralization (Indegree) = 34.184%
8 Minimum .00 .00 ©.eee .00
9 Maximum 8.000 9.000 33.333 37.5ee Actor-by-centrality matrix saved as dataset Aso Indicadores Final-deg
16 N of Obs 25.000 25,000 25.000 25.000
Network Centralization (Outdegree) = 26.910%
Network Centralization (Indegree) = 31.250%
Actor-by-centrality matrix saved as dataset Corpo Indicadores Final-deg
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De acuerdo con la figura presentada en primera instancia en la presente tabla, en el caso de Corpoavocado existe un nodo que
realiza el mayor numero de llamados (Out Degree) Olga — Aso2 (8 llamados) quien es Agrbnoma y se apoya de otros actores para
gestionar el riesgo de manera colaborativa, ademas de remitirse a externos para buscar apoyo en algun tema puntual del cual no
pueda apoyar a los demas asociados. Seguido a esta, se encuentra Mauricio - Aso6 (7 llamados) y la Asociacion - Asoll (7
llamados) quienes canalizan también, al igual que Olga, contactos y relacionamiento con entes externos a la asociacién para
gestionar el riesgo de manera colaborativa. Por otro lado, los nodos que reciben méas llamados (In Degree) o que poseen mayor
namero de vinculos con otros actores de la red para gestionar el riesgo colaborativo son la Asociacion - Asoll (9 llamados) y
Mauricio - Aso6 (7 llamados), tal como se ha evidencié también en el analisis de indicadores de red.

El caso de Asofruhass no es muy diferente al comportamiento generalizado de Corpoavocado. Existe un nodo Marina - Aso5 quien
es la que realiza mayor cantidad de llamados (7 llamados) (Out Degree) y quien se desempenfia en la asociacion como coordinadora
del Comité de Convivencia. Este actor procura siempre crear cohesion y un trabajo mancomunado entre los diferentes asociados,
por lo que su labor se ve reflejada en los llamados. Ademas de esta, se encuentra Luz Marina - Asol (6 llamados) quien es Gerente
y Representante Legal de la asociacién, esta centraliza gran cantidad de relacionamiento tanto al interior de la asociacién como al
exterior. En el caso de los llamados que reciben los diferentes actores (In Degree) se reconocen a Luz Marina — Asol (6 llamados)
y a la Asociacion — Aso9 (7 llamados) como aquellos actores que reciben un mayor nimero de menciones y quienes en mayor

proporcién gestionan el riesgo de manera colaborativa tanto con actores internos a la asociacion como con otros actores externos.

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Tabla 29 — Indicador de Centralidad de cercania

El indicador de centralidad de cercania o distancia explica la capacidad que posee un actor de acceder o llegar de manera
independiente a otros actores o miembros de la red, en otras palabras, c6mo un nodo necesita apoyarse de uno o varios actores para
llegar a otros de la red (Aguilar-Gallegos et al., 2017; Freeman, 1979; Rowley, 1997; Wasserman & Faust, 1994). Se puede medir

este indicador cuando se suman las longitudes de los caminos 0 pasos mas cortos (geodésicos) que se dan entre un actor y todos los
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demas actores de la red. Se podria asi mismo, comprender como una red conectada como aquella en la cual un actor se tomara un

menor tiempo en relacionarse o llegar alcanzar a otros actores de la red. En este orden de ideas, aquellos nodos que presentan

valores altos de cercania son actores que les tomaria un menor tiempo en llegar a otros actores en términos de recursos, informacion

y para el caso analizado (Aguilar-Gallegos et al., 2017; Stephen et al., 2009), la gestion del riesgo en sus cadenas productivas.

Corpoavocado Asofruhass

(Closeness Centrality Measures

1 2 3 4
inFarness outFarness inCloseness outCloseness

| EPEEE 33._AA0 219.9PR 15949 P |
15 Ext6 93.000 218.088 15.854 6.667
18 Extl 93.000 210.0808 15.85%4 6.667
11 Ext2 93.000 210.0808 15.85%4 6.667
9 Asc9 99.000 154,608 14.141 9.891
13 Ext4d 106.000 218.e08 13.288 6.667
14 Ext5 187.000 218.e08 13.884 6.667
1 Asol 113.@00 37.6e08 12.389 37.838
5 Asc5 115. @00 34.008 12.174 41.176
3 Aso3 117.@00 38.000 11.966 36.842
8 Asod 117.@00 42.0e0 11.966 33.333
7 Aso7 118.000 39.0e08 11.864 35.897
2 Aso2 122,000 38.000 11.475 36.842
4 Asod 123,000 45,880 11.382 31.111

| 6 Asob 210,000 27.008 6.667 51.852 )
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Closeness Centrality Measures

1

inFarness  outFarness

2

3

4

inCloseness outCloseness

5,977 e |

le Extl3 347. 600 600,000 6.916 4.008

14 Extll 347.000 600.0600 6.916 4.0080

22 Exté 347.000 600.0600 6.916 4.0080

17 Extl4 347.000 600.0600 6.916 4.0080

21 Extb 347.000 600.0600 6.916 4.0080

23 Ext? 347.000 600.0600 6.916 4.0080

3 Asoll 36l.600 432.000 6.648 5.556

13 Extle 415. 000 600.000 5.783 4.008

19 Ext3 415. 000 600.000 5.783 4.008

20 Ext4 415. 000 600.000 5.783 4.008

18 Ext2 415. 000 600.000 5.783 4.008

1 Asol 418.000 415.200 5.742 5.783

15 Exti2 419. 000 600.000 5.728 4.008

25 Ext9 419. 000 600.000 5.728 4.008

24 Ext8 419. 000 600.000 5.728 4.008

8 Asob 432.000 110.0600 5.556 21.818

9 Aso? 435.000 111.060 5.517 21.822

4 Aso2 436.000 109.000 5.5@5 22.018

5 Aso3 438.000 113.000 5.479 21.239

1@  AsoB 446. 000 121.060 5.455 19.835

6  Asod 441. 008 127.060 5.442 18.898

2 Asole 600.6000 96.000 4,600 25.000

7 Aso5 600 .600 415.800 4,600 5.783

Statistics

1 2 3 4
inFarness outFarness  inCloseness outCloseness
1 Minimum 344 95 4 4
2 Average 421.768 421.760 5.845 9.953
3 Maximum 608 600 6.977 25.263
4 Sum 18544 18544 146.135 248.814
5 Standard Deviation 74.900 221.@99 8.891 8.339
6 Variance 5610.022 48884.742 8.794 69.544
7 S5Q 4587288 5669156 874.066 4214.945
8 MCSSQ 14025@.563  1222118.500 19.848 1738.600
9 Euclidean Norm 2141.795 2380.999 29.565 64.923
18 Observations 25 25 25 25
11 Missing a e &} e

11 rows, 4 columns, 1 levels.

Network centralization not computed for unconnected graphs

2
outFarness

3
inCloseness

4

outCloseness

Statistics

1

inFarness

1 Minimum 38
2 Average 114.267
3 Maximum 218
4 Sum 1714
5 Standard Deviation 27.968
b Variance 782.196
7 SsQ 2087586
8 MCSSQ 11732.934
9 Euclidean Norm 455.616
1@ Observations 15
11 Missing e

11 rows, 4 columns, 1 levels.

27
114.267
210

1714
83.233
6927.662
299768
1@35914.93@
547.511
15

e

Network centralization not computed for unconnected graphs
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De acuerdo con la primera figura presentada en la Tabla 6, se presentan resaltados en naranja aquellos actores con mayor grado
de cercania y en azul los actores con menor grado de cercania. Para el caso de Corpoavocado el actor que posee mayor grado de
cercania para gestionar el riesgo de manera colaborativa es la Agrénoma Extl (inCloseness 6.977) lo cual tiene toda la I6gica desde
el ejercicio realizado en capacitacién con las asociaciones, el mapeo de los riesgos y desde la perspectiva de que los agricultores
siempre estdn mas atentos a aquellos riesgos adheridos a la fruta y su cuidado. Por el contrario, uno de los actores con mayor
lejania pero a su vez que presenta la menor cercania es Jairo Aso5 (inFarness 600.000 — InCloseness 4.000) quien es un pequefio
agricultor que no tiene su negocio como Unico ingreso y que recientemente esta incursionando en la agricultura. En particular, se
hace mencion de Angela Aso9 quien es la segunda menos cercana de la red, pero que es pareja de Mauricio y apoya dentro de la
asociacion temas de tipo estratégico gracias a su formacion y actividad primaria en empresa, lo que le permite dar direccionamiento
ala asociacion junto con su esposo. La dedicacion de Angela no es exclusiva al cultivo pues trabaja en una empresa como directivo.
Por otro lado, en el caso de Asofruhass presenta la misma condicién teniendo como el actor con mayor cercania (inCloseness
15.909) al Agronomo Ext3 por temas relativos al cultivo y cuidado de la fruta. En segunda instancia, se encuentra como el actor
mas lejano y con menor cercania a Fernando Aso6 (inFarness — 210.000 — in Closeness 6.667) quien es un agricultor que posee
cultivos alternos y que no es muy cercano a los temas relacionados con la asociacion.

Para ambos casos, los actores que mas gozan de una mayor cercania son los actores externos que, pese a que son ajenos a la
red, gracias al contacto con la Asociacion como ente regulador e intermediador, acerca a los asociados a otros organismos para

gestionar su riesgo de manera colaborativa.

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Tabla 30 — Indicador de Centralidad de Intermediacion

Pese a que la centralidad de intermediacion parece similar en su analisis y resultados que el del indicador de centralidad de cercania
gracias a que se consideran medidas que reflejan la manera de llegar a otros actores de la red, la centralidad de intermediacion se

basa en el punto de vista de un actor intermediario que posee una posicion media entre otros actores, es decir, un actor que recibe y
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envia informacién haciendo las veces de intermediario (Freeman, 1979; Rowley, 1997). La centralidad de intermediacién mide la

frecuencia con la que los actores se ubican en trayectorias geodésicas entre pares de otros actores, lo que significa que es un actor

gue tiene la habilidad de intercambiar con otros actores y apoyar la gestién de la red en general (Rowley, 1997; Scott, 1988). Los

actores con un mayor grado centralidad de intermediacion se puede considerar un eje articulador o integrador de la red debido a que

ayuda a integrar aquellos actores mas rezagados 0 a gestionar o hacer conexiones para aspectos relevantes a la red (Aguilar-Gallegos

et al., 2017; Borgatti, 2005).

Corpoavocado

Un-normalized centralization: 1511.586

1 2
Betweenness nBetweenness

3 Asoll 67.500 12.228
8 Aso6 57.580 1e.417
4 Aso2 28.580 5.163
9 Aso7 18.080 3.261
5 Aso3 4.000 8.725
6  Asod B.5e0 8.891
1 Asol B.0ee B.000
7 Aso5 B.0ee B.000
2 Ascl@ B.0ee B.600
1@  Asod B.0ee B.600
11  Aso9 B.0ee B.600
12 Extl B.0ee B.600
13 Extile B.0ee 8.600
14  Extill B.0ee 8.600
15 Extilz 8.0ee 8.0ee
16 Extil3 8.0ee 8.0ee
17 Extl4 8.6ee 8.00@
18 Ext2 8.6ee 8.00@
19 Ext3 8.e00 8.000
20 Extd 8.e00 8.000
21 Ext5 B.0ee 8.000
22 Exté B.0ee 8.000
23 Ext7 B.0ee B.000
24 Ext8 B.0ee B.000
25  Ext9 B.0ee B.000

Asofruhass

Un-normalized centralization: 381.258

1 2
Betweenness nBetweenness

9 Aso9 26.883 14.332
5 Aso5 23.883 12.683
3 Aso3 18.600 9.890
1 Asol 17.583 9.661
2 Aso2 3.008 1.648
8 Aso8 2.258 1.236
4 Asod 8.008 8.8e8
7 Aso? 8.008 8.0ee
6 Asob 6.008 8.800
12 Extl 8.008 8.0e0
11  Ext2 8.008 8.0ee
12 Ext3 6.008 8.800
13 Ext4 8.008 8.0e0
14  Ext5 8.008 8.0ee
15 Exté6 6.008 8.800
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DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE DESCRIPTIVE STATISTICS FOR EACH MEASURE

1 2 1 2
Betweenness nBetweenness Betweenness nBetweenness

Mean 7.848 1.275

1 1 Mean 6.000 3.297
g Std [S’e" 17.636 3.195 2 Std Dev 9.382 5.155
| Sum 175.e0@ 31.884 3 Sum 99.000 49.451
4 Variance 311.838 16.2088 .
4 Variance 88.828 26.575
5 550 9915.000 295.861
5 550 1860.417 561.652
6  MCSSQ 7775.960 255.197
6 MCSSQ 1320.417 398.628
7 Euc Norm 94.947 17.201
8 Minioen > 000 o 000 7 Euc Norm 43.133 23.699
9 Maximum 67.500 12.228 8 Minimum 6.eeo e.eee
18 N of Obs 25000 25000 9 Maximum 26.883 14.332
18 N of Obs 15.000 15.000

Network Centralization Index = 11.41%
Network Centralization Index = 11.82%

Output actor-by-centrality measure matrix saved as dataset Corpo Indicadores Final-b

Output actor-by-centrality measure matrix saved as dataset Aso Indicadores Final-b)

Este indicador nodal permite evidenciar comportamientos comunes en ambas asociaciones. Para comenzar, tanto para
Corpoavocado como para Asofruhass es directamente la Asociacién (Asoll Betweeness 67.500— Aso9 Betweeness 26.083
respectivamente) quien es el actor que mayor nimero de veces se encuentra en caminos geodésicos que intermedia relaciones
entre actores de la red. Estos para poder gestionar el riesgo de manera colaborativa entre los asociados y externos, buscan aquellos
entes que dentro de su cadena de valor pueden apoyar para dar solucién a la necesidad o problema puntual presentado por algin
productor asociado. Seguido se encuentra el gerente Mauricio (Aso6 Betweeness 57.500) de Corpoavocado quien realiza una labor
ardua de relacionamiento externo a la asociacion en busca de apoyo econémico, capacitaciones y demas tipo de redes que puedan
ayudar a crecer a la asociacion y a gestionar el riesgo de sus cadenas productivas. Para el caso de Asofruhass se encuentra la
sefiora Marina (Aso5 Betweeness 26.083) quien se desempefia como la Coordinadora del Comité de Convivencia dentro de la
asociacion, esta no posee tanto relacionamiento externo como en el caso del Sefior Mauricio de Corpoavocado quien ayuda a
integrar a los diferentes actores y articular redes de ayuda (alcanzar a otros nodos de la red) en caso de que se necesite en algun

momento.

Fuente: Elaboracién propia (2022)
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Tabla 31 - Indicador de Centralidad Beta de Bonacich

Este indicador posee una connotaciéon especial gracias a que combina de manera practica el enfoque y resultados que proporciona la
centralidad de grado (Degree) con los vinculos indirectos generados por los diferentes actores de una red, es decir, esos actores a
los cuales se halla conectado un actor, lo que se conoce como eigenvector (Bonacich, 1972, 2007). Bonacich (1972) presenta el
indicador de centralidad como aquella medida por la cual la centralidad de un evento es proporcional a la sumatoria de las
centralidades de los actores que son parte integral del evento, en otras palabras, que para la construccion de este indicador deberemos

contar con las centralidades tanto de la red, como de los actores que pertenecen a esta (Faust, 1997; Wasserman & Faust, 1994).

Ruhnau (2000) argumenta de acuerdo con Bonacich (1972) que partiendo de la premisa de que un actor es mas central si posee un
vinculo con actores que son centrales dentro de una red, se puede determinar que la centralidad de un nodo no sélo depende del
namero de nodos adyacentes, sino también al grado o valor de centralidad, lo que le aporta una connotacion de estatus de un actor
dentro de la red (Aguilar-Gallegos et al., 2017).
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Corpoavocado Asofruhass

Beta value is 8,3460871332856031 Beta value is 8,354559293686638

Bonacich Power
Bonacich Power

1 2
Beta Cen Mormaliz 1 2
1 Asol  289.321 8.547 Beta Cen Normaliz
olf A_fRa - T = = 1 = N ettt
3 Asoll 1326.698 2.506 | 1 Asol 1832.888 1.392 |
- A5°3 579-385 1-894 7 hsol 136.637 v. 183
S50 - -
6 Asocd  289.864 9.546 3 Aso3  380.845  @.513
AenS A_Baaa I=1s) 4 Aspd  136.832 A.183
8 Asob 984 .855 1.859 5 Aso5  932.462 1.257
so - - 6 Asob 0.608  ©£.000
16 Aso8  289.321 8.547 7 p
1] Fittale] (= le] 6 ARE
12 Extl 562.169 1.0862
®t - -
14 Extll  468.132 8.869 . .
15 Extl2 289 .864 B.546 11 Fwt? wl A 567
16 Extl3  466.132 8.869
17 Extl4  466.132 8.869 I 12 Ext3 1634.325 2'2gzr|
18 Ext2  341.553 8.645 T3 Extd 36/.228 0.2
19 Ext3 341.553 B8.645 14 Ext5 597.846 8.806
28 Extd  341.553 B8.645 15 Ext6  420.481  8.567
21 Ext5 466.132 8.869
22 Ext6 A466.132 8.869
23 Ext7 466.132 8.869
24 Ext8 289.864 8.546
25 Ext9 289.864 8.546

Para el andlisis de este indicador no se parametrizé o establecié predeterminadamente un valor beta, sino que gracias al uso de la
herramienta de UCINET se realizan los siguientes pasos para extraer los resultados obtenidos para este indicador:
1. Se seleccioné el archivo a analizar con las respuestas por cada asociacion.
2. Enla opcion de Beta Coefficient no se ingresa valor alguno, sino que se conserva el valor estdndar (0.995 que figura como
el maximo eigenvector)
3. Lasredes analizadas con redes dirigidas, por lo que se deja en la opcion Direction la casilla In-centrality para conocer gracias

a las respuestas obtenidas los nodos mas importantes para gestionar el riesgo de manera colaborativa.
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Contrario a los resultados arrojados en los otros indicadores, en este caso ambas asociaciones presentaron un comportamiento
mas diferente.

En el caso de Corpoavocado, es la asociacion Asoll como ente agrupador y nodo independiente quien obtiene el mayor grado de
centralidad de beta Bonacich (Beta Cen 1326.698 — Normaliz 2.506) mostrandose como el actor o nodo con mayor centralidad a la
hora de gestionar el riesgo de manera colaborativa y contemplando tanto los vinculos directos como los indirectos, seguido por
Mauricio Aso6 (Beta Cen 984.055 — Normaliz 1.859) y finalmente por un actor externo que es la Agrénoma Extl (Beta Cen 562.169
— Normaliz 1.062) y quien recibe vinculos de manera directa e indirecta de la red.

Por otro lado, en el caso de Asofruhass es un externo como el Agronomo Ext3 (Beta Cen 1634.325 — Normaliz 2.202) quien recibe
el mayor numero de vinculos directos e indirectos a la hora de gestionar el riesgo de manera colaborativa los agricultores, lo que
muestra una dinamica una poco diferentes a Corpoavocado pues los productores de manera externa a la red colaborativa buscan
gestionar el riesgo con ajenos a la asociacion de manera independiente y alcanzan a este actor de manera sencilla e individual.
Seguido de este actor, se encuentra la asociacion Aso9 (Beta Cen 1183.106 — Normaliz 1.594) y la Sefiora Luz Marina Asol (Beta

Cen 1032.888 — Normaliz 1.392), actores siempre presentes y visibles en la red.

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Tabla 32 — Indicador de Integracién y Radialidad

Tal como su nombre lo dice, el indicador de integracion esté relacionado con la interaccion de un actor con su red, en otras palabras,
es el grado en el que un actor se conecta de manera directa o indirecta con muchos y diferentes actores de una red. Desde el
concepto mismo, la integracion puede confundirse con la centralidad de cercania al ser esta una medida de cercania. La principal
diferencia entre estas medidas radica en que la integracion mide también la distancia geodésica inversa entre los actores o nodos, es
decir, mide hasta las relaciones no reciprocas entre estos, mientras que la centralidad mide el total de los valores geodésicos

(Freeman, 1979; Valente & Foreman, 1998). En conclusién, el grado de integracion que posee un actor lo da el nimero de llamados
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gue recibe de otros actores y que finalmente son estas hominaciones que lo integran a la red y qué tan bien conectado se encuentra

a esta (Aguilar-Gallegos et al., 2017).

Por otro lado, la radialidad se considera un indicador complementario al de integracion y se define como el grado en el cual un actor
se vincula a una red gracias a las relaciones que este envia y que lo vinculan o crean acceso a diferentes actores de la red, facilitando
insertarse en la red y de esta manera alcanzar mas actores ampliando su alcance. Tal como se pudo apreciar gracias a lo expuesto,
este indicador se basa en los grados de salida. Un actor que posee un alto grado de radialidad se puede interpretar como aquel que
toma pocos pasos 0 caminos (vinculos indirectos) en promedio para alcanzar a otros actores de la red (Valente & Foreman, 1998).
En el caso en el que se deban analizar y comparar redes lo recomendable es hacer uso de los datos normalizados (nIntegration,
nRadiality), sumado a gque son redes con diferente nimero de nodos pero con comportamientos similares (Aguilar-Gallegos et al.,
2017; Valente & Foreman, 1998).
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Corpoavocado Asofruhass

Closeness Centrality Measures Closeness Centrality Measures
1 2 3 4 1 2 3 4
Integration Radiality nIntegration nRadiality Integration Radiality nIntegration nRadiality
3 Asoll 1.288 8.875 46.278 29.167 12  Ext3 2.286 8.000 57.143 a.000
12 Extl 1.842 06.008 34.722 6.000 9 Aso9 2.7214 1.143 55.357 28.571
16  Ext13 0.917 0.000 38.556 0.800 1 Asol 1.929 3 071 18,214 76.786
14 Extll 0.917 0.000 38.556 0.800 10 Extl 1.929 0.080 48.214 0.000
22 Exté 9.917 0.000 38.556 0.800 11 Ext2 1.929 0,000 48.214 0.000
17 Extl4 0.917 0.000 38.556 0.800 15 ExtE 1.929 0,000 48.214 0,000
23 Ext7 8.917 0.000 38.556 0.000 5 oS 1'?86 3,286 44.643 8,143
21 Ext5 8.917 0.000 30.556 0.000 13 Exta 1'?14 0,000 42'85? 0,000
8 Asob 0.875 2.842 29.167 68.0856 )
14  Ext5 1.643 0.008 41.871 0.00@
9  Aso7 0.758 2.000 25.000 66.667 3 Aeo3 1 ea3 3 008 21071 75 000
13 Ext1e 0.708 0.000 23.611 0.000 2 Aeos 1 eas 3 74 41071 67 857
13 E:Eg g';g: g'ggg gggﬂ sg'iii 7 Aso? 1.571 2.929 39.286 73.214
20 Exta 0,708 0. 000 % 611 0,000 2 Aso2 1.286 3.0080 32.143 75.000
18 Ext2 0. 708 0.000 23611 0. 000 4 Asod 1.214 2.500 30.357 62.500
5 Aso3 8.625 1.917 20.833 63.889 6 Asob 6.000 3.071 6.000 76.786
1 Asol 8.583 0.708 19.444 23.611 Statistics
24 Ext8 0.542 0.000 18.856 0.800
25 Ext9 8.542 0.000 18.056 0.000 1 2 3 4
15 Extl2 0.542 6.000 18.056 0.000 Integration Radiality nIntegration nRadiality
18 Aso8 9.542 1.583 18.056 s2.77¢ e e s
6 Asod 0.508 1.333 16.667 44,444 1 Minimum 0 0 0 o
ﬁ ‘“‘::ig gggg 1;:2 gggg :S?;; 2 Average 1.648 1.648 41.190 41.199
7 heos 0. 000 0 708 0. 000 23 611 3 Maximum 2.286 3.286 57.143 82.143
4 Sum 24.714 24,714 617.857 617.857
Statistics 5 Standard Deviation 8.523 1.425 13.081 35.616
6 Variance 0.274 2.030 171.117 1268.481
1 2 3 4 7 SSQ 14,827 71.163 28016.582 44477.039
Integration Radiality nIntegration nRadiality 8 MCSSQ 4.187 36,444 I566. 757 10027211
L TTTTTTTTTTTTT TTTTTTTTITTTT mmmmoommmooom mmmmmoomoooee 9 Euclidean Norm 6.695 8.436 167.382 210.896
1 Minimum 0 e e 0 10 Observations 15 15 15 15
2 Average 8.672 0.672 22.389 22.389
3 Maximum 1.208 2.883 49.278 69.444 10 rows. 4 columns. 1 levels
4 Sum 16.792 16.792 559.722 559.722 ? ? :
5 Standard Deviation 0.303 0.830 10.116 27.673 . e
6 Variance 0.092 0.689 102.210 765.790 xet""’": ln'CE”t”ali?atl‘_’” '_iéa:ﬁ%
7 550 13.578 28.509 15086806 31676.311 etwork out-Centralization = 43.
8 MCSSQ 2.300 17.230 2555.247 19144.752
9 Euclidean Norm 3.685 5.339 122.828 177.978
18 Observations 25 25 25 25
18 rows, 4 columns, 1 levels.
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Para analizar la integracién de ambas asociaciones se tomaron los datos normalizados (nintegration, nRadiality).

Comencemos con la informacion generada por Corpoavocado. Para este caso, el nodo que puede ser mas facilmente alcanzado
por el resto de la red (nintegration 40.278) es la asociacién Asoll la cual sirve de intermediario para que los demas actores de la
red puedan alcanzar a aquellos actores externos para gestionar el riesgo de manera colaborativa, de alli a que los demas actores
que tienen un mayor grado o porcentaje de integraciéon con aquellos nodos externos que sirven de apoyo con mayor frecuencia
(Agrénoma Extl) y en eventualidades (ICA Ext11 — Agrosavia Ext13), esto se da gracias a los vinculos indirectos que poseen estos
actores externos a la hora de gestionar los agricultores de la asociacion el riesgo de manera colaborativa.

En el caso de la radialidad, y reconociendo que ésta contrario a la integracion esté relacionada con los grados de salida, se reconoce
a Olga Aso2 (nRadiality 69.444) como uno de los actores que mas se apoya de otros actores de la red para gestionar el riesgo de
manera colaborativa, ademas de conectarse con actores externos que permiten complementar su formacién y conocimiento en
agronomia, apoyar a otros actores y a la asociacién en general en problemas relacionados con sus cultivos. Sumado a ella, se
encuentra Mauricio Aso6 (nRadiality 68.056) quien gestiona en gran parte el relacionamiento externo y apoyo de otros actores
ajenos a la asociacion para gestionar el riesgo de sus cadenas productivas.

Por otro lado, y analizando la integracion y radialidad de Asofruhass, observamos una particularidad previamente identificada en
otros indicadores previamente analizados y es que contrario a Corpoavocado quien en gran parte centraliza la relacion o integracion
con la Agrénoma y sus productores asociados, en Asofruhass algunos de los asociados buscan por cuenta propia el apoyo del
agronomo Ext3 dandole a este el mayor grado de integracién (nintegration 57.143) recibiendo este hodo un nimero importante de
grados de entrada tanto directos como indirectos. Seguido de este actor, encontramos a la asociaciéon Aso9 y a Luz Marina Asol
guienes generalmente centralizan también la gestion del riesgo colaborativo de los productores y les apoyan en su necesidad.
Para la radialidad, encontramos que es Marina Aso5 quien aprovechando la gestion realizada en el comité de convivencia 'y gozando
de reconocimiento entre los actores de la asociacion, apoya a otros nodos alcanzado a diferentes actores cuando es necesario, por
lo que es el actor con mayor porcentaje de grados de salida en Asofruhass (nRadiality 82.143). seguido se encuentra Luz Marina

Asol quien gestiona gran parte del relacionamiento que posee la asociacién (nRadiality 76.786).
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Dado lo anterior, se puede inferir que en el caso de Corpoavocado los actores o agricultores centralizan mas su gestion del riesgo
colaborativo a través de la asociacion, buscando que sea esta quien les apoye solucionando su problema puntual lo que permite
una mayor cohesion entre la asociacion y sus asociados, diferente a Asofruhass donde se evidencia que ellos con alguna frecuencia

no centralizan su gestion del riesgo en la asociacion, sino que lo hacen por cuenta propia y apoyado de externos directamente.

Fuente: Elaboracion propia (2022)
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= Seleccion de actores clave Key Players

Para este andlisis nos apoyaremos de Borgatti (2002) quien menciona que el problema de
los jugadores clave o la seleccion de estos se divide en dos sub-problemas los cuales se
relacionan 1) denominado (KPP-1) y tomando una red en la cual se hallen aquellos nodos
gue si son removidos o sacados de esta lo que podria considerarse ademas como KPP-
Neg (Key Player Problem/Negative). debido a que la red se podria fragmentar a partir de
retirar estos actores, se podria alcanzar el maximo de disrupcién en la comunicacion y
cohesion de la red; y 2) denominado (KPP-2) o KPP-Pos (Key Player Problem/Positive) la
cual toma una red y se selecciona los nodos que mas se encuentran conectados a la red,
es decir, aquellos que poseen el maximo nimero de conexiones o0 mayor alcance de

cobertura con los demas actores de la red.

Para determinar estos jugadores clave de las redes analizadas se utilizé el software
KeyPlayer 1.1 tomando como base los archivos previamente creados en UCINET,
posteriormente guardados en NetDraw como extension VNA de los grafos creados y
analizados en los indicadores segun respuestas de los actores de las asociaciones

intervenidas.

Después de realizadas las respectivas simulaciones, luego de 6 iteraciones para cada
asociacion se cumple el 100% de la fragmentacién y se establece que en ambos casos
son 6 actores que crean una mayor cohesion de la red y que sin estos se fragmentaria

por completo la asociacion. Este andlisis permitio validar la HP3.

Es de resaltar que, en ambos casos, en mayor proporcion para Asofruhass que para
Corpoavocado, el agronomo como figura externa juega un papel muy importante en la
gestién del riesgo colaborativa, lo que gestiona y mitiga de manera muy asertiva
Corpoavocado al ser Olga una parte muy importante en la red y quien es agrénoma,

apoyando de manera constante los requerimientos de tipo técnico de la asociacién.

Sumado a esto, se resalta la labor realizada y el impacto que tienen los comités de
convivencia de cada una de las asociaciones, esto se refleja en lo clave del rol que
presentan en Corpoavocado Belén y Silvia y en el caso de Asofruhass Marina, estos

comités se compartan como unidades cohesionadoras de la red y que buscan la
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integracion de sus asociados, incentivando ademas el desarrollo y fortalecimiento de

capacidades como la integracién y colaboracion.

A continuacion, se exponen los actores KPP-1 o KPP-Neg gracias al andlisis de la

fragmentacion de la red y reconociendo los actores que si son retirados de ambas redes

(Corpoavocado y Asofruhass) podrian causarse graves consecuencias en las asociaciones

creando disrupcién (ver Tabla 33).

Tabla 33 — Anédlisis de Key Players Corpoavocado

Tamafio del
conjunto-kp

Fragmentacion final

Cambio en la
fragmentacion

Conjunto de nodos
KP

1

72,92%

26,02%

Asociacion Asoll

2

83,93%

37,0%

Olga Aso2 —
Asociacion Asoll

3

91,97%

45,07%

Asociacion Asoll -
Olga Aso2 -
Mauricio Aso6

98,12%

51,23%

Asociacion Asoll -
Olga Aso2 -
Mauricio Aso6 —
Belén Aso7

99,57%

52,67%

Asociacion Asoll -
Olga Aso?2 -
Mauricio Aso6 —
Belén Aso7 —
Agrénomo Extl

100%

53,01%

Asociacion Asoll -
Olga Aso2 -
Mauricio Aso6 —
Belén Aso7 —
Agrénomo Extl —
Silvia Aso3

Fuente: Elaboracién propia (2022)

Figura 31 - KP Corpoavocado Conjunto-KP 1
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Fuente: Elaboracion propia (2022) con simulacion realizada en Software KeyPlayer 1.1

Figura 32 - KP Corpoavocado Conjunto-KP 2

Fuente: Elaboracién propia (2022) con simulacion realizada en Software KeyPlayer 1.1

Figura 33 - KP Corpoavocado Conjunto-KP 3

‘EX{B

Fuente: Elaboracion propia (2022) con simulacion realizada en Software KeyPlayer 1.1

Figura 34 - KP Corpoavocado Conjunto-KP 4

Ext3

Fuente: Elaboracién propia (2022) con simulacion realizada en Software KeyPlayer 1.1
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Figura 35 - KP Corpoavocado Conjunto-KP 5
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Fuente: Elaboracion propia (2022) con simulacién realizada en Software KeyPlayer 1.1

Figura 36 - KP Corpoavocado Conjunto-KP 6
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Fuente: Elaboracion propia (2022) con simulacion realizada en Software KeyPlayer 1.1

Tabla 34 — Analisis de Key Players Asofruhass

Tamafio del Fragmentacion final Cambio en la Conjunto de nodos
conjunto-kp fragmentacion KP
1 77,05% 11,03% Asociacion Aso9
2 86,71% 20,24% Marina Aso5 — Luz
Marina Asol
3 95,00% 28,53% Asociacion Aso9 -
Luz Marina Asol -
Marina Aso5
4 97,86% 31,39% Asociacion Aso9 -
Luz Marina Asol -
Marina Asob5 —
Fulvia Aso8
5 99,52% 33,06% Asociacion Aso9 —
Luz Marina Asol —
Marina Aso5 —
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Fulvia Aso8 —
Magdalena Aso3

6 100% 33,53% Asociacion Aso9 —
Luz Marina Asol —
Marina Asob —
Fulvia Aso8 —
Magdalena Aso3 —
Agrénomo Ext3

Fuente: Elaboracién propia (2022) con simulacion realizada en Software KeyPlayer 1.1

Figura 37 — KP Asofruhass Conjunto-KP 1

‘Ext@
Fuente: Elaboracién propia (2022) con simulacion realizada en Software KeyPlayer 1.1

Figura 38 — KP Asofruhass Conjunto-KP 2

‘Extﬁ

Fuente: Elaboracién propia (2022) con simulacion realizada en Software KeyPlayer 1.1
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Figura 39 - KP Asofruhass Conjunto-KP 3

Fuente: Elaboracion propia (2022) con simulacion realizada en Software KeyPlayer 1.1

Figura 40 - KP Asofruhass Conjunto-KP 4

‘E>¢6
Fuente: Elaboracién propia (2022) con simulacion realizada en Software KeyPlayer 1.1

Figura 41 - KP Asofruhass Conjunto-KP 5

Fuente: Elaboracion propia (2022) con simulacion realizada en Software KeyPlayer 1.1
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Figura 42 - KP Asofruhass Conjunto-KP 6
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Fuente: Elaboracién propia (2022) con simulacion realizada en Software KeyPlayer 1.1

Gracias a los grafos y andlisis de Key Players se prueba la HP3 demostrando que la
relacion e interaccion generada entre multiples actores de una red colaborativa horizontal
intensifica la gestion del riesgo colaborativo de la cadena productiva del Aguacate Hass al
interior de la red lo que se evidencia gracias a las iteraciones realizadas que dieron como
resultados el mayor nimero de actores claves se encuentran dentro de la misma red o
asociacion, fortaleciendo y favoreciendo la gestion del riesgo colaborativo y apoyo que se

da entre los mismos asociados en momentos de incertidumbre, crisis o riesgos inminentes.

= Andlisis de intensidad entre los actores (intensidad de los vinculos y prueba
HP4)

Gracias a la pregunta 2 CRM formulada en el marco de las capacitaciones a las
asociaciones y los diferentes ejercicios realizados, asi como la pregunta 1 SCDC, se
buscaba clasificar y analizar los niveles de intensidad del vinculo entre los nodos o actores
en funcién de la frecuencia con la que gestionan el riesgo de manera colaborativa sumado
al reconocimiento de las SCDC entre los asociados, lo que permitié probar la hipotesis
HP2. Para tal fin se construy6 una base de datos en Excel con los resultados o respuestas
entregadas por los diferentes actores inmersos en la red (productores asociados) de las
asociaciones intervenidas. A continuacion, las Tabla 35 presenta los resultados de ambas
asociaciones y gracias a las cuales se grafican los grafos a través del software NetDraw

(ver Figuras 43 y 44):
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Tabla 35 — Resultados intensidad Corpoavocado y Asofruhass

Resultados Corpoavocado

Resultados Asofruhass

Nombre Ego Alterl Intensidad Nombre Ego Alter Intensidad
Gerardo Asol Asoll 2 Luz Marina Asol Aso8 3
Olga Aso02 Aso3 1 Luz Marina Asol Aso5 3
Olga Aso2 Aso4 2 Luz Marina Asol Ext3 5
Olga Aso2 Aso06 3 Luz Marina Asol Ext4 4
Olga Aso02 Aso7 1 Luz Marina Asol Aso7 3
Olga Aso02 Asoll 3 Luz Marina Asol Aso09 1
Olga Aso2 Ext8 3 Francisco Aso2 Asol 5
Olga Aso2 Ext9 3 Francisco Aso2 Aso9 4
Olga Aso2 Ext12 2 Francisco Aso02 Aso5 3
Silvia Aso3 Aso06 2 Francisco Aso02 Aso8 3
Silvia Aso3 Aso7 3 Magdalena Aso3 As09 5
Silvia Aso3 Asoll 4 Magdalena Aso3 Asol 2
Silvia Aso3 Aso2 4 Magdalena Aso3 Aso2 3
Angela Aso4 Aso06 2 Magdalena Aso3 Aso4 2
Angela Aso4 Extl 4 Tatiana Aso4 Aso9 4
Jairo Aso5 Asoll 2 Tatiana Aso4 Aso3 3
Mauricio Aso06 Asoll 2 Marina Aso5 Asol 5
Mauricio Aso6 Ext2 2 Marina Aso5 Aso09 5
Mauricio Aso06 Ext3 2 Marina Aso5 Aso8 4
Mauricio Aso06 Ext4 2 Marina Aso05 Ext3 4
Mauricio Aso6 Aso7 3 Marina Aso5 Ext5 3
Mauricio Asob6 Aso2 4 Marina Aso5 Aso7 2
Mauricio Aso6 Ext10 2 Marina Aso5 Aso3 2
Belén Aso7 Asol 1 Fernando Aso6 Aso9 3
Belén Aso7 Aso3 3 Fernando Aso06 Asol 4
Belén Aso7 Aso06 2 Fernando Aso06 Aso5 3
Belén Aso7 Aso8 1 Luis Aso7 Aso09 2
Belén Aso7 Asoll 4 Luis Aso7 Asol 2
Belén Aso7 Aso2 5 Luis Aso7 Aso5 4
Juan José Aso8 Aso06 1 Luis Aso7 Ext3 4
Juan José Aso8 Asoll 2 Fulvia Aso8 Ext3 5
David Aso9 Asob6 2 Fulvia Aso8 Asol 4
David Aso9 Aso7 1 Fulvia Aso8 Ext5 4
David Aso9 Asoll 3 Fulvia Aso8 Aso5 3
Gloria Aso010 Aso3 1 Asociacion Aso09 Extl 5
Gloria Aso010 Aso06 2 Asociacion Aso09 Ext3 5
Gloria Aso010 Asoll 3 Asociacion Aso09 Ext6 4
Gloria As010 Extl 5 Asociacion Aso09 Ext2 3
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Asociacion Asoll Extl 5
Asociacion Asoll Ext5 4
Asociacion Asoll Ext6 4
Asociacion Asoll Ext7 1
Asociacion Asoll Extl1l 4
Asociacion Asoll Ext13 1
Asociacion Asoll Ext14 3

Fuente: Elaboracion propia (2022)

Figura 43 — Grafos intensidad vinculos Corpoavocado
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Fuente: Elaboracién propia (2022) con simulacion realizada en Software NetDraw

Figura 44 — Grafos intensidad vinculos Asofruhass
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Fuente: Elaboracion propia (2022) con simulacion realizada en Software NetDraw

Tal como se puede evidenciar en los grafos resultantes para el andlisis de la frecuencia e
intensidad de los vinculos, la relacidon que se genera entre los diferentes actores (pequefios
productores) de la asociacién Asofruhass presenta una mayor intensidad entre nodos (ver
Tabla 36) lo que se traduce en que los asociados buscan dentro de su red apoyo para
gestionar el riesgo de sus cadenas productivas y reconociendo al Agronomo Ext3 (actor
externo) y a la Sefiora Luz Marina Asol(Representante Legal de la asociacién) como
aqguellos nodos que reciben mayor frecuencia en los llamados. Por otro lado, para el caso
de Corpoavocado se evidencia que Olga Aso 2 y la Agronoma Extl son los actores que
reciben llamados con mayor frecuencia o intensidad, lo que se halla en consonancia con
los riesgos mapeados por ambas asociaciones las cuales se encuentran estrechamente

relacionadas con los riesgos asociadas al cultivo, cosecha y postcosecha de la fruta.

Tabla 36 — Actores con mayor intensidad en los vinculos

Fulvia Aso8 Asol
Fulvia Aso08 Ext5
Asociacion | Aso9 Ext6

Resultados Corpoavocado Resultados Asofruhass
Nombre | Ego |Alterl|Intensidad Nombre Ego | Alterl |Intensidad
Belén Aso7 | Aso2 5 Luz Marina | Asol Ext3 5
Gloria | Asol0| Exil 5 Francisco | Aso2 | Asol 5
Asociacion | Asoll | Extl 5 Magdalena | Aso3 | Aso9 5
Silvia Aso3 | Asoll 4 Marina Aso5 | Asol 5
Silvia Aso3 | Aso2 4 Fulvia Aso8 Ext3 5
Angela | Aso4 | Exil 4 Asociaciéon | Aso9 Ext3 5
Mauricio | Aso6 | Aso2 4 Francisco | Aso2 | Aso9 4
Belén Aso7 | Asoll 4 Tatiana Aso4 | Aso9 4
Asociacién | Asoll | Ext5 4 Marina As05 Ext3 4
Asociacién | Asoll | Ext6 4 Fernando | Aso6 | Asol 4
Asociacion | Asoll | Extll 4 Luis Aso7 | Aso5 4
Luis Aso7 Ext3 4
4
4
4

Fuente: Elaboracion propia (2022)
La tabla anterior presenta en color amarillo los nodos mas representativos gracias a la

frecuencia o intensidad de los llamados, esta se traduce en que un actor se apoya de otro
con frecuencia (més de 5 veces en las que ha acudido a su alter). Seguido se encuentran
los que poseen entre 4 y 5 llamados (regularmente) o que han sido contactados por otro

actor para ser apoyado en la gestion del riesgo en su cadena productiva.

171



En el caso de Corpoavocado, es directamente la asociacion quien centraliza gran parte de
los llamados o gestién del riesgo de manera colaborativa al exterior de la asociacion y

apoyandose de diferentes actores pertenecientes a su cadena de valor (ver Figura 2).

= Analisis de SCDC para la gestion del riesgo colaborativo CRM en cadena de

suministro y prueba HP4

A partir de la pregunta formulada para reconocer las capacidades dinamicas de cadena de
suministro (SCDC) que impulsan el relacionamiento entre asociados para gestionar el
riesgo de manera colaborativa, ademas de poder fortalecer sus cadenas productivas y las
SCDC de los actores, los productores de ambas asociaciones reconocieron de manera
muy somera las capacidades de sus compafieros, resaltando del ejercicio realizado en el
marco de las capacitaciones con los asociados que existen capacidades dinamicas de
cadena de suministro las cuales son perceptibles, medibles o cuantificables en una menor
proporcion que otras a la luz de la valoracion o apreciacién de estas en un tercero o
asociado compafiero. Este es el caso de las SCDC de adaptabilidad, agilidad,
reconfiguracién y flexibilidad, las cuales son cuantificables de manera mucho mas sencilla,

clara y exhaustiva de manera individual, personal o ya colectiva como asociacion.

A continuacion, en las Tablas 37 a la 40 se presentan los resultados de aquellas SCDC
gue los actores reconocieron en otros y que estimularian ademas la CRM de sus cadenas

productivas:
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Tabla 37 — Analisis colaboracion

Colaboracion
Corpoavocado Asofruhass

Asociacién

Angela

Marina

Silvia

W David Boore

Luz Marina

Fuente: Elaboracion propia (2022)
Aunado con lo observado en el indicador de intermediacion y en el analisis de los actores clave (Key Players), se evidencia que las

personas que lideran los comités de convivencia y que apoyan en gran parte la gestion y razén de ser de la asociacién (Aso3 y
Aso7 Silviay Belén en Corpoavocado / Aso5 Marina en Asofruhass), son actores que se reconocen por su rol colaborativo y gracias
a lo cual son considerados como nodos alternos representativos para gestionar el riesgo de manera colaborativa por otros
agricultores asociados.

Es importante ademas resaltar que, en esta pregunta y ejercicio realizado, los agricultores reconocen la colaboracion como esa

capacidad que poseen de apoyar a otros, de alli a que el ejercicio realizado a profundidad en el instrumento tedrico conceptual
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desarrollado de manera paralela en la metodologia se puedo evidenciar que pese a que la colaboracién es considerada como una
capacidad relevante a la hora de gestionar el riesgo de manera colaborativa, es mas importante desarrollar capacidades de tipo
enddgeno o individual como lo es la adaptabilidad, agilidad y flexibilidad con miras a poder integrarse mejor con otros agricultores,

potencializando ademas la colaboracién entre las partes.

Tabla 38 — Andlisis coordinacién

Coordinacion
Corpoavocado Asofruhass

Fernando

Marina
@ Tatana

Sivia

Luz Mariana

Francisco

@ Magdalena

Mauricio

Juan José Fuvia

///,.Luz Marina
Fuente: Elaboracién propia (2022)

Las respuestas obtenidas en esta pregunta reflejan el liderazgo asumido por ciertos actores de lared. En el caso de Corpoavocado

los resultados muestran como los asociados consideran a la asociacion como un nodo lidera tareas, asigna estas y ademas
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recursos al interior y exterior de la asociacion.

y que coordinan tareas estratégicas para el avance y visibilidad de la asociacion.

gestiona los recursos y objetivos de la asociacion, pero ademas de esta, se observo a Angela y Mauricio como actores articuladores

En el caso de Asofruhass el actor mas reconocido en relacién con la SCDC de coordinacién es Luz Marina quien es la

representante legal y gerente de la asociacién. Esta es considerada por los agricultores como un actor articulador y gestor de

Tabla 39 — Andlisis integracion

Integracién

Corpoavocado

Asofruhass

[ Asociacion WAngek

W David

Mauricio

) van José

[

Il Tatiana

WMagdalena

@ Femando

W ruvia

Marina

uz

Marna

Fuente: Elaboracion propia (2022)

En el caso de la capacidad de integracion, los actores encuestados responden de manera similar para ambas asociaciones

vinculando como principales nodos o actores de los que se apoyarian para gestionar el riesgo de manera colaborativa a aquellos
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que lideran temas de convivencia (comités) y que ayudan a generar sinergias entre los asociados. Este es el caso de Belény
Silvia en Corpoavocado y de Marina en Asofruhass quienes participan como lideresas o parte activa dentro de los comités de

convivencia en sus asociaciones y quienes articulan programas o actividades de integracion para generar mayor cohesion entre

los miembros de cada red colaborativa.

Tabla 40 — Analisis prioridades competitivas

Prioridades Competitivas

Corpoavocado Asofruhass
@ Fernando

Asociacion. Angela

Luis

Marina

Silvia @ Tatana

David

N Francisco
Gerardo

Jairo

Il Juan José

Fuente: Elaboracion propia (2022)
Cuando se habla de prioridades competitivas y a la luz de los ejercicios realizados con las asociaciones, se dio claridad respecto a

gue esta capacidad estaba muy orientada hacia el cumplimiento de los objetivos trazados por la asociacion y que buscaba no solo

beneficios individuales sino comunes. Dado esto, se evidencia en los resultados como en ambas asociaciones existen personas
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que marcan liderazgo en aspectos relacionamos con factores estratégicos de la asociacion, estos son Angela y Mauricio en
Corpoavocado (aparte de la asociacion) y Luz Marian en el caso de Asofruhass. Estos son los lideres y quienes construyen de la
mano de sus comités, diferentes estrategias para el logro de los objetivos comunes, ademas de centralizar informacién y gestionar

ayuda en caso de algun problema o situacién a solucionar al interior de la asociacion o de algin asociado.

De acuerdo con este ejercicio, tal como se presentd en los grafos y andlisis de intensidad de los vinculos, se evidencia que los nodos
0 actores internos con mayor nimero de llamados son aquellos a los que los otros actores reconocen con mayor nimero de SCDC
diferentes a las mencionadas como capacidades auténomas o individuales que son de mas dificil reconocimiento para otros actores
(adaptabilidad — flexibilidad y reconfiguracién), es decir, los actores mas representativos en cada red son reconocidos por SCDC mas
de segundo y tercer orden gracias a que son actores que estimulan y promueven la cohesioén entre los diferentes participantes, lo que
permite probar que las SCDC pueden intensificar la relacion que se genera entre actores para gestionar el riesgo de manera
colaborativa dado que se genera una mayor confianza a la hora de acudir a un actor que posea mas capacidades dinamicas de
cadena de suministro reconocibles por los otros miembros de la red. De acuerdo con lo propuesto en la HP4 y a los resultados
obtenidos, se puede evidenciar que son finalmente las SCDC reconocidas como de segundo orden o cohesivas que intensifican la

relacion entre actores para gestionar el riesgo de manera colaborativa.
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3.2.5 Conclusiones

Hoy en dia y dadas las condiciones cambiantes y volatiles que presentan los mercados,
sumado a la incertidumbre y riesgos a los que se ven expuestas las cadenas productivas
agroalimentarias mas aun los pequefos y medianos agricultores, se ven en la obligacion
de contemplar la asociatividad o redes colaborativas de tipo horizontal como una fuente
importante de generacion de competitividad y de mitigacién del riesgo, fortaleciendo
ademas sus capacidades dindmicas y productivas (Afsarmanesh & Camarinha-Matos,
2011; Alzate et al., 2022; Nunes et al., 2022; Romero-Riafio et al., 2019). Estas redes
permiten a su vez generar capacidades orientadas en gestionar el riesgo de manera
colaborativay a través de las cuales se integran multiples actores en diferentes direcciones
de la cadena de suministro (vertical, lateral y horizontal) permitiendo que pequefias
cadenas productivas se beneficien de las bondades de la complementariedad suscitada a
la interaccion y combinacion de SCDC (Beske et al., 2014; Friday et al., 2018a; Jin et al.,
2019).

Gracias a los resultados de la metodologia de andlisis de redes sociales SNA la cual se
aplicé con base en las respuestas generadas por los agricultores de las asociaciones
Corpoavocado y Asofruhass, se realizé la prueba de las hip6tesis HP3 y HP4 planteadas
para el proyecto determinando que la relacion de tipo horizontal generada entre los actores
e interacciéon de sus capacidades dindmicas de cadena de suministro intensifican de
manera positiva la gestion del riesgo colaborativo asi: 1) la relacién que se genera entre
los diferentes actores de la red colaborativa de tipo horizontal intensifica la gestiéon del
riesgo colaborativo entre los asociados, ademas de centralizar y canalizar la gestion del
riesgo a través de actores internos o externos a la red incentivando la colaboracion entre
actores; 2) los indicadores de red, la intensidad de los vinculos y las SCDC reconocidas
por los diferentes actores de red, muestran que aquellos nodos que son reconocidos
gracias a sus capacidades dinamicas de cadena de suministro y a la gestion que realizan
dentro de la asociacion influencian de manera positiva la relacién y los convierte en actores
clave (Key Players) dentro de la red y; finalmente 3) se evidencia gracias a los instrumentos
aplicados que existen capacidades dindmicas de cadena de suministro que son de dificil
reconocimiento para otros actores y que son consideradas mas de caracter autbnomo o
individual a la organizacion como lo son la adaptabilidad, flexibilidad y reconfiguracion, de
las cuales se reconocieron a la adaptabilidad y flexibilidad en la aplicacion del instrumento

de SCDC como aquellas mas necesarias para poder gestionar el riesgo de manera
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colaborativa, estas permiten que la organizacion nos sélo afrontar mejor los riesgos y
desarrollar resiliencia en la cadena de suministro, sino que se pueda integrar con mayor

facilidad a contextos asociativos.

Asi mismo, dentro de las DC que posee la organizacién y que a la vez se reconocié como
clave a la hora de gestionar el riesgo de manera colaborativa se encuentra la adaptabilidad
gracias a que le permite a la organizacion integrar a su organizacion de manera mas
sinérgica metas y objetivos comunes con otros miembros de una red, realizar planes
conjuntos, acondicionar su cadena productiva a cambios que se necesiten realizar para
poder mitigar y gestionar riesgos colaborativamente. Ademas de ello, tanto las DC como
las SCDC se deben desarrollar y fortalecer como un ecosistema que propenda a la
organizacion de habilidades para interactuar con diferentes actores, articularse con
miembros de su cadena de suministro 0 ajenos a esta, pero que le permitan ser sostenible

en el tiempo pese a los cambios y riesgos en los que se vea inmersa.

Por otro lado y con el fin de afianzar los logros de la asociaciébn ademas de la gestion del
riesgo de manera colaborativa entre los diferentes actores, se sugiere estimular el uso
eficiente de los recursos disponibles entre los asociados, ademas de que aquellos actores
gue posean dentro de la red colaborativa una labor de liderazgo, incentive gracias al
andlisis y comprension de la red o cadena de valor, potencializar la colaboracién de manera
vertical y lateral ademas de la ya creada entre sus asociados, con el fin primordial de
aprovechar de manera estratégica todos aquellos recursos exégenos a la asociacion y que
pueden ser utilizados de manera oportuna para el crecimiento de los agricultores y su mejor

posicionamiento en el mercado en el que operan.

3.2.6 Limitaciones del estudio

Tal como se expuso en el anterior apartado, las situaciones particulares suscitadas por la
pandemia, las restricciones y medidas sanitarias que fueron adoptadas por gobiernos
locales y nacionales, hicieron que la poblacién estimada para el estudio se redujera
sensiblemente debiendo tomar medidas alternativas y cambios en la metodologia, lo que
condujo a analizar el caso particular de dos asociaciones de cultivadores de aguacate Hass

en Antioquia.

Ademas de lo anterior, a pesar de que las asociaciones contaban con un mayor nimero

de actores activos en la red colaborativa, no todos asistieron al proceso de capacitaciones
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por lo que se trabajaron los instrumentos con las personas gque asistieron y contestaron las
encuestas y entrevistas en los momentos aplicados, es por ello que se sugiere el uso de
las herramientas e instrumentos utilizados y desarrollados para el estudio con el fin de
comprender el fenémeno en otro sector o red colaborativa horizontal, apoyandose ademas

de técnicas estadisticas que soporten una muestra con mayor volumen de datos.

Ademas de lo anterior y aunado al desconocimiento de las SCDC y al reconocimiento de
estas, en el analisis realizado a partir de la pregunta generadora de red (pregunta 1 SCDC)
se realizd con las pocas personas que respondieron a la pregunta y con las SCDC
reconocidas por los agricultores, algo que dejé en evidencia que efectivamente las
capacidades dinamicas de cadena de suministro de Primer Orden — Autbnomas son de
mas dificil reconocimiento por terceros, por lo que se deben desarrollar y fortalecer a
manera individual por la organizacion. Por otro lado, las méas reconocidas fueron las SCDC
de Segundo Orden — Cohesivas las cuales estimulan y procuran la cohesion entre las
partes involucradas en la red colaborativa, lo que apoya alin mas y da mayor validez al

modelo de colaboracién propuesto.

3.2.7 Anexos
Anexo 1 - Encuesta sobre CRMy SCDC

PREGUNTAS

Pregunta 1 CRM ¢ Seleccione la persona u organizacion con la cual usted ha
realizado contacto en alguna oportunidad para gestionar el
riesgo de su cadena de suministro de manera colaborativa?
(mencione el nombre (es) de las empresas mencionadas)
. Asociacion
. Productor Vecino
. Productor Asociado
. Comercializadora
CCOA
. Gobernacion de Antioquia
. Otros
. Ninguno
Pregunta 2 CRM ¢Ha acudido usted a alguna de las siguientes personas u
organizaciones para resolver problemas o disrupciones surgidos
en su cadena productiva de manera colaborativa? ¢Con qué
frecuencia lo ha realizado)

1. Asociacion

2. Productor Vecino

3. Productor Asociado

4. Comercializadora

5. CCOA

ONOUIAWN
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Pregunta 3 CRM

Pregunta 4 CRM

Pregunta 5 CRM

Pregunta 1 SCDC

6. Gobernacion de Antioquia

7. Otros

Frecuencia

1. Nunca (0 veces)

2. Poco Frecuente (1 Vez)

3. Algunas veces (2-3 Veces)

4. Regularmente (4-5 Veces)

5. Frecuentemente (mas de 5 veces)
Del listado expuesto a continuacion, ¢con quién o quiénes ha
gestionado el riesgo de su cadena de suministro de manera
colaborativa y ha obtenido ademas beneficios compartidos
para ambos? (seleccione la opcién y mencione nombres)
. Asociacion
. Productor Vecino
. Productor Asociado
. Comercializadora
. CCOA
. Gobernacion de Antioquia
. Otros
. Ninguno
Si tuviese que apoyarse de otro productor u organizacién para
gestionar el riesgo de su cadena productiva, ¢A quién le pediria
ayuda o de quién se apoyaria? (organice la lista segun su
importancia y mencione el nombre del productor u
organizacion seleccionada)

- Asociacion

- Productor Vecino

- Productor Asociado

- Comercializadora

-CCOA

- Gobernacién de Antioquia

- Otros
¢A quién considera usted como un referente (productor u
organizacién a imitar) y del cual se puede apoyar para el
manejo y gestion del riesgo en su cadena de productiva de
manera colaborativa? (Seleccione el tipo de empresa segun
listado contiguo y mencione el nombre)
. Asociacion
. Productor Vecino
. Productor Asociado
. Comercializadora
. CCOA
. Gobernacién de Antioquia
. Otros
Reconociendo de manera clara sus capacidades dinamicas de
cadena de suministro (SCDC) (listado contiguo) y sabiendo
cudles de estas son fortaleza para usted, mencione con quién
se relacionaria para gestionar el riesgo de manera colaborativa y
poder ademas, fortalecer y potencializar las capacidades
dinamicas de cadena de suministro (SCDC) mutuas

coO~NOOThA, WNPE

~NOoO O WNBE
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Pregunta 2 SCDC

(seleccione el productor u organizacion del listado y relacione su
nombre, mencionando ademds, qué capacidad dinamica de
cadena de suministro (SCDC) intensificaria gracias a la relacion)
1. Coordinacion
2. Adaptabilidad
3. Agilidad
4. Prioridades Competitivas
5. Reconfiguracion
6. Colaboracion
7. Integracién
8. Flexibilidad
1. Asociacion
2. Productor Vecino
3. Productor Asociado
4. Comercializadora
5. CCOA
6. Gobernacion de Antioquia
7. Otros
Con miras a potencializar la gestion del riesgo de manera
colaborativa entre los miembros de la asociacion, jerarquice las
capacidades dinamicas de cadena de suministro (SCDC) de
los miembros, siendo 8 la mas importante y 1 la menos
importante, considerando estas como determinantes para
dinamizar su asociatividad

- Coordinacién

- Adaptabilidad

- Agilidad

- Prioridades Competitivas

- Reconfiguracion

- Colaboracion

- Integracion

- Flexibilidad
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ANALISIS

Anexo 2 — Matriz DAFO asociaciones

DAFO

Proyecto: Fortalecimiento Asociatividad Asofruhass

Creado por: _Asofruhass

Fecha: 8/0ct/2021
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Amenazas
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* Plagas y enfermedades de la fruta
* Poder de negociacién

Factqres * Falta de comunicacion » Problemas sociales y publicos (paros)
negativos " .
* Respuesta eficiente * Eventos como la pandemia
* Falta de trabajo sinérgico entre los asociados * Fluctuaciones en la demanda (consumo)
* Confianza plena * Variaciones en el precio internacional
* Masificacion del cultivo (incremento en oferta)
Fortalezas Oportunidades
* Cumplimiento de los requerimientos * Tendencias mundiales en alimentacién
- Deseo de compartir y aprender * Nuevos consumidores internacionales
* Conocimiento y acompafiamiento entre « Creciente demanda mundial
Factores iemb ) -
e miembros * Redes sociales (visibilidad)
positivos .

Requisitos como Asociacion

Comunicacion de la Asociacién con otros entes
Reconocimiento

Apoyo entre los asociados (riesgo colaborativo)

*  Macro-ruedas de Negocios
= Trabajo conjunto con otras asociaciones (redes
colaborativas)
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4.Conclusiones y recomendaciones

4.1 Conclusiones

“La conclusién final es que sabemos muy poco y, sin embargo,
es asombroso lo mucho que conocemos. Y mas asombroso

todavia es que un conocimiento tan pequefio

e

nos pueda dar tanto poder

Bertrand Russell

En el afio 2021, afio en el cual se asentaban mas los efectos de la pandemia y las medidas
adoptadas como control para la propagacion del COVID-19, asumo el reto de tocar puertas
para avanzar en la construccién de mi trabajo de campo. Entes como la Gobernacion de
Antioquia y la Mesa Sectorial de Aguacate Hass de la Camara de Comercio de Oriente
Antioquefio CCOA, abren las puertas para mi acercamiento a las asociaciones de
agricultores de Aguacate Hass gracias a diferentes espacios propiciados para el
fortalecimiento del sector: ruedas de negocios, charlas informativas y un ciclo de
capacitaciones diseflado en conjunto con la CCOA para el fortalecimiento de la
asociatividad (Ver Figuras 45 — 46 y 47). En vista de los tropiezos afrontados debido a
multiples variables entre ellas el distanciamiento social y el poco interés de los agricultores
por el fortalecimiento estratégico de sus negocios mas alla del cuidado de la fruta (cultivo
— cosecha y postcosecha), se capacitan dos asociaciones de agricultores (Corpoavocado
y Asofruhass) las cuales amablemente acuden a la invitacién realizando el ciclo de
formacion por médulos, la aplicacion de instrumentos y los diferentes ejercicios realizados

en estos espacios para fortalecerlos como asociacion (ver imadgenes Anexos B).

184



Figura 45 - Flyer Rueda de negocios del sector
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Fuente: Gobernacién de Antioquia (2021)
Figura 46 — Charla informativa de la Mesa de Asociatividad para la Cadena del
Aguacate
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Fuente: Camara de Comercio de Oriente Antioguefio (2021)

185



Figura 47 - Invitacién ciclo de capacitaciones para el fortalecimiento de la

asociatividad
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Fuente: Camara de Comercio de Oriente Antioquefio (2021)

Previo a todo este ejercicio que fue el principal insumo de la presente tesis doctoral,
estuvieron las etapas de exploracion en la cual se realizd la revisidon sistemética de
literatura SLR y la construccién de marco tedrico y estado del arte del estudio.

La SLR se dividi6é en dos partes: la primera se focalizé en realizar una revision acerca del
aporte de la teoria de las capacidades dinamicas y mas estrechamente de las capacidades
dinamicas de cadena de suministro SCDC al constructo de la gestién del riesgo
colaborativo CRM, realizando ademas una revision del aporte de la capacidades al
desempefio organizacional, vistas como un ecosistema que integra tanto a las
capacidades dinamicas organizacionales como las de cadena de suministro, evidenciando
un vacio en el conocimiento y recomendando futuras investigaciones que indaguen desde
esta perspectiva como estas impactan el desempefio de una organizacién y su
sostenibilidad, permitiéndoles asi posicionamiento estratégico que genere ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo. Asi mismo, los ejercicios tanto de la SLR y la
aplicacion de herramientas para el andlisis de las SCDC permitieron evidenciar que estas
son complejas de identificar, medir y comprender considerando estas como combinaciones

sofisticadas de las capacidades dinamicas organizacionales y habilidades desarrolladas
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por la cadena de suministro, o que sugiere un analisis mas detallado y profundo acerca
del aporte de estas a la organizacién y a la integracion entre mdultiples actores. Se
reconocieron ademas, gracias al amplio analisis bibliométrico gracias a la informacién
recabada de muiltiples autores las SCDC mas relevantes, estas son: coordinacion,
adaptabilidad, agilidad, prioridades competitivas, reconfiguracién, colaboracion,
integracion y flexibilidad.

De esta forma, la SLR permitié evidenciar el vacio en la investigacién y que dio mas fuerza
al problema de investigacién planteado en la que se evidenciara el aporte del constructo
de las capacidades dinamicas de cadena de suministro a la CRM y de donde surge la
pregunta de investigacion: ¢Como la interaccion y aprovechamiento de las capacidades
dinamicas de cadena de suministro de cada uno de los actores inmersos en una
colaboracién de tipo horizontal, facilita la gestion del riesgo colaborativo en la cadena
productiva del Aguacate Hass?

Para responder a la pregunta de investigaciéon y obtener los insumos necesarios para la
construccion del modelo de colaboracion a proponer, se seleccionaron metodologias que
se ajustaran a la particularidad del andlisis y a la muestra final obtenida, comprendiendo la
reduccion en publico contemplado versus el finalmente intervenido. Para esto, el estudio
de caso me permiti6 como investigadora adentrarme mas en el fenémeno, establecer una
relacibn més cercana con las asociaciones intervenidas y reconocer la interaccion entre
estas, sus SCDC y coOmo estas afectan la gestion del riesgo en sus cadenas productivas.
Aunado a esto, la adaptacion y mejora del modelo propuesto por Ju et al. (2016) permitio
profundizar aiin mas en la compresion de las SCDC y la manera en que estas afectaban
el desempefio organizacional y la gestion del riesgo colaborativo, para finalmente a través
de la metodologia del Andlisis de Redes Sociales SNA y gracias a la informacion obtenida
gracias al instrumento de preguntas generadoras de red se comprendiera 1) la manera en
gue los agricultores gestionaban el riesgo de manera colaborativa y 2) cémo las personas
mas influyentes en la red son a las que mas reconocen con SCDC que aportan para la
CRM.

Sumado a lo anterior, la construccion del estado del arte permitié evidenciar que los
avances en la investigacion del constructo de las SCDC estan mas focalizados en temas
de sostenibilidad en la gestién de la cadena de suministro (SSCM), en el desempefio
organizacional, hacia lainnovacién, redes de emprendimiento y a redes colaborativas, pero
pese a esto, no se evidenciaron amplios aportes desde este constructo hacia la gestion del

riesgo colaborativo en cadena de suministro.
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Por otro lado, y como segunda parte de la SLR se orientd esta revision desde las redes
colaborativas con un mayor enfoque desde la colaboracion horizontal y el impacto de estas
enla CRM. Para esto se revisaron varias bases de datos de manera profunda y exhaustiva
evidenciando gracias a las ecuaciones de busqueda utilizadas y a los parametros de
exclusion establecidos, un vacio en la investigacion en el aporte del constructo de las redes
colaborativas horizontales HCN a la gestion del riesgo colaborativo en cadena de
suministro, por lo que se sugieren nuevas investigaciones y aportes en esta area que
garanticen ampliar el conocimiento. De todo lo anterior, se deriva entonces la comprensién
de las implicaciones teoricas del estudio, reconociendo que desde las ciencias
empresariales y las teorias de la organizacion se puede orientar en la construccién de
estrategias que alineadas con las ciencias sociales como lo es la creacién de redes
colaborativas, puedan aportar de manera efectiva en la identificacién, evaluacion y gestion
del riesgo en la cadena de suministro.

En consonancia con las SCDC, gracias a la adaptacion y mejora de un instrumento de
medicién de las SCDC orientado a redes colaborativas horizontales de productores de
Aguacate Hass (basado en Ju et al., 2016), se desarrolla herramienta teérico-conceptual
gue permitiera gracias a los ejercicios realizados y a otros instrumentos aplicados en el
marco de las capacitaciones para el fortalecimiento de la asociatividad responder la
pregunta de investigacion, pero ademas entregar insumos para la construccion de un
modelo de colaboracion horizontal para la interaccion y aprovechamiento de las
capacidades dinamicas de cadena de suministro de multiples actores, facilitando la gestién
del riesgo colaborativo de la cadena productiva, lo que incentiva la construccién de una
agenda de investigacion dados los diferentes constructos o teorias desde las ciencias
empresariales y sociales y los aportes que estos puedan llegar a realizar a la gestién del
riesgo en cadena de suministro.

Durante los ejercicios realizados, me di a la tarea de comprender la manera en como los
agricultores percibian a las capacidades dinamicas y mas especificamente las estudiadas
(SCDC), reconociendo en este ejercicio que para ellos una capacidad dinamica era
sinénimo de cualidad o caracteristica y que si se les mencionaba capacidad era mas con
relacion a su produccion o cultivo, de alli a que las capacitaciones por médulos y la
aplicacion de los instrumentos en diferentes momentos permitia al investigador recabar
mas informacioén en campo.

Durante el primer ejercicio se pudo identificar con el instrumento de entrada que ellos sin

previa formaciéon o conocimiento acerca de capacidades dindmicas, consideraban que
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para poder gestionar el riesgo de manera colaborativa en sus cadenas productivas las
SCDC mas importantes en su orden son (siendo 8 la mas importante y 1 la menos):

e Coordinacion (8)

e Colaboracioén (7)

¢ Integracion (6)

e Adaptabilidad (5)

e Flexibilidad (4)

e Reconfiguracion (3)

e Agilidad (2)

e Prioridades competitivas (1)

Posterior a este ejercicio, y finalizando el ciclo de capacitaciones se aplica la herramienta
tedrico-conceptual construida y validandola gracias a una prueba estadistica de Kruskal
Walllis de donde se reconocen tres 6rdenes de SCDC: 1) Primer Orden — Autbnomas
(agilidad — flexibilidad y reconfiguracién), 2) Segundo Orden — Cohesivas ( Colaboracién —
Integracion y agilidad) y, finalmente 3) Tercer Orden — Asociativas (coordinacion —
prioridades competitivas), convirtiendo a lo expuesto en un aporte al conocimiento y a la
construccion de redes colaborativas de tipo horizontal con miras a gestionar el riesgo de

manera colaborativa en cadenas de suministro (Ver Figura 48).

Figura 48 — Capacidades dinamicas de cadena de suministro SCDC por orden

ADAPTABILIDAD

rcnomss

RECONFIGURACION

I
SCDC 1er. ORDEN

i
I

COHESIVAS INTEGRACION |

AGILIDAD

COORDINACION |

PRIORIDADES COMPETITIVAS I

Fuente: Elaboracion propia (2023)
Aunado a todo el trabajo realizado desde la 6ptica de las SCDC con la herramienta e

instrumento propuesto, se complementa de manera integral y holistica el andlisis y
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compresion del fendmeno gracias al uso de la metodologia de Analisis de Redes sociales
SNA evidenciado a través de este cdmo los productores gestionan de manera colaborativa
el riesgo de sus cadenas productivas y reconociendo a algunos actores de la red como los
mas representativos. Para ambos casos actores como la asociacion, el representante legal
0 gerente de la asociacion, el lider del comité de convivencia y el agronomo (actor externo),
son actores determinantes en la cohesion de la red, ademas de ser reconocidos (lideres)
como aquellos con mas capacidades dinamicas de cadena de suministro, mostrando en
especial lo anteriormente mencionado acerca de algunas SCDC de dificil reconocimiento
y percepcion entre organizaciones. Estas se denominaron autbnomas y son la base para
la construccion de un modelo de colaboracion horizontal propuesto como objetivo principal
de la presente tesis doctoral.

De igual forma, para responder la pregunta de investigacion formulada y en consonancia
con esta, cumplir con el objetivo propuesto de desarrollar un modelo de colaboracion
horizontal para la interaccion y aprovechamiento de las capacidades dinamicas de cadena
de suministro de mdultiples actores facilitando la gestion del riesgo colaborativo de la
cadena productiva, a continuacioén la Figura 49 presenta el modelo construido gracias a los
hallazgos obtenidos a partir de los instrumentos y a los ejercicios realizados con los
agricultores en diferentes momentos que me entregaron como investigadora lider las
herramientas para articular la propuesta final.

Figura 49 — Modelo de colaboracion para la interaccion y aprovechamiento de las
SCDC
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COLABORATIVA
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ORGANIZACION .
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Fuente: Elaboracion propia (2023)
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En el centro del modelo se encuentra la gestion del riesgo colaborativo CRM la cual se
logra gracias a la articulacién de los demas aspectos relevantes, estos son:

— Atrticulacién de las SCDC gracias al desarrollo y fortalecimiento de acuerdo con su
orden (primero — segundo y tercer orden).

— Las SCDC se hallan inmersas en un ecosistema de capacidades dindmicas que la
organizacion debera procurar su desarrollo con miras a gestionar mejor su cadena
de suministro pero, de igual forma, apoyar la construccion de una ventaja
competitiva sostenible para la organizacién y logrando un mejor desempenio.

— Lo anterior se halla soportado en el uso estratégico de los recursos de la
organizacion, los cuales soportan ademdas la construccion, desarrollo y
fortalecimiento de las capacidades dinamicas.

— Sumado a las SCDC y en general al ecosistema de capacidades dinamicas, la
organizacion debera dinamizar algunos aspectos o caracteristicas pertinentes para
la creacion e integracion de redes de colaboracion horizontal estas son:

= Confianza

= Comunicacion

* Interaccion

= Complementariedad

= Cooperacién

» Credibilidad
Estos aspectos han sido reconocidos no solo gracias a los ejercicios realizados en
el trabajo de campo, sino gracias a la revision de literatura enfocada en redes

colaborativas.

4.1.1 Validacion del modelo conceptual

Es importante en este punto dar claridad que dadas las condiciones y limitantes en las que
se desarroll6 el estudio de caso (pandemia — escaso acceso a informacion — poco acceso
a aplicacion de ejercicios con las asociaciones — etc.), limitd la validacion del modelo
propuesto a nivel operacional aplicando el ejercicio de manera concienzuda a pequefios
productores acompafnandoles en la construccién, desarrollo y fortalecimiento de sus SCDC
auténomas (Primer Orden), seguido de un desarrollo de capacidades cohesivas al
integrarse a una asociacion y finalmente articular el ejercicio con las SCDC asociativas

para potencializar los logros y beneficios de la asociacion. Esta validacion debe
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reconocerse como una futura agenda de investigacion en la que gracias a la aplicacion del
modelo a organizaciones que se integren a un contexto asociativo, se realice un aporte
empirico al conocimiento potencializando a su vez los beneficios de las redes colaborativas

para las micro, pequefias y medianas empresas.

Para la operacionalizacion y validacién empirica del modelo para futuras investigaciones
se sugiere realizarlo a partir de una adaptacién de los pasos propuestos por Tsanos et al.

(2014) tal como se muestra a continuacion en la Figura 50:

Figura 50 — Operacionalizacion del modelo conceptual
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organizaciones)

4. Diagnostico y Plan
Determinar el nivel de
conocimiento de las SCDC y

realizar plan de accion para
cierre de brechas

3. Caracteristicas

Determinar caracteristicas
especiales de la muestra. Se
sugiere asociaciones de mipymes
recientemente constituidas

Fuente: Elaboracién propia (2023)

Por otro lado, y teniendo claridad de lo expuesto, es de suma relevancia resaltar
nuevamente el objeto o propdsito que tiene el modelo propuesto como resultado de este
estudio doctoral el cual es establecer un modelo de colaboracién horizontal e interaccion
entre pequefias y medianas empresas productoras de Aguacate Hass que facilite la gestion
del riesgo colaborativo y el aprovechamiento de sus capacidades dinamicas de cadena de
suministro. Es importante recordar que un modelo conceptual implica la construccion de
representaciones del conocimiento humano, asi como de la abstraccion sistematica y
simplificada de un comportamiento o una realidad particular (Liu et al., 2011). De igual
forma, la validacion y verificacién de un modelo conceptual esti determinado gracias a la
pertinencia de las teorias y supuestos abordados, ademas de nivel de abstraccion que este
posea (Liu et al., 2011), el cual se realiz6 previamente gracias a la revision sistematica de

literatura de los constructos abordados.
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4.1.2 ...Y ¢Cémo vamos?

Pasado un afio de intervencion a las asociaciones y al ejercicio realizado en los espacios
disefiados para el fortalecimiento de la asociatividad de manera conjunta con la CCOA, se
pudo establecer contacto con el sefior Mauricio Cruz, Gerente o Lider de Corpoavocado
con quien se sostuvo una corta charla acerca de las bondades del ejercicio realizado y

cémo han evolucionado como corporacién en este tiempo.

Mencionaba el Sefior Cruz que a nivel estratégico, los lideres de la asociacién adoptaron
cambios y mejoras las cuales fueron concebidas previo al ejercicio realizado en las
capacitaciones, pero que en el marco de estas se fortalecieron gracias a los momentos
trabajados con los expertos y a sugerencias realizadas para mejora de la asociacion. Se
ha continuado trabajando de manera incansable y articulada con la CCOA, Gobernacion
de Antioquia y alcaldias locales en mejorar la presencia de la corporacién y los beneficios
para sus asociados, asi como en procurar mejores condiciones de negociacién para su
fruta en el mercado nacional e internacional. Se sumaron a un trabajo con la FAO* vy la
Gobernacion de Antioquia denominado SABA (Sistema de Abastecimiento Agroalimentario
de Antioquia) la cual es una estrategia de la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural
en trabajo mancomunado con la FAO y que busca brindar al sector agricultor de Antioquia
la posibilidad de potencializar sus recursos y de establecer un progreso sostenible,
buscando mercados para sus productos, constituyendo ademas al departamento como

una gran despensa mundial y ejemplo del desarrollo agropecuario.

Relataba ademas Mauricio que hacer asociatividad no es facil, mas en un entorno en
donde la desconfianza y los intereses individuales predominan sobre el comun. Que se
sigue trabajando con el productor para mantener no solo la calidad de su fruta y garantizar
su cosecha, sino en que se fortalezca como organizacién, que se involucre mas en la
asociacion y en las actividades desarrolladas por esta, ademas de pensar en diversificar

su cultivo para beneficio propio.

4 FAO: Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura

193



Es de admirar la dinamica constante e incansable de esta corporacion y sus lideres, que
pese a las adversidades y a los cambios, riesgo e incertidumbre a los que se ven a diario
expuestos, siguen apostandole al Aguacate Hass y su potencial exportador, sumado a la
diversificacion de cultivos para aprovechar las tierras antioquefias como despensa

nacional y mundial.

Lastimosamente, el contacto con la asociacion Asofruhass no fue posible. Sus lideres no
atendieron al llamado y no se pudo obtener informacién acerca de su evolucion como

asociacion de productores de Aguacate Hass del oriente de Antioquia.
Mi posicion final

No quiero terminar este capitulo sin manifestar que quedé ain mas enamorada del campo
y del agro colombiano, del profundo convencimiento de que el camino para fortalecer e
incrementar la competitividad de las cadenas de suministro agroalimentarias y sobre todo
enfocado en los pequefios agricultores es la creacion de redes colaborativas que trabajen
mancomunadamente por los objetivos comunes de tantos productores que son sensibles
a la economia extractiva y a la fila de intermediarios que solo pretenden ganar una porcion
de lo que le corresponde a ellos como proveedores de nuestros alimentos, que se debe
trabajar en pro de crear innovacion transformativa en el campo y de seguir apostandole
incansablemente a este sector con miras a garantizar la tan anhelada seguridad

alimentaria mundial.

Después de todo este tiempo recorrido en el cual tuve la fortuna de compartir con personas
realmente especiales y que sumaron a mi proceso formativo, asi como con otras que se
dejaron afectar positivamente de mi causa, quiero compartir una frase que siempre
caracteriz6 mi formacién doctoral cuando me preguntaban ¢por qué amas tanto el
aguacate?, a lo que yo respondia siempre de manera jocosa: “Eres tu quien decide si
sufrir lo que vives o apasionarte por ello!” ... y yo decidi amarlo, aprender y crecer de
la mano de los agricultores, de mi Directora de Tesis, de mis compafieros que vivieron a
mi lado el trabajo de campo como expertos invitados, de mis estudiantes de pregrado y
posgrado a quienes les contaba las anécdotas y lo que vivencié, a mi esposo que me
acompafaba a visitas y capacitaciones, y por otro lado vivir y esperar, gracias a diferentes
momentos felices y otros dificiles, pero que me hicieron crecer como investigadora y

académica.
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4.2 Recomendaciones

Tal como se presentd en el apartado de limitaciones y futuras investigaciones en cada uno
de los capitulos, es importante reconocer que en el ejercicio integral del desarrollo de la
presente tesis doctoral se identificaron diferentes vacios en la investigacion a travées de los
cuales y desde la perspectiva de diferentes disciplinas, metodologias y tipos de estudio se
pueda realizar un aporte al conocimiento.

La primera es fortalecer el concepto de ecosistema de capacidades dinamicas el cual debe
ser visto bajo los lentes de diferentes constructos teéricos y orientado hacia la construccion
de una ventaja competitiva sostenible para la organizacion, pero ademas para mejorar el
desempefio de los procesos y en general de la empresa en el sector en el que desarrolla
su accionar e incrementando de igual forma sus beneficios econémicos.

De igual forma, la herramienta tedrico-conceptual desarrollada a partir del modelo
propuesto por Ju et al. (2016) la cual se adaptd para el contexto asociativo, puede ser
redisefiada para el andlisis de las SCDC desde el contexto de la organizacion como unidad
de analisis y evidenciando como estas capacidades afectan el desempefio organizacional.
Con relacion al constructo de la gestion del riesgo colaborativo CRM abordado en la tesis
doctoral, presenta un potencial interesante para diferentes académicos desde diversas
perspectivas disciplinares que puedan seguir ampliando el conocimiento en diferentes
lineas con estudios empiricos que permitan satisfacer los vacios en la investigacion
identificados gracias a la SLR exhaustiva realizada en el marco del presente estudio.
Gracias a los hallazgos obtenidos en los diferentes ejercicios realizados en las diferentes
etapas del estudio, se propone un modelo de colaboracion horizontal el cual es de potencial
aplicacion en el contexto de una organizacion que se halle inmersa en una red colaborativa,
de manera que se articule un trabajo de fortalecimiento desde la minima unidad del
contexto colaborativo que es la organizacion y que de alli se derive un crecimiento mas
solido de la red colaborativa, siguiendo el orden de las SCDC, integrando las
caracteristicas clave reconocidas y haciendo uso estratégico de los recursos de cada
organizacion. El modelo propuesto tiene la bondad que es aplicable a cualquier tipo de
sector o empresa (manufactura — servicios — industria — agroindustria, etc.) y que
contemple participar o esté involucrada en una red colaborativa horizontal (cooperativa —
corporacién — asociacion — etc.), esto permitirA potencializar la colaboracién entre las
partes por lo que se sugiere que el ejercicio lo realice cada una de las organizaciones o

actores de lared. Se sugiere entonces, tener en cuenta la operacionalizacién del modelo
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conceptual previamente propuesto con el fin obtener mejores resultados entre el publico
intervenido.

De igual forma, y gracias a los resultados obtenidos a partir de las diferentes metodologias
aplicadas y a los hallazgos a partir de estas, se realizan a continuacién algunas
recomendaciones especiales a los agricultores y actores relevantes involucrados en sus
cadenas de valor:

e Con miras a fortalecer ain mas el proceso asociativo, se recomienda fortalecer la
red colaborativa desde su unidad minima de expresién que son los agricultores
vinculados a esta, acompafnandolos en un proceso de construccién, desarrollo y
fortalecimiento de sus capacidades dinamicas de cadena de suministro, realizando
un diagnéstico previo gracias a ejercicios de conocimiento de los asociados y
comenzando con aquellas SCDC individuales de primero orden o autbnomas de
manera que se fortalezca de manera enddgena para crear una mayor cohesion
entre los actores.

e Es importante ademas, concientizar a los actores de la necesidad de capacitarse
en temas estratégicos y de organizacion con el fin de fortalecerse como
organizacién pero asi mismo con miras a dinamizar una integracion mas fuerte
entre los actores inmersos en una colaboracion.

o Dadas las falencias en recursos que poseen los pequefios agricultores, se debe
aprovechar a los diferentes actores de la cadena de valor para cubrir aquellas
deficiencias que se tengan con miras a mitigar el riesgo en sus cadenas
productivas. Un ejemplo claro de ello es poder contar de manera colaborativa como
se evidencié dentro de la asociacién Corpoavocado con un miembro activo que sea
técnico y que pose conocimiento de cuidado del cultivo, aunado al aprovechamiento
de los recursos ofrecidos de manera gratuita por diferentes agremiaciones y entes
gubernamentales como las camaras de comercio, Gobernacién de Antioquia,
Ministerio de Agricultura, Corpohass, Agrosavia, entre otras, para poder
capacitarse no solo en temas relacionados con el cuidado, siembra, cosecha y
postcosecha de la fruta, sino también en aspectos como los mencionados
anteriormente de caracter estratégico.

Aunado a lo expuesto, reconociendo que al igual que en el caso del tejido empresarial
colombiano el cual se encuentra en su mayoria compuesto por micro, pequefias y
medianas empresas el agro colombiano estd ampliamente constituido por familias y

pequefios agricultores, se recomienda a los organismos implicados en la construccion de
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politicas publicas relacionadas con el sector agropecuario colombiano asi como a los
gobiernos locales, adoptar estrategias orientadas en el fortalecimiento estratégico de los

agricultores, algunas de estas:

¢ Reconocimiento de brechas empresariales

e Capacitacion en aspectos relacionados con la gestion empresarial

¢ Fortalecimiento de la asociatividad como eje conductor de competitividad

e Fortalecer la relacion Estado — Empresa — Universidad de manera que se trabajen
temas relevantes con |+D+i y asignando recursos a redes colaborativas
organizadas para incentivar la asociatividad.

e Se recomienda ademas hacer un acompafiamiento en la transicion generacional
dado que muchos de los jévenes estan migrando a las ciudades principales lo que
esta dejando al campo sin talento humano y mano de obra calificada. Esto se
podria dar a partir del acercamiento entre las diferentes Instituciones de Educacion
Superior de Colombia que brindan programas de educacién a distancia y virtuales

para llevar la educaciéon al campo.
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A.Anexo: Matriz CAME Corpoavocado y
Asofruhass

Asofruhass

Proyecto: Fortalecimiento Asociatividad Asofruhass

MATRIZ CAM E Creado por: __Asofruhass Fecha: 29/0ct/2021

Anilisis Interno Analisis Externo
Estrategias para Estrategias para
Corregir Debilidades Afrontar Amenazas
* Reunién con estimulos a partir de casos de éxito * Seguro Global de Suramericana como asociacion
Fact * Realizar un proceso de seleccion de los asociados * Grupo de Economia Solidaria
actores mds estricto * Manual/Guia sobre el clima de la regién
negativos . I s
* Involucrarse de manera activa con las tareas y * Capacitaciones especializadas
actividades de la asociacion * Asistencia a eventos
* Boletines informativos
* Capsulas motivadoras
Estrategias para Estrategias para
Mantener Fortalezas Explotar Oportunidades
* Mantenerse activos para aprovechar lo que * Construir alianzas estratégicas
ofrecen los entes gubernamentales * Aprovechar las ferias especializadas para
Factores . L -
vrs *  Servisibles visibilizar a la asociacion
positivos . " . ; 4
* Caracterizacion de la asociacion * Economias de escala gracias al nimero de
* Aprovecha medios de divulgacion como eventos asociados
de acceso publico
Corpoavocado
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MATRIZ CAME

Analisis Interno Analisis Externo

= 4 1 A Cet e -
Estrate gias para cStrategias para
Corregir Debilidades Afrontar Amenazas
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B.Anexo: Imagenes sesiones con asociaciones
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Q Antonio Boada esta presentando

LUZ MARINA LON... Fulvia Diaz

Esta Ruta estratégica... %

5%
> Y4 A7

luz Marina Angulo ... Eliana Maria Mano... Maria Luisa Castri...

& Qué necesita?

X

APAC EL COLOR...

14:44 | uxi-hrzo-odg
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C.Anexo: Herramienta tedérico-conceptual para el analisis de las SCDC

¢, Qué tanto considera que influye esta SCDC en la gestién del riesgo colaborativo?

NOMBRE DE LA

TIPO DE VARIABLE

VARIABLE

INSTRUMENTO DE MEDICION

ESCALA DE MEDICION

Extremadamente Ligeramente

Influyente Ay Inféuyente Influyente

Ligeramente No
Influyente

No Influyente en

Neutral Absoluto

4

an Influyente

7 5 3 2 1

SCDC1 Coordinacion de tareas, recursos y objetivos entre asociados
SCDC Coordinaciol SCDC2 Distribucion de Ios riesgos y ben?ﬁcios con los asociados
SCDC3 Roles y responsabilidades especificas entre los asociados
SCDC4 Informacion compartida sobre los costos de los asociados
SCDC5 Metas y objetivos compartidos entre los asociados
SCDC6 | Estandarizacion de requierimientos internacionales entre los asociados
SCDC Adaptabilidaf scpcy Plan conjunto de monitoreo de riesgos dados en el entorno
<CDC8 Construccion conjunta de posibles riesgos dados en el entorno del
sector productivo
SCDC9 Sincronizacion de las cadenas productivas de los asociados
Identificacion de posibles cambios dados en los mercados objetivo
VARIABLES S (demanda)
EXPLICATORIAY SCDC Agilidad SCDC11 Informa'cilc')n co.mpmartida sobre la demanda de los asociados 4
SCDC12 Implementacion y disefio de nuevos procesos en la cadena productiva
(Innovacién en procesos)
SCDC13 Estructuracién de planes de contingencia y gestion de crisis (resiliencia)
entre los asociados
sCDC14 Formulacion de estrategias cor.1ju_n'tas orientadas al éxito de la
asociacion
SCDC Prioridad SCDC15 : 'Desarrollo de cap'acidades ope_rz_acior\'ales. _
Competitivas SCDCI6 Construccion de un plan conjunto Fie tecnificacion e innovacion
productiva
SCDC17 Estructuracion de un sistema de gestion de la calidad de manera

individual y conjunta
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¢ Qué tanto considera que influye esta SCDC en la gestion del riesgo colaborativo?

ESCALA DE MEDICION

Extremadamente Ligeramente

Muy Influyente Ligeramente No No Influyente en

Neutral No Tan Influyente
Influyente 4 Influyente 9 y Absoluto

7 5 3 1

NOMBRE DE LA

TIPO DE VARIABLE VARIABLE INSTRUMENTO DE MEDICION Influyente

SCDC18| Transformacion de la estructura organizacional en pro y beneficio de la

SCDC19|Reconocimiento de los recursos propios y de los que posee la asociacién

SCDC S Reconocimiento de las rutinas clave para el desempefio operacional de
Reconfiguracion la asociacion
Establecimiento de puntos de control que eviten disrupciones entre los
SCbc21 )
asociados
Construccion y fortalecimiento de la relacion de confianza entre los
SCDC22 )
asociados
SCDC23 Establecimiento de acuerdos operativos entre los asociados
SCDC Colaboracio
SCDC24 . ) - -
Toma de decisiones conjunta frente a retos y objetivos de la asociacion
D25 Establecimiento de un comité de resolucion de problemas entre los
VARIABLES asociados
EXPLICATORIAS SCDC26( Complementariedad y combinacidn de recursos entre los asociados

SCDC27| Integracion de relaciones clave a la cadena de valor de la asociacion

o Implementacion de un sistema de informacién y comunicacion
SCDC Integracion|SCDc28 P . . /
integrado entre los asociados

Desarrollo de procesos y/o actividades que favorezcan el acceso a

SCDC29 . ) "
economias de escalay mejora en los costos de transaccion
SCDC30 Construccion conjunta de una planeacion estratégica
Reconfiguracion de procesos y/o actividades individuales para mejorar
SCDC31 el desempefio de la asociacion
SCDC Flexibilidad Establecimiento de Areas encaminadas en flexibilizar los procesos

SCDC32 operativos para responder més dgilmente a posibles cambios
Integracion de cambios relacionados con las estructuras

SCDC33 organizacionales y mejoras de tipo tecnoldgico
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¢,Como considera usted que las SCDC y el CRM afectan las variables descritas?

ESCALA DE MEDICION
Afectan Afectan Afectan Afectan
TIPO DE VARIABLE ' OVERE DELA INSTRUMENTO DE MEDICION Bdemadaments Moo Ligeraments  od  Alectanen Algo No Afectan
VARIABLE 4 ©)] @
(7) (6) (9 (2)
0P1 Mejora en la estructura de costos
0P2 Mejora en el nivel de servicio (entregas a clientes)
Desempefio OP3 | Estandares de calidad alineados con requerimientos internacionales
Organizacional Gestion de lainnovacion gracias al trabajo en temas de investigacion y
0P4 desarrollo
0P5 Reduccion de pérdidas post-cosecha
VARIABLES . . . ‘s
oepenpienTeg ¢ COMO considera que las SCDC afectan la integracion y la CRM?
CRM1L Informacion del riesgo compartida
CRM2 Estandarizacion de procesos
Gestion del Riesgo| CRM3 Toma de decisiones conjunta
Colaborativo | CRM4 Riesgos y beneficios compartidos
Sistema de desempefio colaborativo (indicadores de gestion
CRM5 compartidos)
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D.Anexo: Proceso Metodoldgico

Elaboracion grafos
Prueba Kruskal-Wallis
Analisis resultados

Madulos para el
fortalecimiento de la
asociatividad CCOA

Seleccion
Metodologia

1. Definicion
del problema q
/- Revision'y 2.5IR
analisis hallazgos

T %

6. Aplicacion
instrumento

5 4

5. Validez 4. Construccion
instrumento ' instrumento SNA

instrumento
SCDC

expertos

Entrevistas a personas
especializadas y

Se reafirma GAP

3. Construccion

Adaptar instrumento
a contexto asociativo

Construccion y
definicion preguntas
generadoras de red
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