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Resumen 

Entornos cambiantes, dinámicos 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 gestión 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 interacción entre 

actores que se desenvuelven en el mismo sector productivo lo que sugiere la necesidad 

de aprovechar las capacidades dinámicas de cadena de suministro (SCDC) de cada uno 

de los actores para potencializar la colaboración y así mismo, mitigar el riesgo de manera 

colaborativa.  Con miras a aportar en el desarrollo de cadenas de suministro más 

resilientes y articuladas a un contexto asociativo, el presente estudio pretende desarrollar 

un modelo de colaboración horizontal que permita el aprovechamiento de las SCDC de 

cada uno de los actores involucrados facilitando la gestión 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 aplicación de las metodologías propuestas de análisis de redes sociales SNA 

y de una herramienta teórico-conceptual adaptada al contexto asociativo gracias a una 

revisión de literatura estricta.      

Como resultados relevantes del estudio está la construcción de un modelo de colaboración 

horizontal que permita el aprovechamiento de las SCDC de los actores inmersos en una 

red colaborativa gracias a la construcción, desarrollo y fortalecimiento las SCDC con miras 

a dinamizar la integración entre los participantes y poder gestionar el riesgo de manera 

colaborativa. 
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Palabras clave: Capacidades dinámicas de cadena de suministro, gestión del riesgo 

colaborativo, redes colaborativas, redes colaborativas horizontales, ecosistema de 

capacidades dinámicas.  
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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 

questions, 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. 
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Keywords: Supply chain dynamic capabilities, collaborative risk management, 

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

La perspectiva dada gracias a la construcción 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 dinámicos como los actuales, son cada vez más 

considerados e implementados con el fin primordial de mitigar y prevenir estos riesgos de 

manera mancomunada, pero, además, de incrementar la resiliencia en la cadena de 

suministro de los actores participantes en la colaboración.  Si bien las empresas inmersas 

en una colaboración se benefician de diferentes formas gracias a la transferencia e 

intercambio generado de recursos (tangibles e intangibles), se debe reconocer que para 

las pequeñas 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, además 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 investigación aquellos participes de una red 

colaborativa horizontal como asociación, cooperativa o corporación, es importante además 

identificar las capacidades dinámicas 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 gestión del riesgo de manera colaborativa.   

A pesar de la connotación de lo expuesto, en el caso del tejido empresarial y productor 

colombiano (más del tipo familiar, micro y pequeña 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 desempeño, lo que suscita una interacción de recursos y 

capacidades entre empresas (Dyer, 1996; Madhok & Tallman, 1998; Nooteboom, 1996) . 

En este sentido, comprender la interacción de capacidades dinámicas 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 teoría de la 

organización, la teoría de recursos y capacidades y de la teoría de capacidades dinámicas 

a múltiples constructos como el de la gestión del riesgo en la cadena de suministro.  Sin 
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embargo, la interacción dada entre las SCDC de los actores inmersos en una CN y cómo 

estas facilitan la gestión del riesgo colaborativo (en adelante CRM) entre cadenas de 

suministro es un campo en el que se hallan múltiples vacíos teóricos al ser la CRM un 

constructo relativamente reciente, encontrándose allí un aporte importante teórico práctico 

a realizarse desde la teoría de las capacidades dinámicas, más estrictamente desde las 

SCDC, siendo entonces la gestión del riesgo colaborativo donde se halla el vacío en la 

investigación que se pretende abordar en la presente tesis doctoral y hacia donde aún se 

permite realizar una diversa gama de aportes a partir de diferentes constructos y teorías 

(Friday et al., 2018; Odukoya, 2019).  Dado lo anterior, se reconoce como implicaciones 

teóricas del estudio el aporte que desde las ciencias empresariales y de la organización, 

más explícitamente desde la teoría de la organización y todas de las que esta se derivan 

como es el caso de la teoría de las capacidades dinámicas y las capacidades dinámicas 

de cadena de suministro, aunado con las ciencias sociales desde el constructo de redes 

colaborativas, puedan realizar a un constructo como el de gestión del riesgo en cadena de 

suministro visto desde un enfoque colaborativo y que está vinculado a aspectos 

disciplinares que van desde la ingeniería hasta la organización.   

Gracias a la revisión sistemática de literatura y apoyado del modelo propuesto por (Ju et 

al., 2016), se propone una herramienta teórico-conceptual de ocho (8) capacidades 

dinámicas de cadena de suministro relacionándolas con redes colaborativas: coordinación, 

adaptabilidad, agilidad, prioridades competitivas, reconfiguración, colaboración, 

integración y flexibilidad, las cuales fueron analizadas en el contexto de asociaciones 

(redes colaborativas) de pequeños productores de aguacate Hass del oriente antioqueño 

y evaluando cómo estas SCDC facilitan la CRM e impactando en el desempeño de la 

organización (productor), complementado con un Análisis de Redes Sociales (SNA) entre 

los actores inmersos en la CN gracias a la cual se evidenciara si efectivamente se da una 

gestión del riesgo colaborativa entre los asociados. 

Para la ejecución del trabajo de campo se desarrolló en conjunto con la Cámara de 

Comercio del Oriente Antioqueño (en adelante CCOA) capacitaciones para el 

fortalecimiento de la asociatividad la cuales fueron impartidas de la siguiente forma: 

• Módulo No. 1 – Coaching empresarial y sensibilización: Módulo orientado en el 

conocimiento de los asociados, sesiones participativas para trabajar temas 

inherentes a la empatía, confianza, compromiso y el conocimiento entre los 

asociados.  



 

3 
 

• Módulo No. 2 – Conocimiento de capacidades y habilidades de la cadena 

productiva: Módulo 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 asociación, 

sumado a la construcción de estrategias (Matriz CAME).  

• Módulo No. 3 – Prospectiva asociativa: Este módulo pretendía que los 

participantes visualizaran las perspectivas futuras de la asociación, y tomar 

decisiones actuales (en el presente) que permitan materializar el futuro deseado 

gracias a una gestión del riesgo colaborativa. 

• Módulo No. 4 – Empoderamiento y formalización de compromisos 

organizacionales como asociación: Se trabajan sesiones grupales para abordar 

temas de empoderamiento, a fin de potenciar y documentar la formalización de 

compromisos permitiendo generar la ruta cronológica del futuro deseado. En este 

módulo se busca que la asociación establezca los puntos de control, monitoreo y 

supervisión en el tiempo.  Asimismo, se trabajan temas de innovación 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 aplicación de las diferentes herramientas en el 

desarrollo de los módulos confirmaron que existe una relación positiva entre las 

capacidades dinámicas de cadena de suministro de los actores inmersos en una 

asociación y la gestión del riesgo colaborativo, siendo más predominantes las SCDC de 

colaboración e integración (cohesivas) en el contexto asociativo y encontrando además 

que para suscitar una mejor integración entre actores se deberán desarrollar y fortalecer 

aquellas SCDC individuales (autónomas) adaptabilidad – flexibilidad y reconfiguración; 

además de evidenciar que en general las SCDC afectan de manera positiva la integración 

de los asociados.   

De igual forma, se obtuvieron resultados a partir de las herramientas aplicadas en campo 

(encuestas semiestructuradas y herramienta teórico-conceptual medido gracias a una 

escala de siete niveles de Likert) se desarrollan las metodologías propuestas para la 

presente investigación (estudio de caso y Análisis de Redes Sociales SNA), estas 

suministraron los datos e información para la construcción del modelo de colaboración 

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 
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ecosistema de capacidades dinámicas para la gestión del riesgo colaborativo de los 

involucrados.   

De esta forma, la presente investigación realiza una contribución tanto a la teoría como a 

la práctica de la gestión del riesgo en cadenas de suministro a través de la interacción 

entre múltiples actores inmersos en una colaboración de tipo horizontal en un sector 

determinado, pero así mismo, a la aplicabilidad de las capacidades dinámicas de cadena 

de suministro con miras a la articulación de una red colaborativa y a la construcción de un 

ecosistema de CD que permitan la potencialización de la organización a todo nivel. 

Los aportes realizados por la presente tesis doctoral se dan gracias al conocimiento que 

desde la teoría de las capacidades dinámicas, más estrictamente desde el lente de las 

SCDC se propone como contribución a la gestión del riesgo colaborativo y a las redes 

colaborativas en cadena de suministro, aunado a los vacíos en la investigación 

identificados y que se proponen como futuras investigaciones.  Además de los expuesto, 

se evidencia un aporte desde la práctica debido a que a partir de los hallazgos y al modelo 

de colaboración propuesto se pueden tomar decisiones y prioridades para el desarrollo y 

fortalecimiento de las SCDC de cada organización en pro de construir y fortalecer la 

asociatividad, integración y la CRM.   
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1. Capítulo 1 - Introducción  

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 dinámicas 

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 logísticas, clústeres 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 reconfiguración en las 

operaciones de la cadena de suministro, el uso eficiente de los recursos organizacionales 

y la estructuración 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 innovación en la cadena de suministro a través de la integración 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 exportación, sino también en un renglón económico 

sumamente sensible y vulnerable en su cadena productiva, lo que sugiere una estricta 

gestión 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 dinámicas y de la 

interacción de estas con las de otras organizaciones a fin de incentivar la colaboración 

como medio gestionar el riesgo, manejar posibles barreras que impidan el desarrollo de la 

organización 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; Kähkönen & 

Lintukangas, 2012; Michel-villarreal et al., 2021).  Dado lo expuesto, la debida gestión del 

riesgo en la cadena de suministro a través de procesos colaborativos e interacción de 

capacidades dinámicas 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 específicos, enriqueciendo de esta manera los constructos teóricos abordados 

gracias a la investigación empírica aplicada.   

Al igual que las capacidades dinámicas organizacionales, las capacidades dinámicas de 

cadena de suministro permiten a las organizaciones el desarrollo y fortalecimiento de sus 

competencias centrales, además de una ventaja competitiva más fuerte y sostenible en el 

tiempo, fin primordial de cualquier empresa.  Esto se debe a que las capacidades 

dinámicas de cadena de suministro son consideradas rutinas y recursos de alto nivel que 

permiten a la empresa y a su cadena, reaccionar y reconfigurarse ante cualquier disrupción 

o posible riesgo al que se encuentre expuesta, considerando dentro de estas capacidades 

la colaboración (intra e interorganizacional) como factor estratégico y prioridad a 

considerarse para la gestión del riesgo (Ketchen & Hult, 2007; Menon, 2008; Storer & 

Hyland, 2011), además de ser importantes en la integración y el desempeño 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 prácticas 

que emplea la cadena de suministro para reconfigurarse y mitigar posibles disrupciones, 

pero dadas estas a través de acciones coordinadas entre actores de una colaboración 

(Friday et al., 2018; Hallikas, 2003; Rajaguru & Matanda, 2019), estas son: compartir 

información del riesgo, estandarización de procedimientos, toma de decisiones conjunta, 

riesgos y beneficios compartidos, integración de procesos y, por último, sistemas de 

desempeño compartido (indicadores) (Friday, 2018) estas últimas analizadas desde la 

teoría relacional, teniendo además una estrecha relación con las capacidades dinámicas 

de cadena de suministro  expuestas por múltiples autores y vistas desde los lentes de la 

teoría de recursos y capacidades y de la teoría de capacidades dinámicas (Ju et al., 2016; 
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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 

dinámicas de cadena de suministro más mencionadas en la literatura son: coordinación, 

adaptabilidad, agilidad, prioridades competitivas, reconfiguración, colaboración, 

integración 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 

colaboración como un factor determinante en el proceso de gestión 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 colaboración entre los diferentes actores que intervienen en una 

asociatividad o redes colaborativas (Colicchia & Strozzi, 2012; Kareem & Kummitha, 2020; 

Klassen & Vachon, 2003; Romero-Riaño et al., 2019; Vilko, 2012).   

Pese a que casi de manera intuitiva se llega a considerar que las capacidades identificadas 

previamente facilitan la gestión del riesgo colaborativo, Friday et al. (2018) llaman a indagar 

acerca de la interacción y los efectos de las capacidades dinámicas como aporte a la 

gestión 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 

dinámicas a la CRM, que permiten además en la organización la habilidad para mitigar el 

riesgo en su cadena de suministro a través de la colaboración.   

Encaminado a realizar un aporte de valor desde la teoría y la práctica al sector productivo 

agroindustrial del departamento de Antioquia, se propone orientar el presente proyecto de 

investigación 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 acompañamiento de la gestión de sus cadenas de 

suministro, dinamizar la asociatividad (colaboración de tipo horizontal) entre los pequeños 

productores de la fruta e incentivar el desarrollo, fortalecimiento e interacción de SCDC de 

diferentes actores inmersos en una CN (asociación), de manera que permita potencializar 

la CRM desarrollando resiliencia en sus cadenas de suministro conjuntamente. 

La estructura de los capítulos de la presente tesis doctoral se encuentra expuesta en el 

apartado 1.10, pero considerando que el presente capítulo 1 se compone de todo el 

contenido teórico y metodológico que orienta el estudio, así como los antecedentes, 

problema de investigación, pregunta, hipótesis y objetivos trazados para este. 
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1.2 Problema de investigación 

Las redes colaborativas así como la colaboración horizontal dada entre empresas de un 

mismo sector y competidoras entre sí son cada vez más 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).  El éxito de una 

colaboración de tipo horizontal radica en gran parte de la claridad en los beneficios 

generados a partir de la colaboración para las partes involucradas pero asimismo, de los 

recursos y capacidades relacionales es decir, de los que cada actor posee y aporta a la 

colaboración (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 más aún cuando se refiere a micro, pequeñas 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, más aún en sectores altamente sensibles y volátiles como el agroalimentario 

(Paciarotti & Torregiani, 2020). 

Alineado con lo expuesto, la gestión colaborativa del riesgo CRM nace como constructo a 

partir de la mirada de la gestión del riesgo de la cadena de suministro y cómo los miembros 

o actores involucrados en su participación en el mercado, pero confluyen en cierta forma 

en los riesgos a los cuales se ven expuestas sus cadenas productivas (Friday, 2018). La 

más reciente literatura acerca de CRM, evidencia un aporte desde múltiples constructos y 

posturas teóricas, la cual ha sido enriquecida en gran parte por las teorías de costos de 

transacción, teoría del intercambio social y la teoría relacional, siendo estas las que han 

realizado un mayor aporte desde diferentes puntos de la organización como lo son: 

capacidades relacionales alineadas con la gestión del riesgo, esfuerzos conjuntos o 

relacionales encaminados a la gestión colaborativa del riesgo y por último, las capacidades 

estratégicas para la CRM a partir de prácticas relacionales interorganizacionales, que 

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

La teoría 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 información, sincronización 

de decisiones, alineación de incentivos, integración de procesos de la cadena de 
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suministro y un sistema colaborativo de desempeño (Friday, 2018; Simatupang & 

Sridharan, 2005).  Por otro lado, desde la visión del constructo de SCDC el cual se 

desprende de la teoría de capacidades dinámicas, no se ha realizado un aporte 

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

De esta manera, se identifica una brecha de conocimiento en el constructo de la gestión 

del riesgo colaborativo desde la óptica de las capacidades dinámicas de cadena de 

suministro, analizando estas como elemento crucial en el apalancamiento de la 

colaboración con el propósito de mitigar el riesgo en las cadenas productivas de aquellos 

actores que intervienen en una asociación 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 teórico-práctico de tipo empírico desde la postura de la teoría de las capacidades 

dinámicas, más estrictamente las capacidades dinámicas de cadena de suministro al 

constructo de la gestión del riesgo colaborativo.  Es muy importante lograr la comprensión 

de las interacciones entre las partes involucradas en la colaboración, cómo estas realizan 

aportes a la colaboración a partir de sus recursos (tangibles e intangibles) y, además, cómo 

gracias a sus capacidades dinámicas de cadena de suministro pueden no sólo 

potencializar sus ventajas competitivas, sino además facilitar el proceso de colaboración y 

la gestión 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 mayoría alineadas con la incidencia que estás 

pueden tener de manera directa o indirecta en la gestión y desempeño de la cadena de 

suministro, se evidencia el potencial de investigación y la brecha de conocimiento que 

poseen ambas posturas, sumado a la necesidad de aporte teórico que cada una de estas 

pueden realizar a la otra alineados con temas de colaboración, asociatividad o trabajo en 

red.  De igual forma, los aportes o acercamientos realizados gracias a investigaciones 

empíricas, ha estado más alineado a las contribuciones de tipo teórico gracias a supuestos 

y condiciones específicas de cada teoría, además de existir una debilidad en estudios que 

evidencien la aplicabilidad de modelos en sectores específicos que permitan mejorar la 

CRM, más específicamente desde la óptica de las capacidades dinámicas de cadena de 

suministro como facilitador en la interacción entre actores de una colaboración. 
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1.3 Pregunta de Investigación 

¿Cómo la interacción y aprovechamiento de las capacidades dinámicas de cadena de 

suministro de cada uno de los actores inmersos en una colaboración de tipo horizontal, 

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

1.4 Hipótesis 

HP1: Las capacidades dinámicas de cadena de suministro de cada uno de los actores 

inmersos en la colaboración (asociación) facilitan la gestión del riesgo colaborativo de la 

cadena de suministro, afectando además de manera positiva el desempeño de la 

organización. 

HP2: Las capacidades dinámicas de cadena de suministro de cada uno de los actores 

inmersos en la colaboración (asociación) afectan de manera positiva la CRM y la 

integración entre las partes involucradas. 

Con miras a indagar más a profundidad el fenómeno analizado, se proponen dos nuevas 

Hipótesis que buscan aprovechar los resultados arrojados por la metodología de Análisis 

de Redes Sociales SNA corroborando:  

HP3: La relación e interacción generada entre múltiples actores de una red colaborativa 

horizontal intensifica la gestión del riesgo colaborativo de la cadena productiva del 

Aguacate Hass al interior de la red. 

HP4: Las capacidades dinámicas de cadena de suministro intensifican la relación 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 teórico-conceptual de colaboración horizontal para la interacción y 

aprovechamiento de las capacidades dinámicas de cadena de suministro de múltiples 

actores, facilitando la gestión del riesgo colaborativo de la cadena productiva. 
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1.5.2 Objetivos Específicos 

• Construir un marco de referencia en relación con la gestión del riesgo colaborativo 

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

• Evaluar las interacciones que se generan entre los actores del sector productivo de 

Aguacate Hass que intervienen en la colaboración (horizontal) a partir de la gestión 

del riesgo colaborativo de sus cadenas de suministro. 

• Valorar el impacto de las capacidades dinámicas de cadena de suministro sobre la 

gestión del riesgo colaborativo. 

• Establecer a partir de los hallazgos, un modelo de colaboración horizontal e 

interacción entre pequeñas y medianas empresas productoras de Aguacate Hass, 

que facilite la gestión del riesgo colaborativo y el aprovechamiento de sus 

capacidades dinámicas de cadena de suministro. 

1.6 Propuesta metodológica 

Se ha identificado tal como se presentó anteriormente, un vacío teórico-práctico en el 

aporte de la teoría de las capacidades dinámicas y de las SCDC hacia el constructo de la 

gestión del riesgo colaborativo lo que evidencia una dificultad en la comprensión de cómo 

la interacción de las SCDC de diferentes actores inmersos en una colaboración 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 relación suscitada entre actores de un 

mismo sector y competidores entre sí que se asocian para obtener beneficios mutuos 

(mitigar riesgos, poder de negociación, etc.) y que, asimismo, se da la interacción de sus 

capacidades dinámicas de cadena de suministro gracias a la integración y colaboración de 

las partes gestionando además sus riesgos de manera colaborativa. 

Para la presente investigación y gracias a los lineamientos impartidos por las Becas 

Bicentenario Corte I del Ministerio de Ciencia y Tecnología de Colombia los cuales exigían 

a sus becarios centrarse en un foco exclusivo del departamento en el cual se desarrollara 

la investigación 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, así como las 

medidas adoptadas por gobiernos locales, nacionales e internacionales para evitar la 

propagación 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 

círculo cercano lo que afectó directamente las metas propuestas y el desarrollo de la 

presente tesis doctoral.  

Pese a ello, se realizó acercamiento con diferentes entes gubernamentales y no 

gubernamentales de Antioquia tales como Gobernación de Antioquia (Secretaría de 

Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia), Alcaldía de San Vicente Ferrer (Secretaría de 

Agricultura), Comfenalco Antioquia (Regional Suroeste) y Cámara de Comercio de Oriente 

Antioqueño CCOA con el fin de hacer un puente con las diferentes asociaciones de 

productores (colaboración horizontal) de aguacate Hass del departamento para el 

desarrollo y ejecución del trabajo de campo trazado. 

Invitados por la Secretaría de Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia, se participó 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 sensibilización 

y alineadas con los constructos teóricos abordados en la presente investigación.  

Es importante acá, contextualizar que en la actualidad en el departamento de Antioquia 

existen cinco (5) Cámaras de Comerio que agremian a los diferentes empresarios del 

departamento, de las cuales CCOA posee un número creciente de productores 

agremiados y reunidos así mismo en asociaciones de pequeños y medianos cultivadores. 

Gracias a un trabajo mancomunado entre Cámara de Comercio de Oriente Antioqueño, su 

Mesa Sectorial de aguacate Hass (Mesa de Asociatividad) y la estudiante doctoral apoyada 

de un equipo interdisciplinario, se diseña 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:  

• Módulo No. 1 – Coaching empresarial y sensibilización (4 horas): Módulo orientado 

en el conocimiento de los asociados, sesiones participativas para trabajar temas 

inherentes a la empatía, confianza, compromiso y el conocimiento entre los 

asociados.  

• Módulo No. 2 – Conocimiento de capacidades y habilidades de la cadena 

productiva (8 horas): Módulo 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 asociación, 

sumado a la construcción de estrategias (Matriz CAME).  

• Módulo No. 3 – Prospectiva asociativa (4 horas): Este módulo pretendía que los 

participantes visualizaran las perspectivas futuras de la asociación, y tomar 

decisiones actuales (en el presente) que permitan materializar el futuro deseado 

gracias a una gestión del riesgo colaborativa. 

• Módulo No. 4 – Empoderamiento y formalización de compromisos 

organizacionales como asociación (4 horas): Se trabajan sesiones grupales para 

abordar temas de empoderamiento, a fin de potenciar y documentar la 

formalización de compromisos permitiendo generar la ruta cronológica del futuro 

deseado. En este módulo se busca que la asociación establezca los puntos de 

control, monitoreo y supervisión en el tiempo.  Asimismo, se trabajan temas de 

innovación 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 sensibilización en eventos masivos del sector) para 

alcanzar la muestra inicialmente propuesta y concertada además con la CCOA (mínimo 5 

asociaciones para un estimado de 100 a 150 productores) y a que las capacitaciones eran 

ofrecidas de manera gratuita, se logró adherir al programa de fortalecimiento a dos (2) 

asociaciones de productores del oriente antioqueño (Asofruhass y Corpoavocado) de 

manera virtual y presencial, lo que llevó a replantear una de las metodologías inicialmente 

propuestas en el proyecto de tesis doctoral. 

Dado lo anterior, y teniendo claro que para el fenómeno analizado las herramientas 

seleccionadas debían evaluar la interacción que se da entre los diferentes actores 

inmersos en una colaboración horizontal para la gestión del riesgo colaborativo además 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 interacción 

que estos generaban para gestionar el riesgo de sus cadenas productivas de manera 

colaborativa y 3) valorar el impacto que tiene la interacción e integración de las SCDC en 

la CRM y en desempeño organizacional. 

Para este fin, a continuación, se describen las herramientas y metodologías seleccionadas 

para el análisis de la información recabada en campo:               
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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 comprensión de eventos o fenómenos contemporáneos sobre los 

cuales el investigador no posee control ni injerencia, además de ser una herramienta 

ampliamente utilizada en las ciencias sociales para dar respuesta a cuestionamientos de 

cómo y por qué en la compresión de dinámicas 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 investigación propuesta para el desarrollo del presente 

proyecto buscaba dar respuesta al ¿Cómo la interacción y aprovechamiento de las 

capacidades dinámicas de cadena de suministro de cada uno de los actores inmersos en 

una colaboración de tipo horizontal, facilita la gestión del riesgo colaborativo en la cadena 

productiva del Aguacate Hass?, se seleccionó un estudio de caso explicativo debido a que 

se busca dar seguimiento a un comportamiento de una comunidad específica por lo que 

combina de manera perfecta el uso de encuestas y entrevistas semiestructuradas que 

permitan tomar de la muestra seleccionada la información necesaria para dar respuesta al 

cuestionamiento inicial de investigación (Martínez, 2006; Yin, 2018). 

Aunado a lo expuesto, esta herramienta se ajusta a las necesidades del estudio debido a 

que: 1) Es una situación de análisis en la que se presentan muchas más variables de 

interés pero pocos puntos de datos, 2) se debe hacer un desarrollo previo de supuestos y 

fundamentos teóricos que orienten el diseño, recogida y análisis 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 investigación fue caso comparativo o análisis multi-caso el 

cual cubre los casos de diferentes individuos, es decir múltiples casos y permite esbozar 

conclusiones transversales o cruzadas (Agranoff & Radin, 1991; Dion, 1998; Lijphart, 1975) 

citados por Yin (2018).  Se analizó la interacción de diferentes productores de un mismo 

sector y región agrupados en dos diferentes asociaciones de cultivadores: Asofruhass y 

Corpoavocado aplicándoles las mismas herramientas y capacitaciones para no sesgar los 

resultados y poder hacer la comparación de ellos. 
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Tal como se explicó al inicio de esta sección y dadas las condiciones planteadas por las 

Becas Bicentenario, el estudio de caso debía aplicarse a cultivadores del departamento de 

Antioquia que se encontraran inmersos en una colaboración de tipo horizontal.  De esta 

forma se revisaron las Cámaras de Comercio de Antioquia que contarán con un número 

significativo de productores asociados y que a su vez estos hicieran parte de una 

colaboración horizontal entre pequeños y medianos productores (asociación o 

corporación).  La CCOA cuenta además 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 creación y fortalecimiento de redes 

colaborativas entre los productores de la región. 

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

a la CCOA y a la Mesa Sectorial: 

Tabla 1 – Agremiados a la CCOA y la Mesa Sectorial de Aguacate Hass 

 

Fuente: Elaboración Propia con información suministrada por (Cámara de Comercio de 

Oriente Antioqueño CCOA, 2021) 

Luego de la campaña realizada por la Mesa Sectorial en conjunto con la estudiante de 

doctorado autora de la presente tesis, se logró vincular al programa denominado 

FORTALECIMIENTO DE LA ASOCIATIVIDAD a un número reducido de dos (2) 

asociaciones con un total de 37 productores (Asofruhass – 17 Asociados / Corpoavocado 

– 20 Asociados) los cuales fueron capacitados y acompañados en temas relacionados con 

el estudio (recursos y capacidades, capacidades dinámicas de cadena de suministro, 

gestión del riesgo, etc.) y para la comprensión del fenómeno abordado.  Se hace la 

salvedad que en el caso de la asociación de productores del Peñol 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, 

Razón Social Total Asociados

Asociacion de aguacateros de Abejorral 32

Asociacion de Productores Agropecuarias del Peñol 205

ASOCIACION DE PRODUCTORES DE AGUACATE DEL ORIENTE 44

Asociación de productores de aguacate y otros cultivos de Marinilla 24

Asociacion Gremial Productores Agricolas de Colombia 34

ASOFRUHASS 17

ASOPROASON-Asociación de productores de aguacate de Sonsón 65

CORPORACION AVOCADO DE COLOMBIA - CORPOAVOCADO 20

Hass San Vicente 45

Total general 486
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tomate de árbol y otros diferentes al aguacate Hass, por lo que esta asociación en 

particular no representaba para la muestra de interés el 100% de los agremiados y de igual 

forma no acudió al llamado e invitación de la CCOA al programa de fortalecimiento.   

Sumado a lo anterior, se aclara que del número de productores por asociación (Asofruhass 

– 17 Asociados / Corpoavocado – 20 Asociados) sólo se capacitaban las personas que 

pertenecían a la Junta Directiva de la asociación debido a que una parte de los asociados 

eran personas del campo, sin mayor formación académica y algunos con problemas de 

lecto-escritura, sumado al poco interés que mostraban para capacitarse en temas 

estratégicos para su organización, sólo un interés enfocado en temas técnicos, lo que 

significó un reto aún mayor para este estudio. 

Además de lo mencionado, algunos de los motivos más 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 

Gobernación de Antioquia y otros entes gubernamentales eran: 

• Debido a la pandemia y temas de bioseguridad no podían desplazarse a las sedes 

de la CCOA para tomar el programa de manera presencial. 

• La poca tecnificación (acceso a computador e internet) sumada al poco 

conocimiento en el uso de plataformas tecnológicas impedía a los agricultores a 

acceder de manera remota a las charlas. 

• 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 mostró interés. 

• De manera directa muchos productores les manifestaban a los representantes de 

la asociación su desinterés en capacitarse en este tipo de temas.  

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

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

1.6.2 Análisis de Redes Sociales SNA (Social Network Analysis) 

Con el fin de realizar un aporte de valor teórico práctico además de desarrollar un 

modelo colaborativo que apoye la comprensión 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 Análisis de Redes Sociales (Social Network 

Analysis en adelante SNA) puede aportar en la respuesta al problema de 

investigación planteado por lo que se busca gracias a la aplicación del SNA evaluar 

las interacciones dadas entre organizaciones de un mismo sector (pequeños y 

medianos productores de aguacate Hass inmersos en una asociación o 

colaboración horizontal) para gestionar el riesgo de sus cadenas productivas de 

manera colaborativa, apoyado además de una herramienta teórico-conceptual 

medida gracias a la escala de siete niveles de Likert que permita valorar la 

interacción de las capacidades dinámicas de cadena de suministro de los 

productores analizados y cómo estas afectan de manera positiva o negativa la 

integración para la CRM. 

El Análisis de Redes Sociales es una herramienta que permite personificar la interacción 

entre actores heterogéneos, permitiendo la comprensión de las estructuras relacionales 

complejas generadas por un sistema, además del entendimiento del funcionamiento de la 

red, la visualización de esta y la manera en cómo los actores involucrados asumen una 

posición, reflejando oportunidades o limitantes dadas en la interacción, lo que apoya el 

diseño de estrategias encaminadas al fortalecimiento de la relación (Aguilar-Gallegos et 

al., 2016; Boccaletti et al., 2014; Borgatti et al., 2009; Franco-Bermúdez & Ruiz-Castañeda, 

2019).  Esta metodología a su vez, permite detectar patrones específicos que se derivan 

de las relaciones entre los actores o nodos, lo que permite evidenciar la posición que 

asume cada actor en esta estructura, además de la centralidad que pueden tener las 

relaciones en virtud de un actor en grupos pequeños, la densidad de la relación y la 

comunicación 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 más importantes que posee la herramienta del SNA, es la de ayudar a 

trasladar formulaciones de tipo matemático a través de programas especializados como 

los software, a gráficos que explican las relaciones entre actores combinando de esta 

manera, la rigurosidad de las matemáticas con la sociología, gracias a la comprensión 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 óptica de la SNA, los nodos o actores poseen unas características 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 

específico, 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 metodología al análisis de la gestión del 

riesgo colaborativo entre las cadenas productivas de un mismo sector. 

Otro elemento básico a considerar en la construcción del SNA es la direccionalidad del 

vínculo que une a los nodos o actores a través de los cuales se forman “caminos” por 

medio de los cuales fluyen recursos y que, además, 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 teoría de grafos, indicadores que permiten al SNA el análisis de la red 

construida, evidenciando además, la posición de cada actor en esta (Aguilar-Gallegos et 

al., 2016). 

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

que son de suma relevancia para la construcción y comprensión de la red: 

Tabla 2 – Conceptos fundamentales del SNA 

Concepto Definición Autor 

Indicadores ARS - Buscan definir de manera apropiada la red 
- Su propósito es obtener de manera efectiva la 
información 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 gestión de un proceso en 
específico 

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

Centralidad de 
grado 

- Es el número de vínculos a los cuales un actor se 
encuentra directamente conectado a otros actores 
de manera adyacente, esta puede ser del grado de 
entrada (No. De vínculos que recibe cada actor) o 
de salida (No. De vínculos que envía 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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Intermediación - Frecuencia con la que un nodo o actor se 
encuentra ubicado entre los caminos más cortos 
trazados en la red (geodésicos) y a través de los 
cuales se conectan a pares de otros nodos a la red 
- La intermediación refleja el grado en el que un 
actor es necesario para enlazar o conectar a otros 
nodos 

(Aguilar-Gallegos 
et al., 2016; 
Freeman, 1979; 
Jackson, 2008) 

Integración - Grado en el que un actor se encuentra conectado 
a varios y diferentes actores o nodos en una red.  
Un actor integrado puede ser relacionado en la red 
por otros actores de manera sencilla y rápida. 
- Toma en cuenta tanto los vínculos directos como 
los que se encuentran más allá de los vínculos 
directos  

(Aguilar-Gallegos 
et al., 2016) 

Radialidad - Medida complementaria a la integración 
- Se refiere al grado en el cual, las relaciones que 
son enviadas por un determinado actor hacia la red 
proveen acceso a varios y diferentes actores, lo que 
les permite alcanzar a otros actores e integrarse en 
la red a través de diferentes vías 
- Está estrechamente relacionada con los vínculos 
directos de los actores y del grado de salida 

(Aguilar-Gallegos 
et al., 2017; 
Boccaletti et al., 
2014; Valente & 
Foreman, 1998; ) 

Fuente: Elaboración Propia (2022) 

La información expuesta en la anterior tabla permite evidenciar que es una herramienta 

rigurosa en su estructura y de sencilla integración con otras herramientas, lo que sugiere 

que al realizar una construcción detallada gracias a la ayuda un software especializado y 

con los resultados obtenidos, la red facilitó la comprensión de la interacción entre los 

diferentes nodos o actores para construir, finalmente, el modelo de colaboración que 

propuesto en la presente tesis doctoral. 

De igual forma, es importante resaltar que el SNA se considera una herramienta valiosa 

de análisis y de comprensión 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 fenómenos en los que participan diversos actores.  A continuación, 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 

Fortalezas Debilidades 

• Amplia aplicabilidad en el campo de la 
investigación 

• Recolección de información de tipo 
relacional 

• Ampliamente utilizado en el sector 
agroindustrial 

• Estudios empíricos sin fundamentación 
y errores en la aplicación de la 
metodología o herramienta 

• No considerar elementos subyacentes 
a la información de la red, lo que 
conlleva a errores en el análisis e 
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• Combinación de métodos para el 
análisis de la información (análisis 
estadísticos de datos, indicadores, 
matrices matemáticas y algebraicas, 
análisis cualitativo) 

interpretación de la información 
recabada 

Fuente: Elaboración Propia con información 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 metodología 

expuesta y que brindaron una guía para el desarrollo de la investigación de cara a 

responder el interrogante formulado en la pregunta de investigación a manera de 

comprender la integración e interacción de las capacidades dinámicas de cadena de 

suministro para incrementar la gestión del riesgo colaborativo.  A continuación, en la Tabla 

4 se listan algunos estudios realizados en el sector agroindustrial y pecuario y que 

aplicaron la metodología SNA para dar respuesta a su problema de investigación: 

Tabla 4 – Estudios con aplicación de SNA 

Sector analizado Pregunta generadora Autores 

Producción Bovina ¿Cómo afecta la posición en la red a la 
adopción de tecnología de los agricultores 
de doble propósito (agropecuario) en 
México? 

(Villarroel-Molina et al., 
2021) 

Pymes 
agroalimentarias  
(Slow Food 
Communities - SFC1) 

- ¿Cómo pueden las redes de SFC 
desarrollarse de forma cíclica en función de 
las interacciones, el crecimiento y las 
necesidades del mercado? 
- ¿Cómo pueden interactuar los constructos 
de red social e innovación abierta en el 
desarrollo y la gestión de una red SFC para 
conducir a la innovación colaborativa y a la 
oferta de productos en red? 
- ¿Cómo mantienen los SFC la alineación 
entre los cambios del entorno y las ofertas 
de productos de colaboración en red? 

(McAdam et al., 2016) 

Clústeres de 
pequeños 
cultivadores de 
Mango y Aceite de 
Palma de Puerto 
Wilches (Colombia) 

¿De quién recibió su organización (o 
empresa) asistencia técnica para la 
introducción de nuevas prácticas y/o 
tecnologías y qué importancia tuvo para su 
organización? 

(Ramirez et al., 2018) 

Cultivadores de Hule 
de Oaxaca México 

¿De quién aprende y/o a quién recurre 
usted para obtener información o 

(Aguilar-Gallegos et al., 
2016) 

 
 

1 Slow Food Communities – SFC: En inglés, hace alusión a aquellas empresas dedicadas a producir 
alimentos con mayor densidad nutricional y saludable / “la misión de Slow food es organizar y crear 
proyectos que defiendan la herencia agrícola, la biodiversidad y las tradiciones gastronómicas 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: Elaboración Propia (2021) 

El común denominador en los estudios mencionados además 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 organización o para comprender temas de 

relacionamiento entre nodos lo que permitió determinar que el uso del SNA para 

comprender la integración entre un grupo de actores a fin de incrementar la gestión del 

riesgo colaborativo podía entregar información de valor para el estudio del fenómeno, 

además de información que aunada al uso de instrumentos de análisis, entregó material 

relevante para la construcción del modelo de colaboración propuesto. 

1.6.3 Medición de Capacidades Dinámicas de Cadena de 
Suministro SCDC 

Con el fin de confirmar las hipótesis y dar respuesta al problema planteado, se propuso 

que de manera conjunta a los resultados y análisis 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 revisión de literatura y antecedentes teóricos 

de las SCDC un instrumento teórico-conceptual que junto con unas preguntas orientadoras 

(encuesta) y una escala de Likert de siete (7) niveles permitiera valorar la integración y 

relación de las SCDC para la gestión del riesgo colaborativo entre actores o nodos que 

participen de una red colaborativa de tipo horizontal. 

Para el desarrollo del instrumento de análisis de las SCDC se utilizó como principal 

referente el modelo y herramienta construida por Ju et al. (2016) en la que evaluaban la 

relación de las capacidades dinámicas de cadena de suministro con la innovación 

tecnológica y el desempeño operacional de un grupo de compañías en Corea del Sur, 

sumado a la revisión de literatura y hallazgos relevantes de otros autores quienes 

aportaron para el desarrollo de la herramienta diseñada en la presente tesis (Aslam et al., 

2020; Jiang & Li, 2011; Kareem & Kummitha, 2020; Rajaguru & Matanda, 2019; Whitten et 

al., 2012). 
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En el apartado de marco teórico y en el capítulo dos de estado del arte se presentan las 

SCDC decantadas en la literatura para la construcción del instrumento además de 

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

1.6.4 Proceso metodológico 

Comprendidas las herramientas a utilizar para dar respuesta a la pregunta de investigación 

formulada para la presente tesis doctoral, a continuación, se exponen las etapas que se 

siguieron para el desarrollo y ejecución del proyecto las cuales abordaron lo propuesto en 

cada uno de los objetivos planteados (Ver Anexo D): 

1) Etapa de exploración: Esta etapa permitió realizar el levantamiento del marco 

teórico y estado del arte del proyecto y comprendido en dos fases: 

a. Fase No. 1: Revisión sistemática de literatura en fuentes secundarias 

gracias al uso de bases de datos especializadas.  Para la exploración, 

tratamiento y análisis de la información concerniente para la investigación 

se utilizó la metodología PRISMA. 

b. Fase No. 2: en esta fase se estructuró el marco teórico y el estado del arte 

del proyecto de investigación. 

2) Etapa de definición: El principal fin de esta etapa fue la de realizar el análisis a 

profundidad de los temas más relevantes en el desarrollo del proyecto, el cual se 

halla estrechamente ligado con las metodologías 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: Caracterización de la muestra seleccionada con la que se 

desarrolló el trabajo de campo.  

c. Fase No. 3: Diseño de las preguntas generadoras para analizar la 

interacción entre actores para la gestión del riesgo colaborativo, así como 

para la medición de las capacidades dinámicas de cadena de suministro 

entre estos. 

d. Fase No. 4: Análisis e interpretación de la información recabada con las 

herramientas seleccionadas. 

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

análisis realizado y comprendiendo las dinámicas suscitadas entre los diferentes 
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actores o nodos, se desarrolló un modelo teórico-conceptual el cual traduce la 

manera en la cual los diferentes actores gracias a sus capacidades dinámicas de 

cadena de suministro dinamizan la gestión del riesgo de manera colaborativa: 

a. Fase No. 1: Elaboración del modelo de colaboración a partir de los hallazgos 

y análisis realizado en la investigación.  

1.7 Marco teórico y de referencia de la investigación  

La gestión en la cadena de suministro (en adelante SCM) se considera una de las más 

importantes contribuciones de la teoría de la administración, 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 años ochenta a la época actual y su reconocimiento en el ambiente 

empresarial, académico y operacional (Ellram, 1991; Ellram & Cooper, 1990; Scott & 

Westbrook, 1991). 

Según Cooper et al. (1997) el término de SCM comienza a aparecer en los años ochenta, 

y es en los años noventa cuando académicos describen este concepto desde una 

fundamentación teórica para clarificar la diferencia con el término logística y con otras 

posturas más tradicionales acerca de la gestión de materiales y del flujo de información 

asociado a procesos organizacionales. 

De igual forma, y alineado con los constructos teóricos de la presente tesis doctoral, se 

halla la gestión del riesgo en la cadena de suministro (en adelante SCRM).  La gestión del 

riesgo juega un papel relevante en el efectivo desarrollo de las operaciones de la SC y en 

la evasión 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 sí ha traído 

consigo múltiples ramas o constructos que se derivan de la SCRM y que han diversificado, 

pero a la vez fortalecido la teoría inicial.  Uno de estos es la gestión del riesgo colaborativo 

CRM el cual se refiere a la capacidad que poseen las organizaciones, sociedades, 

ciudades, países de coordinar y mancomunar esfuerzos, antes, durante y después de 

incidentes disruptivos en la búsqueda de prevenir o mitigar las posibles consecuencias 

sobre la SC gracias a la utilización eficaz de recursos.  Este busca además mitigar las 

consecuencias adversas a través del liderazgo, el trabajo en equipo y las comunicación 

entre diferentes actores que colaboren entre sí (Friday, 2018). 
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A continuación, el presente apartado busca documentar la fundamentación teórica y 

definiciones seminales de los constructos abordados en la presente investigación y que 

permitieron orientar e identificar la línea a explorar en busca de reafirmar el vacío de 

investigación 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 distribución (Beamon, 1999).   

La cadena de suministro está configurada a partir de cuatro eslabones principales: 

proveedores, manufactura o producción, distribución y, por último, 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 están definidos de 

acuerdo con la particularidad de la organización y donde materiales, capital e información 

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 satisfacción del cliente, es 

decir, esta incluye no única 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 depósito, vendedores o canales de distribución 

(por mayor o menudeo) y, hasta incluso, los mismos clientes.  Cada organización tiene su 

propia configuración interna y esta incluye procesos como el desarrollo de producto, 

mercadeo, operaciones, distribución, 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 interpretación y procesamiento de información (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, logística y producción. Con este término y su aplicación, se 
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presentan oportunidades asociadas principalmente con la gestión del canal 

logístico a través de los límites 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 logísticas y otras 

operaciones complementarias que de manera conjunta definen el qué hacer de una 

organización en el mercado en el cual se desempeña y gracias al cual desarrolla su 

actividad económica (Zapata, 2014). 

▪ Gestión 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 más 

reconocido en la literatura y en el leguaje académico, además del reconocimiento en 

cuanto a temas de impacto en la estrategia de una organización (Jones, 1989; Ellram & 

Cooper, 1990; Ellram, 1991). 

La SCM se define como la integración y administración de múltiples procesos que incluyen 

la planificación y control del flujo de materiales e información 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 distribución 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).  

Además de lo anterior, Ellram (1991) relaciona que la palabra cadena es más una 

ejemplificación del proceso como tal, esto debido a que el término realmente lo que busca 

expresar es un trabajo en red o colaboración entre procesos y empresas que interactúan 

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 información y materiales desde 

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

Aunado a lo expuesto, Scott & Westbrook (1991) describen según Jones & Riley (1987) 

los elementos que integran la gestión de la cadena de suuministro resumidos en tres 

puntos:  1) reconocimiento del consumidor final para identificar los niveles de servicio 

requeridos para la satisfacción de este; 2) definición de la ubicación 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 políticas apropiados para la 

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

Las SC de clase mundial son aquellas que son capaces de sobrepasar sus límites 

organizacionales, es decir, que gracias a su flexibilidad la SCM rediseña y ajusta su 

estructura interna de cara a responder los nuevos retos externos, alcanzando asimismo 

redes interorganizacionales que permitan el desarrollo de la organización, pero 

primordialmente la satisfacción de su cliente final (Douglas & Ferguson, 1993; Lawrence & 

Brand, 1996; Cooper et al., 1997).  Para el logro de esta integración interorganizacional, la 

SCM debe coordinar todos los niveles a lo largo de la cadena de suministro al interior de 

la organización para así poder integrar más allá de los límites 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 (colaboración vertical) ha sido ampliamente estudiada, pero 

cuando se habla de otro tipo de integración como la horizontal, se debe tener especial 

cuidado en la SCM debido a que una SC integrada de socios con o sin propiedad común 

debe gestionarse de manera diferente a la de una burocracia monolítica única, 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 características importantes a tener en cuenta en la 

SCM en la tarea del establecimiento de una relación interoganizacional coordinada, 

alineado con lo propuesto por Scott & Westbrook (1991) para poder realizar un proceso de 

colaboración 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, además, indicar la etapa competitiva actual de la cadena y las posibles 

mejoras que se podrían realizar a través de la colaboración; segundo es la etapa de 

posicionamiento en la cual la SCM debe identificar oportunidades de colaboración con 

miembros de su propia cadena de suministro o de diferentes; y por último, la etapa de 

selección 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 organización mejorando la efectividad de esta (Beamon, 1999; 

Cooper & Ellram, 1993; Scott & Westbrook, 1991). 
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1.7.2 Gestión del riesgo en cadena de suministro SCRM (supply 
chain risk management) 

La cadena de suministro es sensible y vulnerable al igual que la organización a diferentes 

tipos de riesgos dados en el entorno y mercados en los que se desenvuelve, los cuales 

podrían llegar a ocasionar disrupciones que conlleven a efectos negativos en el corto, 

mediano y largo plazo afectando además el desempeño financiero de la organización 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 coordinación o la colaboración 

entre los diferentes socios de la cadena (proveedores – empresa – cliente), garantizar la 

rentabilidad y la continuidad gracias a una gestión que permita evitar las posibles 

disrupciones a las que pueda ser sensible (Colicchia & Strozzi, 2012; Tang, 2006; Vilko, 

2012). 

Está claro que, desde el factor estratégico en las organizaciones la gestión del riesgo 

necesita tener una perspectiva desde la óptica de la SC, de allí radica la importancia de 

tener claridad en los conceptos e integrarlos a lo que se conoce como gestión 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 organización desea garantizar 

su permanencia en el mercado deberá tener en cuenta la SCRM dentro de sus estrategias 

(Jüttner 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 teóricos 

desde los que se han realizados diferentes aportes a la teoría de la SCRM, estos son: 

desde la gestión de producto, demanda, información y de suministro y a través de los 

cuales la organización puede utilizar la colaboración y la coordinación con terceros 

(Chaudhuri et al., 2020a; Colicchia & Strozzi, 2012; Fan & Stevenson, 2018; Tang, 2006).  

Gracias a la importancia que posee para la SCRM la colaboración entre actores o partes 

que se relacionan en una SC, nace el constructo de gestión del riesgo colaborativo en 

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

En los años recientes ha tomado aún mayor importancia la SCRM dadas las cambiantes 

condiciones de diferente orden como por ejemplo el cambio climático, las relaciones 

internacionales, la salud mundial, entre otros, los cuales han presionado aún más a las 

cadenas de suministro a trabajar en temas de colaboración e integración 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 colaboración (Hallikas et al., 2005; Kähkönen et al., 2018; Spekman et al., 2002). 

Friday (2018) expone que como tal el término de CRM posee múltiples aportes desde 

diferentes posturas y constructos teóricos, de los cuales se exponen algunos a 

continuación en la Tabla 5: 

Tabla 5 – Definiciones de gestión del riesgo colaborativo CRM 

Temática Función Definición Autor 

Colaboración Incertidumbre La gestión del riesgo colaborativo es 

una herramienta estratégica de 

colaboración para hacer frente a los 

riesgos e identificar formas óptimas 

de hacer frente a los imprevistos o 

posibles disrupciones 

(Osipova, 2014) 

Trabajo 

conjunto 

Equipos La gestión del riesgo colaborativo 

define los requisitos y las 

actividades para que las partes 

involucradas puedan trabajar 

juntos, reduciendo así el riesgo de 

posibles malentendidos 

(Witkowski & 

Standley, 2005) 

Combinación, 

meta común 

Gestión de 

recursos 

La combinación y utilización de 

recursos y herramientas de gestión 

por parte de varias entidades para 

lograr un objetivo común 

(Kapucu & 

Garayev, 2011) 
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Enlace y 

puesta en 

común 

Poder 

compartido 

La vinculación o conexión entre 

actores en un proceso de 

exploración 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 

(May & 

Plummer, 2011) 

Fuente: Elaboración Propia (2022) con información 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 colaboración reduciendo así el riesgo individual 

que cada organización puede llegar a percibir gracias a compartir los riesgos y además 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 participación 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 adopción de medidas preventivas para evadir o minimizar los impactos que estos puedan 

llegar a causar como riesgo individual (Chaudhuri et al., 2020; Friday, 2018; Jüttner & 

Maklan, 2011; Scholten et al., 2014; Vilko, 2012). 

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

exponiendo: 

La gestión 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 común de los recursos (p.32). 

Finalmente, es importante resaltar que la CRM permite la adopción y creación de una 

cultura de gestión de riesgos dentro de las organizaciones que la implantan, además de 

ser una estrategia que permite el desarrollo de resiliencia en la SC de aquellas empresas 

que colaboran entre sí, al incorporar una cultura de gestión del riesgo que se extiende más 

allá de los límites de la organización y que respalda a esta en la continuidad de los 

procesos de la SC al permitir el desarrollo de una cultura de detección temprana de 
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amenazas y una gestión más holística e integrativa (Fan & Stevenson, 2018; Friday, 2018; 

Qazi et al., 2016; Vilko, 2012).  

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

La teoría de recursos y capacidades RBV nace como respuesta a la pregunta de cómo las 

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

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

desempeño 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 

que son rentables gracias a la construcción 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 teoría contempla además la integración y la diversificación de los procesos 

organizacionales como una estrategia para crear valor, así 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 teórico de suma relevancia para 

la teoría de la gestión de la sostenibilidad en cadena de suministro (Sutainability Supply 

Chain Management SSCM) gracias a que incorpora a este constructo temas relativos a la 

integración de actividades y recursos que permitan la viabilidad a largo plazo de la 

organización (Carter & Rogers, 2008).  Asimismo, esta teoría realiza grandes 

contribuciones a temas colaborativos en cadena de suministro gracias a su relación con 

factores como los recursos, las capacidades y los activos estratégicos de la empresa 

(Barney, 1991) y en la cual, a través de la colaboración, las empresas se interconectan, 

aportan recursos e interactúan capacidades con el fin de lograr una ventaja competitiva 

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

Según Wernerfelt (1984) los recursos son todo aquello que puede considerarse como una 

fortaleza o debilidad de una organización, además son el conjunto de activos de tipo 

tangible o intangible en los que se apoya la empresa para la formulación y desarrollo de 

sus estrategias con el propósito 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 específicos que poseen las organizaciones gracias al uso, combinación 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 

interacción 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 organización (Amit & Schoemaker, 1993). 

▪ Teoría de las capacidades dinámicas DCV (dynamic capabilities view) 

En los últimos años ha tomado cada vez mayor importancia tanto la comprensión como el 

desarrollo y fortalecimiento de las capacidades dinámicas para cualquier organización, lo 

que ha fortalecido el aporte desde y hacia este constructo de investigadores que reconocen 

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

Según Teece et al. (1997) la perspectiva de las capacidades dinámicas (CD) involucra 

múltiples temas relevantes a la organización como lo son los factores de producción, 

recursos, rutinas, competencias centrales2 y capacidades, además del producto final con 

el cual se desenvuelve la organización en el mercado.  Cada uno de estos se encuentran 

estrechamente relacionados con el acceso a recursos que tiene la organización.  

Asimismo, los autores mencionan que el producto indiferente sea un bien terminado o un 

servicio, será finalmente lo que permita a la organización competir y ser reconocido en el 

mercado alineado con las competencias y capacidades que esta posea y desarrolle 

(Barney,1986). 

A continuación, en la Tabla 6 se comparten algunas definiciones de capacidades dinámicas 

de diferentes autores: 

Tabla 6 – Definiciones de capacidades dinámicas 

Definición Autores 

Las DC son la habilidad que posee la organización de integrar, 

construir y reconfigurar interna y externamente las competencias 

que esta posee de manera de poder responder a los cambios 

(Teece et al., 1997) 

 
 

2 Competencias centrales (core competences) (…) aprendizaje colectivo de una organización, 
particularmente aquellas relacionadas con la forma de coordinar diversas habilidades de producción 
e integrar múltiples corrientes tecnológicas, lo que refleja a profundidad lo que la organización sabe 
hacer bien (Prahalad & Hamel, 1990, p.82). 
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rápidos dados en los entornos en los cuales se desenvuelve.  Las 

DC reflejan la habilidad de una organización para lograr nuevas 

formas de competir e innovar generando ventajas competitivas y 

proporcionando dependencia y posición en el mercado. 

Las capacidades dinámicas han sido una de las cuestiones más 

significativas y desafiantes en el ámbito de la estrategia en las 

empresas por lo que ha llegado a considerarse como el "Santo 

Grial" de la gestión estratégica de la organización. 

(Helfat & Peteraf, 2003; 

Verona & Ravasi, 2003) 

Las DC son una potencialidad (inimitable) que la organización 

posee para la generación de nuevos saberes gracias a la continua 

creación, ampliación, mejoramiento, protección, integración, 

reconfiguración, renovación, recreación, incremento y 

reconstrucción de sus competencias centrales y con el fin de 

responder a los cambios dados en el mercado, además de 

desarrollar la habilidad para configurar el entorno en el que opera, 

desarrollando nuevos productos, procesos y diseñando e 

implementando modelos de negocio que permitan la consecución, 

mantenimiento y ampliación de las ventajas competitivas. 

(Garzón, 2015) 

Procesos de la empresa que utilizan específicamente para integrar, 

reconfigurar, ganar y liberar recursos para igualar e incluso crear 

cambios en el mercado en el que operan. 

(Eisenhardt & Martin, 2000) 

Fuente: Elaboración Propia (2022) con información de varios autores 

De igual forma, y siguiendo la línea de Pisano (2017) y Wu & Ragatz (2010), Zahra & 

George (2002) exponen que las DC se hallan integradas en los procesos organizacionales, 

además de estar dirigidas a flexibilizar y permitir el cambio y evolución organizacional.  

Grant (1996) menciona que debido a la necesidad de flexibilidad de las capacidades y a la 

complejidad entre los límites establecidos por la organización y sus elecciones sobre la 

integración del conocimiento interno y externo, existen tres alternativas que posee toda 

organización para la transferencia e integración del conocimiento, estas son: 

internalización del conocimiento al interior de la empresa, contratos en el mercado y, por 

último, los contactos relacionales (que son aquellas que permiten la creación de trabajo en 

red con otras empresas), lo que evidencia en sí que el trabajo en red es una capacidad 

dinámica de las organizaciones la cual nace de la interacción de múltiples recursos y 

capacidades (Alabdul Razzak et al., 2018; Nahapiet & Ghoshal, 2000; Regnér, 2015).   

▪ Capacidades dinámicas 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 organización gracias a los diferentes retos que esta 
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enfrenta gracias a la globalización, los cambios dados en los entornos, sumado a los 

dinámicas y volátiles economías en las que se desenvuelven, lo que lleva procurar un 

desarrollo de ventajas competitivas organizacionales soportadas en su cadena productiva 

que 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 organización al 

igual que un mejor desempeño operacional, está respaldado gracias al desarrollo y 

fortalecimiento de las capacidades dinámicas de cadena de suministro (Allred et al., 2011; 

Kareem & Kummitha, 2020; Yang et al., 2020).  Desde la perspectiva de las capacidades 

dinámicas, la organización 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 posición de la empresa en el mercado consiguiendo de esta manera un 

mejor desempeño organizacional y financiero (Kareem & Kummitha, 2020; Narasimhan, et 

al., 2004; Stevenson & Spring, 2007). 

Las capacidades dinámicas de cadena de suministro integran en sí procesos, recursos, 

competencias e información de carácter endógeno y exógeno a la organización con el 

objetivo de incrementar el desempeño y las prácticas de la cadena de suministro (Ju et al., 

2016; Kareem & Kummitha, 2020).  La especialización del término de capacidades 

dinámicas 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 organización afectando 

el desempeño y operación 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 continuación 

en la Tabla 7 las principales definiciones de autores referentes:  

Tabla 7 – Definiciones de capacidades dinámicas de cadena de suministro 

Definición Autores 

Las SCDC son la habilidad que posee la organización de 

comprender y explotar los recursos internos y externos para 

(Oh et al., 2019) 
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mejorar los procesos y prácticas de la SC de una manera eficiente 

y efectiva. 

Las SCDC contemplan la colaboración como factor determinante, 

así como compartir información, la coordinación, integración y la 

capacidad de respuesta de la cadena de suministro ante los 

cambios dados en el entorno en el cual se desenvuelve. 

(Ju et al., 2016) 

Las SCDC se desagregan en diferentes capacidades o sub-

capacidades somo lo exponen algunos autores.  Las más 

mencionadas: 

₋ Colaboración 
₋ Agilidad 
₋ Integración 
₋ Flexibilidad 
₋ Coordinación 
₋ Prioridades competitivas 
₋ Reconfiguración 
₋ Adaptabilidad 

(Aslam et al., 2020; Cao & 

Jiang, 2020; Ju et al., 2016; 

Kareem & Kummitha, 2020; 

Rajaguru & Matanda, 2019) 

Las capacidades dinámicas de cadena de suministro se refieren a 
las capacidades que la organización construye e integra a partir de 
los recursos internos y externos a la cadena de suministro en un 
entorno dinámico. Por lo tanto, las capacidades dinámicas de la 
cadena de suministro reflejan las capacidades que posee la 
organización y su SC para obtener una nueva e innovadora ventaja 
competitiva como una ruta que garantice la sostenibilidad y 
posición en el mercado. 

(Hong et al., 2018; Jiang & 

Li, 2011) 

Fuente: Elaboración propia (2022) con información de varios autores 

Se reconoce, además, el aporte que el constructo de las capacidades dinámicas en cadena 

de suministro ha realizado a varias teorías, pero evidenciando un vacío teórico desde esta 

postura a la gestión del riesgo colaborativo CRM el cual se expondrá en el Capítulo 2.2. 

en la revisión y estado del arte en esta línea.     

1.7.4 Redes colaborativas CN (collaborative networks) 

Gracias a los cambios y volatilidad de los mercados, las nuevas dinámicas 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 últimos años una amplia 

variedad de estudios en los que se analiza el impacto de las redes colaborativas en el 

desempeño y sostenibilidad de la organización, así como la adopción de estas como 

estrategia de la cadena de suministro para mitigar y compartir riesgos de manera 

colaborativa (Graça & Camarinha-Matos, 2017). 

Una red colaborativa CN está integrada por diferentes entidades como pueden ser 

organizaciones y/o personas que son en gran medida autónomas desde su concepción 

jurídica o desde un marco legal, con una localización geográfica similar comúnmente y 
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heterogéneas en cuanto a su cultura, capital social y objetivos, siendo estos últimos los 

cuales en su mayoría conllevan a una colaboración (Camarinha-Matos & Afsarmanesh, 

2005; Chaudhuri et al., 2020; Romero-Riaño et al., 2019).  

La colaboración vista como una actividad adicional para la organización 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 desempeño.  La 

colaboración como estrategia debe dar lugar a la creación de propuestas de valor nuevas 

y únicas basadas en un enfoque de creación de valor la cual busca un escenario de ganar-

ganar para las partes involucradas en la colaboración (Bititci et al., 2004; Colicchia & 

Strozzi, 2012; Zhu et al., 2017). 

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

(…) un grupo de empresas jurídicamente independientes vinculadas a través de 

relaciones formales e informales con el fin de coordinar sus acciones en la 

consecución de un objetivo común, que no puede alcanzarse sin esta 

colaboración. Una red de colaboración evoluciona dinámicamente a lo largo del 

tiempo y, por tanto, las empresas seleccionadas difieren de una oportunidad de 

negocio a otra con el fin de reaccionar correcta y eficazmente a la evolución 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 colaboración entre organizaciones son entre otros: 

• Mejorar la presencia en el mercado 

• Incrementar el uso de los activos y recursos de la organización 

• Mejorar el nivel de servicio a los clientes gracias a la reducción de tiempo de 

entrega y reclamaciones de estos 

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

• Reducir los tiempos en el desarrollo de productos 

• Disminuir el riesgo de fallo en el desarrollo de productos 

• Desarrollar habilidades y conocimiento  

• Tener un mejor desarrollo tecnológico 

• Acceder a los beneficios de las economías de escala 

• Mitigar y distribuir riesgos  
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• Mejor y más ágil acceso a mercados 

Existen diferentes formas de vinculación entre empresas independientes que pueden 

variar según el número de participantes y su posición en la cadena productiva.  Estas son 

identificadas en la literatura de cadena de suministro como colaboración horizontal, vertical 

y lateral (Cheikhrouhou et al., 2010; Dini, 2010; 2010; Rethemeyer, 2005): 

• Redes colaborativas horizontales: son redes colaborativas establecidas entre 

empresas independientes que operan en un mismo sector económico, desarrollan 

el mismo producto y que deciden de manera voluntaria interactuar para alcanzar 

un objetivo común el cual podría sugerir un mayor esfuerzo para alcanzarse de 

manera independiente (Cheikhrouhou et al., 2010; Dini, 2010). 

Los principales dinamizadores de una colaboración de tipo horizontal son: objetivos 

comunes, disponibilidad de recursos, competencias técnicas de las empresas que 

colaboran, desempeño productivo, focalización en las competencias clave de cada 

organización, confianza entre las partes y proximidad geográfica (Cheikhrouhou et 

al., 2010)      

• Redes colaborativas verticales: son tipos de colaboración 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 colaboración las 

competencias centrales de las empresas son complementarias y necesarias para 

llevar a cabo un proyecto y podrían considerarse como combinaciones de 

diferentes cadenas de suministro dinámicas 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). 

• Redes colaborativas laterales: este tipo de colaboración combina los beneficios 

de la colaboración vertical y horizontal y minimiza las posibles desventajas que se 

pueda tener en un tipo de integración horizontal, sobre todo en temas de integración 

de información.  La colaboración lateral busca en su gran mayoría integrar factores 

logísticos relacionados con el transporte por lo que se apoya fuertemente en la 

analítica de datos y modelos cuantitativos (Chan & Prakash, 2012; Simatupang & 

Sridharan; 2002).  Este tipo de colaboración se da comúnmente entre empresas 

del mismo sector que pueden no ser competencia entre sí. 

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

horizontal dadas entre pequeños productores de aguacate Hass del oriente antioqueño. 
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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 

conllevó a un trabajo más estricto, exhaustivo y de seguimiento para poder llevar a término 

su ejecución.  Estas fueron: 

• Para marzo de 2020 se comienza a realizar en Colombia restricciones en la 

circulación de personas (cuarentenas o confinamientos), sumado al cierre de 

universidades, laboratorios, empresas y demás organizaciones de carácter privado 

y público para evitar la propagación del COVID-19.  Por este motivo y dadas las 

restricciones posteriores de distanciamiento social y medidas de control sanitarias, 

las empresas deciden operar vía teletrabajo al igual que seguir con capacitaciones 

de manera remota. 

• Para marzo de 2021 se comienza a hacer sensibilización junto con Gobernación de 

Antioquia, la Secretaría de Agricultura y Desarrollo Rural de Antioquia y Cámara de 

Comercio del Oriente Antioqueño 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 cámara programa para el fortalecimiento de la asociatividad, 

esto sumado a campaña telefónica para el acercamiento a las asociaciones 

invitando a acceder a esta formación de carácter gratuito.  Sólo se vincularon al 

programa un total de dos asociaciones. 

• Dadas las condiciones estrictas trazadas por las Becas Bicentenario del Ministerio 

de Ciencia y Tecnología de Colombia y el Sistema General de Regalías SGR de la 

cual la estudiante es beneficiaria, las cuales exigen alinearse a un foco específico 

del departamento, para el presente proyecto el departamento de Antioquia – sector 

agroindustrial y su producto aguacate Hass, se debía 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 intervención de redes 

colaborativas de tipo horizontal suscitadas entre productores de aguacate Hass del 

departamento de Antioquia, existía una restricción de tipo geográfico, 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 sí (miembros de una red colaborativa 

de tipo horizontal) para gestionar el riesgo de manera colaborativa, por lo que se 

debía insistir y buscar acceso a asociaciones o corporaciones de productores y no 

de productores de manera individual. 

• Otra restricción encontrada ya en el proceso de intervención a las asociaciones fue 

la de encontrar a productores o personas de escasos recursos y formación 

académica, como por ejemplo personas con dificultades para leer y escribir que se 

enfocan sólo en el cultivo o la siembra, lo que restringió el interés de un proceso 

formativo disminuyendo la población que se intervino. 

• Sumado a lo anterior, se encontró el escaso o nulo acceso a tecnologías e internet 

que permitieran el acceso a las capacitaciones de manera remota, además del 

desconocimiento en el manejo de estas. 

• Otro factor limitante para el desarrollo de la tesis doctoral fue el escaso acceso a 

material bibliográfico o literatura acerca de los constructos abordados, lo que llevó 

a reconfirmar la necesidad de aporte hacia el vacío de investigación inicialmente 

planteado. 

▪ Futuras investigaciones 

Dado lo anterior, se reconoce que la presente tesis realiza un aporte teórico, práctico y 

conceptual a la brecha identificada, debido a que existe un vacío importante en el 

conocimiento alineado con la gestión del riesgo colaborativo CRM y de las capacidades 

dinámicas de cadena de suministro al ser estos constructos relativamente nuevos en la 

literatura (años 2000), por lo que se sugiere para futuras investigaciones realizar aportes 

de carácter empírico y desde la teoría a los siguientes vacíos identificados: 

• Ecosistema de capacidades dinámicas. 

• Investigaciones empíricas que permitan la aplicación de las SCDC según su 

orden, comenzando con el desarrollo de las SCDC de primer orden o 

autónomas para el desarrollo de cadenas de suministro ambidextras.  

• Aporte de las SCDC al desarrollo de la resiliencia de la cadena de suministro. 
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• Aplicación u operacionalización del modelo de colaboración propuesto a 

organizaciones recientemente constituidas como red colaborativa horizontal 

(asociaciones – cooperativas o corporaciones). 

• Uso de la herramienta teórico-conceptual de análisis de las SCDC a otro 

sector productivo donde se realice un proceso colaborativo de tipo horizontal 

para analizar el impacto de estas sobre la gestión del riesgo colaborativo. 

• Gracias a que el constructo de la CRM es relativamente reciente, se 

constituye en una teoría que permite aportes desde múltiples posturas 

alineadas con cadena de suministro o factores de tipo organizacional como 

por ejemplo costos de transacción, teoría prospectiva, teoría de las 

restricciones, entre otras.  

1.9 Contribuciones a la teoría y a la práctica 

Los avances dados en la investigación tanto en el constructo de las capacidades dinámicas 

de cadena de suministro SCDC como de la gestión del riesgo colaborativo CRM aunado a 

la aplicación de las metodologías seleccionadas para el desarrollo de la presente tesis, 

permitieron explicar cómo gracias a la interacción de las SCDC de los actores que 

intervienen en un proceso colaborativo de tipo horizontal, se facilita la gestión del riesgo 

de manera colaborativa, lo que posibilitó no sólo el diseño de un modelo teórico-conceptual 

que muestra las principales SCDC que potencializan y facilitan la CRM, sino la 

construcción de una nueva definición de un ecosistema de capacidades dinámicas 

(organizacionales y de SC) a partir de las bases que entrega la teoría de recursos y 

capacidades, teoría de capacidades dinámicas y alineado con la SCRM a nivel estratégico: 

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

como un ecosistema de capacidades dinámicas DCE (dynamic capabilities 

ecosystem) al conjunto de competencias especializadas (particulares – 

singulares – únicas) que posee, desarrolla y fortalece la organización.  Del 

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

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

transformaciones e innovaciones plausibles posibilitando la gestión del riesgo, 

así como para la construcción y perfeccionamiento de una ventaja competitiva 

sostenible.     

Asimismo, y como resultado de la SLR y los hallazgos obtenidos gracias a la aplicación de 

los instrumentos en los diferentes momentos de las capacitaciones a los agricultores, surge 
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una definición de las capacidades dinámicas de cadena de suministro SCDC orientadas al 

fortalecimiento de las redes colaborativas y a apoyar la gestión del riesgo colaborativo en 

cadenas productivas este es (ver Figura 23): 

Las capacidades dinámicas de cadena de suministro SCDC son combinaciones 

sofisticadas de las capacidades dinámicas organizacionales y de habilidades 

desarrolladas por la cadena de suministro.  Desde la óptica de la organización y 

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

pueden clasificar en tres órdenes: 1) Primer Orden – Autónomas: son SCDC que 

se deben construir, desarrollar y fortalecer de manera individual como 

organización para estimular la integración con otros actores; 2) Segundo Orden 

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

con miras a impulsar la integración 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 gestión del riesgo de las cadenas de 

suministro inmersas en la colaboración.     

Aunado a lo anterior, la investigación contribuye a la práctica 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 

permitió recrear a través de ejercicios y preguntas generadoras, la documentación de 

material relevante para construir el modelo teórico-conceptual que se propone como 

resultado de la investigación doctoral.  

Asimismo, el abordaje de la CRM incluyó la identificación de las principales fuentes de 

riesgos a los que se hallan expuestos los productores inmersos en una asociación, además 

de dónde 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 capítulos los cuales son presentados de la 

siguiente manera: 

• Capítulo 1: contiene la introducción y contextualización de la investigación, 

sumado a la presentación del marco teórico de los constructos abordados, 

metodología que se abordó y descripción del aporte teórico-práctico entregado por 

la tesis. 
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• Capítulo 2: se divide en dos sub-capítulos los cuales presentan la revisión de 

literatura sobre las SCDC y la CRM.  Estos son presentados a manera de artículos 

de investigación sometidos previamente a revistas de alto impacto para su 

publicación.  Estos contienen: 

o Capítulo 2.1: revisión sistemática de literatura SLR alineado con las 

capacidades dinámicas de cadena de suministro SCDC. 

o Capítulo 2.2:  revisión sistemática de literatura SLR alineado con la gestión 

del riesgo colaborativo CRM y redes colaborativas. 

• Capítulo 3: explica a manera de artículo el método empleado para recoger y 

analizar los datos generados por las asociaciones intervenidas y gracias al ejercicio 

realizado en los módulos propuestos para la capacitación en el fortalecimiento de 

la asociatividad en conjunto con la CCOA.  Al igual que el capítulo anterior de 

revisión de literatura, el capítulo 3 se presenta a manera de artículos y este 

presenta la metodología desarrollada para el abordaje del problema de 

investigación y la validación de las hipótesis propuestas.  Estos contienen: 

o Capítulo 3.1: Aplicación de la herramienta teórico-conceptual construida 

para el análisis de la interacción de las capacidades dinámicas de cadena 

de suministro SCDC y su impacto la gestión de riesgo colaborativo CRM y 

el desempeño organizacional. 

o Capítulo 3.2: Análisis de Redes Sociales SNA para la comprensión de la 

gestión colaborativa del riesgo en las asociaciones estudiadas.  

• Capítulo 4: en este se presentan las conclusiones y recomendaciones a partir de 

los diferentes hallazgos presentados en los diferentes capítulos y gracias al uso de 

las herramientas propuestas en los capítulos 3.1. y 3.2.  En este capítulo además, 

se presenta el modelo propuesto de colaboración para la interacción y 

aprovechamiento de las capacidades dinámicas de cadena de suministro de 

múltiples actores, facilitando la gestión 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: Elaboración propia (2022)
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2. Capítulo 2 – Revisión de literatura SLR 

El presente capítulo consta de dos sub-capítulos los cuales contienen la revisión de 

literatura realizada a partir de los constructos de capacidades dinámicas de cadena de 

suministro SCDC, gestión del riesgo colaborativo CRM y redes colaborativas CN.  En el 

primer artículo se presenta la SLR alineado con la teoría capacidades dinámicas y de 

capacidades dinámicas de cadena de suministro.  En el capítulo dos se expone la literatura 

alineada con los constructos de gestión colaborativa del riesgo y redes colaborativas. Es 

importante resaltar que ambos artículos se sometieron a revistas indexadas para su 

publicación. 

2.1 El roll de las capacidades dinámicas organizacionales y de 
cadena de suministro sobre el desempeño de la empresa: una 
revisión sistemática de literatura 

 

Resumen  

Comprender las capacidades dinámicas 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 desempeño, participación y 

sostenibilidad en el mercado en el que desarrollan su accionar.  El presente estudio busca 

presentar una revisión de literatura acerca de la relación teórico-conceptual que existe 

entre las capacidades dinámicas organizacionales y las de cadena de suministro 

constituyéndose de manera conjunta en un ecosistema de capacidades que toda 

organización deberá desarrollar para mejorar el desempeño empresarial.  Luego de una 

revisión exhaustiva de 1203 artículos alineados con el constructo teórico base de 

capacidades dinámicas, se decantan a partir de filtros estrictos la información que aporte 

al objetivo del presente artículo. Los hallazgos dados a partir de la revisión de literatura 

muestran cómo a nivel conceptual poseen una estrecha relación y cómo las capacidades 
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dinámicas de cadena de suministro se constituyen en una especialización y diferenciación 

de las capacidades dinámicas organizacionales, convirtiéndolas en un aporte significativo 

de la cadena de suministro al desarrollo de ventajas competitivas y desempeño de la 

empresa. 

Palabras clave: 

Capacidades dinámicas de cadena de suministro (supply chain dynamic capabilities), 

Capacidades dinámicas organizacionales (organizational dynamic capabilities), 

ecosistema de capacidades dinámicas (dynamic capabilities ecosystem), teoría de 

capacidades dinámicas (dynamic capabilities view), desempeño empresarial (enterprise 

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

2.1.1. Introducción   

Las cadenas de suministro son redes de organizaciones que interactúan a través de 

vínculos ascendentes y descendentes en diferentes procesos y actividades que producen 

valor en forma de productos y servicios en manos del consumidor final. La apropiada 

coordinación y comunicación en la red de una cadena de suministro, demanda un conjunto 

de recursos y capacidades organizacionales asociadas a las empresas.  

La globalización y la integración de mercados exige a las cadenas de suministro que 

respondan de manera ágil y apropiada a las demandas de sus clientes. Junto con estos 

desafíos, 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 

desafíos, las cadenas de suministro deben desarrollar fuertes vínculos de integración y 

coordinación 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 identificación y revisión de las capacidades 

dinámicas organizacionales. 
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La presente revisión sistemática de literatura (SLR) hace una pesquisa de los diferentes 

estudios que han profundizado en la identificación de las capacidades dinámicas 

organizacionales y a su vez se pretende establecer la relación teórico conceptual entre las 

capacidades dinámicas organizacionales y las de cadenas de suministro las cuales 

permiten el desarrollo de ventaja competitiva para la empresa. 

Se presenta entonces en la sección 2 la metodología empleada para la SLR, seguido de 

la sección 3 que presenta la revisión de literatura. Las secciones 4 y 5 muestran la 

discusión y hallazgos de la revisión y, finalmente, en la sección 6 se exponen las 

conclusiones. 

2.1.2. Metodología 

Los métodos de revisión de literatura han sido utilizados de múltiples formas por 

académicos e investigadores para gestionar la diversidad de conocimientos y de 

pensamientos entorno a un tema específico, buscando sintetizar de manera clara y concisa 

las pruebas existentes de ese saber puntual, estimular la creación de nuevos 

conocimientos y generar conclusiones gracias a los hallazgos de la revisión. Un desarrollo 

exhaustivo del método de revisión de literatura facilita los medios rigurosos y transparentes 

para explorar y componer a profundidad los conceptos de literatura pertinente, de manera 

que se permita la reproducción de material y sobrepasar las limitaciones dadas por la 

generalización de conceptos asociadas a los múltiples estudios individuales (Bartunek & 

Rynes, 2010; Bhamra et al., 2011; Liberati et al., 2009). 

La presente revisión sistemática de literatura SLR se apoya de la declaración PRISMA la 

cual es una herramienta que busca realizar una revisión sistemática de literatura (SLR) 

donde se halla de una pregunta de investigación claramente formulada para lo cual se 

utilizan métodos sistemáticos y explícitos para identificar, seleccionar y evaluar de manera 

crítica las investigaciones abordadas acerca del objeto de estudio (Liberati et al., 2009; 

Moher et al., 2010).  De igual forma, esta metodología “(…) se ha concebido como una 

herramienta para contribuir a mejorar la claridad y la transparencia en la publicación de 

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

A continuación, la Figura 2 muestra el proceso metodológico seguido para realizar la 

revisión de literatura propuesta:  
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Figura 2 – Proceso metodológico 

 

Fuente: Elaboración propia con información tomada de (Universidad Nacional de 

Colombia, 2014) 

Para documentar la búsqueda y la revisión de los documentos pertinentes para la SLR, se 

trabaja a partir de una tabla de verificación donde se deposita la información descargada 

de las bases de datos analizadas que para el presente ejercicio son SCOPUS y Web of 

Science (WoS).  A continuación, en la Tabla 8 se muestra los criterios de análisis 

seleccionados para decantar la información recabada: 

Tabla 8 – Lista de verificación elementos incluidos en la SLR 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con información de (Moher et al., 2010) 

Estos criterios analizados se trabajaron en una base de datos de Excel donde además de 

las casillas expuestas se relacionaba: base de datos utilizada, fecha de búsqueda, 

ecuación de búsqueda, filtros (si se utilizaron), autores y autores relevantes (mayor índice 

de citación). 

No. Criterio Información que provee

1 Título Identifica el documento analizado

2 Resumen

Proporciona un resumen de lo que se analizará 

en el estudio seleccionado (objetivos, 

metodología, síntesis de estudio, conclusiones y 

limitantes generales)

3 Palabras Clave
Guía para identificar los tópicos más relevantes 

del estudio

4 Objetivos
Proporciona una declaración explícita de la 

pregunta de investigación abordada

5 Metodología

Permite identificar el protocolo de construcción 

de la investigación, así como el uso de 

herramientas de análisis

6 Resultados Muestra los hallazgos del estudio

7 Limitaciones

Permite evidenciar que limitantes tuvo el 

estudio así como si hay lugar a sesgo de 

información

8 Conclusiones

Detalla las interpretaciones generales del 

estudio además de sugerir futuras 

investigaciones identificadas
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Con el fin de refinar la literatura recabada, se definieron además unos criterios de inclusión 

y de exclusión determinados así: 

• Criterios de inclusión: 

Artículos que dentro de su título, resumen y palabras clave relacionara las palabras 

“capacidades dinámicas”, “capacidades dinámicas de cadena de suministro”, 

“desempeño organizacional”, “desempeño empresarial”, “cadena de suministro”.  

• Criterios de exclusión:  

Se excluyen artículos de áreas de investigación diferentes a “business and management”, 

“engineering”, “social science”. 

De igual forma, y para refinar luego de la primera búsqueda realizada en las bases de 

datos seleccionadas se utilizaron las siguientes ecuaciones de búsqueda: 

• Ecuación 1: “dynamic capabilities” AND “supply chain” 

• Ecuación 2: “dynamic capabilities” AND “enterprise performance” 

• Ecuación 3: “supply chain dynamic capabilities” 

• Ecuación 4: “dynamic capabilities” AND “supply chain” AND “enterprise 

performance” 

Luego de aplicados los debidos filtros, criterios y ecuaciones, además de realizar el análisis 

de la información decantada se obtienen los siguientes resultados: 

• Ecuación 1: “dynamic capabilities” AND “supply chain” – SCOPUS 440 artículos – 

WoS 763 artículos   

• Ecuación 2: “dynamic capabilities” AND “enterprise performance” – SCOPUS 17 

artículos – WoS 33 artículos 

• Ecuación 3: “supply chain dynamic capabilities” – SCOPUS 21 artículos – WoS 5 

artículos 

• Ecuación 4: “dynamic capabilities” AND “supply chain” AND “enterprise 

performance” – SCOPUS 3 artículos – WoS 3 artículos. 

Es importante resaltar que la búsqueda no limitaba o realizaba un filtro de fechas pues 

contemplaba el análisis de la literatura seminal desde el constructo de la teoría de las 

capacidades dinámicas (dynamic capabilities view DCV) y de capacidades dinámicas 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 

búsqueda, a continuación, la Figura 3 muestra el flujo de la información a través de las 

fases realizadas para la revisión sistemática de literatura: 

Figura 3 – Flujo de información en las fases de la SLR 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con información de (Moher et al., 2010) 

Con base en la herramienta bibliométrica Voswiever y los anteriores datos expuestos de 

acuerdo a las ecuaciones de búsqueda, se realiza en primera instancia un ejercicio de 

identificación de autores representativos sobre la categoría conceptual tratada el cual se 

expone en las Figuras 4 y 5, en estas se destacan como aporte significativo a la presente 

revisión los autores (Aslam et al., 2020; Blome et al., 2013; Hallikas, 2003; Han et al., 2020; 

Kähkönen et al., 2018; Li et al., 2006; Sharma et al., 2020; Xu et al., 2019)  
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Figura 4 – Clúster de autores sobre las capacidades dinámicas en la cadena de 

suministro Web of Science                                                     

 

Fuente: Elaboración propia (2022) (software: VosViewer) 

Figura 5 – Clúster de autores sobre las capacidades dinámicas en la cadena de 

suministro Scopus 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) (software: VosViewer) 

Así 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 tenían al menos 4 ocurrencias para el campo de Título, lo que 

permitió 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 temáticos 

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

cadena de suministro, perspectiva de capacidades dinámicas, capacidades de cadena de 

suministro. 

Figura 6 – Conceptos relacionados con las capacidades dinámicas en la cadena de 

suministro Web of Science.  

 

Fuente: Elaboración propia (2022) (software: VosViewer) 

Figura 7 – Conceptos relacionados con las capacidades dinámicas en la cadena de 

suministro Web of Science.  

 

Fuente: Elaboración propia (2022) (software: VosViewer) 
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2.1.3. Revisión de Literatura  

Gracias a la SLR se establece la importancia empresarial de las capacidades dinámicas 

organizacionales (en adelante DC) y su enfoque específico en la cadena de suministro 

(capacidades dinámicas de cadena de suministro SCDC), estableciendo así una relación 

teórico – conceptual entre las capacidades dinámicas organizacionales y las capacidades 

de esta área específica tan importante del ámbito empresarial y que se constituyen 

además, en un ecosistema de capacidades dinámicas cruciales para incrementar el 

desempeño de la organización. 

El presente estudio (capítulo) se fundamenta a partir de la teoría de recursos y capacidades 

(Resource-Based View RBV) la cual explica la obtención de ventajas competitivas por la 

empresa (Barney, 1991; Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 

1984) en donde ésta debe conocerse a sí misma profundizando en la comprensión de sus 

recursos estratégicos para poder formular estrategias que permitan explotar y desarrollar 

aquellos 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 organización (Camisón & Villar-López, 2014).  Por otro lado, otros autores establecen 

características diferenciales entre recursos y capacidades (Grant, 1991; Amit y 

Schoemaker, 1993; Teece et al., 1997). Sin embargo, y con base en estos planteamientos, 

este capítulo utilizará la concepción de interrelación entre los recursos y las capacidades 

como factores determinantes de la ventaja competitiva.  De hecho, las capacidades no sólo 

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), visualizándolo como un conjunción de recursos y 

habilidades para conseguir la realización eficaz de una rutina o conjunto de rutinas que 

interactúan (Grant, 1991). 

En consonancia con Rivera & Figueroa (2017), el estudio de las capacidades dinámicas 

se ha ido posicionando en el campo de la dirección estratégica y en la generación de 

ventajas competitivas sostenibles.  En este sentido, las empresas han desarrollado 

habilidades cambiantes según el entorno debido a los eventos dinámicos del entorno y la 

necesidad de flexibilidad para potenciar la innovación. De esta forma, un ecosistema de 
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capacidades dinámicas (organizacionales y de cadena de suministro) se desarrolla como 

una ruta que permite la exploración continua de competencias acorde al entorno fluctuante, 

la integración del conocimiento con la realidad sobre el desempeño 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 desempeño (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 evolución de la RBV a través del 

ciclo de vida de las capacidades, en donde el carácter dinámico 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, situación especialmente 

real para este siglo XXI donde la globalización y la innovación predominan como aspecto 

característico 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 organización (visualizada como ente viviente) a experimentar un proceso 

incesante de adaptación y metamorfosis permanente. 

En un mundo altamente competitivo, donde los mercados, productos, tecnología, 

competidores y normas coexisten y evolucionan de forma vertiginosa, el conocimiento y 

sus capacidades dinámicas se convierten en los tópicos por excelencia que favorecen la 

renovación de competencias externas e internas ante entornos altamente fluctuantes e 

inciertos (Acosta Prado et al., 2013). Es así, como las DC se establecen según (Maynez-

Guaderrama et al., 2018) como el resultado de una interacción dinámica de múltiples 

fuentes de conocimiento, y que gracias a esta, se convierten en desarrolladores de una 

ventaja competitiva sostenible para la organización, tal como se muestra a continuación en 

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

 

Fuente: Elaboración propia con información de (Maynez-Guaderrama et al., 2018) 

A nivel de la cadena de suministros. 

Rivera & Figueroa (2017) relacionan: 

(…) las capacidades dinámicas se desarrollan como una ruta que permite la 

exploración continua de competencias acorde a las transformaciones del 

entorno, la integración del conocimiento con la realidad sobre el desempeño 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 así como, ante entornos 

dinámicos y turbulentos, las empresas deben desarrollar capacidades que les permita 

mantener su agilidad y flexibilidad, sincronizando de manera simultánea las nuevas 

tecnologías y la incorporación de nuevos productos, además de desarrollar y potenciar las 

mejores prácticas en las cadenas de suministro y como consecuencia el mejor desempeño 

de la organización (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 internalización 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), llevándolos a 

desarrollar sus capacidades dinámicas 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 así una visión 

estratégica para crear una fuente de conocimiento y coordinación; de hecho, la 

colaboración entre empresas en los procesos de abastecimiento, generan diversos 

aspectos de mejora, gestión y rendimiento de la cadena de suministros, que se traducen 

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

Asimismo, y en consonancia con (Castillo et al., 2016), la capacidad de absorción de 

información es clave dentro de la cadena de suministros, ya que permite a este 

macroproceso comprender la tecnología del conocimiento, aumentar la capacidad de 

innovación, predecir su futura aplicación y como es evidente, conducir a óptimos resultados 

empresariales (Lane et al., 2006; Zahra & George, 2002).  

Para Lee (2004), para que una organización desarrolle ventajas competitivas y sean 

reconocidas en su sector, sus cadenas de suministro deberán desarrollarse a partir de tres 

DC puntuales, las cuales denomina la Triple A, estas son: Adaptabilidad, Agilidad y 

Alineación, estas sumadas a una infraestructura adecuada, a inversiones, creación de 

redes y una cultura organizacional orientada en el cumplimiento de objetivos apoyada por 

sus líderes, que permitan la sostenibilidad y el desarrollo de ventajas competitivas para la 

organización (Ver Figura 9). 

Figura 9 – Capacidades Triple A de cadena de suministro 

 

Fuente: Elaboración propia con información 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 relación teórico-conceptual y de derivación gracias a la teoría de las 

capacidades dinámicas DCV y a la teoría de recursos y capacidades RBV.  Estos autores 

relacionan en sus investigaciones diferentes SCDC, siendo las siguientes las más 

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), integración (Aslam et al., 2020; Chang 

et al., 2008; Wu & Ragatz, 2010; Zhu et al., 2017), coordinación (Aslam et al., 2020; Chan 

& Chan, 2010; Jiang & Li, 2011); colaboración (Colicchia & Strozzi, 2012; Dani, 2011; 

Jiang & Li, 2011; Kareem & Kummitha, 2020), flexibilidad (Chan & Chan, 2010; Cheng et 

al., 2014; Choi et al., 2001; Hülsmann et al., 2008; Jiang & Li, 2011; Ketchen & Hult, 2007), 

reconfiguracion (Hülsmann et al., 2008; Storer & Hyland, 2011), y por último, 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 carácter seminal en ambas 

miradas, la primera desde la DCV y la segunda desde las SCDC la cual tiene sus raíces 

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

A continuación, en la Tabla 9 se estructura un marco conceptual donde se reúnen los 

principales conceptos o definiciones acerca de DC desde un enfoque organizacional, 

seguido por significados dados por múltiples autores acerca de SCDC sin desligarse de su 

raíz conceptual desde DCV. 

Tabla 9 – Marco conceptual DC y SCDC 

Enfoque 
conceptual 

Discusión conceptual Referencias 

Capacidades 
Dinámicas 
Organizacionales 
(Dynamic 
Capabilities View – 
DC) 

• Habilidades y conocimientos específicos 
organizacionales dados gracias al uso, 
combinación y desarrollo de recursos para 
el logro de sus objetivos. 

• Interacción compleja entre recursos y 
capacidades que busca medir la eficiencia 
de su uso. 

• Construyen, integran y reconfiguran las 
capacidades operativas de la organización, 

(Amit & 
Schoemaker, 
1993; Barney, 
1986; Barney, 
1991; Collins, 
1994; Eisenhardt & 
Martin, 2000; 
Garzón, 2015; 
Grant, 1996; 
Griffith & Harvey, 
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además de desarrollar y modificar el uso 
los recursos. 

• Habilidad e integrar, construir y 
reconfigurar interna y externamente la 
organización 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 específicos e identificables como 
los son el desarrollo de producto, la toma 
de decisiones estratégica y la construcción 
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 organización específicos y 
claramente identificables, que son 
relevantes para el posicionamiento tanto 
en mercados dinámicos para los que no. 

• Combinación de recursos de la 
organización que son difícilmente de 
imitables.  Requiere además de una 
efectiva coordinación 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 
Dinámicas 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 integración, 
alineación, adaptación y colaboración de la 
cadena de suministro; el desarrollo de 
relaciones estratégicas intra e 
interorganizacionales y la reconfiguración 
de las prioridades competitivas de la 
cadena de suministro. 

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

• La Teoría de las CD distingue a las SCDC 
como aquellas desarrolladas a través de un 
proceso de integración 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)  
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colaboradores tanto al interior de la 
organización (procesos 
intraorganizacionales), como al exterior de 
esta (proveedores, clientes, competidores, 
etc.), lo cual permite el logro y desarrollo de 
ventajas competitivas para la organización 
gracias a la satisfacción de los 
consumidores y a la participación en 
nuevos mercados. 

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

• Las SCDC hacen organizaciones más 
flexibles y, por lo tanto, se adaptan más 
fácil y rápidamente a las tendencias y 
volatilidad del mercado, permitiendo así 
que la organización logre una ventaja 
competitiva sostenible en su industria y 
sector competitivo.   

• SCDC es la habilidad de ajustar la cadena 
de suministro a los cambios suscitados en 
el entorno, lo que implica una compleja y 
estrecha relación entre lo interno y externo 
de la organización.  Las SCDC hacen 
organizaciones más flexibles, resilientes y 
que 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 organización; estas son: 

- Coordinación  
- Adaptabilidad 
- Agilidad  

- Prioridades Competitivas 
- Reconfiguración 
- Colaboración  
- Integración  
- Flexibilidad 

Fuente: Elaboración propia (2021) con información de múltiples autores  

De acuerdo con lo expuesto en las múltiples y más relevantes definiciones sobre el 

concepto de DC organizacionales y SCDC, es de reconocer que este último concepto 

surge para permitir una especialización y diferenciación de las DC orientadas en fortalecer 

la sostenibilidad y aporte de la cadena de suministro al desarrollo de ventajas competitivas 

de la organización (Chen et al.017; Cheng, Chen, & Huang, 2014; Hong, Zhang, & Ding, 

2017; Mentzer et al., 2001). 



 

59 
 

A continuación,  en la Tabla 10 y centrándose en SCDC, se hace un resumen de las 

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

literatura: 

Tabla 10 – Definición de las principales SCDC 

Sub-capacidad 
(SCDC) 

Definiciones Referencias 

Coordinación 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)  

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

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

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

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. 

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

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

Es considerada una buena práctica de 
procesos y legitimación de estructuras 
que buscan de manera coordinada el 
desarrollo de ventajas competitivas. 

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

Agilidad Habilidad que posee la SC de reaccionar 
de manera rápida ante los cambios 
inesperados en el mercado, proveeduría 
y demanda. 

(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) 
 

Una forma de desarrollar la agilidad en 
la SC es a través de las competencias 
culturales que son el grado en el que 
estas están predispuestas a detectar y 
solventar vacíos 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 información 
en tiempo real y compartida entre los 
miembros de la cadena, las relaciones 
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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 
ágil 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. 

(Boyer & Lewis, 2002; 
Ketchen & Hult, 2007; Lee, 
2004; Storer & Hyland, 
2011; Ward et al., 1998; 
Whitten et al., 2012)  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 organización, para lo que es 
sumamente importante contar con un 
sistema de gestión de la calidad.  

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

Reconfiguración Habilidad que permite a las 
organizaciones la transformación de su 
estructura y sus recursos en 
competencias.  Permite el desarrollo y la 
generación de nuevas competencias 
recombinando el conocimiento 
existente.  

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

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

La reconfiguración está estrechamente 
relacionada con las alternativas que 
posee la organización en su actuar y 
tiene que ver con temas de carácter 
endógeno. 

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

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

(Allred 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 límites de su 
propia organización.  

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

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

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

Integración Capacidad de combinar recursos, 
información, conocimiento y actividades 
de manera efectiva con proveedores, 
distribuidores, clientes y competidores a 
fin de mejorar el desempeño y 
competitividad de la organización  

(Chang et al., 2008; 
Chaudhuri et al., 2020; 
Kareem & Kummitha, 
2020; Mentzer et al., 2001; 
Polater, 2021; Rajaguru & 
Matanda, 2019; Swafford 
et al., 2008; Wu & Ragatz, 
2010) 
 

Capacidad de asociarse y relacionarse 
de maner interna y externa, horizontal y 
vertical con otros actores de la cadena 
de suministro. 

La integración permite a la dirección de 
una organización centrarse en el Core 
Business y delegar la gestión de otros 
procesos de apoyo para lograr los 
beneficios de las economías 
de escala. 

Flexibilidad  Instrumento que permite a las 
organizaciones manejar escenarios 
complejos y dinámicos relacionados con 
su planeación y construcción de 
procesos estratégicos.  Está 
estrechamente ligado con la eficiencia. 

(Baker, 2008; Boyer & 
Lewis, 2002; Chan & 
Chan, 2010; Cheng et al., 
2014; Choi et al., 2001; 
Christopher et al., 2004; 
Grant, 1996; Hülsmann et 
al., 2008; Jiang & Li, 2011; 
Ketchen & Hult, 2007; 
Mangla & Kumar, 2014; 
Swafford et al., 2008; 
Ward et al., 1998) 

Habilidad que permite el desarrollo y 
generación de ventajas competitivas, las 
cuales, a su vez, incrementan las 
capacidades de reconfiguración y 
replicación en complejas estructuras 
logísticas. 

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 organización de 
adaptarse y responder ante diferentes 
cambios y esta es vista de igual forma 
como una habilidad de innovación, 
además de integrarse con otros o 
trabajar en red para la gestión de sus 
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procesos y como estrategia para la 
gestión del riesgo. 

Capacidad de ajustar los recursos de la 
organización para responder de manera 
más ágil 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 tecnología)  

Fuente: Elaboración propia (2021) con información de múltiples autores 

De acuerdo con los hallazgos se evidencia cómo los diferentes autores desde sus posturas 

y análisis valoran cada SCDC según el impacto percibido de esta en la SC y, de igual 

forma, la importancia de su desarrollo y fortalecimiento para mejorar el desempeño y la 

sostenibilidad de la SC. 

2.1.5. Discusión 

La globalización de mercados ha demandado una exigente colaboración 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 producción industrial 

sumado a las decisiones estratégicas glocales3.  En contextos altamente competitivos, la 

búsqueda internacional e intensa de nuevos recursos exige a las organizaciones el 

establecimiento de relaciones con nuevos mercados y, por lo tanto, una adecuada gestión 

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 actúen de 

manera coordinada y colaborativa, y no de forma aislada y desconectada. El nivel de 

integración de la cadena de suministro es determinante en la capacidad de ésta para 

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

Las capacidades dinámicas están 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 revisión de literatura permitió evidenciar que la posesión y 

desarrollo de DC por parte de las organizaciones, genera y promueve en éstas, una amplia 

ventaja para competir y posicionarse entre las demás organizaciones generando buen 

desempeño y sostenibilidad económica para las empresas. 

Sin embargo, cuando se hace referencia a capacidades dinámicas de cadena de 

suministro, necesariamente se hace alusión a capacidades dinámicas desarrolladas y 

promovidas entre organizaciones que hacen parte de la cadena de suministro (Jiang & Li, 

2011) y, por lo tanto, se generan gracias a la integración y colaboración 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 múltiples hallazgos que las capacidades dinámicas organizacionales 

más relevantes son: innovación, absorción, flexibilidad y agilidad, que la interacción entre 

recursos y capacidades es compleja y su medición se basa en la eficiencia de su uso, lo 

que les permite a las organizaciones construir y reconfigurar las competencias operativas, 

así 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, además 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 colaboración e integración de recursos y capacidades de las organizaciones 

que actúan en red en la cadena de suministro. Las capacidades dinámicas de las 

organizaciones que interactúan en la cadena de suministro son: Coordinación, 

adaptabilidad, agilidad, prioridades competitivas, reconfiguración, colaboración, 

integración y flexibilidad.   

2.1.6. Conclusión 

Gracias al desarrollo del presente artículo de SLR, se presenta una posición acerca de 

cómo las organizaciones y sus cadenas de suministro se hallan inmersas en entornos 

altamente cambiantes, por lo cual el desarrollo y fortalecimiento de un ecosistema sólido 

de capacidades dinámicas toman un rol preponderante y protagónico facilitando la 
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construcción de una ventaja competitiva sostenible a nivel de direccionamiento estratégico 

y evolución constante de las condiciones internas ante entornos volátiles y fluctuantes.  

Dado lo anterior, y considerando las condiciones dadas en mercados altamente 

competitivos como las economías emergentes, más aún en época postpandemia, la RBV 

y la DCV se convierten en tópicos estratégicos por excelencia para consolidar las 

competencias de las organizaciones ante entornos riesgosos de alta incertidumbre. 

Más allá de la búsqueda de entornos utópicamente estables, exponemos más bien que las 

empresas deben enfrentarse y abrazar los entornos dinámicos, cambiantes, riesgos y 

fluctuantes, los cuales sin duda afectarán su estabilidad y durabilidad en escenarios 

inciertos; pero que, a través del desarrollo de un ecosistema sólido de capacidades 

dinámicas, se incentive la construcción de empresas y SC ágiles y flexibles, que se puedan 

sincronizar simultáneamente con nuevas tecnologías y permitan el desarrollo y adopción 

de mejores prácticas 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 construcción de alianzas que les permiten a las organizaciones 

reconfigurarse para evolucionar y disponer de recursos para enfrentar mercados 

cambiantes logrando, además, la comprensión de factores que dinamicen la competitividad 

y mejora del desempeño de la organización.  

Ahora bien, a pesar de que las SCDC son complejas de identificar, medir y comprender 

debido a que son combinaciones sofisticadas de las capacidades dinámicas 

organizacionales y habilidades desarrolladas por la SC, su identificación y definición exige 

un análisis 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 además, gracias a la información recabada de diferentes 

autores como capacidades dinámicas de cadena de suministro de suma importancia: 

coordinación, adaptabilidad, agilidad, prioridades competitivas, reconfiguración, 

colaboración, integración y flexibilidad. 

Finalmente, la SLR realizada permitió identificar el vacío existente alineado con 

ecosistemas de capacidades dinámicas el cual comprende tanto a las capacidades 

dinámicas organizacionales como las de cadena de suministro, en las que se recomienda 

para futuras investigaciones aportes desde diferentes perspectivas y que permita además 

evidenciar cómo estas impactan el desempeño de una organización y su sostenibilidad, 
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permitiéndoles así posicionamiento estratégico que genere ventajas competitivas 

sostenibles en el tiempo. 

2.2 Impacto de las redes colaborativas horizontales sobre la 
gestión del riesgo colaborativo: una revisión sistemática de 
literatura 

 

Resumen 

El presente capítulo busca responder la siguiente pregunta de investigación: ¿de qué 

manera las redes colaborativas horizontales aportan y facilitan la gestión del riesgo 

colaborativo en cadenas de suministro?, aunada a la pregunta de investigación propuesta 

para la presente tesis doctoral.  Para tal fin, se desarrolló una revisión de literatura SLR 

abierta sin fijar filtros de fechas con el fin de reconocer los estudios realizados en ambos 

constructos: redes colaborativas y gestión del riesgo colaborativo, además 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 análisis de la información recabada 

en las diferentes fuentes y material bibliográfico se decantan las principales definiciones 

de redes colaborativas (total documentos analizados 20.077) centrándose para el presente 

artículo en redes colaborativas horizontales (horizontal collaborative networks – HCN) y 

gestión del riesgo colaborativo (collaborative risk management CRM) o gestión 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 cómo las redes colaborativas se constituyen en un factor dinamizador de la 

gestión del riesgo en la cadena de suministro.  La presente revisión aporta además a 

identificar específicamente los avances de ambos constructos desde el plano de gestión, 

organización e ingenieril identificando además las capacidades dinámicas requeridas para 

lograr una integración e interacción entre diferentes actores con miras a una óptima gestión 

del riesgo colaborativo. 

Palabras clave: 

Gestión del riesgo colaborativo (Collaborative risk management CRM), redes colaborativas 

(collaborative networks CN), colaboración horizontal (horizontal collaboration HCN), 

ecosistema de capacidades dinámicas (dynamic capabilities ecosystem), capacidades 
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dinámicas de cadena de suministro (supply chain dynamic capabilities SCDC), gestión de 

la cadena de suministro (supply chain management). 

2.2.1 Introducción 

Los cambios dados gracias a las nuevas tendencias de consumo globales, así como los 

eventos disruptivos a los cuales se han visto expuestas y vulnerables las cadenas de 

suministro como por ejemplo la pandemia, el cambio climático, 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 organización (Camarinha-

Matos & Afsarmanesh, 2005; FAO, 2020; Graça & 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 

autonomía legal y jurídica 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 colaboración 

(Bititci et al., 2004; Chaudhuri et al., 2020a; Cheikhrouhou et al., 2010; Graça & Camarinha-

Matos, 2017).  Una red colaborativa puede evolucionar dinámicamente en el tiempo de 

manera que las empresas involucradas reciban beneficios de esta, pero que, de igual 

forma, administren su demanda y demás 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 óptica del otro constructo analizado que es la gestión del riesgo 

colaborativo, se hallan múltiples definiciones desde diferentes perspectivas.  Hallikas et al. 

(2005) expone la gestión del riesgo colaborativo CRM desde una óptica de colaboración 

vertical en donde, gracias a una identificación de las principales fuentes de riesgo de 

posibles disrupciones como lo son los retrasos, problemas en los sistemas de información, 

errores en los pronósticos, 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 óptica de estos autores, el proceso de integración en la cadena de suministro que 

se da gracias a las redes colaborativas puede ser de tipo horizontal y vertical los cuales 

pretenden una sincronización de toma de decisiones entre los participantes y que se logra 

la alineación de iniciativas orientadas hacia la gestión del riesgo desde sus diferentes y 

posibles fuentes, pero significando una mayor complejidad en la integración de procesos 

e información entre actores de manera horizontal (Balcik et al., 2019; Friday, 2018; Friday 

et al., 2018a; Tieman, 2017). 

Para responder entonces la pregunta de investigación propuesta y presentada al inicio del 

documento, se llevó 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 teoría, así como los conceptos y estudios seminales de los conceptos analizados, los 

que permitió la elaboración de un marco conceptual acerca de redes colaborativas de tipo 

horizontal - HCN, gestión del riesgo colaborativo CRM y la incidencia que tienen las HCN 

sobre la CRM.  Así mismo, y como contribución a la teoría, se propone además un conjunto 

de capacidades dinámicas organizacionales y de cadena de suministro visto como un 

ecosistema, que permitan a la organización la adopción de HCN, pero además mejorar la 

CRM. 

El artículo de investigación está estructurado de la siguiente forma.  En primera instancia 

se expone la metodología de investigación en la cual se resume el protocolo desarrollado 

para el análisis de datos, criterios de selección utilizados y las diferentes ecuaciones de 

búsqueda y filtros para decantar la información recabada.  En segundo lugar, se presentan 

los principales hallazgos de tipo teórico y que dan lugar a los avances en estos constructos 

y, gracias a los cuales, se presenta el marco teórico y conceptual como los hallazgos de la 

investigación. 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 Metodología 

Con el fin de realizar procesos de revisión sistemática de literatura, los investigadores de 

diferentes ramas han desarrollado y utilizado métodos que permiten gestionar los 

conocimientos, además de la diversidad de pensamientos y posturas críticas entorno a un 

tema específico, de manera que se sintetice de manera clara y precisa el saber existente 

en línea con las necesidades de conocimiento puntual, promoviendo la generación 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 información recabada, así como la exploración y comprensión a 

profundidad de conceptos, de manera que se estimule la creación de saberes sin 

sobrepasar las limitaciones asociadas a la reproducción de este (Bartunek & Rynes, 2010; 

Bhamra et al., 2011; Liberati et al., 2009). 

La presente SLR se desarrolla bajo los lineamientos de la metodología conocida como 

declaración PRISMA la cual es una herramienta con unos lineamientos rigurosos y que 

orienta al investigador en la realización de una SLR a partir de un problema y una pregunta 

de investigación claramente formulados con el fin de identificar, seleccionar y evaluar de 

manera crítica las aproximaciones teóricas acerca del objeto de estudio (Liberati et al., 

2009; Moher et al., 2010).  Asimismo, esta metodología contribuye a mejorar 

ostensiblemente la construcción de revisiones sistemáticas de literatura en términos de 

claridad y transparencia en el manejo de la información e investigaciones adelantadas 

desde diferentes disciplinas (Pérez, 2012). 

A continuación, la Figura 10 muestra el proceso metodológico seguido para realizar la 

revisión de literatura propuesta: 

Figura 10 - Proceso metodológico 
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Fuente: Elaboración propia con información tomada de (Universidad Nacional de 

Colombia, 2014) 

Con el fin de recabar y decantar la información pertinente para la SLR propuesta, se 

construye una tabla de verificación que oriente al investigador acerca de cuál es la 

información permitente y que, además, sirva como filtro a los documentos obtenidos en las 

bases de datos y fuentes bibliográficas 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 continuación, en la Tabla 11 se muestra los 

criterios de análisis seleccionados para decantar la información recabada: 

Tabla 11 – Lista de verificación elementos incluidos en la SLR 

No. Criterio Información Obtenida 

1 Título Identifica el documento analizado 

2 Resumen Proporciona un resumen de lo que se 
analizará en el estudio seleccionado 
(objetivos, metodología, síntesis de 
estudio, conclusiones y limitantes 
generales) 

3 Palabras Clave Guía para identificar los tópicos más 
relevantes del estudio 

4 Objetivos Proporciona una declaración explícita 
de la pregunta de investigación 
abordada 

5 Metodología Permite identificar el protocolo de 
construcción de la investigación, así 
como el uso de herramientas de 
análisis 

6 Resultados Muestra los hallazgos del estudio 

7 Limitaciones Permite evidenciar que limitantes tuvo 
el estudio, así como si hay lugar a 
sesgo de información 

8 Conclusiones Detalla las interpretaciones generales 
del estudio además de sugerir futuras 
investigaciones identificadas 

Fuente: Elaboración propia (2022) con información de (Moher et al., 2010) 

Los criterios anteriormente expuestos, se analizaron gracias a la construcción de una base 

de datos de Excel en la que, además de las casillas expuestas se relacionaba la base de 

datos en la que se halló el artículo, tipo de documento, fecha de búsqueda, ecuación de 

búsqueda, filtros (si se utilizaron), autores y autores relevantes (mayor índice de citación).  

Además de esto, cabe mencionar que las palabras clave permitieron entre otras, decantar 

la información que estuviera estrictamente relacionada con el foco de investigación que 

para el caso en concreto es cadena de suministro. 
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A continuación, en la Tabla 12 se exponen los criterios de inclusión y exclusión que se 

establecieron con el fin de refinar la literatura recabada: 

Tabla 12 – Criterios de inclusión y exclusión   

Criterios de Inclusión Criterios de Exclusión 

TITLE-ABS-KEY: artículos que dentro de su 
título, resumen y palabras clave incluyeran: 
₋ “gestión del riesgo colaborativo” 

(collaborative risk management) 
₋ “gestión conjunta del riesgo” (joint risk 

management) 
₋ “redes colaborativas” (collaborative 

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

Se excluyen los documentos de áreas de 
investigación diferentes a: 
₋ Negocios y gestión (business and 

management) 
₋ Ingeniería (engineering) 
₋ Ciencias sociales (social science) 
₋ Ciencias de la decisión (decision 

science)  

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Sumado a los anteriores criterios y para refinar la búsqueda realizada en las bases de 

datos seleccionadas se estructuraron las siguientes ecuaciones de búsqueda (ver Tabla 

13) con los resultados expuestos sin la aplicación de ningún filtro previo como fecha o 

campos de estudio. 

Luego de aplicados los debidos filtros considerados y expuestos como criterios de 

exclusión además de realizar el análisis de la información decantada se obtuvieron los 

siguientes resultados (ver Tabla 14). 
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Tabla 13  – Ecuaciones de búsqueda y sus resultados en bases de datos analizadas 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

 

 

 

 

SCOPUS WoS SPRINGER WILEY
TAYLOR & 

FRANCIS
SAGE

EMERALD 

INSIGHT

TOTALES POR 

ECUACIÓN

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 management" OR "joint risk 

management"
75 34 100 99 70 16 135 529

4
"collaborative risk management" OR "joint risk 

management" AND "supply chain"
11 18 38 65 43 8 101 284

5 "collaborative networks" 3.949 1.082 8.527 1.559 2.053 907 2.000 20.077

6 "collaborative networks" AND "supply chain" 177 58 1.905 129 319 66 777 3.431

7
"collaborative networks" AND "horizontal" 

AND "supply chain"
7 3 628 27 80 16 206 967

8

"collaborative risk management" OR "joint risk 

management" AND "horizontal collaborative 

networks"

0 18 0 36 31 7 52 144

9

“horizontal collaborative networks” AND 

“collaborative risk management” AND “supply 

chain” 

0 0 3 1 4 1 0 9

10
“collaborative risk management” AND 

“horizontal” AND “collaborative networks”
2 2 0 3 3 0 2 12

No. 

ECUACIÓN
ESTRUCTURA ECUACIÓN

RESULTADOS ECUACIONES
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Tabla 14  – Documentos obtenidos según filtros aplicados 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

 

SCOPUS WoS SPRINGER WILEY
TAYLOR & 

FRANCIS
SAGE

EMERALD 

INSIGHT

TOTALES POR 

ECUACIÓN

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 management" OR "joint risk 

management"
53 19 47 17 53 5 72 266

4
"collaborative risk management" OR "joint risk 

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

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

7
"collaborative networks" AND "horizontal" 

AND "supply chain"
5 3 325 21 77 0 N/A 431

8

"collaborative risk management" OR "joint risk 

management" AND "horizontal collaborative 

networks"

0 7 0 8 19 2 34 70

9

“horizontal collaborative networks” AND 

“collaborative risk management” AND “supply 

chain” 

0 0 2 0 2 1 0 5

10
“collaborative risk management” AND 

“horizontal” AND “collaborative networks”
2 0 0 1 1 0 0 4

No. 

ECUACIÓN
ESTRUCTURA ECUACIÓN

RESULTADOS ECUACIONES
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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 búsquedas realizadas, esta 

posee un volumen significativo no sólo de libros, capítulos de libro y artículos, sino que 

cuenta con un gran volumen de memorias de conferencias lo que incrementa el número 

reflejado en la búsqueda. 

Tal como se expuso anteriormente, la búsqueda realizada en las bases de datos no filtraba 

fechas específicas o decantaba un rango de años 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 búsqueda establecidos para la 

SLR, además de las fases adoptadas para este, a continuación, la Figura 11 muestra el 

flujo de la información construido gracias a las diferentes las fases realizadas en el proceso 

de búsqueda para la revisión sistemática de literatura: 

Figura 11 – Flujo de información en las fases de la SLR 

 

Fuente: Elaboración propia (2022)  

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

continuación, 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 tenían al 

menos 3 ocurrencias para el campo de palabras clave (keywords), lo que permitió 

identificar los términos más utilizados y que alcanzan un umbral de visibilidad de mayor 

relevancia, estos son: gestión del riesgo (risk management), evaluación del riesgo (risk 

assesment), gestión del riesgo colaborativo (collaborative risk management), percepción 

del riesgo (risk perception) y colaboración (collaboration). Del mismo modo, en la Figura 

13 se expone los autores con mayor citación en la CRM de acuerdo con la base de datos 

de Scopus. 

Figura 12 - Palabras clave más relevantes – Scopus y Figura 13 - Autores con mayor 

índice de citación - Scopus 

Palabras clave más relevantes – 
Scopus 

Autores con mayor índice de citación - 
Scopus 

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

2.2.3 Revisión de literatura 

Gracias a la revisión sistemática de literatura realizada y reconociendo el abordaje de dos 

constructos en específico para responder la pregunta de investigación planteada: ¿de qué 

manera las redes colaborativas horizontales aportan y facilitan la gestión del riesgo 

colaborativo en cadenas de suministro?, a continuación se exponen los hallazgos más 

relevantes desde ambos constructos y reconociendo en primera instancia el amplio 

potencial que hay para realizar aportes desde otras posturas hacia la gestión del riesgo 

colaborativo CRM al ser este un concepto de suma relevancia para la gestión de la cadena 

de suministro pero, además, por el vacío en el conocimiento que se tiene desde la 
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perspectiva de la organización y en línea con teorías como la de capacidades dinámicas 

(dynamic capabilities view) y capacidades dinámicas de cadena de suministro (supply 

chain dynamic capabilities), vistas estas además como un ecosistema que le permita a la 

organización tener un mejor desempeño, el desarrollo de una ventaja  competitiva 

sostenible y una mejor gestión de los riesgos a los que se pueda ver expuesta su cadena 

de suministro a fin de evitar posibles disrupciones (Carnahan et al., 2010; Graça & 

Camarinha-Matos, 2017; Sunder & Ganesh, 2020). 

Es importante resaltar que pese a que se contempló la revisión del término de gestión 

conjunta del riesgo (joint risk management), desde la definición y los hallazgos en literatura 

permitieron reafirmar que el constructo a abordar a la luz del proyecto de investigación y 

del estudio realizado era gestión del riesgo colaborativo (collaborative risk management), 

lo anterior debido a que la gestión conjunta del riesgo está caracterizada por la 

identificación, evaluación y respuesta al riesgo de manera conjunta entre partes 

involucradas en proyectos, más aún en proyectos energéticos, de construcción o 

gubernamentales.  Dado lo anterior se establece que el constructo adecuado a abordar es 

el de gestión del riesgo colaborativo. 

▪ Gestión del riesgo colaborativo (Collaborative risk management CRM) 

En los años recientes ha tomado aún mayor importancia la gestión del riesgo en cadena 

de suministro SCRM dadas las cambiantes condiciones de diferente índole en el orden 

mundial como por ejemplo el cambio climático, las relaciones internacionales, la salud 

pública, entre otros, los cuales han presionado aún más a las cadenas de suministro a 

trabajar en temas de colaboración e integración 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 colaboración 

(Breuer et al., 2013a; Hallikas et al., 2005; Kähkönen et al., 2018; Spekman et al., 2002). 

Emerge entonces a finales de los años noventa, el concepto de gestión del riesgo 

colaborativo CRM la cual reúne de manera funcional conceptos alineados con la SCRM 

sumado a temas de relacionamiento organizacional, tal como se evidenció en los hallazgos 

de la SLR donde las palabras clave (keywords) y más relacionadas con el constructo son: 
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gestión del riesgo (risk management), evaluación del riesgo (risk assesment), gestión del 

riesgo colaborativo (collaborative risk management), percepción del riesgo (risk perception) 

y colaboración (collaboration).  Alineado con lo anterior e integrando las palabras 

decantadas, se entiende entonces que la CRM es la manera estratégica y más conveniente 

de mitigar los riesgos percibidos de manera colaborativa a los que se ve expuesta su 

cadena de suministro ante cualquier  posible disrupción en su operación (Barratt, 2004; M. 

Cao et al., 2010; Cao et al., 2021; Chen et al., 2013; Friday et al., 2018a). 

Sumado a lo expuesto, la colaboración en cadena de suministro y en las actividades 

logísticas 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 cómo mejorar el 

manejo de la incertidumbre y la gestión 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 investigación nace culminando los años 90’s y comienzos 

de los años 2000, teniendo su fase de consolidación en aportes desde diferentes áreas 

disciplinares a comienzos de la segunda década de los años 2000 (a partir de 2010) y 

beneficiándose de la mayor contribución a la teoría en el año 2014, alcanzando un aporte 

de 15 documentos en total.  A continuación, en la Figura 14 se muestra gráficamente el 

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

Figura 14 - Comportamiento aportes por año a la gestión del riesgo colaborativo 
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Fuente: Elaboración propia (2022) con información tomada de las bases de datos de 

Scopus, Springer y Web of Science 

Para complementar los datos anteriormente expuestos, y luego de compilar la información 

de las bases de datos utilizadas (Scopus – WoS y Springer) para la búsqueda y análisis 

de la CRM y HCN, a continuación, en la Figura 15 se muestra el resumen de los diez (10) 

autores más citados acerca de la gestión del riesgo colaborativo CRM: 

Figura 15 – Top de autores más citados en Scopus – WoS y Springer 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con información tomada de las bases de datos de 

Scopus, Springer y Web of Science    

Cabe resaltar que los autores con mayor citación (Bagheri & Gasevic, 2011) tiene su aporte 

orientado hacia las ciencias computacionales, razón por la cual no compete a la presente 

revisión. 

Es importante además resaltar desde la óptica de la CRM que los principales aportes 

realizados al constructo han sido desarrollados desde el área disciplinar de negocios, 

gestión y las ciencias relacionadas con estas como economía y finanzas, seguido por la 

ingeniería y las ciencias computacionales. A continuación, en la Figura 16 se muestra la 

representación porcentual por disciplina de los aportes a la gestión del riesgo colaborativo: 
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Figura 16 – Aporte por disciplina a la CRM (% de participación/diciplina) 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con información tomada de las bases de datos de 

Scopus, Springer y Web of Science 

Asimismo, y luego de más de 20 años de aportes realizados a través de diferentes 

publicaciones en fuentes bibliográficas, se resalta que tan sólo el 29% (28 documentos) 

están orientados a temas relacionado con la cadena de suministro, lo cual ratifica el vacío 

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

Alineado con la Figura 16 y gracias a las contribuciones teóricas desde diferentes 

disciplinas, a continuación, la Tabla 15 muestra diferentes definiciones realizadas acerca 

de la CRM alineados con CN y con las capacidades dinámicas de cadenas de suministro 

SCDC como lo es la capacidad de colaboración: 

Tabla 15 – Definiciones de la CRM alineadas con CN y SCDC    

SCDC Variable Definición Autor 

Colaboración Incertidumbre La gestión conjunta de riesgos es una 
herramienta estratégica de 
colaboración para hacer frente a los 
riesgos e identificar formas óptimas de 
hacer frente a los imprevistos o 
posibles disrupciones 

(Osipova, 2014) 

Integración Trabajo en 
Equipo 

La gestión del riesgo colaborativo 
define los requisitos y las actividades 
para que las partes involucradas 
puedan trabajar juntos, reduciendo así 
el riesgo de posibles malentendidos 

(Witkowski & 
Standley, 2005) 

Coordinación / Gestión de 
recursos 

La combinación y utilización de 
recursos y herramientas de gestión 

(Kapucu & 
Garayev, 2011) 
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Prioridades 
Competitivas 

por parte de varias entidades para 
lograr un objetivo común 

Flexibilidad / 
Coordinación / 
integración 

Poder 
compartido 

La vinculación o conexión entre 
actores en un proceso de exploración 
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 

(May & Plummer, 
2011) 

Agilidad / 
Reconfiguración 
Adaptabilidad 

Planeación Enfoque colaborativo estructurado 
para la gestión de riesgos, integra los 
procesos de planificación y control de 
la cadena de suministro para gestionar 
los riesgos que podrían afectar 
negativamente el logro de los 
objetivos de la cadena de suministro. 

(Breuer et al., 
2013) 

Todas las SCDC Relacionamiento 
estratégico 

La gestión del riesgo colaborativo es 
un proceso interactivo el cual se apoya 
del compromiso entre empresas con 
un objetivo común, 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. 

(Friday et al., 
2018a) 

Fuente: Elaboración propia (2022) con información de diferentes autores 

Gracias a la SLR se identifica, además, que en la actualidad y según 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 artículo, tan sólo se cuenta con un total de nueve (9) documentos que realizan 

un aporte desde la investigación de las HCN hacia la CRM, lo que sugiere un vacío en la 

investigación adicional a los anteriormente planteados. 

▪ Redes colaborativas horizontales (horizontal collaborative networks HCN) 

Tal como se expuso en el apartado de metodología, el constructo de CN cada vez toma 

una mayor relevancia en el ámbito académico y de la investigación, lo cual se evidencia 

en el alto volumen de estudios realizados desde múltiples disciplinas lo que ha enriquecido 

la literatura y los estudios de carácter empírico realizados a la gestión de la cadena de 

suministro y así mismo, a la SCRM. 

Hoy en día existen diferentes maneras en el que las organizaciones pueden realizar 

procesos colaborativos, estos dependen del nivel de relacionamiento y de la integración 

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

2006): 

• Red de trabajo: consiste en el intercambio de información entre las partes 

buscando un mutuo beneficio, pero sin la necesidad de tener un objetivo en común. 

• Coordinación: consiste en la coordinación autónoma de tareas entre las 

empresas involucradas y las cuales comparten un objetivo en común. 

• Cooperación: este nivel exige una integración de información y recursos con el fin 

de alcanzar metas en común o compatibles. 

• Colaboración: este es el máximo nivel de integración, en este se comparten 

información, recursos y responsabilidades de manera organizada y coordinada a 

fin de desarrollar actividades de manera conjunta permitiendo el logro de un 

objetivo común. 

A continuación, en la Figura 17 se muestran los niveles de profundización en el trabajo en 

red entre organizaciones: 

Figura 17 – Profundización trabajo en red 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con información tomada de (Camarinha-matos & 

Afsarmanesh, 2006) 

Tipo de CoaliciónTrabajo en red

(Network)

Red Coordinada

(Coordinated 

Network)

Red Cooperativa

(Coopertive 

Network)

Red Colaborativa

(Collaborative 

Network)

N
iv

el
 d

e 

In
te

g
ra

ci
ó

n

Comunicación

e intercambio

de información

Metas 

complementarias

(actividades alineadas 

para mutuo beneficio)

Metas 

complementarias

(actividades alineadas 

para mutuo beneficio)

Metas 

complementarias

(actividades alineadas 

para mutuo beneficio)

Comunicación

e intercambio

de información

Comunicación

e intercambio

de información

Comunicación

e intercambio

de información

Metas conjuntas

Identidad compartida

Trabajo conjunto

(creación de valor)

Metas compatibles

Identidades 

individuales 

trabajando aparte

(con algo de 

coordinación)

Metas compatibles

Identidades 

individuales 

trabajando aparte

(con algo de 

coordinación)



 

81 
 

En este sentido, las redes colaborativas de acuerdo con lo expuesto al inicio del presente 

artículo, son consideradas un conjunto de empresas o entidades que jurídicamente 

independientes y autónomas, que pueden coincidir o no en su ubicación geográfica 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 común o compatible (Afsarmanesh & 

Camarinha-Matos, 2011; Camarinha-Matos & Afsarmanesh, 2005; Cheikhrouhou et al., 

2010).  En este proceso las empresas intercambian información, recursos e integran las 

capacidades que posee cada una de manera independiente y considerando a la confianza 

como la principal dinamizadora de la relación. 

Dentro de las múltiples bondades que posee el participar de redes colaborativas están los 

beneficios obtenidos de manera conjunta, algunos de estos con el incremento en la 

supervivencia de las organizaciones en entornos altamente cambiantes y turbulentos, así 

como aumentar las posibilidades de alcanzar los objetivos trazados por la organización los 

cuales son comunes en una red colaborativa de tipo horizontal y apalancados además, por 

las capacidades individuales de los actores inmersos en la colaboración (Camarinha-Matos 

& Afsarmanesh, 2005; 2006).  Asimismo, otros de los beneficios mencionados en  múltiple 

literatura y que son considerados factores determinantes a la hora de establecer una red 

de colaboración horizontal son: acceso a mejor tecnología, acceso a nuevos mercados, 

acceso a nuevo conocimiento, compartir y mitigar riesgos de manera colaborativa, 

combinación de recursos, complementariedad de habilidades y capacidades de la 

organización, incremento en el nivel agilidad y flexibilidad de la cadena de suministro, 

creación de valor y de nuevas formas de innovación (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 gestión del riesgo e 

integrando temas de redes colaborativas (horizontales y verticales) como una innovación 

que 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 disrupción (Friday, 2018; Graça & 

Camarinha-Matos, 2017; Hallikas et al., 2005; Kähkönen et al., 2018; Sabahi & Parast, 

2019).  Sumado a esto, y desde una perspectiva de la organización (teoría relacional y de 

la organización – Resource-Based View RBV – Dynamic capabilities View DCV), la 
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colaboración es el factor que distingue y dinamiza relación suscitada entre actores inmersa  

en la gestión del riesgo de la CRM, vista además como una capacidad dinámica 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 adquisición y ejecución de 

oportunidades de negocio o la reducción de costos (Ayadi et al., 2014; Barratt, 2004).  

Sumado a lo anterior, las HCN permiten a las organizaciones ser más 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 gestión del riesgo de manera colaborativa 

(Ayadi et al., 2014; Cheikhrouhou et al., 2010). 

Estas redes colaborativas se consideran vínculos gestionados y supervisados que se 

establecen entre empresas, lo que facilita la asignación de los recursos adecuados para 

gestionar procesos conjuntos de forma eficiente. La estructura determinada para este tipo 

de colaboración 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 colaboración 

entre cadenas de suministro (Bandaly et al., 2012).  Desde una mirada más 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 dispersión geográfica 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 países mitigando los riesgos desde diferentes frentes como los de tipo 

climático, la simetría financiera y cambiaria, fluctuaciones en la demanda, entre otras, lo 

que incrementa además la capacidad dinámica de cadena de suministro de agilidad 

(Bandaly et al., 2012; Mentzer et al., 2001). 

Desde la óptica de la sostenibilidad de la cadena de suministro se hallan tres tipos de 

riesgo a los que se encuentra ésta expuesta y que, además, 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 a través de la colaboración.  la colaboración 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 contenían 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  tenían 

que ver con los campos de estudio analizados que son gestión o negocios, organización, 

ciencias sociales, ciencias de la decisión e ingenieril.  Ya desde el punto de vista de la 

colaboración de tipo horizontal, se encuentran 967 documentos de los cuales sólo 431 

están relacionados con las áreas de estudio, predominando en gran medida aquellos 

artículos alineados con las ciencias computacionales, seguidos por gestión y negocios e 

ingeniería, lo cual permite ver el aporte de nuevo conocimiento en las áreas de interés del 

presente estudio. 

2.2.4 Discusión y Hallazgos 

Pese al gran aporte de material hallado en términos de redes colaborativas a la gestión de 

la cadena de suministro, para identificar de manera más estricta el aporte que este 

constructo y, más aún, desde una óptica horizontal provee a la gestión del riesgo 

colaborativo en cadena de suministro, se establecen dos ecuaciones de búsqueda (ver 

Tabla 13 y 14 – Ecuaciones 9 y 10) de manera que se decante la información relevante y 

se tenga una mejor perspectiva de la contribución teórico-empírica de las HCN a la CRM. 

Lo anteriormente expuesto tanto en las búsquedas preliminares, así como en las anteriores 

ecuaciones permite evidenciar el vacío en la investigación que existe desde las HCN hacia 

la CRM y el aporte que se debe tener en cuenta para futuras investigaciones y como 

agenda de investigación para diferentes autores que desarrollen contribuciones desde 

diferentes teorías, pero alineados con HCN y CRM. 

Tal como se expuso en otra sección, pese a que se contempló la revisión del concepto de 

gestión conjunta del riesgo (joint risk management) como constructo posiblemente 

alineado con la gestión del riesgo entre partes o actores de manera conjunta.  Se identificó 

gracias a la revisión que el constructo se halla estrechamente vinculado a estudios 
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realizados sobre la colaboración de partes que se integran para el diseño, desarrollo y 

ejecución de proyectos y, pese a que este contempla un tema de relacionamiento continuo, 

mecanismos de coordinación, acuerdos, estrategias y otros, se considera un concepto más 

especializado en estudios alineados con construcción, energía y gubernamentales.  De 

esta forma, la CRM se constituye en el constructo más alineado con el estudio en cuestión 

al ser este una manera de gestionar el riesgo entre diferentes actores estableciendo 

relaciones que permiten no sólo la mitigación del riesgo, sino también la gestión 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 teoría de costos de 

transacción, seguida por la teoría del intercambio social y teoría de juegos.  Los últimos 

aportes realizados en línea con la gestión del riesgo colaborativo son desde la teoría 

relacional e identificando una brecha de conocimiento en el aporte desde la RBV y DCV, 

más aún desde las capacidades alineadas con cadena de suministro (capacidades 

dinámicas de cadena de suministro) y un ecosistema de capacidades que permita a la 

organización gestionar el riesgo de mejor manera y ser más resiliente. 

La CRM posee unas capacidades las cuales incluyen rutinas, prácticas 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 teoría relacional 

y son: compartir información del riesgo, estandarización de procesos, toma de decisiones 

conjunta, riesgos y beneficios compartidos, procesos de integración y sistemas de 

desempeño colaborativos (Friday et al., 2018a).  Como se puede observar, la colaboración 

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 

teoría reconociendo a la colaboración como una de las SCDC más importantes para la 

CRM y vista como la capacidad de combinar y configurar recursos por fuera de los límites 

de la propia organización, y como se ha apreciado en el desarrollo de la presente revisión, 

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 conexión entre los constructos de la gestión del riesgo 

colaborativo y de las capacidades dinámicas de cadena de suministro, lo que invita a 
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examinar los efectos de la interacción entre las capacidades y cómo estas pueden afectar 

la CRM, conduciendo a nuevas interpretaciones y oportunidades de aporte desde varias 

posturas teóricas. 

2.2.5 Conclusiones 

Pese a los aportes que se han realizados desde diferentes posturas teóricas a temas de 

colaboración en actividades logísticas y como estrategia para mejorar la gestión de la 

cadena de suministro y la gestión del riesgo en esta, aún siguen siendo limitados los 

estudios en esta línea, lo que impide un consenso entre los conceptos seminales y que se 

constituyen en un factor clave para poder avanzar en la construcción de toda la 

fundamentación conceptual del constructo.  

En la presente SLR se buscó a partir de diferentes revisiones de literatura y al análisis 

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 

construcción de redes colaborativas que impulsen y dinamicen la gestión del riesgo de 

manera colaborativa en cadenas de suministro.   De igual forma, se identifica el potencial 

de aporte teórico que, desde la RBV, DCV y en específico las SCDC y las HCN pueden 

realizar en ampliar la frontera de conocimiento de la gestión del riesgo colaborativo y, así 

mismo, en complementar los vacíos de tipo teórico-práctico identificados.   

Dado lo expuesto, se debe entonces desarrollar en la organización y su cadena de 

suministro un ecosistema de capacidades dinámicas que le permita el desarrollo de 

ventajas competitivas y, además, 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 

metodología de la declaración PRISMA y a un exhaustivo análisis de los estudios 

encontrados en la literatura sobre redes colaborativas y la gestión del riesgo colaborativo 

CRM en cadena de suministro, existe claramente la posibilidad de que al día de hoy y luego 

de realizada la búsqueda y filtro de los estudios decantados, exista nueva literatura 

alineada con los constructos abordados y bajo parámetros de búsqueda diferentes como 

idiomas, revistas y temas no alineados con las ciencias seleccionadas.   
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Se aclara además, que gracias a la clasificación y selección del material relacionado con 

redes colaborativas y la gestión del riesgo colaborativo CRM en cadena de suministro, se 

logró evidenciar el vacío que tiene en la actualidad la teoría de la gestión 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 teoría de las 

capacidades dinámicas, más específicamente las capacidades dinámicas de cadena de 

suministro estableciendo cómo estas aunadas a las redes colaborativas pueden llegar 

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

Aunado a lo expuesto, y dadas los hallazgos reportados en la revisión sistemática de 

literatura, existe una futura agenda de investigación en línea con los constructos teóricos 

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

• En línea con la gestión del riesgo colaborativo y con el constructo de redes 

colaborativas (vertical – lateral y horizontal) en cadena de suministro, se encontró 

que existe una carencia en estudios empíricos que permitan evidenciar el aporte 

de este último constructo a la CRM, más aún gracias a que la gestión del riesgo 

colaborativo en cadena de suministro se reconoce como un constructo teórico 

relativamente nuevo y en el que se puede llegar a realizar una amplia gama de 

aportes desde diferentes teorías o disciplinas trazadas como una nueva agenda de 

investigación. 

• Dado que el presente estudio se abordó desde la óptica de las redes colaborativas 

horizontales desde el contexto de asociaciones de pequeños y medianos 

productores de aguacate Hass en el Oriente de Antioquia, se puede considerar 

como otra futura agenda de investigación el impacto y aporte que redes 

colaborativas laterales dadas gracias a la relación entre organizaciones de un 

mismo sector pero no competidoras entre sí, pueden tener sobre la gestión del 

riesgo colaborativo y el desempeño de las empresas involucradas en la 

colaboración.    
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3. Capítulo 3 - Metodología 

El capítulo 3 de Metodología consta de dos sub-capítulos los cuales buscan como primer 

punto valorar el impacto de las capacidades dinámicas de cadena de suministro sobre la 

gestión del riesgo colaborativo a través de la aplicación de herramienta teórico-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 colaboración (horizontal) a partir de la gestión del 

riesgo colaborativo de sus cadenas de suministro gracias a la aplicación de instrumento 

desarrollado a partir de preguntas generadoras de red y analizado a la luz de la 

metodología de Análisis de Redes Sociales SNA.   Es importante resaltar que al igual que 

los anteriores apartados, los capítulos fueron escritos a manera de artículo y serán 

sometidos a revistas indexadas para su publicación acorde con las necesidades del autor 

y del material recabado. 

3.1 Capacidades dinámicas de cadena de suministro 
como facilitadoras de la gestión del riesgo 
colaborativo: caso asociaciones de productores de 
aguacate Hass del Oriente Antioqueño 

Resumen 

La presente investigación empírica 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 dinámicas de cadena de suministro 

SCDC de actores inmersos en una colaboración de tipo horizontal sobre la gestión del 

riesgo colaborativo CRM y el desempeño organizacional. Este estudio fue realizado de 

manera empírica a partir de la recolección de datos suministrados por dos asociaciones de 

pequeños y medianos cultivadores de aguacate Hass y sus productores asociados, 

recabados gracias a la aplicación de encuestas realizadas en dos momentos (inicio y fin) 
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de un ciclo de capacitaciones de tipo organizacional que incluía el estudio de las SCDC 

como generadoras de competitividad y la asociatividad como dinamizador de la gestión del 

riesgo colaborativo CRM.  Los resultados muestran que las capacidades dinámicas 

influencian de manera positiva la integración de los actores e incentiva la gestión del riesgo 

de manera colaborativa afectando además el desempeño organizacional. Además de lo 

anterior, y dadas las actuales condiciones medioambientales, cambiantes y volátiles en los 

entornos en los cuales se desenvuelven los productores agroindustriales, se debe 

estimular el desarrollo y fortalecimiento de un ecosistema de capacidades dinámicas en la 

organización generando cadenas de suministro sostenibles y resilientes.  

Palabras Clave: 

Capacidades dinámicas de cadenas de suministro (supply chain dynamic capabilities 

SCDC), ecosistema de capacidades dinámicas (dynamic capabilities ecosystem), gestión 

del riesgo colaborativo (collaborative risk management CRM), redes colaborativas 

(collaborative networks), desempeño organizacional (organizational performance) 

3.1.1 Introducción 

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, además de los cambios e impactos medioambientales gracias al cambio climático, 

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, así como evadir la incertidumbre y generar resiliencia en la cadena de 

suministro para reaccionar ante cualquier tipo de disrupción (FAO, 2015; FAO & CEPAL, 

2020; Ivanov et al., 2019).  La creación de redes colaborativas de tipo horizontal HCN entre 

empresas que operan en un mismo sector y que poseen además objetivos y metas 

similares, se ha convertido en una de las herramientas estratégicas más utilizadas a nivel 

mundial por las pequeñas y medianas empresas debido a su alta vulnerabilidad  y bajos o 

medianos recursos financieros, lo que las hace aún más vulnerables a su entorno 

(Camarinha-matos & Afsarmanesh, 2006).  Para el caso en estudio, las asociaciones de 

productores analizadas están ubicadas al oriente del departamento de Antioquia – 

Colombia por lo que comparten una ubicación geográfica cercana y condiciones 

topográficas y climáticas similares, pero pese a que se asociaron de manera voluntaria 
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dada su similitud cultural, capital social y objetivos en común, conservan su autonomía 

económica e independencia jurídica (Afsarmanesh & Camarinha-Matos, 2011; 

Cheikhrouhou et al., 2010). 

Desde la óptica de la teoría de las capacidades dinámicas DCV, las empresas deben hacer 

uso de sus recursos (tangibles e intangibles) de manera que se fomente la creación de 

capacidades dinámicas que respalden el desarrollo de cadenas de suministro sostenibles 

y resilientes, así como mejorar el desempeño operacional y el desarrollo de ventajas 

competitivas para la organización (Allred et al., 2011; Kareem & Kummitha, 2020; Teece 

et al., 1997).  De igual forma, las SCDC integran procesos, recursos, competencias e 

información de carácter interno y externo a la organización con el objetivo de incrementar 

el desempeño y las prácticas de la cadena de suministro (Ju et al., 2016; Kareem & 

Kummitha, 2020). 

Para ganar tanto cadenas de suministro resilientes, así como aportar en el desarrollo de 

una ventaja competitiva y sostenibilidad de la empresa, las SCDC proveen a la 

organización de habilidades que le permiten reaccionar ante entornos altamente 

cambiantes como los actuales, así como mejorar el desempeño operacional y la manera 

de integrarse con múltiples actores, bien sean estos de su cadena o ajenos a esta (Aslam 

et al., 2020; Cao & Jiang, 2020; Ju et al., 2016).  Para lograr efectivamente esto, la gestión 

de la cadena de suministro SCM debe coordinar de manera armónica e integral todos los 

eslabones que en esta se integren, de manera que se cree valor y se garantice la 

satisfacción del cliente final (Fawcett & Magnan, 2004; Kähkönen et al., 2018); por 

consiguiente, el flujo de información, recursos y capacidades de manera transversal en la 

cadena de suministro debe respaldar e impulsar la competitividad y el desempeño de la 

organización (Rai et al., 2006; Wu et al., 2013).  

Según Morash et al. (1996), las SCDC se consideran eslabones claves en la gestión de la 

cadena de suministro y, así 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 integración de diferentes procesos y actores de la cadena de 

suministro (Chen et al., 2009), lo que a su vez puede ayudar en la construcción de 

resiliencia y solidez de la cadena de suministro (Friday, 2018; Friday et al., 2021; Ivanov et 

al., 2019; Ponomarov & Holcomb, 2009). Sumado a lo expuesto, establecer lazos de 

confianza e integración entre diferentes actores de la cadena de suministro, bien sea de 
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tipo vertical u horizontal, suscita un vínculo o relación sólida entre los socios lo cual impacta 

de manera directa y determinante el desempeño de la organización (Jiang & Li, 2011; 

Rajaguru & Matanda, 2019; Um et al., 2017). 

Aunado a lo expuesto, y dentro del concepto de SCM se halla la gestión del riesgo en la 

cadena de suministro SCRM, y relacionándose estrechamente con el constructo de las 

redes colaborativas está la gestión del riesgo colaborativo CRM la cual integra la 

perspectiva relacional de la organización 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 cómo las SCDC de diferentes actores 

inmersos en una red colaborativa horizontal (asociación de agricultores), inciden en la 

gestión del riesgo colaborativo entre los asociados y sus cadenas productivas, afectando 

de igual forma el desempeño organizacional e influenciado de manera positiva la 

integración entre las partes.  Para este fin, se toman como base y fundamentación teórica 

las capacidades dinámicas de cadena de suministro SCDC, gestión del riesgo colaborativo 

CRM y el desempeño organizacional las cuales se exponen en la sección 1 del presente 

apartado en el cual también se presentan las hipótesis, en la segunda sección se presentan 

la metodología y resultados.  Finalmente, en las secciones 3 y 4 respectivamente las 

conclusiones, limitaciones y futuras investigaciones. 

3.1.2 Antecedentes teóricos e hipótesis 

Tal como se expuso en el anteriormente, como fundamentación o antecedentes teóricos 

el presente estudio se apoya de las capacidades dinámicas de cadena de suministro SCDC 

la cual nace a partir de la DCV, la gestión del riesgo colaborativo que nace de la SCRM y, 

por último, los antecedentes teóricos acerca del desempeño organizacional respaldado por 

la gestión en la cadena de suministro SCM. 

▪ Teoría de las capacidades dinámicas DCV y Capacidades dinámicas de cadena 

de suministro SCDC 

Gracias a la teoría de la organización y a la teoría de recursos y capacidades RBV, nace 

la teoría de las capacidades dinámicas la cual ha tomado aún mayor relevancia en los 

últimos años 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 organización se hace necesario (Gruchmann & Seuring, 

2018; Looy & Bergh, 2017).  

Las capacidades dinámicas DC son aquellas que le permiten a la organización hacer frente 

a entornos altamente cambiantes y con altos niveles de incertidumbre como los actuales, 

debido a que estas no sólo involucran temas relevantes a la organización como temas de 

producción, 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 desempeño organizacional (Barney, 1986; Teece et al., 

1997). 

Las capacidades dinámicas se definen como la habilidad o potencialidad que posee una 

organización para generar nuevos saberes (innovación) a partir de la creación, ampliación, 

mejoramiento, protección, integración, reconfiguración, renovación, recreación, 

incremento y reconstrucción de sus competencias centrales con el principal objetivo de 

responder a los cambios dados en el mercado en el que desarrolla su operación, además 

de desarrollar estrategias que le permiten potencializar el uso de sus recursos 

encaminados en la consecución, mantenimiento y ampliación de las ventajas competitivas, 

además de la sostenibilidad de la empresa a largo plazo (Garzón, 2015; Teece et al., 1997). 

A continuación, la Figura 18 muestra las principales características que poseen las DC:  

Figura 18 – Características de las capacidades dinámicas 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con información 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 más 

complejas que las capacidades dinámicas organizacionales, al ser estas combinaciones 

sofisticadas o avanzadas de estas últimas debido a que integran en sí procesos, recursos, 

competencias e información de carácter endógeno y exógeno a la organización con el 

objetivo de incrementar el desempeño y las prácticas de la cadena de suministro (Jiang & 

Li, 2011; Ju et al., 2016; Kareem & Kummitha, 2020).  Es decir, que el término o 

especialización de las DC adaptadas a cadena de suministro nace como respuesta de los 

procesos de la cadena de suministro y los recursos asignados a esta para poderla hacer 

más flexible, resiliente y encarar los posibles cambios, fluctuaciones o disrupciones que se 

puedan suscitar en el contexto en el que la organización 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 organización de comprender y explotar los recursos 

internos y externos con el fin de mejorar los procesos y prácticas de la cadena de 

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

En conclusión, 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. 

Así como respaldar las iniciativas y objetivos de la organización, las SCDC ayudan a 

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

▪ Gestión del riesgo en cadena de suministro SCRM y gestión del riesgo 

colaborativo CRM 

Tal como se ha mencionado a lo largo del presente estudio, la organización 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 desempeño y sostenibilidad de la organización (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 coordinación y colaboración 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; Jüttner et al., 

2003).  Algunas de estas estrategias han sido definidas por múltiples autores y desde 

diferentes teorías, en su mayoría alineadas con la gestión de producto, gestión de la 

demanda, manejo de la información, gestión del suministro o aprovisionamiento y la 

colaboración y coordinación 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 colaboración e integración con terceros 

actores los cuales pueden ser internos o externos a su cadena, además 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, así como la integración de recursos 

con los cuales puede no contar la organización (Kähkönen et al., 2018; Spekman et al., 

2002). 

Así pues, y desde esta óptica de la colaboración y la gestión del riesgo en la cadena de 

suministro, se propone el concepto de gestión del riesgo colaborativo CRM el cual incentiva 

la participación de otros actores de manera que entre las partes involucradas en la 

colaboración, 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, además de adoptar medidas preventivas que permitan evadir o 

minimizar los impactos que estos puedan llegar a causar como riesgo individual a la 

organización (Chaudhuri et al., 2020; Friday, 2018; Jüttner & Maklan, 2011; Scholten et al., 

2014; Vilko, 2012). 

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

La gestión 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 común de los recursos (p.32). 

▪ Desempeño organizacional 

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

que posee esta sobre la organización es la de crear valor y brindarle un factor diferenciador 
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que 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 organización, la SCM deberá no sólo coordinar los procesos de la cadena, sino también 

fijar indicadores que le permitan medir el desempeño y el nivel de impacto de la gestión a 

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

Si bien el desempeño 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 óptica de las medidas no financieras, la SCM 

aporta los indicadores relacionados con la operación y el desempeño de esta y reflejados 

así mismo en el desempeño de la organización (Gunasekaran et al., 2004; Jin et al., 2019; 

Koh et al., 2007). 

Dentro de las estrategias desarrolladas por la SCM está la colaboración, cooperación y 

coordinación entre múltiples actores para mejorar el desempeño de la operación y, por 

ende, la de la organización.  Estas tres estrategias son, además, capacidades dinámicas 

de cadena de suministro que buscan entre otras reducir los riesgos para la cadena 

trabajando más allá de los límites de la organización, e incrementando la eficiencia y 

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

Aunado a la SCM, las CD y las SCDC contribuyen a la organización a mejorar su 

desempeño así como a desarrollar la habilidad de responder ante los diferentes cambios 

dados en el entorno (Fainshmidt et al., 2016).  Dentro de estas últimas se encuentra la 

capacidad de colaboración la cual permite a la organización entre otras: mejorar la 

eficiencia de la cadena de suministro, disminuir el riesgo minimizando los posibles 

impactos que pueda tener sobre su desempeño, mejorar el uso de recursos, fortalecer su 

posición 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 

óptica de la RBV, el desempeño organizacional es creado gracias a los recursos y 

capacidades que posee la organización, así como la diferenciación e inimitabilidad de estos 

(Barney, 1991). 

El desempeño operacional logrado por la cadena de suministro se da gracias al conjunto 

de SCDC que desarrolla la organización y a la base de recursos que esta posee para la 

operación, estas capacidades son consideradas de bajo nivel u orden y están 
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estrechamente asociadas al aprovechamiento de recursos operativos.  Aunado a estos, y 

para el logro de un mejor desempeño organizacional están las CD organizacionales junto 

con el grupo de recursos (tangibles e intangibles) que posea la organización para 

desarrollar su quehacer, estas se consideran de alto orden o nivel debido a su impacto en 

la estrategia (Fainshmidt et al., 2016).  Estas últimas se apoyan de las de bajo nivel u 

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

Sumado a lo expuesto, y basadas en sus competencias centrales, las organizaciones 

deben fijar de manera estratégica la forma en cómo logrará alcanzar un mejor desempeño 

en el corto, mediano y largo plazo de manera que aproveche la heterogeneidad de los 

recursos disponibles interna y externamente a la organización (Cheikhrouhou et al., 2010; 

Jiang & Li, 2011).  Desde una perspectiva exógena para mejorar el desempeño 

organizacional, se encuentra el entorno específico a la organización, el sector en el que se 

desempeña y en el cual existen competidores que poseen quizás, objetivos en común, 

vulnerabilidad a los mismos riesgos, así como similares recursos y capacidades, de allí 

que impulsar el desempeño de la organización deberá contemplarse más allá de los límites 

de esta, es decir, analizar la viabilidad de redes colaborativas para aprovechar a través de 

la colaboración vertical u horizontal, los recursos y capacidades que el otro posee (Jiang 

& Li, 2011; Ju et al., 2016; Kareem & Kummitha, 2020). 

▪ Relación de los constructos propuestos e hipótesis formuladas para el estudio 

La presente investigación se apoyó de la metodología declaración PRISMA para realizar 

revisiones sistemáticas de literatura SLR y meta-análisis, con el fin de decantar la literatura 

recabada en línea con el estudio y de la cual se expuso un resumen a comienzos del 

presente apartado, con el fin de apoyar teóricamente la verificación empírica de las 

hipótesis planteadas.  A continuación, la Figura 19 muestra el modelo de investigación 

propuesto para confirmar en campo las hipótesis formuladas para el estudio.  En este se 

puede observar en primera instancia las capacidades dinámicas 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 

gestión del riesgo colaborativo CRM y el desempeño organizacional. 
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Figura 19 – Modelo de investigación relación e impacto de las SCDC con la CRM y 
el desempeño organizacional  

 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Las hipótesis propuestas para comprender el fenómeno analizado, así como evidenciar el 

aporte teórico empírico del presente estudio son: 

HP1: Las capacidades dinámicas de cadena de suministro de cada uno de los actores 

inmersos en la colaboración (asociación) facilitan la gestión del riesgo colaborativo de la 

cadena de suministro, afectando además de manera positiva el desempeño de la 

organización. 

HP2: Las capacidades dinámicas de cadena de suministro de cada uno de los actores 

inmersos en la colaboración (asociación) afectan de manera positiva la CRM y la 

integración entre las partes involucradas. 

Dados los requerimientos establecidos para la comprensión del fenómeno, se diseña un 

instrumento de medición teórico-conceptual basado en Ju et al. (2016) y en la literatura 

recabada y decantada sobre capacidades dinámicas de cadena de suministro.  Esta 

herramienta sumada a la construcción de un análisis de redes sociales ARS en otras 

instancias del estudio, permitieron comprender la interacción entre los diferentes actores o 

nodos estudiados (pequeños y medianos productores de agremiados en asociaciones de 
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cultivadores de Antioquia) para evidenciar cómo estos gestionaban el riesgo de manera 

colaborativa en sus cadenas de suministro. 

Dado que existe múltiple literatura alineada con capacidades dinámicas de cadena de 

suministro y reconociendo en esta aquellas que tenían mayor relevancia en la literatura, 

se adapta el instrumento teórico-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 diseñadas en conjunto con la CCOA.  Debido a lo denso del instrumento y 

reconociendo las falencias que poseían algunos de los agricultores capacitados, culminado 

el proceso de formación y momentos grupales se abre un espacio con los líderes de la 

asociación para trabajar el instrumento de su mano y explicar cada punto, de manera que 

la comprensión del instrumento fuera mayor y las respuestas mucho más confiables.   

Seguido, la Tabla 16 muestra el instrumento teórico-conceptual diseñado.  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 dinámicas de cadena de suministro que cada uno identifica que posee o debe 

desarrollar y que además apoyaron a confirmar las hipótesis establecidas. 

Tabla 16 – Instrumento teórico- conceptual  

VARIABLES 
EXPLICATORIAS 

  INSTRUMENTO DE MEDICIÓN 
LITERATURA 

RELACIONADA 

SCDC 
Coordinación 

SCDC1 
Coordinación de tareas, recursos y objetivos entre 

asociados 
(Jiang & Li, 2011; Li et al., 

2006; Mentzer, y otros, 
2001; Storer & Hyland, 
2011; Tripathi & Joshi, 

2019) 

SCDC2 
Distribución de los riesgos y beneficios con los 

asociados 

SCDC3 
Roles y responsabilidades específicas entre los 

asociados 

SCDC4 
Información compartida sobre los costos de los 

asociados 

SCDC 
Adaptabilidad 

SCDC5 Metas y objetivos compartidos entre los asociados 
(Aslam et al., 2020; Chan & 
Chan, 2010; Hülsmann et 
al., 2008; Ketchen & Hult, 
2007; Lee, 2004; Stefanelli 
et al., 2016; Tuominen et 
al., 2004; Whitten et al., 
2012; Xia et al., 2008) 

SCDC6 
Estandarización de requerimientos internacionales 

entre los asociados 

SCDC7 
Plan conjunto de monitoreo de riesgos dados en el 

entorno 

SCDC8 
Construcción conjunta de posibles riesgos dados en 

el entorno del sector productivo 

SCDC Agilidad 

SCDC9 
Sincronización de las cadenas productivas de los 

asociados 
(Aslam et al., 2020; Baker, 
2008; Blome et al., 2013; 
Christopher et al., 2004; 
Forsberg and Towers, 
2007; Jiang & Li, 2011; 

Kareem & Kummitha, 2020; 

SCDC10 
Identificación de posibles cambios dados en los 

mercados objetivo (demanda) 

SCDC11 
Información compartida sobre la demanda de los 

asociados 
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SCDC12 
Implementación y diseño de nuevos procesos en la 

cadena productiva (Innovación en procesos) 

Lee, 2004; Li et al., 2006; 
Polater, 2021; Swafford et 
al., 2008; Van Hoek, 2006; 

Whitten et al., 2012) 
SCDC13 

Estructuración de planes de contingencia y gestión 
de crisis (resiliencia) entre los asociados 

SCDC Prioridades 
Competitivas 

SCDC14 
Formulación de estrategias conjuntas orientadas al 

éxito de la asociación 

(Boyer & Lewis, 2002; 
Ketchen & Hult, 2007; Lee, 

2004; Storer & Hyland, 
2011; Ward et al., 1998; 

Whitten et al., 2012)  

SCDC15 Desarrollo de capacidades operacionales 

SCDC16 
Construcción de un plan conjunto de tecnificación e 

innovación productiva 

SCDC17 
Estructuración de un sistema de gestión de la 

calidad de manera individual y conjunta 

SCDC 
Reconfiguración 

SCDC18 
Transformación de la estructura organizacional en 

pro y beneficio de la asociación 
(Blome et al., 2013; Cao & 
Jiang, 2020; de Moura & 

Saroli, 2020; Hülsmann et 
al., 2008; Masteika & 

Čepinskis, 2015; Polater, 
2021; Storer & Hyland, 

2011; Teece et al., 1997)  

SCDC19 
Reconocimiento de los recursos propios y de los 

que posee la asociación 

SCDC20 
Reconocimiento de las rutinas clave para el 

desempeño operacional de la asociación 

SCDC21 
Establecimiento de puntos de control que eviten 

disrupciones entre los asociados 

SCDC 
Colaboración 

SCDC22 
Construcción y fortalecimiento de la relación de 

confianza entre los asociados (Allred et al., 2011; Balcik 
et al., 2019; Barratt, 2004; 
Colicchia & Strozzi, 2012; 
Dani, 2011; Hallikas, 2003; 
M.A. Kareem & Kummitha, 
2020; Klassen & Vachon, 
2003; León-Bravo et al., 

2017; Polater, 2021; 
Ramanathan et al., 2014; 
Shin et al., 2019; Tieman, 

2017; Vilko, 2012) 

SCDC23 
Establecimiento de acuerdos operativos entre los 

asociados 

SCDC24 
Toma de decisiones conjunta frente a retos y 

objetivos de la asociación 

SCDC25 
Establecimiento de un comité de resolución de 

problemas entre los asociados 

SCDC Integración 

SCDC26 
Complementariedad y combinación de recursos 

entre los asociados  (Chang et al., 2008; 
Chaudhuri et al., 2020; 

Kareem & Kummitha, 2020; 
Mentzer et al., 2001; 

Polater, 2021; Rajaguru & 
Matanda, 2019; Swafford et 

al., 2008; Wu & Ragatz, 
2010) 

SCDC27 
Integración de relaciones clave a la cadena de valor 

de la asociación 

SCDC28 
Implementación de un sistema de información y 

comunicación integrado entre los asociados 

SCDC29 
Desarrollo de procesos y/o actividades que 

favorezcan el acceso a economías de escala y 
mejora en los costos de transacción 

SCDC Flexibilidad 

SCDC30 
Construcción conjunta de una planeación 

estratégica 
(Baker, 2008; Boyer & 

Lewis, 2002; Chan & Chan, 
2010; Cheng et al., 2014; 

Choi et al., 2001; 
Christopher et al., 2004; 

Grant, 1996; Hülsmann et 
al., 2008; Jiang & Li, 2011; 

Ketchen & Hult, 2007; 

SCDC31 
Reconfiguración de procesos y/o actividades 
individuales para mejorar el desempeño de la 

asociación 

SCDC32 
Establecimiento de Áreas encaminadas en 

flexibilizar los procesos operativos para responder 
más ágilmente a posibles cambios 
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SCDC33 
Integración de cambios relacionados con las 

estructuras organizacionales y mejoras de tipo 
tecnológico 

Mangla & Kumar, 2014; 
Swafford et al., 2008; Ward 

et al., 1998) 

 

VARIABLES 
DEPENDIENTES 

  INSTRUMENTO DE MEDICIÓN LITERATURA RELACIONADA 

Desempeño 
Organizacional 

OP1 Mejora en la estructura de costos 

Elaboración propia e 
información de Ju et al. (2016) 

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

OP3 
Estándares de calidad alineados con 

requerimientos internacionales 

OP4 
Gestión de la innovación gracias al trabajo en 

temas de investigación y desarrollo 

OP5 Reducción de pérdidas postcosecha 

Gestión del 
Riesgo 

Colaborativo 

CRM1 Información del riesgo compartida 

Friday et al. (2018) 

CRM2 Estandarización de procesos 

CRM3 Toma de decisiones conjunta 

CRM4 Riesgos y beneficios compartidos 

CRM5 
Sistema de desempeño colaborativo (indicadores 

de gestión compartidos) 

Fuente: Elaboración propia (2022) con información de múltiples autores 

Es importante aclarar que los conceptos tomados de autores acerca de capacidades 

dinámicas 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 asociación.  Además de esto, cabe señalar que el instrumento teórico-conceptual fue 

aplicado al finalizar el ciclo de capacitaciones y cuando ya los productores asistentes 

reconocían cuáles SCDC tiene cada uno de manera individual, cuáles debe fortalecer y 

cuáles son más importantes desarrollar de manera conjunta para incentivar la integración, 

la gestión del riesgo colaborativo y que estos se reflejen en un mejor desempeño para la 

organización. 

3.1.3 Metodología y Resultados 

▪ Descripción de la muestra 

Tal como se ha expuesto a lo largo del presente capítulo, el análisis del problema o 

fenómeno identificado sumado a la validación de las hipótesis se realizaron gracias al 

acercamiento a asociaciones de productores de aguacate Hass del oriente de Antioquia.  

A continuación, en la Tabla 17 se describe la información general o contextualización del 

estudio y en la Tabla 18 la ficha técnica de la encuesta:  
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Tabla 17 – Información general del estudio 

Actividad Descripción Involucrados 

Sensibilización 
agricultores y 
asociaciones 

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 Gobernación de 

Antioquia  

Productores 
Asociaciones 

Comercializadoras 
Cámara de Comercio de 

Oriente Antioqueño – CCOA 
Mesa Sectorial de Aguacate 

Hass de la CCOA 
Gobernación de Antioquia 

Diseño ciclo de 
capacitaciones 

Fortalecimiento de la 
asociatividad 

En conjunto con la CCOA, 
Universidad Nacional de Colombia y 
la investigadora, se diseña ciclo de 
capacitaciones (4 módulos – 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 Líder 

Invitación a 
capacitaciones a las 

asociaciones inscritas 
ante CCOA 

En conjunto, CCOA y la 
investigadora líder realizaron un 

acercamiento a las asociaciones de 
productores de la región para 

vincularse al ciclo de capacitaciones 

CCOA 
Mesa Sectorial de Aguacate 

Hass de la CCOA 
Investigadora Líder 

Inicio ciclo de 
capacitaciones 

Se inscriben las asociaciones 
Corpoavocado (20 asociados) y 

Asofruhass (17 asociados) con las 
cuales se da inicio a la capacitación 

planeada de 4 módulos 

CCOA 
Mesa Sectorial de Aguacate 

Hass de la CCOA 
Investigadora Líder 

Académicos invitados 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Tabla 18 – Ficha técnica de la encuesta 

Realizada por: • Isabel Cristina Alzate Rendón 
(Investigadora Líder) 

• Cámara de Comercio de Oriente 
Antioqueño CCOA – Mesa Sectorial de 
Aguacate Hass 

Nombre de la encuesta: Fortalecimiento de la asociatividad 

Universo (público potencial): Asociaciones de pequeños y medianos productores 
de aguacate Hass de Antioquia 

Unidad de muestreo: Asociaciones de cultivadores del oriente de 
Antioquia inscritos ante CCOA 

Tipo de muestra: • Criterios de Inclusión: Asociaciones de 
pequeños y medianos cultivadores de 
Antioquia. 

• Criterios de Exclusión: Productores 
individuales no asociados – Asociaciones 
con productores asociados de varios 
departamentos o regiones del país. 

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

Fecha de creación: Junio de 2021 

Fecha de aplicación: • Julio - agosto de 2021 – Corpoavocado 
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• Agosto – septiembre de 2021 - Asofruhass 

Área de cobertura: Departamento de Antioquia 

Técnica de recolección de datos: • Capacitación por módulos 

• Grupos focales orientados en actividades 
específicas 

• Entrevista a líderes de la asociación 

• Encuesta personal a productores asociados 

Objetivo de la encuesta:  Conocer las SCDC individuales de los actores y 
cómo estas interactúan y se combinan para 
beneficiar la CRM, la integración de los asociados y 
su desempeño organizacional 

Instrumentos aplicados: • Instrumento teórico-conceptual diseñado 

• Encuesta 

No. de preguntas y momento de 
aplicación: 

• 3 preguntas para la herramienta teórico-
conceptual (aplicada una semana después 
de cerrado el ciclo de capacitaciones) 

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

Tipo de preguntas aplicadas: • Herramienta teórico-conceptual (cerradas 3) 

• Encuesta SCDC (cerradas 5 – abierta 1)  

Escala empleada para la medición: Para la medición en la herramienta teórico 
conceptual se utilizó una escala de 7 puntos de 
Likert 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Debido a las condiciones dadas por los aislamientos y medidas sanitarias adoptadas por 

los entes gubernamentales como control a la propagación del COVID-19 así 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 

quienes aceptaron la invitación a participar del ciclo de capacitaciones.  

▪ Validez y confiabilidad del instrumento 

Dado que la investigación a abordar es de tipo empírico llevado a un estudio de caso pero 

que posee una muestra reducida de asociaciones y cultivadores vinculados, se propone 

apoyar la validación empírica de la validación racional (Corral, 2017) de manera que se 

evalúen las hipótesis formuladas desde sus constructos teóricos, pero que además 

evaluar: 

• Coherencia interna: validando que los elementos y constructos se relacionen 

coherentemente entre sí y de manera integrada. 

• Consistencia externa: se valida que efectivamente el contexto social analizado 

(asociaciones de cultivadores) está en consonancia con lo que se pretende 
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verificar desde la teoría y el conocimiento (redes colaborativas de tipo horizontal 

– SCSC y CRM). 

• Compresión: integrar de manera clara y coherente las teorías estudiadas al 

campo de estudio seleccionado. 

• Precisión conceptual y lingüística: dar uso académico-técnico al escrito del 

documento que resume la investigación, pero utilizar un lenguaje comprensible 

en la herramienta diseñada para que los agricultores la puedan comprender. 

• Capacidad unificadora: se revisa que el estudio reúna lógicamente las teorías 

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

Para la validez interna y confiabilidad del estudio se apoyó de la estructura creada de las 

capacitaciones a los productores para poder realizar ejercicios prolongados y detallados 

que permitieran recabar mayor volumen de información, sumado al reconocimiento de las 

cotidianidades de la asociación 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 diseñado logre medir lo que se propone 

para el estudio, además de estandarizar y ajustar el instrumentos dadas las condiciones 

del grupo a analizar, los datos y la metodología de análisis 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 diseño más flexible para la investigación y sus implicaciones, buscando un 

escenario en el que el investigador tenga una mirada más holística de los grupos o 

individuos a abordar (Cadena et al., 2017).  Además, dadas las características de la 

muestra objetivo y tipo de estudio la cual combina en sí metodologías cualitativas y 

cuantitativas, el objeto se ancla de manera fuerte al conocimiento construido a partir de la 

teoría o constructor teóricos abordados (Cadena et al., 2017; Quero et al., 2013). 

Dadas las particularidades del estudio y el público seleccionado, se requería de un 

acompañamiento más cercano en el cual se facilitara la comprensión del instrumento, más 

aún contemplando alguna población con limitante para la escritura y lectura los cuales 

podrían no comprender las preguntas por lo que se acompañaba de una guía leída en 

presencia del público objetivo y del acercamiento de la investigadora durante la respuesta 

y construcción individual del instrumento. 
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Desde la óptica de la validez externa, las herramientas de análisis construidas (instrumento 

teórico-conceptual y la encuesta) así como el ciclo de capacitaciones diseñado 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 teóricamente tanto la herramienta teórico-conceptual diseñada, así 

como los hallazgos dados en el estudio empírico aplicado a las dos asociaciones de 

cultivadores de aguacate Hass.  Sumado a esto, se revisa la encuesta con académicos de 

otras disciplinas para darle aún mayor comprensión a las preguntas previamente 

redactadas.  Para validar la comprensión 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 más importantes de aguacate 

Hass de Colombia, la cual asocia 35 diferentes cultivadores de diferentes regiones del 

país, motivo por el cual no se toma como parte del estudio ya que este contempla sólo 

asociaciones de Antioquia que reúnan a pequeños y medianos cultivadores.  Este ejercicio 

permitió determinar con mayor precisión las preguntas generadoras de red a aplicar y 

ajustar la herramienta teórico-conceptual desarrollada, así como identificar el 

desconocimiento acerca de aspectos concernientes a los constructos abordados en el 

estudio como lo es las capacidades dinámicas y la gestión del riesgo colaborativo, 

corroborando la necesidad de un módulo orientado en la formación de estos temas a los 

agricultores intervenidos.  Sumado a lo expuesto, el espacio generado con este director y 

su equipo permitió evidenciar la necesidad de desplegar espacios en ellos cuales se 

interactuara con las asociaciones y se les capacitara en aspectos relevantes a la 

organización, pero así mismo en línea con el estudio y los constructos abordados, es decir, 

acerca de capacidades dinámicas, recursos, gestión del riesgo colaborativo y 

fortalecimiento de las redes colaborativas, de allí 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 módulos orientados para tal fin.   

Además de lo anterior, la investigadora líder del proyecto acompañó 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 teórico-conceptual como para la 

encuesta, se trabajaron promedios simples de acuerdo con la calificación obtenida en cada 

pregunta, teniendo en cuenta además los comentarios realizados por los asistentes a las 

capacitaciones y los ejercicios realizados para la comprensión de las SCDC y de la gestión 

del riesgo colaborativo. 

▪ Resultados y discusión 

Tal como se expuso anteriormente, durante el ciclo de capacitaciones se aplicó la encuesta 

en dos momentos específicos (inicio y fin del ciclo).  A continuación, las Tablas 19 – 20 y 

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 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Es importante resaltar que pese a que ambas asociaciones de cultivadores son 

recientemente constituidas (menos de 5 años), Corpoavocado tiene un año más de 

funcionamiento y evidencia dentro de los ejercicios realizados en el proceso de 

capacitación, una mayor apropiación 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 teórico-conceptual.  Asofruhass se encuentra en un 

estado más inmaduro como asociación. 

Para la pregunta 1 se presentan en rojo las variaciones negativas (disminución en la 

calificación entrada Vs. salida) y en verde las variaciones positivas (aumento en la 

calificación entrada Vs. Salida).  Desde la individualidad del productor se puede analizar 

en general que para ambas asociaciones la falencia más grande está en las capacidades 

PREGUNTA SCDC CORPOAVOCADO ASOFRUHASS CORPOAVOCADO ASOFRUHASS

Coordinación 6 6 6 6

Adaptabilidad 6 5 6 6

Agilidad 6 4 5 4

Prioridades 

Competitivas
5 5 5 5

Reconfiguración 6 4 5 4

Colaboración 6 5 7 5

Integración 6 5 7 5

Flexibilidad 5 4 6 4

1

ENCUESTA ENTRADA ENCUESTA SALIDA
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dinámicas de cadena de suministro estrechamente relacionadas con la resiliencia en 

cadena de suministro, estas son: agilidad, reconfiguración y flexibilidad.  Estas a su vez se 

consideran relevantes para la gestión 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 variación 

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 colaboración e 

integración.  Luego del ciclo de capacitaciones ambas asociaciones (siendo más marcado 

en el caso de Corpoavocado) consideraron que habían mejorado de manera individual 

como agricultor en temas de colaboración e integración gracias a que reconocieron la 

importancia de estas capacidades para mejorar los resultados como asociación 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 coordinación las cuales 

deberán seguir siendo fortalecidas de manera individual y como asociación, teniendo en 

cuenta que estas SCDC permiten a la organización 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 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

PREGUNTA SCDC CORPOAVOCADO ASOFRUHASS CORPOAVOCADO ASOFRUHASS

Coordinación 6 8 8 8

Adaptabilidad 5 5 5 2

Agilidad 3 2 2 1

Prioridades 

Competitivas
1 7 1 5

Reconfiguración 2 1 3 3

Colaboración 8 6 7 6

Integración 7 4 6 7

Flexibilidad 4 3 4 4

ENCUESTA ENTRADA ENCUESTA SALIDA

5
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Para esta pregunta se realizó un ejercicio particular y fue que cada productor jerarquizaba 

las SCDC de manera individual a la entrada, pero se realizó de manera conjunta como 

asociación a la salida.  Los resultados generales no variaron mucho, pero se reconoce en 

general a la coordinación como la SCDC más importante para gestionar el riesgo de 

manera colaborativa, seguido por la colaboración e integración. 

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 más importante (8) a la 

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

• Coordinación (8) 

• Colaboración (7) 

• Integración (6) 

• Adaptabilidad (5) 

• Flexibilidad (4) 

• Reconfiguración (3) 

• Agilidad (2) 

• Prioridades competitivas (1) 

Alineado con esto, Friday et al. (2018) mencionan que la colaboración y la coordinación 

se hallan incluidas dentro de las principales definiciones y parámetros establecidos para 

la SCRM.  Exponen además que en el caso de la CRM tanto la coordinación, colaboración 

e integración 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 clasificación anterior, para la pregunta 6 los resultados obtenidos sugieren que 

como asociación consideran importante el fortalecimiento individual para poder luego 

alcanzar una coordinación, colaboración e integración.  Para esta pregunta se realizó una 

correlación de las respuestas sobre qué fortalecerían primero de manera individual con 

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

1. Flexibilidad 

2. Reconfiguración 

3. Agilidad 
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4. Adaptabilidad 

5. Coordinación 

6. Colaboración 

7. Integración 

8. Prioridades competitivas 

En este ejercicio una de las principales conclusiones fue que fortaleciendo cada uno de 

manera individual sus SCDC (flexibilidad, reconfiguración, agilidad y adaptabilidad), se 

puede lograr una mejorar coordinación, colaboración e integración entre los asociados, es 

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

Tabla 21 – Resultados pregunta 3 

 

Fuente: Elaboración 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 dinámica consideraron 

importantes el desarrollo de capacidades organizacionales como la innovación, 

aprendizaje y absorción para poder llegar a mitigar el riesgo colaborativamente de forma 

más efectiva.  Lo anterior sugiere la importancia del desarrollo y fortalecimiento de un 

ecosistema de capacidades dinámicas (organizacionales y de cadena de suministro) que 

respalde no sólo el crecimiento de la empresa sino también el poder gestionar el riego de 

manera colaborativa entre los diferentes actores inmersos en una colaboración de tipo 

horizontal. 

▪ Prueba de hipótesis 

Para comprobar las hipótesis planteadas, además del desarrollo de la encuesta 

semiestructurada y los ejercicios realizados en el proceso de capacitación, se diseñó el 

instrumento teórico-conceptual con dos preguntas clave las cuales estaban alineadas, la 

PREGUNTA CORPOAVOCADO ASOFRUHASS CORPOAVOCADO ASOFRUHASS

Comunicación Capacitación Comunicación Aprendizaje

Disciplina Asesoría técnica Innovación Absorción

Confianza Conocimientos legales Aprendizaje

Compromiso Absorción

3

ENCUESTA ENTRADA ENCUESTA SALIDA
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primera a las variables explicativas que son las SCDC y, la segunda a las variables 

dependientes. 

A continuación, en la Tabla 22 se muestran los resultados de la evaluación realizada a las 

variables explicativas SCDC por asociación gracias a la escala de 7 puntos de Likert, y en 

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

Tabla 22 – Resultados variables explicativas SCDC 

 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

TIPO DE VARIABLE
NOMBRE DE LA 

VARIABLE
CORPOAVOCADO ASOFRUHASS

TOTAL 

PROMEDIO

SCDC1 6 5 6

SCDC2 7 7 7

SCDC3 3 4 4

SCDC4 2 2 2

5

SCDC5 7 7 7

SCDC6 7 7 7

SCDC7 6 5 6

SCDC8 7 7 7

7

SCDC9 6 5 6

SCDC10 5 5 5

SCDC11 3 3 3

SCDC12 6 5 6

SCDC13 6 6 6

6

SCDC14 7 6 7

SCDC15 4 3 4

SCDC16 7 5 6

SCDC17 1 1 1

4

SCDC18 5 5 5

SCDC19 7 7 7

SCDC20 6 5 6

SCDC21 6 7 7

6

SCDC22 7 7 7

SCDC23 5 3 4

SCDC24 6 6 6

SCDC25 5 4 5

5

SCDC26 6 2 4

SCDC27 5 2 4

SCDC28 5 5 5

SCDC29 7 7 7

5

SCDC30 7 7 7

SCDC31 7 7 7

SCDC32 6 6 6

SCDC33 6 5 6

6

¿Qué tanto considera que influye esta variable en la gestión del riesgo 

colaborativo y logros de la asociación?

SCDC Integración

TOTAL

SCDC Flexibilidad

TOTAL

SCDC Prioridades 

Competitivas

TOTAL

SCDC 

Reconfiguración

TOTAL

SCDC Colaboración

TOTAL

RESULTADOS POR ASOCIACIÓN

VARIABLES 

EXPLICATORIAS

SCDC Coordinación

TOTAL

SCDC Adaptabilidad

TOTAL

SCDC Agilidad

TOTAL

TIPO DE VARIABLE
NOMBRE DE LA 

VARIABLE
CORPOAVOCADO ASOFRUHASS

TOTAL 

PROMEDIO

SCDC1 6 5 6

SCDC2 7 7 7

SCDC3 3 4 4

SCDC4 2 2 2

5

SCDC5 7 7 7

SCDC6 7 7 7

SCDC7 6 5 6

SCDC8 7 7 7

7

SCDC9 6 5 6

SCDC10 5 5 5

SCDC11 3 3 3

SCDC12 6 5 6

SCDC13 6 6 6

6

SCDC14 7 6 7

SCDC15 4 3 4

SCDC16 7 5 6

SCDC17 1 1 1

4

SCDC18 5 5 5

SCDC19 7 7 7

SCDC20 6 5 6

SCDC21 6 7 7

6

SCDC22 7 7 7

SCDC23 5 3 4

SCDC24 6 6 6

SCDC25 5 4 5

5

SCDC26 6 2 4

SCDC27 5 2 4

SCDC28 5 5 5

SCDC29 7 7 7

5

SCDC30 7 7 7

SCDC31 7 7 7

SCDC32 6 6 6

SCDC33 6 5 6

6

¿Qué tanto considera que influye esta variable en la gestión del riesgo 

colaborativo y logros de la asociación?

SCDC Integración

TOTAL

SCDC Flexibilidad

TOTAL

SCDC Prioridades 

Competitivas

TOTAL

SCDC 

Reconfiguración

TOTAL

SCDC Colaboración

TOTAL

RESULTADOS POR ASOCIACIÓN

VARIABLES 

EXPLICATORIAS

SCDC Coordinación

TOTAL

SCDC Adaptabilidad

TOTAL

SCDC Agilidad

TOTAL
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Tabla 23 – Resultados variables dependientes CRM y desempeño organizacional 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

El resultado obtenido de la prueba de las hipótesis y en relación con las tablas anteriores 

se muestran a continuación en la Figura 20. 

Figura 20 – Prueba de Hipótesis y resultado del modelo de investigación relación e 

impacto de las SCDC con la CRM y el desempeño organizacional  

 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

TIPO DE VARIABLE
NOMBRE DE LA 

VARIABLE
CORPOAVOCADO ASOFRUHASS

OP1 7 7 7

OP2 7 6 7

OP3 7 7 7

OP4 3 2 3

OP5 7 6 7

6

CRM1 7 7 7

CRM2 6 6 6

CRM3 6 5 6

CRM4 7 6 7

CRM5 4 3 4

6

Integración entre 

Asociados
7 7 7

¿Cómo considera usted que las SCDC afectan las variables descritas?

VARIABLES 

DEPENDIENTES

Desempeño 

Organizacional

TOTAL

Gestión del Riesgo 

Colaborativo

TOTAL

RESULTADOS POR ASOCIACIÓN
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De igual forma, se realiza una prueba estadística con el método de Kruskal-Wallis con el 

cual se analiza la densidad, variación 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 estadísticamente 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 4-5 y 6 algunas 

de las respuestas y resumidas además en la presentación de la tabla.  Pese a que según 

las respuestas de la pregunta 1 muestra que las SCDC más importantes a desarrollar y 

fortalecer como productores de manera individual son la agilidad, reconfiguración y 

flexibilidad para poder integrarse de manera más sinérgica a la asociación y que fueron las 

más mal calificadas, el resultado de la Tabla 7 confirma que, por calificación de las 

variables y criterios evaluados, es la adaptabilidad la que consideran como más relevante 

para poder gestionar el riesgo de manera colaborativa como asociación. 

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, además de ajustar su estructura en 

caso de que así 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 organización y su cadena de suministro (Maynez-Guaderrama et al., 

2018). 

A continuación, en la Figura 21 se muestra el análisis no paramétrico de Kruskal-Wallis en 

donde es posible evidenciar la diferencia estadísticamente significativa en la calificación 

de las SCDC (p-value:0,032<0,05) visto desde la influencia que estas ejercen sobre la 

CRM, resaltando específicamente la SCDC de adaptabilidad en comparación a las demás. 
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Figura 21 – Prueba Kruskal-Wallis SCDC unificadas 

 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Sumado a esto, en la Figura 22 se muestra que, según el análisis no paramétrico, la 

muestra no presenta diferencias sustanciales entre lo que opina una asociación u otra (p-

value:0,184>0,05), lo que permite evidenciar una percepción similar de las asociaciones 

de este tipo de cultivadores. 

Los resultados de ambas asociaciones muestran que existe una relación positiva y fuerte 

entre las respuestas dadas por ambas redes colaborativas (coeficiente de correlación 

Pearson 81,44%), lo que evidencia una similitud en la percepción de las SCDC frente a su 

aporte a la CRM. 

Figura 22 - Prueba Kruskal-Wallis prueba estadística entre asociaciones 

 

Desde el punto de vista de redes colaborativas y acorde con los hallazgos, la organización 

y su cadena de suministro en conjunto con la asociación, deberá adaptarse de manera 

colaborativa en la estandarización 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 asociación 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, así como 

se debe trabajar de manera individual en desarrollar y fortalecer la agilidad, reconfiguración 

y flexibilidad, se debe trabajar de manera conjunta como asociación con miras a gestionar 

el riesgo de manera colaborativa y obtener un mejor desempeño conjunto que se vea 

reflejado en beneficios económicos y desempeño organizacional para cada productor. 

Tal como se mencionó 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 

desempeño operativo y organizacional (Graça & Camarinha-Matos, 2017; Ivanov et al., 

2019; Mangla & Kumar, 2014; Polater, 2021). 

Pese a que en las respuestas de la pregunta 5 los productores consideraron a la 

coordinación como la SCDC más importante a desarrollar de manera individual siendo 

actores involucrados en una red colaborativa horizontal o asociación, esta SCDC vista 

desde una óptica grupal como asociación no tuvo en el instrumento teórico-conceptual el 

mismo peso.  Gracias a las calificaciones y corroborado a través del análisis no paramétrico 

de Kruskal-Wallis (ver Anexo 2 – Prueba Kruskal-Wallis SCDC por criterios con menor 

impacto en la CRM) se evidencia una diferencia estadísticamente significativa (p-value: 

0,003<0,05), presentando descriptivamente una menor calificación en los criterios: SCDC3 

roles y responsabilidades específicas entre los asociados, SCDC4 información compartida 

sobre los costos de los asociados, SCDC11 información compartida sobre la demanda de 

los asociados, SCDC15 desarrollo de capacidades operacionales, SCDC17 Estructuración 

de un sistema de gestión 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 

coordinación, colaboración e integración con una calificación 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 coordinación de tareas, recursos 

y objetivos entre asociados, SCDC2 distribución de los riesgos y beneficios con los 

asociados, SCDC22 construcción y fortalecimiento de la confianza entre los asociados, 
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SCDC24 toma de decisiones conjunta frente a retos y objetivos de la asociación, SCDC29 

desarrollo de procesos y/o actividades que favorezcan el acceso a economías de escala y 

mejora en los costos de transacción.  Este análisis se sustenta descriptivamente a través 

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

Finalmente, la SCDC de prioridades competitivas recibió la menor calificación 

argumentándose que pese a que a nivel estratégico son sumamente importantes para 

consolidar los objetivos de la asociación, estos no son tan determinantes a la hora de 

gestionar el riesgo de manera colaborativa; más sin embargo, las SCDC14 formulación de 

estrategias conjuntas orientadas al éxito de la asociación y la SCDC16 construcción de un 

plan conjunto de tecnificación e innovación productiva obtuvieron una alta calificación al 

ser estos criterios relacionados con la debida gestión del riesgo en la cadena de suministro 

(Bandaly et al., 2012; Colicchia & Strozzi, 2012; Fan & Stevenson, 2018; Friday et al., 

2018b). 

Ya desde la óptica de las variables dependientes y las cuales permiten validar las hipótesis 

planteadas para el estudio (ver Tabla 23), se realiza la pregunta: ¿cómo considera usted 

que las SCDC afectan las variables descritas?, a lo que respondieron los productores que 

las SCDC y la interacción de estas entre los asociados permitían mejorar de manera clara 

y contundente la integración entre los actores (calificación 7) debido a que estimula la 

complementariedad, es decir, algunos tienen más desarrolladas algunas SCDC que otros, 

lo cual puede ayudar a que se complementen sus capacidades pero, así mismo, que se 

estimule el desarrollo y el fortalecimiento de las individuales con ayuda de los otros 

participantes (Beske, 2012; Beske et al., 2014; Roldán Bravo et al., 2016; Vanpoucke et 

al., 2014).  

De igual forma, calificaron como 6 en la escala a cómo las SCDC afectan el desempeño 

organizacional y a la gestión del riesgo colaborativo. En la primera, el criterio que calificaron 

como menor fue OP4 gestión de la innovación gracias al trabajo en temas de I+D 

(calificación de 3) justificando que consideran a la innovación como algo relevante pero 

más desde la óptica de innovación en proceso (tecnificación, mejora de sus cultivos, control 

de plagas, etc.) y, desde la CRM el criterio calificado como interior fue el CRM5 sistema de 

desempeño colaborativo obteniendo casi que la calificación promedio (calificación de 4) 

sin dejar de ser importante para ellos como asociación y dando claridad de que estos 
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permiten que la colaboración identifique a través de indicadores de gestión puntos posible 

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

Dado lo anterior, se permite validar las hipótesis planteadas en línea con la metodología 

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 

colaboración, aunado a que gracias a los efectos que posee la red colaborativa y la gestión 

del riesgo en esta, se logra afectar positivamente el desempeño de la organización gracias 

a la disminución de posibles impactos que efectos disruptivos puedan tener sobre la 

operación de la cadena productiva. 

HP2: Tal como se concluyó 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 – autónomas, de 

carácter individual y endógeno que permiten que un actor se integre de una mejor manera 

a una red colaborativa horizontal, afectando demás de manera positiva la integración entre 

las partes involucradas.     

3.1.4 Conclusiones 

La gestión 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, así 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 gestión 

del riesgo colaborativo integrando múltiples 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 y la teoría de las capacidades dinámicas se realiza 

todo el marco conceptual de las capacidades dinámicas de cadena de suministro, así como 

recabando información de múltiples autores acerca de las SCDC y su aporte a la SCM y 

al desempeño organizacional (Buzzao & Rizzi, 2021; Cheng et al., 2014; Garzón, 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 hipótesis planteadas determinando 

así que la interacción de las capacidades dinámicas de cadena de suministro dadas entre 

actores inmersos en una red colaborativa horizontal afectan de manera positiva: 1) la 

gestión 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 coordinación individual y la que se da entre los diferentes 

actores; 2) dado que las SCDC permiten a la organización fortalecerse tanto a nivel 

operativo como estratégico, aunado a los beneficios que trae consigo la CRM para la 

cadena de suministro y su desempeño operativo, estas se ven finalmente reflejadas en un 

mejor desempeño organizacional y obteniendo un mejor rendimiento financiero y; 

finalmente 3) gracias a la complementariedad dada entre las SCDC de los diferentes 

actores, así como los beneficios que trae consigo el desarrollo y fortalecimiento de estas, 

la integración entre los diferentes actores inmersos en una red colaborativa horizontal se 

dinamiza sobre todo por las SCDC de colaboración, integración y coordinación. 

Aunado a lo expuesto, se reconocen y proponen a partir de los hallazgos y como resultado 

de la presente investigación tres niveles u órdenes de SCDC las cuales permiten a la 

organización de manera progresiva la integración con otros actores con miras a gestionar 

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

Figura 23 – Capacidades dinámicas de cadena de suministro SCDC por orden 

 

Fuente: Elaboración propia (2023) 
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Los instrumentos aplicados permitieron identificar tres grupos importantes de SCDC que, 

desarrollándolas y fortaleciéndolas en su orden, permiten crear una mejor integración entre 

actores y, así mismo, gestionar el riesgo de manera colaborativa, estos son: 1) Primer 

Orden – denominadas autónomas o individuales, las cuales comprenden un carácter más 

de la organización y su desarrollo deben ser prioridad para lograr una mejor integración a 

una red colaborativa (adaptabilidad – flexibilidad – reconfiguración); 2) Segundo Orden – 

denominadas cohesivas dado que estas permiten que los actores inmersos en una 

colaboración tengan una mejor cohesión (colaboración – integración – agilidad) y; 

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 creación de un ecosistema de capacidades que permiten el crecimiento de 

la organización 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 vacío en la investigación acerca de los aportes que otras teorías han realizado al 

constructo de la gestión del riesgo colaborativo, así como del impacto que tiene un 

ecosistema de capacidades dinámicas de la organización sobre la gestión de riesgo en la 

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

Desde el aspecto práctico, se reconocen múltiples implicaciones dado que los actores que 

intervienen en redes colaborativas de tipo horizontal en el sector agricultor colombiano son 

en su mayoría familias y pequeños productores que tienen su principal fuente de ingresos 

en esta actividad y que poseen una escases de recursos de diferente índole las cuales 

marcan una brecha socioeconómica frente a los medianos y grandes agricultores, por lo 

que la asociatividad se convierte en un factor no sólo atractivo, sino estratégico para poder 

no sólo 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 significó un reto para la investigadora líder 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 y 

desarrollados para el estudio con el fin de comprender el fenómeno en otro sector o red 

colaborativa horizontal, apoyándose además de técnicas estadísticas que soporten una 

muestra con mayor volumen de datos. 

3.1.6 Anexos 

Anexo 1 – Encuesta sobre SCDC 

PREGUNTAS 
Pregunta 1 Califique de 0 a 10, donde 10 es el mejor calificado y 0 que no la posee, ¿cómo 

considera que tiene desarrolladas las siguientes capacidades dinámicas de cadena de 
suministro? 

• Coordinación 

• Adaptabilidad 

• Agilidad 

• Prioridades Competitivas 

• Reconfiguración 

• Colaboración 

• Integración 

• Flexibilidad 

Pregunta 2 Reconociendo de manera clara sus capacidades dinámicas de cadena de suministro 
(SCDC) (listado contiguo) y sabiendo cuáles de estas son fortaleza para usted, 
mencione con quién se relacionaría para gestionar el riesgo de manera colaborativa y  
poder además, fortalecer y potencializar las capacidades dinámicas de cadena de 
suministro (SCDC) mutuas (seleccione el productor u organización del listado y 
relacione su nombre, mencionando además, qué capacidad dinámica de cadena 
de suministro (SCDC) intensificaría gracias a la relación) 

• Coordinación 

• Adaptabilidad 

• Agilidad 

• Prioridades Competitivas 

• Reconfiguración 

• Colaboración 

• Integración 

• Flexibilidad  
----------------------------------------------------------------------------- 

1. Asociación 
2. Productor Vecino 
3. Productor Asociado 
4. Comercializadora 
5. Cámara de Comercio de Oriente Antioqueño 
6. Gobernación de Antioquia 
7. Otros 

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

• Coordinación 
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• Adaptabilidad 

• Agilidad 

• Prioridades Competitivas 

• Reconfiguración 

• Colaboración 

• Integración 

• Flexibilidad 

Pregunta 4 Si usted fuera el Representante Legal o máxima autoridad de la Asociación a la que 
pertenece, ¿a quién resaltaría usted por ser un productor que posee las 
capacidades dinámicas de cadena de suministro (SCDC) listadas a continuación 
y que genera cohesión (unión y dinamismo) entre los asociados? 

• Coordinación 

• Adaptabilidad 

• Agilidad 

• Prioridades Competitivas 

• Reconfiguración 

• Colaboración 

• Integración 

• Flexibilidad 

Pregunta 5 Con miras a potencializar la gestión del riesgo de manera colaborativa entre los 
miembros de la asociación, jerarquice las capacidades dinámicas de cadena de 
suministro (SCDC) de los miembros, siendo 8 la más importante y 1 la menos 
importante, considerando estas como determinantes para dinamizar su asociatividad 

• Coordinación 

• Adaptabilidad 

• Agilidad 

• Prioridades Competitivas 

• Reconfiguración 

• Colaboración 

• Integración 

• Flexibilidad 

Pregunta 6 Si usted fuera el Líder de la Asociación a la que pertenece actualmente, clasifique 
cuáles y en qué orden desarrollaría las capacidades dinámicas de cadena de 
suministro (SCDC) entre sus asociados para poder gestionar mejor el riesgo de 
manera colaborativa e incentivar la asociatividad: 

• Coordinación 

• Adaptabilidad 

• Agilidad 

• Prioridades Competitivas 

• Reconfiguración 

• Colaboración 

• Integración 

• 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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3.2 Análisis de redes colaborativas a través del análisis 
de redes sociales para la gestión de riesgo 
colaborativo en cadenas de suministro agrícolas: 
caso asociaciones de productores de aguacate Hass 
del Oriente Antioqueño 

 

Resumen 

La presente investigación 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 colaboración de tipo horizontal HCN para la gestión 

del riesgo colaborativo CRM de sus cadenas de suministro. Este estudio fue realizado de 

manera empírica a partir de la recolección de datos suministrados por dos asociaciones de 

pequeños y medianos cultivadores de aguacate Hass y sus productores asociados, 

recabados gracias a la aplicación 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 análisis 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. Además de lo anterior, se evidencia que pese a que la 

colaboración de tipo horizontal es sumamente valiosa para este tipo de agricultores 

(pequeños y medianos), existen a su vez, actores externos a la red que toman gran 

relevancia para la gestión 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), gestión del 

riesgo colaborativo (collaborative risk management CRM), análisis de redes sociales 

(social network analysis SNA), cadena de suministro (supply chain), capacidades 

dinámicas de cadena de suministro (supply chain dynamic capabilities SCDC) 
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3.2.1 Introducción 

Dadas las actuales condiciones cambiantes de los mercados, del contexto mundial, 

además del cambio climático que ha impactado el medio ambiente y en particular el 

entorno en el que se desenvuelven los productores agrícolas, 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 públicas proporcionan a este tipo de negocio, 

con mayor fuerza a los agricultores familiares y pequeños, asistencia en planificación, 

gestión de riesgo y asesoría en planes para la adaptación del cambio climático y riesgos 

de tipo exógeno, promoviendo de igual forma las redes colaborativas como una experiencia 

valiosa para la gestión 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 políticas orientadas a la gestión del riesgo de este 

tipo de cadenas productivas en donde predominan los productores a menor escala y con 

las cuales se trabaja en la prevención y construcción 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 economía agrícola de 

América Latina se da la concentración, es decir, la influencia que ejerce el trabajo entre 

diferentes actores y que busca mejorar el desempeño individual y en general de la 

economía agraria.  Sumado a esto, existe el rol de la agricultura familiar y de pequeños 

productores los cuales son altamente sensibles por su bajo nivel de recursos, por lo que 

se necesitan políticas públicas diferenciadas a este tipo de productores y que permitan 

trabajar no sólo en la gestión del riesgo, sino también en los siguientes paradigmas: 1) 

acceso a tecnologías de producción y conectividad para la optimización de costos y mejor 

uso de recurso; 2) redes colaborativas para incrementar el trabajo en innovación social 

transformativa como ecoturismo, transformación de alimentos, polinización de huertos, 

entre otros; 3) Diferenciación de cultivos (frescos, orgánicos, gourmet, otros) y su 

comercialización a través de diferentes canales y; 4) creación de asociaciones y 

cooperativas que sobrepasen la lógica individual y permitan la articulación de recursos 

para la gestión 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 conformación de redes colaborativas entre 

cultivadores o productores familiares, pequeños 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 mayoría intangibles al no contar con gran cantidad de 

recursos como los financieros e infraestructura.  Aunado a esto, organismos como la FAO, 

ONU y la CEPAL, promueven la colaboración como estrategia para la mitigación de 

riesgos, así como el apoyo entre actores públicos, 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 aún mayor relevancia al presente estudio  (CEPAL et al., 2012; 

Namdar-Irani et al., 2020). 

Este cambio de enfoque e implementación de redes colaborativas entre productores de 

agricultura familiar y pequeños predios cultivadores e integrando además a otras 

organizaciones o instituciones externas busca entonces incentivar dinámicas organizativas 

basadas en la cooperación, apoyo mutuo y reciprocidad entre actores de manera que se 

den beneficios como el riesgo compartido, la innovación social y la creación 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: tamaño del predio, tamaño 

de la producción, nivel de capital, edad, nivel de educación (productor y familia), 

creatividad, liderazgo, innovación, capacidad coercitiva, localización geográfica y 

disposición 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 pequeños productores de aguacate 

Hass del departamento de Antioquia la manera en cómo la colaboración horizontal entre 

los diferentes actores promueve la gestión del riesgo colaborativo, así como evaluar las 

interacciones que se generan entre estos gracias a la CRM.  Para tal fin, en la primera 

sección de este apartado se presentan los antecedentes teóricos e hipótesis, modelo de 

investigación e instrumento aplicado, en la sección 2 se presenta la metodología y 

resultados.  Por último, en las secciones 3 y 4 respectivamente las conclusiones, 

limitaciones y futuras investigaciones. 
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3.2.2 Antecedentes teóricos e hipótesis 

La presente sección presenta los antecedentes y fundamentación teórica la cual se apoya 

de los constructos de redes colaborativas enfocada en redes colaborativas horizontales y 

posteriormente gestión del riesgo colaborativo. 

▪ Redes colaborativas en cadena de suministro  

El concepto de colaboración visto desde una óptica relacional y social fue definido en sus 

inicios por Graham y Barter (1999) los cuales exponían que la colaboración se definía como 

un sistema relacional en el cual un conjunto de actores, integran sus recursos con el fin de 

conseguir objetivos o metas que podían ser alcanzados o no de manera individual.  En ese 

orden de ideas, la colaboración es una herramienta de tipo estratégico que permite a las 

organizaciones alcanzar de manera ágil sus objetivos en comparación que si opera sola 

(Camarinha-Matos & Afsarmanesh, 2005; Chan & Prakash, 2012; Hallikas, 2003).  La 

colaboración es aplicada desde diferentes frentes de la cadena de suministro y a través de 

sus actividades logísticas vinculadas como por ejemplo la planeación, 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 

colaboración requiere de características especiales para su éxito, algunas de estas son la 

coherencia, la comunicación, la integración de información, gestión de tareas o actividades 

compartidas, gestión de los recursos, gestión 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 colaboración en cadena de suministro se reconocen tres tipos de 

colaboración: vertical, horizontal y lateral, la cuales son utilizadas de acuerdo con los 

atributos o posición del actor involucrado en la colaboración a saber: 

• Colaboración vertical: es un proceso en el que participan dos o más 

organizaciones o actores los cuales comparten responsabilidades, recursos e 

información la cual se desarrollar con el fin de mejorar el servicio al consumidor 

final.  Esta colaboración tiene beneficios como la reducción de costos de 

transacción, el incremento en la información 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 satisfacción del cliente final.  Esta se da regularmente entre clientes 

y sus proveedores (Afsarmanesh & Camarinha-Matos, 2011; Chan & Prakash, 

2012; Tieman, 2017). 

• Colaboración lateral: este tipo de colaboración combina los beneficios de la 

colaboración vertical y horizontal y minimiza las posibles desventajas que se pueda 

tener en un tipo de integración horizontal, sobre todo en temas de integración de 

información.  La colaboración lateral busca en su gran mayoría integrar factores 

logísticos relacionados con el transporte por lo que se apoya fuertemente en la 

analítica de datos y modelos cuantitativos (Chan & Prakash, 2012; Simatupang & 

Sridharan; 2002).  Este tipo de colaboración se da comúnmente entre empresas 

del mismo sector que pueden no ser competencia entre sí. 

• Colaboración Horizontal: La colaboración horizontal HCN es un proceso a través 

del cual diferentes actores que operan en el mismo sector y son competencia entre 

sí se integran para obtener beneficios mutuos los cuales pueden ser economías 

de escala, reducción de riesgos, disminución en costos administrativos, 

adquisición o acceso a nuevas tecnologías, entre otras.  Este tipo de colaboración 

requiere de un tipo de acuerdo o contrato jurídico que de claridad entre los actores 

que colaboran de sus responsabilidades, recursos a poner en beneficio de la 

colaboración y la distribución 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 cooperación, por lo que es de crucial importancia la 

comunicación 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 adquisición 

y ejecución de oportunidades de negocio o la reducción de costos (Ayadi et al., 

2014; Barratt, 2004).  Sumado a lo anterior, las HCN permiten a las organizaciones 

ser más 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 gestión del riesgo de manera colaborativa (Ayadi et al., 2014; 

Cheikhrouhou et al., 2010). 
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▪ Gestión del riesgo colaborativo CRM 

El riesgo es considerado la probabilidad de que un evento disruptivo ocurra de manera 

inesperada ocasionando daños y pérdidas a la organización.  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 desempeño financiero y 

pone en riesgo la sostenibilidad de la organización (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 gestión 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 día como un aporte teórico-práctico de valor para la gestión del riesgo la 

cadena de suministro se encuentra la gestión del riesgo colaborativo el cual combina temas 

de colaboración e integración entre múltiples 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 

adopción de este tipo de estrategias permite a las organizaciones crear valor desarrollar 

una ventaja competitiva sostenible, combinación de recursos, capacidades y competencias 

centrales, lo cual beneficia en múltiples aspectos a las partes involucradas del procesos 

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

La colaboración en cadena de suministro no sólo posee beneficios a nivel de desempeño 

organizacional, esta también puede aportar considerablemente en la gestión 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; 

Kajüter, 2003).   

La CRM se define entonces como una herramienta estratégica de colaboración para hacer 

frente a los riesgos e identificar formas óptimas de hacer frente a los imprevistos o posibles 

disrupciones suministro incentivando la participación de múltiples actores de manera que 

entre todos identifique de manera temprana riesgos o alertas de estos, facilitando la toma 

de decisiones y la adopción de medidas preventivas para evadir o minimizar los impactos 

que 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 está cimentado en el compromiso de las partes involucradas con miras a 

un objetivo común, 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. 

▪ Relación e interacción de las redes colaborativas horizontales HCN y 

capacidades dinámicas de cadena de suministro SCDC con la gestión del riesgo 

colaborativo CRM 

Para documentar la literatura anteriormente expuesta, así como para recabar y decantar 

las bases teóricas de toda la investigación realizada se utilizó la metodología declaración 

PRISMA para realizar un meta-análisis completo, proporcionar los lineamientos teóricos al 

estudio y apoyar teóricamente la verificación empírica de las hipótesis planteadas.  A 

continuación, la Figura 24 muestra el modelo de investigación propuesto para confirmar a 

través del trabajo de campo realizado, las hipótesis formuladas para el estudio que se 

hallan alineadas con redes colaborativas horizontales y gestión del riesgo colaborativo 

gracias a la aplicación de la herramienta de SNA.  En este se puede observar en primera 

instancia las capacidades dinámicas de cadena de suministro las cuales fueron 

decantadas gracias a la revisión de literatura y que se denominaron variables explicativas 

(constructo base desde el que se pretende hacer el aporte a la CRM) y cómo estas 

intensifican la relación 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 hipótesis alineada con la relación que surge entre actores y como esta intensifica 

la CRM.  
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Figura 24 – Modelo de investigación relación e interacción de múltiples actores HCN 

y la CRM  

 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Para comprender mejor el fenómeno analizado, así como evidenciar el aporte teórico 

empírico del presente estudio, se propusieron además de las dos hipótesis inicialmente 

planteadas, dos HP adicionales que permitieran corroborar gracias a las herramientas e 

instrumentos aplicados el aporte de las SCDC y la integración entre actores para la gestión 

del riesgo colaborativo, estas son: 

HP3: La relación e interacción generada entre múltiples actores de una red colaborativa 

horizontal intensifica la gestión del riesgo colaborativo de la cadena productiva del 

Aguacate Hass al interior de la red. 

HP4: Las capacidades dinámicas de cadena de suministro intensifican la relación 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 comprensión del fenómeno en estudio, se diseña un 

instrumento de medición complementario sobre capacidades dinámicas de cadena de 

suministro el cual permitió decantar las SCDC utilizadas en la herramienta del SNA.  Esta 

herramienta sumada a la construcción de un análisis de redes sociales SNA, permitieron 
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comprender la relación e interacción entre los diferentes actores o nodos estudiados 

(pequeños y medianos productores de agremiados en asociaciones de cultivadores de 

Antioquia) para evidenciar cómo 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 teórico-

conceptual diseñada, las cuales permitirían la comprobación de esta hipótesis.  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 hacía algo confuso por lo que se 

debió reforzar de otra herramienta. 

Para validar la HP4, se analizaron los grafos de intensidad de los vínculos y el análisis de 

indicadores de red generados gracias a las preguntas 1 y 2 CRM, además de la pregunta 

SCDC 1 las cuales fueron aplicadas al final de los módulos de capacitaciones y ejercicios 

realizados con los agricultores.   

Para dar claridad en el alcance de la investigación, así como como el tipo de red 

colaborativa analizada, a continuación, 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 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con información 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 (asesoría técnica, capacitaciones, agremiación, 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 además temas de 

comercialización, es decir, llegar a través y con apoyo de estos a los diferentes mercados 

o canales en los que se tiene presencia.    

Dado que el presente estudio se centra en las redes colaborativas horizontales, el 

instrumento diseñado se aplicó sólo a los productores inmersos en una colaboración de 

tipo horizontal, para el caso en específico se estudió la relación 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 módulos – 20 horas), la herramienta diseñada 

contemplaba algunos de los actores externos a la red colaborativa con los cuales ellos 

podrían gestionar el riesgo de manera colaborativa pero no de manera horizontal, además 

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

3.2.3 Metodología 

▪ Análisis de Redes Sociales SNA 

Con el fin de corroborar las hipótesis formuladas, se trabajó con la metodología de análisis 

de redes sociales SNA que corresponde a un método ampliamente aplicado en el estudio 

de estructuras y fenómenos 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 analítica en la interacción de los 

individuos y que juegan un rol importante en una red gracias a información, 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 análisis y mirada crítica del 

proceso de influencia que ejercen ciertos nodos o individuos dentro de una red, pero así 

mismo, analizar a través de las redes trazadas gracias al apoyo de la teoría de grafos, las 

características de la estructura, las posiciones y los indicadores de red que permiten 

explicar más a profundidad la información entregada por la red (Aguilar-Gallegos et al., 

2016, 2017; Franco-Bermúdez & Ruiz-Castañeda, 2019).  Algunos de estos indicadores a 

analizar para las redes analizadas son: 

• Centralidad de grado: teniendo en cuenta que las redes analizadas son dirigidas, 

es decir, los actores internos a la red pueden enviar y recibir vínculos de otros 

actores, este analiza el número de vínculos que cada actor envía y recibe de otros 

participantes de la red (Aguilar-Gallegos et al., 2016; Freeman, 1979). 

• Intermediación: este indicador permite revisar el número de caminos o vínculos 

(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-Bermúdez & Ruiz-Castañeda, 2019). 

• Integración: este indicador permite revisar el grado en el que un actor de la red se 

encuentra conectado a múltiples y diversos actores de la red analizada, este 

indicador toma tanto los vínculos directos como los indirectos.  Este indicador 

permite en gran medida identificar esos actores que se constituyen como 

cohesionadores del sistema y que su participación 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 vínculos que 

un actor o nodo envía hacia la red, es decir, los grados de salida que permiten que 

este esté conectado a múltiples actores de la red (Aguilar-Gallegos et al., 2017; 

Valente & Foreman, 1998). 

▪ Descripción de la muestra 

Tal como se ha expuesto a lo largo del presente capítulo, el análisis del problema o 

fenómeno identificado sumado a la validación de las hipótesis se realizaron gracias al 

acercamiento a asociaciones de productores de aguacate Hass del oriente de Antioquia.  

A continuación, en la Tabla 24 se describe la información general o contextualización del 

estudio y en la Tabla 25 la ficha técnica de la encuesta:  
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Tabla 24 – Información general del estudio 

Actividad Descripción Involucrados 

Sensibilización 
agricultores y 
asociaciones 

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 Gobernación de 

Antioquia  

Productores 
Asociaciones 

Comercializadoras 
Cámara de Comercio de 

Oriente Antioqueño – CCOA 
Mesa Sectorial de Aguacate 

Hass de la CCOA 
Gobernación de Antioquia 

Diseño ciclo de 
capacitaciones 

Fortalecimiento de la 
asociatividad 

En conjunto con la CCOA, 
Universidad Nacional de Colombia y 
la investigadora, se diseña ciclo de 
capacitaciones (4 módulos – 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 Líder 

Invitación a 
capacitaciones a las 

asociaciones inscritas 
ante CCOA 

En conjunto, CCOA y la 
investigadora líder realizaron un 

acercamiento a las asociaciones de 
productores de la región para 

vincularse al ciclo de capacitaciones 

CCOA 
Mesa Sectorial de Aguacate 

Hass de la CCOA 
Investigadora Líder 

Inicio ciclo de 
capacitaciones 

Se inscriben las asociaciones 
Corpoavocado (20 asociados) y 

Asofruhass (17 asociados) con las 
cuales se da inicio a la capacitación 

planeada de 4 módulos 

CCOA 
Mesa Sectorial de Aguacate 

Hass de la CCOA 
Investigadora Líder 

Académicos invitados 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Tabla 25 – Ficha técnica de la encuesta 

Realizada por: • Isabel Cristina Alzate Rendón 
(Investigadora Líder) 

• Cámara de Comercio de Oriente 
Antioqueño CCOA – Mesa Sectorial de 
Aguacate Hass 

Nombre de la encuesta: Fortalecimiento de la asociatividad 

Universo (público potencial): Asociaciones de pequeños y medianos productores 
de aguacate Hass de Antioquia 

Unidad de muestreo: Asociaciones de cultivadores del oriente de 
Antioquia inscritos ante CCOA 

Tipo de muestra: • Criterios de Inclusión: Asociaciones de 
pequeños y medianos cultivadores de 
Antioquia. 

• Criterios de Exclusión: Productores 
individuales no asociados – Asociaciones 
con productores asociados de varios 
departamentos o regiones del país. 

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

Fecha de creación: Junio de 2021 

Fecha de aplicación: • Julio - agosto de 2021 – Corpoavocado 
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• Agosto – septiembre de 2021 - Asofruhass 

Área de cobertura: Departamento de Antioquia 

Técnica de recolección de datos: • Capacitación por módulos 

• Grupos focales orientados en actividades 
específicas 

• Entrevista a líderes de la asociación 

• 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 colaboración (horizontal) a partir de 
la gestión del riesgo colaborativo de sus cadenas de 
suministro, además de analizar cómo las SCDC 
intensifican la relación entre los actores de la red 
colaborativa horizontal. 

Instrumentos aplicados: • Encuesta (Ver Anexo 1) 

No. de preguntas y momento de 
aplicación: 

• 5 preguntas para la encuesta sobre CRM 
(aplicadas al final del ciclo de 
capacitaciones) 

• 2 preguntas sobre SCDC y su aporte para la 
gestión del riesgo colaborativo (aplicadas al 
final del ciclo de capacitaciones)   

Tipo de preguntas aplicadas: • Encuesta (cerradas 5 – abierta 1)  

Herramienta empleada para el análisis 
de la medición: 

Análisis de Redes Sociales SNA – Software UCINET 
6 para Windows para manejo de datos y elaboración 
de indicadores de red – Software Netdraw para 
visualización de la red (grafos) 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

El trabajo de campo descrito fue realizado durante la época de la pandemia, lo que significó 

aislamientos y medidas sanitarias adoptadas por los entes gubernamentales como control 

a la propagación 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 invitación a participar del ciclo de capacitaciones promovidas por la Mesa 

Sectorial de Aguacate Hass de la Cámara de Comercio del Oriente Antioqueño CCOA. Se 

aclara además, que pese a que las asociaciones intervenidas Corpoavocado (20 

asociados) y Asofruhass (17 asociados) poseen el número de asociados relacionados, sólo 

participaron del ciclo de capacitación completo 10 y 8 agricultores respetivamente con los 

cuales se tomaron los datos para la construcción del estudio de caso y del análisis de redes 

sociales contemplado. 

▪ Validez del instrumento 

A partir de la disminución 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 validación empírica apoyada de la 

validación racional (Corral, 2017) de manera que se evalúen las hipótesis formuladas con 

respaldo de los constructos teóricos abordados evaluando de esta manera: 

• Coherencia interna: validando que los elementos y constructos se relacionen 

coherentemente entre sí y de manera integrada. 

• Consistencia externa: se valida que efectivamente el contexto social analizado 

(asociaciones de cultivadores) está en consonancia con lo que se pretende 

verificar desde la teoría y el conocimiento (redes colaborativas de tipo horizontal 

– SCDC y CRM). 

• Compresión: integrar de manera clara y coherente las teorías estudiadas al 

campo de estudio seleccionado. 

• Precisión conceptual y lingüística: dar uso académico-técnico al escrito del 

documento que resume la investigación, pero utilizar un lenguaje comprensible 

en la herramienta diseñada para que los agricultores la puedan comprender. 

• Capacidad unificadora: se revisa que el estudio reúna lógicamente las teorías 

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

Además 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 asociación para realizar ejercicios prolongados y detallados que permitieran tomar 

en campo un mayor volumen de información, sumado al reconocimiento de las 

cotidianidades y particularidades de cada asociación para así evitar conjeturas y sesgos 

de parte del investigador. 

Desde la óptica de la validez externa, las herramientas de análisis construidas como la 

encuesta y otro ejercicios de mapeo y reconocimiento realizados en el marco del ciclo de 

capacitaciones diseñado 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 líder del proyecto acompañó 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 así posibles confusiones en el diligenciamiento y 

desviaciones en los resultados obtenidos. 

Tal como se expuso en el anterior apartado, en el caso del análisis de las capacidades 

dinámicas de cadena de suministro se aplicó durante el ciclo de capacitaciones la encuesta 

en dos momentos específicos (inicio y fin del ciclo), pero en el caso de las preguntas 

generadoras de red (7 preguntas) para comprender la gestión del riesgo colaborativo entre 

asociados para la construcción del SNA, se realizaron finalizando el ciclo de 

capacitaciones. 

▪ Análisis de datos 

Para realizar el análisis 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 análisis de los indicadores generados a partir de estas.  En el 

caso de la visualización de las redes (grafos) se utilizó NetDraw 2.160 – Network 

Visualization Software, y para la obtención de los indicadores de red a analizar se utilizó 

UCINET 6 for Windows – Versión 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 información entre los agricultores asociados y el investigador; esto cambia 

gracias a una información de tipo cuantitativo que soporte los ejercicios realizados pero 

que además permita la interpretación de los datos recabados.  Sumado a lo expuesto, y 

de acuerdo con (Aguilar-Gallegos et al., 2016), el tipo de situación presentada en el que 

los vínculos son binarios y dirigidos se presta para interpretaciones errada gracias a la 

recepción o mención del actor. 

A continuación, 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 asociación 

(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 Aso1 

Olga Aso2 

Silvia Aso3 

Angela Aso4 

Jairo Aso5 

Mauricio Aso6 

Belén Aso7 

Juan José Aso8 

David Aso9 

Gloria Aso10 

Asociación Aso11 
 
Alters – (Ext) 

Agrónoma Ext1 

Prohass Ext2 

Asogricol Ext3 

Asoabejorral Ext4 

Gobernación Ext5 

Cartama Ext6 

CCOA Ext7 

Interoc Ext8 

Tierragro Ext9 

Verdex Ext10 

ICA Ext11 

Universidad Ext12 

Agrosavia Ext13 

Corpohass Ext14 
 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Figura 27 – Egos y Alters Asofruhass 

 Egos – (Aso) 

Luz Marina  Aso1 

Francisco Aso2 

Magdalena Aso3 

Tatiana Aso4 

Marina Aso5 

Fernando Aso6 

Luis Aso7 

Fulvia Aso8 

Asociación Aso9 
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Alters – (Ext 

Gobernación  Ext1 

UNAL Ext2 

Agrónomo Ext3 

Alcaldía local Ext4 

Agroquímicos Ext5 

Comercializadora Ext6 
 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

De acuerdo con las figuras anteriores y para el caso analizado, los alters o actores externos 

(marcados como Ext) son nodos que sólo reciben mención, pero no participan de la 

encuesta debido a que se busca es la comprensión de la gestión del riesgo colaborativo 

que surge de una colaboración horizontal entre productores de una misma asociación.  

Estos alters son mencionados por los agricultores como actores que apoyan en la gestión 

del riesgo de manera colaborativa, pero son en su mayoría colaboración de tipo vertical. 

Tal como se evidencia en las gráficas anteriores y aclarando lo reciente de la constitución 

como asociación (inferior a 5 años), a nivel exógeno 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 gestión más importante en el 

relacionamiento externo de manera de poderse apoyar de otros en caso de alguna 

disrupción o problema en las cadenas de suministro de sus asociados, sumado a la 

integración horizontal que pretenden fortalecer con otras asociaciones de la región. 

En ejercicio realizado con ambas asociaciones, se realizó un mapeo de las principales 

amenazas o riesgos que poseen como agricultores de aguacate Hass y así mismo como 

asociación, de manera que reconocieran cómo gracias a la colaboración horizontal y la 

gestión del riesgo colaborativo podrían llegar a gestionar de una mejor manera y evitar 

impactos mayores, además de desarrollar resiliencia en sus cadenas productivas. 

A continuación, la Figura 28 muestra las principales amenazas reconocidas por ambas 

asociaciones: 
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Figura 28 – Riesgos o amenazas mapeadas por los agricultores asociados 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con información tomada de ejercicio con asociaciones 
(Ver Anexo 2) 

3.2.4 Resultados y discusión 

La información presentada en el presente apartado pretende en primera instancia 

presentar la red construida, así como un análisis de los resultados visuales de los grafos 

generados gracias a las respuestas de los agricultores.  En segundo lugar, se presenta un 

análisis de la red gracias al uso de indicadores, además 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 dinámicas de cadena de suministro y cómo estas se 

articulan y aportan para gestionar el riesgo colaborativo en sus cadenas de suministro. 

▪ Análisis de las redes horizontales para la gestión 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 mencionó anteriormente, algunos de 
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los alters mencionados por los egos son exógenos a la red y que por lo tanto a estos no 

se les realizó la encuesta o aplicó el instrumento diseñado.  

A continuación, 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: Elaboración propia (2022) 

La Figura 29 representa la red de información generada por los productores de aguacate 

Hass asociados gracias a la figura jurídica de Corpoavocado, la cual está conformada por 

20 asociados, sólo 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 más la asociación 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 asociación generan vínculos de salida, pero al ser binarios y dirigidos reciben y realizan 

llamados, a excepción de los alters externos que son mencionados pero que no se les 

aplicó la entrevista. 
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Figura 30 - Red generada por respuestas de Asofruhass 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

La Figura 30 representa la red de información generada por los productores de aguacate 

Hass asociados gracias a la figura jurídica de Asofruhass, la cual está conformada por 17 

asociados, sólo 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 más la asociación 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 asociación generan vínculos de salida, pero al ser binarios 

y dirigidos reciben y realizan llamados, a excepción de los alters externos que son 

mencionados pero que no se les aplicó la entrevista. 

Para ambos casos, los productores asociados mencionaron a la asociación como a la 

persona u organización con la cual han gestionado el riesgo de manera colaborativa en 

sus cadenas productivas, pero de igual forma, se resalta la labor que los líderes como 

representante legal o gerente de la asociación 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 asociación y de esta se apoyan en caso de que se dé algún 

problema o situación en sus cultivos. 

En la Figura 29, se reconoce además de la asociación a Mauricio (ASO6) quien es el 

Gerente y que en su momento fundó la asociación, además a Belén (ASO7) quien es la 
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Representante Legal y coordinadora del Comité de Convivencia de la asociación. A partes 

de estos, se encuentra Olga (Aso2) quien es agrónoma y sabe muy bien de los permisos, 

manejo del cultivo y que además se apoya de actores externos según su experticia (Ext8 

– 9 – 12) que ayudan en temas relativos a riesgos asociados con plagas y cultivo 

(empresas de agroquímicos o universidades).  

Mauricio (Aso6) y la asociación (Aso11) como tal en el caso de Corpoavocado, son quienes 

más intermedian la relación 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 asociación) y al indicador 

que de este surge (intermediación). 

Por otro lado, en el caso de Asofruhass, no se observa una gran diferencia en cuanto a la 

dinámica en cómo los actores se apoyan de otros para gestionar el riesgo de manera 

colaborativa en sus cadenas productivas.  En este caso, la señora Luz Marina (Aso1) quien 

es la gerente y Representante Legal de la asociación es quien centraliza, junto con la 

asociación (Aso9), el mayor número de llamados.  Además de estos, se reconoce a la 

señora Mariana (Aso5) quien es la persona encargada del comité de convivencia, como el 

otro nodo que recibe múltiples llamados y apoya a otros asociados a gestionar sus riesgos. 

En esta asociación, también se observa como en el caso de Corpoavocado, que es el 

gerente y la asociación quienes intermedian la relación 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 pequeños cultivadores poseen, además de proveerles un 

mayor poder de negociación y que sean escuchados ante diferentes entes u 

organizaciones, de allí que la asociación es para ambos casos el nodo con mayor número 

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 

asociación, la cual va muy de la mano con el tiempo que esta tiene de estructurada, la 

cohesión entre actores y, de igual forma, la colaboración desarrollada y fortalecida entre 

los productores asociados.  Los líderes de Corpoavocado al igual que sus productores, 

han realizado una labor importante en crear vínculos con actores externos que les permitan 

no sólo 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 

exportación y que les generen ingresos adicionales mientras cosechan por primera vez el 

aguacate y luego con sus cosechas  tradicionales por año (en Colombia dos cosechas 

principales y una o dos traviesas). 

▪ Análisis de indicadores de red 

Como segundo punto de los resultados se presentan y analizan los indicadores de red más 

pertinentes para validar los resultados expuestos en el punto anterior, además 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 vínculos 

indirectos que se forman gracias a la intermediación revisando los indicadores de 

integración y radialidad, la centralidad de Beta Bonacich. 

A continuación, se presentarán las diferentes tablas (Tablas 26 a la 32) que muestran las 

imágenes de los resultados de los indicadores de SNA de ambas asociaciones analizadas 

con su respectivo análisis.  De igual forma, se presenta el análisis de los jugadores o 

actores claves Key Players de las redes colaborativas expuestas (Figuras 31 a la 42).  

Indicadores a nivel de red 

• Tabla 26 – Densidad 

• Tabla 27 – Centralización 

Indicadores a nivel de nodo o actor 

• Tabla 28 – Centralidad de Grado 

• Tabla 29 – Centralidad de Cercanía 

• Tabla 30 – Centralidad de Intermediación 

• Tabla 31 – Centralidad de Beta de Bonacich 

• Tabla 32 – Integración y Radialidad 

Selección de actores clave Key Players 

• Tabla 33 - Análisis de Key Players Corpoavocado (Figuras 31 – 36) 

• Tabla 34 - Análisis de Key Players Asofruhass (Figuras 37 – 42) 



 

142 
 

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 número 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 cohesión de la red, evidenciando entre más cercano a cero 

una menor cohesión entre los actores analizados estando aislados o desconectados, por lo que la densidad máxima se presenta en 

redes donde los nodos están estrechamente conectados unos con otros.  Además de lo expuesto, la densidad tiene el valioso aporte 

de proporcionar conocimiento sobre posibles patrones de comportamiento de la red o fenómenos 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 

  

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 más pequeña, posee mayor interacción entre sus nodos y mostrando que cada uno de los actores que 

componen la red tienen en promedio 2.5 vínculos, mientras que en Corpoavocado se tiene 1.8 vínculos promedio por nodo de la 

red. 
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Pese a ser redes pequeñas y que deberían estar más 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 demás participantes de la red analizada (Mauricio Aso6 

– Luz Marina Aso1), 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 pequeñas, algunos actores no conocen o interactúan con otros, reconociendo más al líder de 

la asociación, representante legal o gerente.   

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Tabla 27 – Indicador de Centralización 

El indicador de centralización 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 revisión de este indicador cómo 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 número 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 número 

de conexiones o llamados entrantes que un actor recibe, contrario al grado de salida (Out-centralization) emplea el número 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 Asofruhass 
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De acuerdo con los indicadores de centralización de entrada y salida, en el caso del análisis de la red de Corpoavocado se evidencia 

que es superior el grado de entrada que de salida en una proporción 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 Asociación (Aso11 – Out-degree 0.292 = 29,2% / In-degree 0.375 = 37,5%) Mauricio Gerente de la 

Asociación (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 número de llamados o entradas.  En el caso de Asofruhass, existe una particular condición y es que 
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tanto el grado de centralización de entrada y salida son de 0.3418 = 34,18% evidenciado en un número similar de recepción y salida 

de llamados de los actores, presentado además una similar condición con Corpoavocado, presentando dos actores como los más 

fuertes de la red: la Asociación como organismo independiente y agrupador (Aso9 – Out-degree 0.286 = 28,6% / In-degree 0.500 = 

50,0%) y a la señora Luz Marina quien es la Representante Legal y Gerente de la asociación (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 

que existen actores que generan una cohesión alta diferente a la asociación como ente agrupador, estos son los gerentes y personas 

que trabajan en procura de sacar adelante el proyecto y beneficios conjuntos que genera la asociación, entre otras, la gestión del 

riesgo colaborativo.  Estos pueden ejercer además control e influencia de ciertas actividades sobre la red, aportando también una 

mayor gestión con externos (Baji et al., 2021). 

Según los resultados obtenidos en este indicador, se puede deducir que, pese a que no son redes con un alto grado de centralización 

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: Elaboración propia (2022) 

Análisis de Indicadores a nivel de nodo o actor 

Tabla 28 – Indicador de Centralidad de grado 

Visto de una manera más individual y a nivel nodal, la centralidad de grado es una medida relativa a un actor o nodo acerca de los 

vínculos 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 número de vínculos 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 serán aquellos que están 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, o sea, dos nodos que se encuentran directamente conectados por un vínculo.  Para el caso de las 

asociaciones analizadas que son redes dirigidas se debe dar mayor importancia al análisis diferenciado entre la centralidad del grado 

de entrada y del grado de salida, debido a que el grado de entrada presenta el número de vínculos que recibe un actor de otros actores 

de la red, pero, por otro lado, el grado de salida muestra el número de vínculos que genera o envía un actor hacia otros actores de la 

red, todo lo anterior permitirá evidenciar la manera en que los nodos se integrarán con mayor facilidad a la red o que asumirán una 

posición más marginal o no interactiva con esta (Aguilar-Gallegos et al., 2017; Baji et al., 2021). 
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Corpoavocado Asofruhass 
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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 número de llamados (Out Degree) Olga – Aso2 (8 llamados) quien es Agrónoma y se apoya de otros actores para 

gestionar el riesgo de manera colaborativa, además de remitirse a externos para buscar apoyo en algún tema puntual del cual no 

pueda apoyar a los demás asociados.  Seguido a esta, se encuentra Mauricio - Aso6 (7 llamados) y la Asociación - Aso11 (7 

llamados) quienes canalizan también, al igual que Olga, contactos y relacionamiento con entes externos a la asociación para 

gestionar el riesgo de manera colaborativa.  Por otro lado, los nodos que reciben más llamados (In Degree) o que poseen mayor 

número de vínculos con otros actores de la red para gestionar el riesgo colaborativo son la Asociación - Aso11 (9 llamados) y 

Mauricio - Aso6 (7 llamados), tal como se ha evidenció también en el análisis 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 desempeña en la asociación como coordinadora 

del Comité de Convivencia.  Este actor procura siempre crear cohesión y un trabajo mancomunado entre los diferentes asociados, 

por lo que su labor se ve reflejada en los llamados.  Además de esta, se encuentra Luz Marina - Aso1 (6 llamados) quien es Gerente 

y Representante Legal de la asociación, esta centraliza gran cantidad de relacionamiento tanto al interior de la asociación como al 

exterior.  En el caso de los llamados que reciben los diferentes actores (In Degree) se reconocen a Luz Marina – Aso1 (6 llamados) 

y a la Asociación – Aso9 (7 llamados) como aquellos actores que reciben un mayor número de menciones y quienes en mayor 

proporción gestionan el riesgo de manera colaborativa tanto con actores internos a la asociación como con otros actores externos.   

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Tabla 29 – Indicador de Centralidad de cercanía 

El indicador de centralidad de cercanía 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, cómo 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 o pasos más cortos (geodésicos) que se dan entre un actor y todos los 
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demás actores de la red.  Se podría así mismo, comprender como una red conectada como aquella en la cual un actor se tomará 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 cercanía son actores que les tomaría un menor tiempo en llegar a otros actores en términos de recursos, información 

y para el caso analizado (Aguilar-Gallegos et al., 2017; Stephen et al., 2009), la gestión del riesgo en sus cadenas productivas. 

Corpoavocado Asofruhass 
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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 cercanía y en azul los actores con menor grado de cercanía.  Para el caso de Corpoavocado el actor que posee mayor grado de 

cercanía para gestionar el riesgo de manera colaborativa es la Agrónoma Ext1 (inCloseness 6.977) lo cual tiene toda la lógica desde 

el ejercicio realizado en capacitación con las asociaciones, el mapeo de los riesgos y desde la perspectiva de que los agricultores 

siempre están más atentos a aquellos riesgos adheridos a la fruta y su cuidado.  Por el contrario, uno de los actores con mayor 

lejanía pero a su vez que presenta la menor cercanía es Jairo Aso5 (inFarness 600.000 – InCloseness 4.000) quien es un pequeño 

agricultor que no tiene su negocio como único ingreso y que recientemente está incursionando en la agricultura.  En particular, se 

hace mención de Ángela Aso9 quien es la segunda menos cercana de la red, pero que es pareja de Mauricio y apoya dentro de la 

asociación temas de tipo estratégico gracias a su formación y actividad primaria en empresa, lo que le permite dar direccionamiento 

a la asociación junto con su esposo.  La dedicación de Ángela no es exclusiva al cultivo pues trabaja en una empresa como directivo. 

Por otro lado, en el caso de Asofruhass presenta la misma condición teniendo como el actor con mayor cercanía (inCloseness 

15.909) al Agrónomo Ext3 por temas relativos al cultivo y cuidado de la fruta.  En segunda instancia, se encuentra como el actor 

más lejano y con menor cercanía 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 asociación. 

Para ambos casos, los actores que más gozan de una mayor cercanía son los actores externos que, pese a que son ajenos a la 

red, gracias al contacto con la Asociación como ente regulador e intermediador, acerca a los asociados a otros organismos para 

gestionar su riesgo de manera colaborativa.    

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Tabla 30 – Indicador de Centralidad de Intermediación 

Pese a que la centralidad de intermediación parece similar en su análisis y resultados que el del indicador de centralidad de cercanía 

gracias a que se consideran medidas que reflejan la manera de llegar a otros actores de la red, la centralidad de intermediación se 

basa en el punto de vista de un actor intermediario que posee una posición media entre otros actores, es decir, un actor que recibe y 
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envía información haciendo las veces de intermediario (Freeman, 1979; Rowley, 1997).  La centralidad de intermediación 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 

que tiene la habilidad de intercambiar con otros actores y apoyar la gestión de la red en general (Rowley, 1997; Scott, 1988).  Los 

actores con un mayor grado centralidad de intermediación se puede considerar un eje articulador o integrador de la red debido a que 

ayuda a integrar aquellos actores más rezagados o a gestionar o hacer conexiones para aspectos relevantes a la red (Aguilar-Gallegos 

et al., 2017; Borgatti, 2005).   

Corpoavocado Asofruhass 
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Este indicador nodal permite evidenciar comportamientos comunes en ambas asociaciones.  Para comenzar, tanto para 

Corpoavocado como para Asofruhass es directamente la Asociación (Aso11 Betweeness 67.500– Aso9 Betweeness 26.083 

respectivamente) quien es el actor que mayor número 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 solución a la necesidad o problema puntual presentado por algún 

productor asociado.  Seguido se encuentra el gerente Mauricio (Aso6 Betweeness 57.500) de Corpoavocado quien realiza una labor 

ardua de relacionamiento externo a la asociación en busca de apoyo económico, capacitaciones y demás tipo de redes que puedan 

ayudar a crecer a la asociación y a gestionar el riesgo de sus cadenas productivas.  Para el caso de Asofruhass se encuentra la 

señora Marina (Aso5 Betweeness 26.083) quien se desempeña como la Coordinadora del Comité de Convivencia dentro de la 

asociación, esta no posee tanto relacionamiento externo como en el caso del Señor 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 algún 

momento.   

Fuente: Elaboración propia (2022) 
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Tabla 31 – Indicador de Centralidad Beta de Bonacich 

Este indicador posee una connotación especial gracias a que combina de manera práctica el enfoque y resultados que proporciona la 

centralidad de grado (Degree) con los vínculos 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 construcción 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 más central si posee un 

vínculo con actores que son centrales dentro de una red, se puede determinar que la centralidad de un nodo no sólo depende del 

número de nodos adyacentes, sino también al grado o valor de centralidad, lo que le aporta una connotación de estatus de un actor 

dentro de la red (Aguilar-Gallegos et al., 2017).       
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Corpoavocado Asofruhass 

 

 

Para el análisis de este indicador no se parametrizó o estableció 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 seleccionó el archivo a analizar con las respuestas por cada asociación. 

2. En la opción de Beta Coefficient no se ingresa valor alguno, sino que se conserva el valor estándar (0.995 que figura como 

el máximo eigenvector) 

3. Las redes analizadas con redes dirigidas, por lo que se deja en la opción Direction la casilla In-centrality para conocer gracias 

a las respuestas obtenidas los nodos más 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 

más diferente. 

En el caso de Corpoavocado, es la asociación Aso11 como ente agrupador y nodo independiente quien obtiene el mayor grado de 

centralidad de beta Bonacich (Beta Cen 1326.698 – Normaliz 2.506) mostrándose como el actor o nodo con mayor centralidad a la 

hora de gestionar el riesgo de manera colaborativa y contemplando tanto los vínculos directos como los indirectos, seguido por 

Mauricio Aso6 (Beta Cen 984.055 – Normaliz 1.859) y finalmente por un actor externo que es la Agrónoma Ext1 (Beta Cen 562.169 

– Normaliz 1.062) y quien recibe vínculos de manera directa e indirecta de la red. 

Por otro lado, en el caso de Asofruhass es un externo como el Agrónomo Ext3 (Beta Cen 1634.325 – Normaliz 2.202) quien recibe 

el mayor número de vínculos directos e indirectos a la hora de gestionar el riesgo de manera colaborativa los agricultores, lo que 

muestra una dinámica una poco diferentes a Corpoavocado pues los productores de manera externa a la red colaborativa buscan 

gestionar el riesgo con ajenos a la asociación de manera independiente y alcanzan a este actor de manera sencilla e individual.  

Seguido de este actor, se encuentra la asociación Aso9 (Beta Cen 1183.106 – Normaliz 1.594) y la Señora Luz Marina Aso1 (Beta 

Cen 1032.888 – Normaliz 1.392), actores siempre presentes y visibles en la red. 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Tabla 32 – Indicador de Integración y Radialidad 

Tal como su nombre lo dice, el indicador de integración está relacionado con la interacción 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 integración puede confundirse con la centralidad de cercanía al ser esta una medida de cercanía.  La principal 

diferencia entre estas medidas radica en que la integración mide también la distancia geodésica inversa entre los actores o nodos, es 

decir, mide hasta las relaciones no recíprocas entre estos, mientras que la centralidad mide el total de los valores geodésicos 

(Freeman, 1979; Valente & Foreman, 1998).  En conclusión, el grado de integración que posee un actor lo da el número de llamados 
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que recibe de otros actores y que finalmente son estas nominaciones 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 integración y se define como el grado en el cual un actor 

se vincula a una red gracias a las relaciones que este envía y que lo vinculan o crean acceso a diferentes actores de la red, facilitando 

insertarse en la red y de esta manera alcanzar más 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 o caminos (vínculos 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 que son redes con diferente número de nodos pero con comportamientos similares (Aguilar-Gallegos et al., 

2017; Valente & Foreman, 1998). 
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Corpoavocado Asofruhass 
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Para analizar la integración de ambas asociaciones se tomaron los datos normalizados (nIntegration, nRadiality). 

Comencemos con la información generada por Corpoavocado.  Para este caso, el nodo que puede ser más fácilmente alcanzado 

por el resto de la red (nIntegration 40.278) es la asociación Aso11 la cual sirve de intermediario para que los demás actores de la 

red puedan alcanzar a aquellos actores externos para gestionar el riesgo de manera colaborativa, de allí a que los demás actores 

que tienen un mayor grado o porcentaje de integración con aquellos nodos externos que sirven de apoyo con mayor frecuencia 

(Agrónoma Ext1) y en eventualidades (ICA Ext11 – Agrosavia Ext13), esto se da gracias a los vínculos indirectos que poseen estos 

actores externos a la hora de gestionar los agricultores de la asociación el riesgo de manera colaborativa.  

En el caso de la radialidad, y reconociendo que ésta contrario a la integración está relacionada con los grados de salida, se reconoce 

a Olga Aso2 (nRadiality 69.444) como uno de los actores que más se apoya de otros actores de la red para gestionar el riesgo de 

manera colaborativa, además de conectarse con actores externos que permiten complementar su formación y conocimiento en 

agronomía, apoyar a otros actores y a la asociación 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 asociación para gestionar el riesgo de sus cadenas productivas.   

Por otro lado, y analizando la integración 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 relación o integración 

con la Agrónoma y sus productores asociados, en Asofruhass algunos de los asociados buscan por cuenta propia el apoyo del 

agrónomo Ext3 dándole a este el mayor grado de integración (nIntegration 57.143) recibiendo este nodo un número importante de 

grados de entrada tanto directos como indirectos.  Seguido de este actor, encontramos a la asociación Aso9 y a Luz Marina Aso1 

quienes generalmente centralizan también la gestión del riesgo colaborativo de los productores y les apoyan en su necesidad. 

Para la radialidad, encontramos que es Marina Aso5 quien aprovechando la gestión realizada en el comité de convivencia y gozando 

de reconocimiento entre los actores de la asociación, 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 

Aso1 quien gestiona gran parte del relacionamiento que posee la asociación (nRadiality 76.786). 



 

161 
 

Dado lo anterior, se puede inferir que en el caso de Corpoavocado los actores o agricultores centralizan más su gestión del riesgo 

colaborativo a través de la asociación, buscando que sea esta quien les apoye solucionando su problema puntual lo que permite 

una mayor cohesión entre la asociación y sus asociados, diferente a Asofruhass donde se evidencia que ellos con alguna frecuencia 

no centralizan su gestión del riesgo en la asociación, sino que lo hacen por cuenta propia y apoyado de externos directamente.  

Fuente: Elaboración propia (2022) 
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▪ Selección de actores clave Key Players 

Para este análisis nos apoyaremos de Borgatti (2002) quien menciona que el problema de 

los jugadores clave o la selección 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 

que si son removidos o sacados de esta lo que podría considerarse además como KPP-

Neg (Key Player Problem/Negative). debido a que la red se podría fragmentar a partir de 

retirar estos actores, se podría alcanzar el máximo de disrupción en la comunicación y 

cohesión 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 más se encuentran conectados a la red, 

es decir, aquellos que poseen el máximo número de conexiones o mayor alcance de 

cobertura con los demás actores de la red. 

Para determinar estos jugadores clave de las redes analizadas se utilizó el software 

KeyPlayer 1.1 tomando como base los archivos previamente creados en UCINET, 

posteriormente guardados en NetDraw como extensión VNA de los grafos creados y 

analizados en los indicadores según respuestas de los actores de las asociaciones 

intervenidas. 

Después de realizadas las respectivas simulaciones, luego de 6 iteraciones para cada 

asociación se cumple el 100% de la fragmentación y se establece que en ambos casos 

son 6 actores que crean una mayor cohesión de la red y que sin estos se fragmentaría 

por completo la asociación.  Este análisis permitió validar la HP3. 

Es de resaltar que, en ambos casos, en mayor proporción para Asofruhass que para 

Corpoavocado, el agrónomo como figura externa juega un papel muy importante en la 

gestión 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 agrónoma, 

apoyando de manera constante los requerimientos de tipo técnico de la asociación. 

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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integración de sus asociados, incentivando además el desarrollo y fortalecimiento de 

capacidades como la integración y colaboración.    

A continuación, se exponen los actores KPP-1 o KPP-Neg gracias al análisis de la 

fragmentación de la red y reconociendo los actores que si son retirados de ambas redes 

(Corpoavocado y Asofruhass) podrían causarse graves consecuencias en las asociaciones 

creando disrupción (ver Tabla 33). 

Tabla 33 – Análisis de Key Players Corpoavocado 

Tamaño del 
conjunto-kp 

Fragmentación final Cambio en la 
fragmentación 

Conjunto de nodos 
KP 

1 72,92% 26,02% Asociación Aso11  

2 83,93% 37,0% Olga Aso2 – 
Asociación Aso11 

3 91,97% 45,07% Asociación Aso11 - 
Olga Aso2 - 

Mauricio Aso6 

4 98,12% 51,23% Asociación Aso11 - 
Olga Aso2 - 

Mauricio Aso6 – 
Belén Aso7 

5 99,57% 52,67% Asociación Aso11 - 
Olga Aso2 - 

Mauricio Aso6 – 
Belén Aso7 – 

Agrónomo Ext1 

6 100% 53,01% Asociación Aso11 - 
Olga Aso2 - 

Mauricio Aso6 – 
Belén Aso7 – 

Agrónomo Ext1 – 
Silvia Aso3 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Figura 31 - KP Corpoavocado Conjunto-KP 1 
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Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software KeyPlayer 1.1 

Figura 32 - KP Corpoavocado Conjunto-KP 2 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software KeyPlayer 1.1 

Figura 33 - KP Corpoavocado Conjunto-KP 3 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software KeyPlayer 1.1 

Figura 34 - KP Corpoavocado Conjunto-KP 4 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software KeyPlayer 1.1 
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Figura 35 - KP Corpoavocado Conjunto-KP 5 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software KeyPlayer 1.1 

Figura 36 - KP Corpoavocado Conjunto-KP 6 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software KeyPlayer 1.1 

Tabla 34 – Análisis de Key Players Asofruhass 

Tamaño del 
conjunto-kp 

Fragmentación final Cambio en la 
fragmentación 

Conjunto de nodos 
KP 

1 77,05% 11,03% Asociación Aso9  

2 86,71% 20,24% Marina Aso5 – Luz 
Marina Aso1 

3 95,00% 28,53% Asociación Aso9 - 
Luz Marina Aso1 - 

Marina Aso5 

4 97,86% 31,39% Asociación Aso9 - 
Luz Marina Aso1 - 

Marina Aso5 – 
Fulvia Aso8 

5 99,52% 33,06% Asociación Aso9 – 
Luz Marina Aso1 – 

Marina Aso5 – 
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Fulvia Aso8 – 
Magdalena Aso3 

6 100% 33,53% Asociación Aso9 – 
Luz Marina Aso1 – 

Marina Aso5 – 
Fulvia Aso8 – 

Magdalena Aso3 – 
Agrónomo Ext3 

Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software KeyPlayer 1.1 

Figura 37 – KP Asofruhass Conjunto-KP 1 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software KeyPlayer 1.1 

Figura 38 – KP Asofruhass Conjunto-KP 2 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software KeyPlayer 1.1 
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Figura 39 - KP Asofruhass Conjunto-KP 3 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software KeyPlayer 1.1 

Figura 40 - KP Asofruhass Conjunto-KP 4 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software KeyPlayer 1.1 

Figura 41 - KP Asofruhass Conjunto-KP 5 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software KeyPlayer 1.1 
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Figura 42 - KP Asofruhass Conjunto-KP 6 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software KeyPlayer 1.1 

Gracias a los grafos y análisis de Key Players se prueba la HP3 demostrando que la 

relación e interacción generada entre múltiples actores de una red colaborativa horizontal 

intensifica la gestión 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 número de actores claves se encuentran dentro de la misma red o 

asociación, fortaleciendo y favoreciendo la gestión del riesgo colaborativo y apoyo que se 

da entre los mismos asociados en momentos de incertidumbre, crisis o riesgos inminentes. 

▪ Análisis de intensidad entre los actores (intensidad de los vínculos y prueba 

HP4) 

Gracias a la pregunta 2 CRM formulada en el marco de las capacitaciones a las 

asociaciones y los diferentes ejercicios realizados, así como la pregunta 1 SCDC, se 

buscaba clasificar y analizar los niveles de intensidad del vínculo entre los nodos o actores 

en función de la frecuencia con la que gestionan el riesgo de manera colaborativa sumado 

al reconocimiento de las SCDC entre los asociados, lo que permitió probar la hipótesis 

HP2.  Para tal fin se construyó 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 continuación, 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 Alter1 Intensidad 

Gerardo Aso1 Aso11 2 

Olga Aso2 Aso3 1 

Olga Aso2 Aso4 2 

Olga Aso2 Aso6 3 

Olga Aso2 Aso7 1 

Olga Aso2 Aso11 3 

Olga Aso2 Ext8 3 

Olga Aso2 Ext9 3 

Olga Aso2 Ext12 2 

Silvia Aso3 Aso6 2 

Silvia Aso3 Aso7 3 

Silvia Aso3 Aso11 4 

Silvia Aso3 Aso2 4 

Angela Aso4 Aso6 2 

Angela Aso4 Ext1 4 

Jairo Aso5 Aso11 2 

Mauricio Aso6 Aso11 2 

Mauricio Aso6 Ext2 2 

Mauricio Aso6 Ext3 2 

Mauricio Aso6 Ext4 2 

Mauricio Aso6 Aso7 3 

Mauricio Aso6 Aso2 4 

Mauricio Aso6 Ext10 2 

Belén Aso7 Aso1 1 

Belén Aso7 Aso3 3 

Belén Aso7 Aso6 2 

Belén Aso7 Aso8 1 

Belén Aso7 Aso11 4 

Belén Aso7 Aso2 5 

Juan José Aso8 Aso6 1 

Juan José Aso8 Aso11 2 

David Aso9 Aso6 2 

David Aso9 Aso7 1 

David Aso9 Aso11 3 

Gloria Aso10 Aso3 1 

Gloria Aso10 Aso6 2 

Gloria Aso10 Aso11 3 

Gloria Aso10 Ext1 5 

Nombre Ego Alter Intensidad 

Luz Marina  Aso1 Aso8 3 

Luz Marina  Aso1 Aso5 3 

Luz Marina  Aso1 Ext3 5 

Luz Marina  Aso1 Ext4 4 

Luz Marina  Aso1 Aso7 3 

Luz Marina  Aso1 Aso9 1 

Francisco Aso2 Aso1 5 

Francisco Aso2 Aso9 4 

Francisco Aso2 Aso5 3 

Francisco Aso2 Aso8 3 

Magdalena Aso3 Aso9 5 

Magdalena Aso3 Aso1 2 

Magdalena Aso3 Aso2 3 

Magdalena Aso3 Aso4 2 

Tatiana Aso4 Aso9 4 

Tatiana Aso4 Aso3 3 

Marina Aso5 Aso1 5 

Marina Aso5 Aso9 5 

Marina Aso5 Aso8 4 

Marina Aso5 Ext3 4 

Marina Aso5 Ext5 3 

Marina Aso5 Aso7 2 

Marina Aso5 Aso3 2 

Fernando Aso6 Aso9 3 

Fernando Aso6 Aso1 4 

Fernando Aso6 Aso5 3 

Luis Aso7 Aso9 2 

Luis Aso7 Aso1 2 

Luis Aso7 Aso5 4 

Luis Aso7 Ext3 4 

Fulvia Aso8 Ext3 5 

Fulvia Aso8 Aso1 4 

Fulvia Aso8 Ext5 4 

Fulvia Aso8 Aso5 3 

Asociación Aso9 Ext1 5 

Asociación Aso9 Ext3 5 

Asociación Aso9 Ext6 4 

Asociación Aso9 Ext2 3 
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Asociación Aso11 Ext1 5 

Asociación Aso11 Ext5 4 

Asociación Aso11 Ext6 4 

Asociación Aso11 Ext7 1 

Asociación Aso11 Ext11 4 

Asociación Aso11 Ext13 1 

Asociación Aso11 Ext14 3 
 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

 

Figura 43 – Grafos intensidad vínculos Corpoavocado 

 

Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software NetDraw 

Figura 44 – Grafos intensidad vínculos Asofruhass 
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Fuente: Elaboración propia (2022) con simulación realizada en Software NetDraw 

Tal como se puede evidenciar en los grafos resultantes para el análisis de la frecuencia e 

intensidad de los vínculos, la relación que se genera entre los diferentes actores (pequeños 

productores) de la asociación 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 Agrónomo Ext3 (actor 

externo) y a la Señora Luz Marina Aso1(Representante Legal de la asociación) como 

aquellos nodos que reciben mayor frecuencia en los llamados.  Por otro lado, para el caso 

de Corpoavocado se evidencia que Olga Aso 2 y la Agrónoma Ext1 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 vínculos 

Resultados Corpoavocado Resultados Asofruhass 

Nombre Ego Alter1 Intensidad 

Belén Aso7 Aso2 5 

Gloria Aso10 Ext1 5 

Asociación Aso11 Ext1 5 

Silvia Aso3 Aso11 4 

Silvia Aso3 Aso2 4 

Angela Aso4 Ext1 4 

Mauricio Aso6 Aso2 4 

Belén Aso7 Aso11 4 

Asociación Aso11 Ext5 4 

Asociación Aso11 Ext6 4 

Asociación Aso11 Ext11 4 
 

Nombre Ego Alter1 Intensidad 

Luz Marina  Aso1 Ext3 5 

Francisco Aso2 Aso1 5 

Magdalena Aso3 Aso9 5 

Marina Aso5 Aso1 5 

Fulvia Aso8 Ext3 5 

Asociación Aso9 Ext3 5 

Francisco Aso2 Aso9 4 

Tatiana Aso4 Aso9 4 

Marina Aso5 Ext3 4 

Fernando Aso6 Aso1 4 

Luis Aso7 Aso5 4 

Luis Aso7 Ext3 4 

Fulvia Aso8 Aso1 4 

Fulvia Aso8 Ext5 4 

Asociación Aso9 Ext6 4 
 

Fuente: Elaboración propia (2022) 

La tabla anterior presenta en color amarillo los nodos más representativos gracias a la 

frecuencia o intensidad de los llamados, esta se traduce en que un actor se apoya de otro 

con frecuencia (más 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 gestión del riesgo en su cadena productiva. 
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En el caso de Corpoavocado, es directamente la asociación quien centraliza gran parte de 

los llamados o gestión del riesgo de manera colaborativa al exterior de la asociación y 

apoyándose de diferentes actores pertenecientes a su cadena de valor (ver Figura 2). 

▪ Análisis de SCDC para la gestión del riesgo colaborativo CRM en cadena de 

suministro y prueba HP4 

A partir de la pregunta formulada para reconocer las capacidades dinámicas de cadena de 

suministro (SCDC) que impulsan el relacionamiento entre asociados para gestionar el 

riesgo de manera colaborativa, además 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 compañeros, resaltando del ejercicio realizado en el 

marco de las capacitaciones con los asociados que existen capacidades dinámicas de 

cadena de suministro las cuales son perceptibles, medibles o cuantificables en una menor 

proporción que otras a la luz de la valoración o apreciación de estas en un tercero o 

asociado compañero.  Este es el caso de las SCDC de adaptabilidad, agilidad, 

reconfiguración y flexibilidad, las cuales son cuantificables de manera mucho más sencilla, 

clara y exhaustiva de manera individual, personal o ya colectiva como asociación. 

A continuación, en las Tablas 37 a la 40 se presentan los resultados de aquellas SCDC 

que los actores reconocieron en otros y que estimularían además la CRM de sus cadenas 

productivas: 
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Tabla 37 – Análisis colaboración       

Colaboración 

Corpoavocado Asofruhass 

  
Fuente: Elaboración propia (2022) 

Aunado con lo observado en el indicador de intermediación y en el análisis de los actores clave (Key Players), se evidencia que las 

personas que lideran los comités de convivencia y que apoyan en gran parte la gestión y razón de ser de la asociación (Aso3 y 

Aso7 Silvia y 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 además resaltar que, en esta pregunta y ejercicio realizado, los agricultores reconocen la colaboración como esa 

capacidad que poseen de apoyar a otros, de allí a que el ejercicio realizado a profundidad en el instrumento teórico conceptual 
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desarrollado de manera paralela en la metodología se puedo evidenciar que pese a que la colaboración es considerada como una 

capacidad relevante a la hora de gestionar el riesgo de manera colaborativa, es más importante desarrollar capacidades de tipo 

endógeno o individual como lo es la adaptabilidad, agilidad y flexibilidad con miras a poder integrarse mejor con otros agricultores, 

potencializando además la colaboración entre las partes.  

 

Tabla 38 – Análisis coordinación 

Coordinación 

Corpoavocado Asofruhass 

  

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Las respuestas obtenidas en esta pregunta reflejan el liderazgo asumido por ciertos actores de la red.  En el caso de Corpoavocado 

los resultados muestran como los asociados consideran a la asociación como un nodo lidera tareas, asigna estas y además 
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gestiona los recursos y objetivos de la asociación, pero además de esta, se observó a Ángela y Mauricio como actores articuladores 

y que coordinan tareas estratégicas para el avance y visibilidad de la asociación. 

En el caso de Asofruhass el actor más reconocido en relación con la SCDC de coordinación es Luz Marina quien es la 

representante legal y gerente de la asociación.  Esta es considerada por los agricultores como un actor articulador y gestor de 

recursos al interior y exterior de la asociación.  

 

Tabla 39 – Análisis integración 

Integración 

Corpoavocado Asofruhass 

  
Fuente: Elaboración propia (2022) 

En el caso de la capacidad de integración, los actores encuestados responden de manera similar para ambas asociaciones 

vinculando como principales nodos o actores de los que se apoyarían 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 Belén y 

Silvia en Corpoavocado y de Marina en Asofruhass quienes participan como líderesas o parte activa dentro de los comités de 

convivencia en sus asociaciones y quienes articulan programas o actividades de integración para generar mayor cohesión entre 

los miembros de cada red colaborativa.   

 

Tabla 40 – Análisis prioridades competitivas 

Prioridades Competitivas 

Corpoavocado Asofruhass 

  

Fuente: Elaboración propia (2022) 

Cuando se habla de prioridades competitivas y a la luz de los ejercicios realizados con las asociaciones, se dio claridad respecto a 

que esta capacidad estaba muy orientada hacia el cumplimiento de los objetivos trazados por la asociación y que buscaba no sólo 

beneficios individuales sino comunes.  Dado esto, se evidencia en los resultados cómo en ambas asociaciones existen personas 
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que marcan liderazgo en aspectos relacionamos con factores estratégicos de la asociación, estos son Ángela y Mauricio en 

Corpoavocado (aparte de la asociación) y Luz Marian en el caso de Asofruhass.  Estos son los líderes y quienes construyen de la 

mano de sus comités, diferentes estrategias para el logro de los objetivos comunes, además de centralizar información y gestionar 

ayuda en caso de algún problema o situación a solucionar al interior de la asociación o de algún asociado. 

 

De acuerdo con este ejercicio, tal como se presentó en los grafos y análisis de intensidad de los vínculos, se evidencia que los nodos 

o actores internos con mayor número de llamados son aquellos a los que los otros actores reconocen con mayor número de SCDC 

diferentes a las mencionadas como capacidades autónomas o individuales que son de más difícil reconocimiento para otros actores 

(adaptabilidad – flexibilidad y reconfiguración), es decir, los actores más representativos en cada red son reconocidos por SCDC más 

de segundo y tercer orden gracias a que son actores que estimulan y promueven la cohesión entre los diferentes participantes, lo que 

permite probar que las SCDC pueden intensificar la relación 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 más capacidades dinámicas 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 

relación entre actores para gestionar el riesgo de manera colaborativa. 
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3.2.5 Conclusiones 

Hoy en día y dadas las condiciones cambiantes y volátiles que presentan los mercados, 

sumado a la incertidumbre y riesgos a los que se ven expuestas las cadenas productivas 

agroalimentarias más aún los pequeños y medianos agricultores, se ven en la obligación 

de contemplar la asociatividad o redes colaborativas de tipo horizontal como una fuente 

importante de generación de competitividad y de mitigación del riesgo, fortaleciendo 

además sus capacidades dinámicas y productivas (Afsarmanesh & Camarinha-Matos, 

2011; Alzate et al., 2022; Nunes et al., 2022; Romero-Riaño et al., 2019).  Estas redes 

permiten a su vez generar capacidades orientadas en gestionar el riesgo de manera 

colaborativa y a través de las cuales se integran múltiples actores en diferentes direcciones 

de la cadena de suministro (vertical, lateral y horizontal) permitiendo que pequeñas 

cadenas productivas se beneficien de las bondades de la complementariedad suscitada a 

la interacción y combinación de SCDC (Beske et al., 2014; Friday et al., 2018a; Jin et al., 

2019). 

Gracias a los resultados de la metodología de análisis de redes sociales SNA la cual se 

aplicó con base en las respuestas generadas por los agricultores de las asociaciones 

Corpoavocado y Asofruhass, se realizó la prueba de las hipótesis HP3 y HP4 planteadas 

para el proyecto determinando que la relación de tipo horizontal generada entre los actores 

e interacción de sus capacidades dinámicas de cadena de suministro intensifican de 

manera positiva la gestión del riesgo colaborativo así: 1) la relación que se genera entre 

los diferentes actores de la red colaborativa de tipo horizontal  intensifica la gestión del 

riesgo colaborativo entre los asociados, además de centralizar y canalizar la gestión del 

riesgo a través de actores internos o externos a la red incentivando la colaboración entre 

actores; 2) los indicadores de red, la intensidad de los vínculos y las SCDC reconocidas 

por los diferentes actores de red, muestran que aquellos nodos que son reconocidos 

gracias a sus capacidades dinámicas de cadena de suministro y a la gestión que realizan 

dentro de la asociación influencian de manera positiva la relación 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 dinámicas de cadena de suministro que son de difícil 

reconocimiento para otros actores y que son consideradas más de carácter autónomo o 

individual a la organización como lo son la adaptabilidad, flexibilidad y reconfiguración, de 

las cuales se reconocieron a la adaptabilidad y flexibilidad en la aplicación del instrumento 

de SCDC como aquellas más necesarias para poder gestionar el riesgo de manera 
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colaborativa, estas permiten que la organización nos sólo afrontar  mejor los riesgos y 

desarrollar resiliencia en la cadena de suministro, sino que se pueda integrar con mayor 

facilidad a contextos asociativos. 

Así mismo, dentro de las DC que posee la organización y que a la vez se reconoció como 

clave a la hora de gestionar el riesgo de manera colaborativa se encuentra la adaptabilidad 

gracias a que le permite a la organización integrar a su organización de manera más 

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.  Además de ello, tanto las DC como 

las SCDC se deben desarrollar y fortalecer como un ecosistema que propenda a la 

organización de habilidades para interactuar con diferentes actores, articularse con 

miembros de su cadena de suministro o 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 asociación además de la gestión del 

riesgo de manera colaborativa entre los diferentes actores, se sugiere estimular el uso 

eficiente de los recursos disponibles entre los asociados, además de que aquellos actores 

que posean dentro de la red colaborativa una labor de liderazgo, incentive gracias al 

análisis y comprensión de la red o cadena de valor, potencializar la colaboración de manera 

vertical y lateral además de la ya creada entre sus asociados, con el fin primordial de 

aprovechar de manera estratégica todos aquellos recursos exógenos a la asociación 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 población estimada para el estudio se redujera 

sensiblemente debiendo tomar medidas alternativas y cambios en la metodología, lo que 

condujo a analizar el caso particular de dos asociaciones de cultivadores de aguacate Hass 

en Antioquia. 

Además de lo anterior, a pesar de que las asociaciones contaban con un mayor número 

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 que 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 fenómeno en otro sector o red colaborativa horizontal, apoyándose además 

de técnicas estadísticas que soporten una muestra con mayor volumen de datos. 

Además de lo anterior y aunado al desconocimiento de las SCDC y al reconocimiento de 

estas, en el análisis realizado a partir de la pregunta generadora de red (pregunta 1 SCDC) 

se realizó con las pocas personas que respondieron a la pregunta y con las SCDC 

reconocidas por los agricultores, algo que dejó en evidencia que efectivamente las 

capacidades dinámicas de cadena de suministro de Primer Orden – Autónomas son de 

más difícil reconocimiento por terceros, por lo que se deben desarrollar y fortalecer a 

manera individual por la organización.  Por otro lado, las más reconocidas fueron las SCDC 

de Segundo Orden – Cohesivas las cuales estimulan y procuran la cohesión entre las 

partes involucradas en la red colaborativa, lo que apoya aún más y da mayor validez al 

modelo de colaboración propuesto.  

3.2.7 Anexos 

Anexo 1 – Encuesta sobre CRM y SCDC 

PREGUNTAS 

Pregunta 1 CRM ¿Seleccione la persona u organización 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) 

1. Asociación 
2. Productor Vecino 
3. Productor Asociado 
4. Comercializadora 
5. CCOA 
6. Gobernación de Antioquia 
7. Otros 
8. 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. Asociación 
2. Productor Vecino 
3. Productor Asociado 
4. Comercializadora 
5. CCOA 
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6. Gobernación 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 (más de 5 veces) 

Pregunta 3 CRM Del listado expuesto a continuación, ¿con quién o quiénes ha 
gestionado el riesgo de su cadena de suministro de manera 
colaborativa y ha obtenido además beneficios compartidos 
para ambos? (seleccione la opción y mencione nombres) 

1. Asociación 
2. Productor Vecino 
3. Productor Asociado 
4. Comercializadora 
5. CCOA 
6. Gobernación de Antioquia 
7. Otros 
8. Ninguno 

Pregunta 4 CRM Si tuviese que apoyarse de otro productor u organización para 
gestionar el riesgo de su cadena productiva, ¿A quién le pediría 
ayuda o de quién se apoyaría? (organice la lista según su 
importancia y mencione el nombre del productor u 
organización seleccionada) 

- Asociación 
- Productor Vecino 
- Productor Asociado 
- Comercializadora 
- CCOA 
- Gobernación de Antioquia 
- Otros 

Pregunta 5 CRM ¿A quién considera usted como un referente (productor u 
organización a imitar) y del cual se puede apoyar para el 
manejo y gestión del riesgo en su cadena de productiva de 
manera colaborativa? (Seleccione el tipo de empresa según 
listado contiguo y mencione el nombre) 
     1. Asociación 
     2. Productor Vecino 
     3. Productor Asociado 
     4. Comercializadora 
     5. CCOA 
     6. Gobernación de Antioquia 
     7. Otros 

Pregunta 1 SCDC Reconociendo de manera clara sus capacidades dinámicas de 
cadena de suministro (SCDC) (listado contiguo) y sabiendo 
cuáles de estas son fortaleza para usted, mencione con quién 
se relacionaría para gestionar el riesgo de manera colaborativa y  
poder además, fortalecer y potencializar las capacidades 
dinámicas de cadena de suministro (SCDC) mutuas 
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(seleccione el productor u organización del listado y relacione su 
nombre, mencionando además, qué capacidad dinámica de 
cadena de suministro (SCDC) intensificaría gracias a la relación) 
1. Coordinación 
2. Adaptabilidad 
3. Agilidad 
4. Prioridades Competitivas 
5. Reconfiguración 
6. Colaboración 
7. Integración 
8. Flexibilidad  
----------------------------------------------------------------------------- 
1. Asociación 
2. Productor Vecino 
3. Productor Asociado 
4. Comercializadora 
5. CCOA 
6. Gobernación de Antioquia 
7. Otros 

Pregunta 2 SCDC Con miras a potencializar la gestión del riesgo de manera 
colaborativa entre los miembros de la asociación, jerarquice las 
capacidades dinámicas de cadena de suministro (SCDC) de 
los miembros, siendo 8 la más importante y 1 la menos 
importante, considerando estas como determinantes para 
dinamizar su asociatividad 

- Coordinación 
- Adaptabilidad 
- Agilidad 
- Prioridades Competitivas 
- Reconfiguración 
- Colaboración 
- Integración 
- Flexibilidad 
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Anexo 2 – Matriz DAFO asociaciones 
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4. Conclusiones y recomendaciones 

4.1 Conclusiones 

“La conclusión final es que sabemos muy poco y, sin embargo,  

es asombroso lo mucho que conocemos.  Y más asombroso  

todavía es que un conocimiento tan pequeño  

nos pueda dar tanto poder” 

Bertrand Russell 

  

En el año 2021, año en el cual se asentaban más los efectos de la pandemia y las medidas 

adoptadas como control para la propagación del COVID-19, asumo el reto de tocar puertas 

para avanzar en la construcción de mi trabajo de campo.  Entes como la Gobernación de 

Antioquia y la Mesa Sectorial de Aguacate Hass de la Cámara de Comercio de Oriente 

Antioqueño 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 diseñado 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 

múltiples variables entre ellas el distanciamiento social y el poco interés de los agricultores 

por el fortalecimiento estratégico de sus negocios más allá del cuidado de la fruta (cultivo 

– cosecha y postcosecha), se capacitan dos asociaciones de agricultores (Corpoavocado 

y Asofruhass) las cuales amablemente acuden a la invitación realizando el ciclo de 

formación por módulos, la aplicación de instrumentos y los diferentes ejercicios realizados 

en estos espacios para fortalecerlos como asociación (ver imágenes Anexos B). 

 

 

 

 



 

185 
 

Figura 45 – Flyer Rueda de negocios del sector  

 

Fuente: Gobernación de Antioquia (2021) 

Figura 46 – Charla informativa de la Mesa de Asociatividad para la Cadena del 

Aguacate 

 

Fuente: Cámara de Comercio de Oriente Antioqueño (2021) 
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Figura 47 – Invitación ciclo de capacitaciones para el fortalecimiento de la 

asociatividad 

 

Fuente: Cámara de Comercio de Oriente Antioqueño (2021)  

Previo a todo este ejercicio que fue el principal insumo de la presente tesis doctoral, 

estuvieron las etapas de exploración en la cual se realizó la revisión sistemática de 

literatura SLR y la construcción de marco teórico y estado del arte del estudio. 

La SLR se dividió en dos partes: la primera se focalizó en realizar una revisión acerca del 

aporte de la teoría de las capacidades dinámicas y más estrechamente de las capacidades 

dinámicas de cadena de suministro SCDC al constructo de la gestión del riesgo 

colaborativo CRM, realizando además una revisión del aporte de la capacidades al 

desempeño organizacional, vistas como un ecosistema que integra tanto a las 

capacidades dinámicas organizacionales como las de cadena de suministro, evidenciando 

un vacío en el conocimiento y recomendando futuras investigaciones que indaguen desde 

esta perspectiva cómo estas impactan el desempeño de una organización y su 

sostenibilidad, permitiéndoles así posicionamiento estratégico que genere ventajas 

competitivas sostenibles en el tiempo.  Así mismo, los ejercicios tanto de la SLR y la 

aplicación de herramientas para el análisis de las SCDC permitieron evidenciar que estas 

son complejas de identificar, medir y comprender considerando estas como combinaciones 

sofisticadas de las capacidades dinámicas organizacionales y habilidades desarrolladas 
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por la cadena de suministro, lo que sugiere un análisis más detallado y profundo acerca 

del aporte de estas a la organización y a la integración entre múltiples actores.  Se 

reconocieron además, gracias al amplio análisis bibliométrico gracias a la información 

recabada de múltiples autores las SCDC más relevantes, estas son: coordinación, 

adaptabilidad, agilidad, prioridades competitivas, reconfiguración, colaboración, 

integración y flexibilidad. 

De esta forma, la SLR permitió evidenciar el vacío en la investigación y que dio más fuerza 

al problema de investigación planteado en la que se evidenciara el aporte del constructo 

de las capacidades dinámicas de cadena de suministro a la CRM y de donde surge la 

pregunta de investigación: ¿Cómo la interacción y aprovechamiento de las capacidades 

dinámicas de cadena de suministro de cada uno de los actores inmersos en una 

colaboración de tipo horizontal, facilita la gestión del riesgo colaborativo en la cadena 

productiva del Aguacate Hass? 

Para responder a la pregunta de investigación y obtener los insumos necesarios para la 

construcción del modelo de colaboración a proponer, se seleccionaron metodologías que 

se ajustaran a la particularidad del análisis y a la muestra final obtenida, comprendiendo la 

reducción en público contemplado versus el finalmente intervenido.  Para esto, el estudio 

de caso me permitió como investigadora adentrarme más en el fenómeno, establecer una 

relación más cercana con las asociaciones intervenidas y reconocer la interacción entre 

estas, sus SCDC y cómo estas afectan la gestión del riesgo en sus cadenas productivas.  

Aunado a esto, la adaptación y mejora del modelo propuesto por Ju et al. (2016) permitió 

profundizar aún más en la compresión de las SCDC y la manera en que estas afectaban 

el desempeño organizacional y la gestión del riesgo colaborativo, para finalmente a través 

de la metodología del Análisis de Redes Sociales SNA y gracias a la información obtenida 

gracias al instrumento de preguntas generadoras de red se comprendiera 1) la manera en 

que los agricultores gestionaban el riesgo de manera colaborativa y 2) cómo las personas 

más influyentes en la red son a las que más reconocen con SCDC que aportan para la 

CRM.     

Sumado a lo anterior, la construcción del estado del arte permitió evidenciar que los 

avances en la investigación del constructo de las SCDC están más focalizados en temas 

de sostenibilidad en la gestión de la cadena de suministro (SSCM), en el desempeño 

organizacional, hacia la innovación, redes de emprendimiento y a redes colaborativas, pero 

pese a esto, no se evidenciaron amplios aportes desde este constructo hacia la gestión del 

riesgo colaborativo en cadena de suministro. 
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Por otro lado, y como segunda parte de la SLR se orientó esta revisión desde las redes 

colaborativas con un mayor enfoque desde la colaboración horizontal y el impacto de estas 

en la CRM.  Para esto se revisaron varias bases de datos de manera profunda y exhaustiva 

evidenciando gracias a las ecuaciones de búsqueda utilizadas y a los parámetros de 

exclusión establecidos, un vacío en la investigación en el aporte del constructo de las redes 

colaborativas horizontales HCN a la gestión del riesgo colaborativo en cadena de 

suministro, por lo que se sugieren nuevas investigaciones y aportes en esta área que 

garanticen ampliar el conocimiento.  De todo lo anterior, se deriva entonces la comprensión 

de las implicaciones teóricas del estudio, reconociendo que desde las ciencias 

empresariales y las teorías de la organización se puede orientar en la construcción de 

estrategias que alineadas con las ciencias sociales como lo es la creación de redes 

colaborativas, puedan aportar de manera efectiva en la identificación, evaluación y gestión 

del riesgo en la cadena de suministro.     

En consonancia con las SCDC, gracias a la adaptación y mejora de un instrumento de 

medición de las SCDC orientado a redes colaborativas horizontales de productores de 

Aguacate Hass (basado en Ju et al., 2016), se desarrolla herramienta teórico-conceptual 

que 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 investigación, pero además entregar insumos para la construcción de un 

modelo de colaboración horizontal para la interacción y aprovechamiento de las 

capacidades dinámicas de cadena de suministro de múltiples actores, facilitando la gestión 

del riesgo colaborativo de la cadena productiva, lo que incentiva la construcción de una 

agenda de investigación dados los diferentes constructos o teorías desde las ciencias 

empresariales y sociales y los aportes que estos puedan llegar a realizar a la gestión del 

riesgo en cadena de suministro.  

Durante los ejercicios realizados, me di a la tarea de comprender la manera en cómo los 

agricultores percibían a las capacidades dinámicas y más específicamente las estudiadas 

(SCDC), reconociendo en este ejercicio que para ellos una capacidad dinámica era 

sinónimo de cualidad o característica y que si se les mencionaba capacidad era más con 

relación a su producción o cultivo, de allí a que las capacitaciones por módulos y la 

aplicación de los instrumentos en diferentes momentos permitía al investigador recabar 

más información en campo. 

Durante el primer ejercicio se pudo identificar con el instrumento de entrada que ellos sin 

previa formación o conocimiento acerca de capacidades dinámicas, consideraban que 
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para poder gestionar el riesgo de manera colaborativa en sus cadenas productivas las 

SCDC más importantes en su orden son (siendo 8 la más importante y 1 la menos): 

• Coordinación (8) 

• Colaboración (7) 

• Integración (6) 

• Adaptabilidad (5) 

• Flexibilidad (4) 

• Reconfiguración (3) 

• Agilidad (2) 

• Prioridades competitivas (1) 

Posterior a este ejercicio, y finalizando el ciclo de capacitaciones se aplica la herramienta 

teórico-conceptual construida y validándola gracias a una prueba estadística de Kruskal 

Wallis de donde se reconocen tres órdenes de SCDC: 1) Primer Orden – Autónomas 

(agilidad – flexibilidad y reconfiguración), 2) Segundo Orden – Cohesivas ( Colaboración – 

Integración y agilidad) y, finalmente 3) Tercer Orden – Asociativas (coordinación – 

prioridades competitivas), convirtiendo a lo expuesto en un aporte al conocimiento y a la 

construcción 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 dinámicas de cadena de suministro SCDC por orden 

 

Fuente: Elaboración propia (2023) 

Aunado a todo el trabajo realizado desde la óptica de las SCDC con la herramienta e 

instrumento propuesto, se complementa de manera integral y holística el análisis y 



 

190 
 

compresión del fenómeno gracias al uso de la metodología de Análisis de Redes sociales 

SNA evidenciado a través de este cómo los productores gestionan de manera colaborativa 

el riesgo de sus cadenas productivas y reconociendo a algunos actores de la red como los 

más representativos.  Para ambos casos actores como la asociación, el representante legal 

o gerente de la asociación, el líder del comité de convivencia y el agrónomo (actor externo), 

son actores determinantes en la cohesión de la red, además de ser reconocidos (líderes) 

como aquellos con más capacidades dinámicas de cadena de suministro, mostrando en 

especial lo anteriormente mencionado acerca de algunas SCDC de difícil reconocimiento 

y percepción entre organizaciones.  Estas se denominaron autónomas y son la base para 

la construcción de un modelo de colaboración horizontal propuesto como objetivo principal 

de la presente tesis doctoral. 

De igual forma, para responder la pregunta de investigación formulada y en consonancia 

con esta, cumplir con el objetivo propuesto de desarrollar un modelo de colaboración 

horizontal para la interacción y aprovechamiento de las capacidades dinámicas de cadena 

de suministro de múltiples actores facilitando la gestión del riesgo colaborativo de la 

cadena productiva, a continuación 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 líder las 

herramientas para articular la propuesta final. 

Figura 49 – Modelo de colaboración para la interacción y aprovechamiento de las 

SCDC 

 

Fuente: Elaboración propia (2023) 
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En el centro del modelo se encuentra la gestión del riesgo colaborativo CRM la cual se 

logra gracias a la articulación de los demás aspectos relevantes, estos son: 

→ Articulación 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 dinámicas que la 

organización deberá procurar su desarrollo con miras a gestionar mejor su cadena 

de suministro pero, de igual forma, apoyar la construcción de una ventaja 

competitiva sostenible para la organización y logrando un mejor desempeño. 

→ Lo anterior se halla soportado en el uso estratégico de los recursos de la 

organización, los cuales soportan además la construcción, desarrollo y 

fortalecimiento de las capacidades dinámicas. 

→ Sumado a las SCDC y en general al ecosistema de capacidades dinámicas, la 

organización deberá dinamizar algunos aspectos o características pertinentes para 

la creación e integración de redes de colaboración horizontal estas son: 

▪ Confianza 

▪ Comunicación 

▪ Interacción 

▪ Complementariedad 

▪ Cooperación  

▪ Credibilidad 

Estos aspectos han sido reconocidos no sólo gracias a los ejercicios realizados en 

el trabajo de campo, sino gracias a la revisión de literatura enfocada en redes 

colaborativas.  

4.1.1 Validación del modelo conceptual 

Es importante en este punto dar claridad que dadas las condiciones y limitantes en las que 

se desarrolló el estudio de caso (pandemia – escaso acceso a información – poco acceso 

a aplicación de ejercicios con las asociaciones – etc.), limitó la validación del modelo 

propuesto a nivel operacional aplicando el ejercicio de manera concienzuda a pequeños 

productores acompañándoles en la construcción, desarrollo y fortalecimiento de sus SCDC 

autónomas (Primer Orden), seguido de un desarrollo de capacidades cohesivas al 

integrarse a una asociación y finalmente articular el ejercicio con las SCDC asociativas 

para potencializar los logros y beneficios de la asociación.  Esta validación debe 
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reconocerse como una futura agenda de investigación en la que gracias a la aplicación del 

modelo a organizaciones que se integren a un contexto asociativo, se realice un aporte 

empírico al conocimiento potencializando a su vez los beneficios de las redes colaborativas 

para las micro, pequeñas y medianas empresas. 

Para la operacionalización y validación empírica del modelo para futuras investigaciones 

se sugiere realizarlo a partir de una adaptación de los pasos propuestos por Tsanos et al. 

(2014) tal como se muestra a continuación en la Figura 50: 

Figura 50 – Operacionalización del modelo conceptual 

 

Fuente: Elaboración propia (2023) 

Por otro lado, y teniendo claridad de lo expuesto, es de suma relevancia resaltar 

nuevamente el objeto o propósito que tiene el modelo propuesto como resultado de este 

estudio doctoral el cual es establecer un modelo de colaboración horizontal e interacción 

entre pequeñas y medianas empresas productoras de Aguacate Hass que facilite la gestión 

del riesgo colaborativo y el aprovechamiento de sus capacidades dinámicas de cadena de 

suministro.  Es importante recordar que un modelo conceptual implica la construcción de 

representaciones del conocimiento humano, así como de la abstracción sistemática y 

simplificada de un comportamiento o una realidad particular (Liu et al., 2011).  De igual 

forma, la validación y verificación de un modelo conceptual está determinado gracias a la 

pertinencia de las teorías y supuestos abordados, además de nivel de abstracción que este 

posea (Liu et al., 2011), el cual se realizó previamente gracias a la revisión sistemática de 

literatura de los constructos abordados.  
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4.1.2 …Y ¿Cómo vamos?    

Pasado un año de intervención a las asociaciones y al ejercicio realizado en los espacios 

diseñados para el fortalecimiento de la asociatividad de manera conjunta con la CCOA, se 

pudo establecer contacto con el señor Mauricio Cruz, Gerente o Líder de Corpoavocado 

con quien se sostuvo una corta charla acerca de las bondades del ejercicio realizado y 

cómo han evolucionado como corporación en este tiempo. 

Mencionaba el Señor Cruz que a nivel estratégico, los líderes de la asociación 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 asociación.  Se 

ha continuado trabajando de manera incansable y articulada con la CCOA, Gobernación 

de Antioquia y alcaldías locales en mejorar la presencia de la corporación y los beneficios 

para sus asociados, así como en procurar mejores condiciones de negociación para su 

fruta en el mercado nacional e internacional.  Se sumaron a un trabajo con la FAO4 y la 

Gobernación de Antioquia denominado SABA (Sistema de Abastecimiento Agroalimentario 

de Antioquia) la cual es una estrategia de la Secretaría 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 además al departamento como 

una gran despensa mundial y ejemplo del desarrollo agropecuario. 

Relataba además Mauricio que hacer asociatividad no es fácil, más en un entorno en 

donde la desconfianza y los intereses individuales predominan sobre el común.  Que se 

sigue trabajando con el productor para mantener no sólo la calidad de su fruta y garantizar 

su cosecha, sino en que se fortalezca como organización, que se involucre más en la 

asociación y en las actividades desarrolladas por esta, además de pensar en diversificar 

su cultivo para beneficio propio. 

 
 

4 FAO: Organización de las Naciones Unidas para la Alimentación y la Agricultura 
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Es de admirar la dinámica constante e incansable de esta corporación y sus líderes, que 

pese a las adversidades y a los cambios, riesgo e incertidumbre a los que se ven a diario 

expuestos, siguen apostándole al Aguacate Hass y su potencial exportador, sumado a la 

diversificación de cultivos para aprovechar las tierras antioqueñas como despensa 

nacional y mundial. 

Lastimosamente, el contacto con la asociación Asofruhass no fue posible.  Sus líderes no 

atendieron al llamado y no se pudo obtener información acerca de su evolución como 

asociación de productores de Aguacate Hass del oriente de Antioquia.   

Mi posición final 

No quiero terminar este capítulo sin manifestar que quedé aún más 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 pequeños agricultores es la creación de redes colaborativas que trabajen 

mancomunadamente por los objetivos comunes de tantos productores que son sensibles 

a la economía extractiva y a la fila de intermediarios que sólo pretenden ganar una porción 

de lo que le corresponde a ellos como proveedores de nuestros alimentos, que se debe 

trabajar en pro de crear innovación transformativa en el campo y de seguir apostándole 

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, así como con otras que se 

dejaron afectar positivamente de mi causa, quiero compartir una frase que siempre 

caracterizó mi formación doctoral cuando me preguntaban ¿por qué amas tanto el 

aguacate?, a lo que yo respondía siempre de manera jocosa: “Eres tú quien decide si 

sufrir lo que vives o apasionarte por ello!” ... y yo decidí amarlo, aprender y crecer de 

la mano de los agricultores, de mi Directora de Tesis, de mis compañeros 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 

acompañaba a visitas y capacitaciones, y por otro lado vivir y esperar, gracias a diferentes 

momentos felices y otros difíciles, pero que me hicieron crecer como investigadora y 

académica. 
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4.2 Recomendaciones 

Tal como se presentó en el apartado de limitaciones y futuras investigaciones en cada uno 

de los capítulos, es importante reconocer que en el ejercicio integral del desarrollo de la 

presente tesis doctoral se identificaron diferentes vacíos en la investigación a través de los 

cuales y desde la perspectiva de diferentes disciplinas, metodologías y tipos de estudio se 

pueda realizar un aporte al conocimiento. 

La primera es fortalecer el concepto de ecosistema de capacidades dinámicas el cual debe 

ser visto bajo los lentes de diferentes constructos teóricos y orientado hacia la construcción 

de una ventaja competitiva sostenible para la organización, pero además para mejorar el 

desempeño 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 económicos. 

De igual forma, la herramienta teórico-conceptual desarrollada a partir del modelo 

propuesto por Ju et al. (2016) la cual se adaptó para el contexto asociativo, puede ser 

rediseñada para el análisis de las SCDC desde el contexto de la organización como unidad 

de análisis y evidenciando cómo estas capacidades afectan el desempeño organizacional. 

Con relación al constructo de la gestión 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 

líneas con estudios empíricos que permitan satisfacer los vacíos en la investigación 

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 colaboración horizontal el cual es de potencial 

aplicación en el contexto de una organización que se halle inmersa en una red colaborativa, 

de manera que se articule un trabajo de fortalecimiento desde la mínima unidad del 

contexto colaborativo que es la organización y que de allí se derive un crecimiento más 

sólido de la red colaborativa, siguiendo el orden de las SCDC, integrando las 

características clave reconocidas y haciendo uso estratégico de los recursos de cada 

organización.  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 – 

corporación – asociación – etc.), esto permitirá potencializar la colaboración entre las 

partes por lo que se sugiere que el ejercicio lo realice cada una de las organizaciones o 

actores de la red.  Se sugiere entonces, tener en cuenta la operacionalización del modelo 
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conceptual previamente propuesto con el fin obtener mejores resultados entre el público 

intervenido. 

De igual forma, y gracias a los resultados obtenidos a partir de las diferentes metodologías 

aplicadas y a los hallazgos a partir de estas, se realizan a continuación algunas 

recomendaciones especiales a los agricultores y actores relevantes involucrados en sus 

cadenas de valor: 

• Con miras a fortalecer aún más el proceso asociativo, se recomienda fortalecer la 

red colaborativa desde su unidad mínima de expresión que son los agricultores 

vinculados a esta, acompañándolos en un proceso de construcción, desarrollo y 

fortalecimiento de sus capacidades dinámicas de cadena de suministro, realizando 

un diagnóstico previo gracias a ejercicios de conocimiento de los asociados y 

comenzando con aquellas SCDC individuales de primero orden o autónomas de 

manera que se fortalezca de manera endógena para crear una mayor cohesión 

entre los actores. 

• Es importante además, concientizar a los actores de la necesidad de capacitarse 

en temas estratégicos y de organización con el fin de fortalecerse como 

organización pero así mismo con miras a dinamizar una integración más fuerte 

entre los actores inmersos en una colaboración. 

• Dadas las falencias en recursos que poseen los pequeños 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 evidenció dentro de la asociación 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 cámaras de comercio,  Gobernación  de Antioquia, 

Ministerio de Agricultura, Corpohass, Agrosavia, entre otras, para poder 

capacitarse no sólo en temas relacionados con el cuidado, siembra, cosecha y 

postcosecha de la fruta, sino también en aspectos como los mencionados 

anteriormente de carácter estratégico.  

Aunado a lo expuesto, reconociendo que al igual que en el caso del tejido empresarial 

colombiano el cual se encuentra en su mayoría compuesto por micro, pequeñas y 

medianas empresas el agro colombiano está ampliamente constituido por familias y 

pequeños agricultores,  se recomienda a los organismos implicados en la construcción de 
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políticas públicas relacionadas con  el sector agropecuario colombiano  así como a los 

gobiernos locales, adoptar estrategias orientadas en el fortalecimiento estratégico de los 

agricultores, algunas de estas: 

• Reconocimiento de brechas empresariales 

• Capacitación en aspectos relacionados con la gestión empresarial 

• Fortalecimiento de la asociatividad como eje conductor de competitividad 

• Fortalecer la relación Estado – Empresa – Universidad de manera que se trabajen 

temas relevantes con I+D+i y asignando recursos a redes colaborativas 

organizadas para incentivar la asociatividad. 

• Se recomienda además hacer un acompañamiento en la transición generacional 

dado que muchos de los jóvenes están migrando a las ciudades principales lo que 

está dejando al campo sin talento humano y mano de obra calificada.  Esto se 

podría dar a partir del acercamiento entre las diferentes Instituciones de Educación 

Superior de Colombia que brindan programas de educación a distancia y virtuales 

para llevar la educación al campo. 
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A. Anexo: Matriz CAME Corpoavocado y 
Asofruhass 

Asofruhass 

 

Corpoavocado 
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B. Anexo: Imágenes sesiones con asociaciones 

  



 

201 
 

 

  

 



 

202 
 

 

  

 



 

203 
 

  

 

   



 

204 
 

 

 

 

 



 

205 
 

C. Anexo: Herramienta teórico-conceptual para el análisis de las SCDC 

 

 

TIPO DE VARIABLE
NOMBRE DE LA 

VARIABLE
INSTRUMENTO DE MEDICIÓN

Extremadamente 

Influyente

7

Muy Influyente

6

Ligeramente 

Influyente

5

Neutral

4

Ligeramente No 

Influyente

3

No Tan Influyente

2

No Influyente en 

Absoluto

1

SCDC1 Coordinación de tareas, recursos y objetivos entre asociados

SCDC2 Distribución de los riesgos y beneficios con los asociados

SCDC3 Roles y responsabilidades específicas entre los asociados

SCDC4 Información compartida sobre los costos de los asociados

SCDC5 Metas y objetivos compartidos entre los asociados

SCDC6 Estandarización de requierimientos internacionales entre los asociados

SCDC7 Plan conjunto de monitoreo de riesgos dados en el entorno

SCDC8
Construcción conjunta de posibles riesgos dados en el entorno del 

sector productivo

SCDC9 Sincronización de las cadenas productivas de los asociados

SCDC10
Identificación de posibles cambios dados en los mercados objetivo 

(demanda)

SCDC11 Información compartida sobre la demanda de los asociados

SCDC12
Implementación y diseño de nuevos procesos en la cadena productiva 

(Innovación en procesos)

SCDC13
Estructuración de planes de contingencia y gestión de crisis (resiliencia) 

entre los asociados

SCDC14
Formulación de estrategias conjuntas orientadas al éxito de la 

asociación

SCDC15 Desarrollo de capacidades operacionales

SCDC16
Construcción de un plan conjunto de tecnificación e innovación 

productiva

SCDC17
Estructuración de un sistema de gestión de la calidad de manera 

individual y conjunta

ESCALA DE MEDICIÓN

¿Qué tanto considera que influye esta SCDC en la gestión del riesgo colaborativo?

VARIABLES 

EXPLICATORIAS

SCDC Coordinación

SCDC Adaptabilidad

SCDC Agilidad

SCDC Prioridades 

Competitivas
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TIPO DE VARIABLE
NOMBRE DE LA 

VARIABLE
INSTRUMENTO DE MEDICIÓN

Extremadamente 

Influyente

7

Muy Influyente

6

Ligeramente 

Influyente

5

Neutral

4

Ligeramente No 

Influyente

3

No Tan Influyente

2

No Influyente en 

Absoluto

1

SCDC18 Transformación de la estructura organizacional en pro y beneficio de la 

SCDC19 Reconocimiento de los recursos propios y de los que posee la asociación

SCDC20
Reconocimiento de las rutinas clave para el desempeño operacional de 

la asociación

SCDC21
Establecimiento de puntos de control que eviten disrupciones entre los 

asociados

SCDC22
Construcción y fortalecimiento de la relación de confianza entre los 

asociados

SCDC23 Establecimiento de acuerdos operativos entre los asociados

SCDC24
Toma de decisiones conjunta frente a retos y objetivos de la asociación

SCDC25
Establecimiento de un comité de resolución de problemas entre los 

asociados

SCDC26 Complementariedad y combinación de recursos entre los asociados 

SCDC27 Integración de relaciones clave a la cadena de valor de la asociación

SCDC28
Implementación de un sistema de información y comunicación 

integrado entre los asociados

SCDC29
Desarrollo de procesos y/o actividades que favorezcan el acceso a 

economías de escala y mejora en los costos de transacción

SCDC30 Construcción conjunta de una planeación estratégica

SCDC31

Reconfiguración de procesos y/o actividades individuales para mejorar 

el desempeño de la asociación

SCDC32

Establecimiento de Áreas encaminadas en flexibilizar los procesos 

operativos para responder más ágilmente a posibles cambios

SCDC33

Integración de cambios relacionados con las estructuras 

organizacionales y mejoras de tipo tecnológico

ESCALA DE MEDICIÓN

¿Qué tanto considera que influye esta SCDC en la gestión del riesgo colaborativo?

VARIABLES 

EXPLICATORIAS

SCDC 

Reconfiguración

SCDC Colaboración

SCDC Integración

SCDC Flexibilidad
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TIPO DE VARIABLE
NOMBRE DE LA 

VARIABLE
INSTRUMENTO DE MEDICIÓN

Afectan

Extremadamente

(7)

Afectan

Mucho

(6)

 Afectan

Ligeramente

(5)

Neutral

(4)

Afectan en Algo

(3)

 Afectan

Poco

(2)

No Afectan

(1)

OP1 Mejora en la estructura de costos

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

OP3 Estándares de calidad alineados con requerimientos internacionales

OP4

Gestión de la innovación gracias al trabajo en temas de investigación y 

desarrollo

OP5 Reducción de pérdidas post-cosecha

CRM1 Información del riesgo compartida

CRM2 Estandarización de procesos

CRM3 Toma de decisiones conjunta

CRM4 Riesgos y beneficios compartidos

CRM5

Sistema de desempeño colaborativo (indicadores de gestión 

compartidos)

¿Cómo considera usted que las SCDC y el CRM afectan las variables descritas?

VARIABLES 

DEPENDIENTES

Desempeño 

Organizacional

Gestión del Riesgo 

Colaborativo

¿Cómo considera que las SCDC afectan la integración y la CRM?

ESCALA DE MEDICIÓN
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D. Anexo: Proceso Metodológico 
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