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Resumen 
 
Este artículo analiza la importancia de los factores blandos en la gestión de integración en las cadenas/ 
redes de abastecimiento y plantea un modelo conceptual que muestra el rol de esos factores en las 
cadenas/redes. La revisión de la literatura mostró que los determinantes blandos de la integración y gestión 
de esas cadenas corresponden a factores intangibles asociados a la forma en que las organizaciones se 
relacionan y se comportan. También se encontró que, aunque la literatura menciona diversos factores 
blandos, casi siempre analizados de forma separada por los diferentes autores, todos ellos se pueden 
agrupar en tres factores: el capital social, la cultura organizacional y la gestión del conocimiento. Estos tres 
factores integran el modelo propuesto. El Modelo propone que toda cadena/red de abastecimiento requiere 
ser pensada como una estrategia competitiva. Para ello, es necesario considerar estos factores como 
relevantes, de forma integrada, porque contribuyen a generar valor de manera sostenible tanto para cada 
empresa como para el conjunto de las empresas y partes interesadas de la cadena/red. 
 
Palabras clave: cadenas de abastecimiento; integración empresarial; factores blandos; competitividad; 
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Soft Factors in the Management of Integration Supply Chains 
and/or Networks: Approximation to a Conceptual Model 
 
Abstract 
 
This article analyzes the importance of soft factors in the interaction management in supply chains/networks, 
and presents a conceptual model that shows the role of these factors in these chains / networks. The review 
of the literature shows that soft determinants of integration and management of these chains correspond to 
intangible factors associated with the way organizations relate and behave. It was also found that, although 
the literature mentions several soft factors, almost always analyzed separately by the different authors, for 
this study, they are all grouped into three factors: social capital, organizational culture and knowledge 
management. These three factors are considered in the proposed model. The model suggests that all supply 
chain/network needs to be considered as a competitive strategy and for this it is necessary to consider these 
factors as relevant, in an integrated way, because they contribute to generate value in a sustainable way 
for each company as well as for all the companies and stakeholders of the chain / network. 
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INTRODUCCIÓN 

Es indiscutible que las organizaciones, para cumplir sus propósitos, son sistemas abiertos con estructuras 
que implican relaciones con otras organizaciones. Por esto, para mejorar sus desempeño individual, es 
esencial la coordinación de los procesos de negocio mediante la integración de manera eficiente, eficaz 
(Mentzer et al., 2001) y sostenible (Laszlo, 2003; OIT, 2012). Por lo tanto, la integración interorganizacional 
ha de ser considerada como un proceso prioritario de toda organización dado que ella pretende establecer 
flujos y vínculos de largo plazo entre una organización y otra u otras organizaciones en su entorno. Desde 
esta perspectiva, la gestión de la cadena de abastecimiento (SCM, por sus siglas en inglés) tiene como 
fundamento la integración. 

Lambert y Cooper (2000) sugieren que la estructura de la SCM surge de la necesidad de integrar los diferentes 
eslabones dentro de la cadena y/o red de abastecimiento como son los proveedores, fabricantes y clientes. 
En otras palabras, la integración es identificada como una de las características esenciales en la gestión de 
la cadena de abastecimiento dado que, usualmente, se la describe como la interacción a través de interfaces 
normalizadas para reducir el esfuerzo requerido del procesamiento de la información entre los integrantes de 
la cadena (Mentzer et al., 2001). En este sentido, esta visión se ha venido incrementando con el uso de 
sistemas colaborativos que permiten la visibilidad de toda la cadena de abastecimiento (Govindan et al., 2013; 
Tseng et al., 2015). Hay, en la actualidad, una tendencia a considerar la cadena de abastecimiento, no 
solamente desde el ámbito diádico de cliente-proveedor sino bajo una perspectiva de red de abastecimiento, 
como aquella en la cual las organizaciones están vinculadas con diferentes socios de negocios de su sector 
en los procesos fundamentales de estas organizaciones, para la generación de valor en los productos y 
servicios proporcionados al cliente final a través de estas actividades (Christopher, 1998).  
 
En este sentido, la integración en la cadena de abastecimiento es definida como la forma en que se pueden 
soportar los procesos de negocio de una organización a través de la red de abastecimiento (Romano, 2003) 
y que, por lo mismo, debe involucrar la integración interna con las organizaciones proveedoras de suministros 
y demandantes de bienes o servicios (Vickery et al., 2004) con el propósito de lograr flujos eficientes de 
productos, servicios, información y decisiones que proporcionen valor al cliente (Flynn et al., 2010) e impacten 
positivamente el desempeño de las organizaciones (Aryee et al., 2008) en sus diferentes grupos de interés 
(Fontrodona y Sison, 2006). También es entendida como el grado en el cual tres o más organizaciones, con 
alguna forma de relación sectorial, soportadas en la confianza recíproca y la identificación de objetivos 
comunes a largo plazo, establecen acuerdos para consolidar sus procesos de interacción mutua mediante el 
intercambio de información, recursos, tecnologías y compartición de riesgos y beneficios que, en su conjunto, 
les permiten un mejor desempeño y el desarrollo de ventajas competitivas que no podrían ser alcanzadas por 
cada empresa individualmente (Borgatti y Li, 2009).   
 
A este respecto y dado que la integración en la cadena de abastecimiento es identificada como un nivel de 
interacción, usualmente se la asocia a tres instancias: la primera es la integración interna, que se constituye 
en el fundamento para la segunda, que es la integración con proveedores, la cual, a su vez, es el requisito 
para la tercera instancia: la integración con clientes y demás grupos de interés externos. Así, la integración 
interna es el grado en el cual una empresa estructura sus propias estrategias, prácticas y procesos mediante 
sistemas colaborativos y sincronizados para cumplir eficazmente los requerimientos del cliente y de sus 
grupos de interés (Flynn et al., 2010). Para estos autores, la integración con proveedores se entiende en los 
mismos términos de la integración interna, con la diferencia que involucra el desarrollo de competencias 
fundamentales con proveedores críticos. Finalmente, la integración con el cliente se entiende bajo los mismos 
conceptos pero con sus clientes externos y grupos de interés mediante sistemas colaborativos y 
sincronizados. 
 
De otra parte, la revisión de la literatura indica que la gestión de las cadenas de abastecimiento han sido 
frecuentemente estudiadas desde la integración de los factores técnicos (métodos de planeación y control, 
estructura organizacional, cercanía física y compartición de activos y de flujos de actividades, información y 
productos), mediante un enfoque que no ha podido explicar, de manera completa y satisfactoria, la dinámica 
de las cadenas de abastecimiento debido, en gran parte, a la no inclusión de los factores soft o blandos que 
son determinantes en la integración de toda la cadena (Naslund y Hulthen, 2012). Por esta razón, surge la 
necesidad de profundizar en el estudio de los factores soft en la integración de la cadena de abastecimiento 

para su mejor comprensión.  

Ante esta perspectiva, el presente artículo se orientó a revisar la literatura sobre los factores blandos en la 
integración de la cadena de abastecimiento y, en consecuencia, a proponer un modelo conceptual de 
relaciones en esa cadena, en la que los factores blandos juegan un papel importante, a aportar evidencia que 
contribuya a la comprensión del fundamento de las cadenas de abastecimiento y a que los responsables de 
la gestión de esa cadena logren una mayor eficacia en la creación de valor para las empresas y el conjunto 
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de sus grupos de interés por cuanto existe evidencia de que la integración empresarial en las cadenas de 
abastecimiento tiene un marcado impacto positivo en el desempeño y la competitividad organizacional (Turgay 
y Ekemen, 2013). 

Esta investigación, de tipo documental, se fundamentó en la revisión de la bibliografía publicada en las bases 
de datos ISI Web, Scopus y Science Direct referida a las siguientes temáticas: investigaciones asociadas a la 
integración interempresarial, integración en la administración de la cadena de abastecimiento (SCM) e 
investigaciones relacionadas con determinantes o factores que impactan dicha integración interempresarial y 
la SCM y factores blandos (soft) o intangibles que impactan la integración en redes y cadenas de 
abastecimiento.  
 
De la revisión de la literatura se encontró que, sobre el tema, se mencionan una diversidad de factores blandos 
determinantes de la eficacia de la cadena de abastecimiento y que, dependiendo del enfoque que cada 
estudioso da a su investigación, se enfatiza en alguno o varios de esos factores, pero ningún autor revisado 
integra el conjunto de estos. De otra parte, se encontró que la diversidad de factores blandos citados se puede 
sintetizar en sólo tres: el capital social, la cultura organizacional y la gestión del conocimiento, porque los 
demás (la confianza, la cooperación, el poder y el riesgo, el compromiso y la orientación al mercado) son, en 
realidad, rasgos de alguno de estos tres factores mencionados y no factores  considerados como tales. El 
objetivo de la integración del conjunto de los factores en los tres mencionados es evitar la confusión de 
significados que genera la actual diversidad de factores sugeridos por los autores consultados dado que 
algunos de los considerados factores, como se acaba de indicar, son rasgos y no propiamente factores.   
 
El artículo está estructurado en las siguientes partes: la introducción, que sintetiza el contenido del artículo; 
la revisión de la literatura, que muestra la importancia de la integración de la cadena de abastecimiento para 
las organizaciones de toda índole, los factores limitantes de esa integración y la identificación de los factores 
blandos y su rol en esa integración; la metodología utilizada para el desarrollo del estudio que indica el proceso 
seguido para la estructuración del modelo; el modelo propuesto con la descripción de sus características; y la 
discusión de los resultados y las conclusiones a las que se llegó.  
 
FACTORES DE INTEGRACIÓN EN LA SCM 
 
En lo referente a la gestión de la cadena de abastecimiento es usual una pregunta: ¿Qué motiva a las 
organizaciones a integrarse en su cadena de abastecimiento? Esta pregunta es respondida por Lambert y 
Cooper (2000) al definir la cadena de abastecimiento como un sistema compuesto por tres elementos 
fundamentales que están interrelacionados: el primero es la estructura de la red de la cadena de 
abastecimiento, definida por las empresas y la forma como estas se relacionan; el segundo son los procesos 
de negocio de la cadena de abastecimiento que definen cómo esta cadena agrega valor al cliente final y a los 
demás grupos de interés de las empresas de esa cadena mediante la mejora en la cooperación, los sistemas 
de gestión y las medidas de desempeño tales como la reducción de costos (Sanchis et al., 2009); y el tercero 
es el componente gerencial que define la forma como los procesos de negocio se integran a través de la 
cadena.  

En el tercer elemento se identifican los componentes motivadores que determinan el proceso de integración, 
los cuales se dividen en dos: (a) los componentes físicos y técnicos de la cadena, correspondientes a aspectos 
tangibles o duros, y (b) los componentes gerenciales y de comportamiento de la cadena, que corresponden a 
los aspectos intangibles o blandos. Los componentes físicos y técnicos, que corresponden a la primera 
división, son caracterizados por ser tangibles y fácilmente medibles, por lo cual son identificados como 
aspectos duros y, usualmente, son referidos a aspectos tales como los métodos de planeación y control, la 
estructura organizacional, la cercanía física y la compartición de activos y de flujos de actividades, información 
y productos. Desde esta perspectiva, los componentes gerenciales y de comportamiento son considerados 
esenciales porque determinan la forma como los componentes duros (técnicos) pueden ser implementados 
por cuanto, de no estar adecuadamente alineados, pueden hacer menos eficaz la cadena y menos 
competitivas a cada una de las organizaciones de esa cadena (Lambert y Cooper, 2000). 

Como consecuencia de lo antes mencionado, el estudio de los determinantes técnicos no ha podido explicar 
de manera completa y satisfactoria la dinámica de las cadenas de abastecimiento. Así lo evidencia la revisión 
bibliográfica que realizaron Naslund y Hulthen (2012) al encontrar en los estudios de eficacia de las cadenas 
de abastecimiento que sólo se han considerado, frecuentemente, los factores técnicos (duros) de la 
integración en la SCM y se han desconocido los factores soft o blandos que determinan la integración. Por lo 
tanto, los mencionados autores sugieren profundizar en el estudio de los factores soft de la integración en la 
cadena de abastecimiento para una mejor comprensión de esa integración. Ante esta perspectiva, el presente 
artículo se orientó a revisar la literatura sobre el rol de los factores blandos en la integración de la cadena de 
abastecimiento y, en consecuencia, a proponer un modelo conceptual de relaciones en esa cadena en la que 
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los factores blandos juegan un papel importante y a aportar evidencia que contribuya a la comprensión del 
fundamento de las cadenas de abastecimiento y a que los responsables de la gestión de esa cadena logren 
una mayor eficacia en la creación de valor para las empresas y el conjunto de sus grupos de interés. 
 
Factores limitantes para la integración en la SCM 
 
En la actualidad se han identificado algunos factores que están asociados a las barreras que limitan  la 
adecuada integración de las empresas en sus cadenas de abastecimiento que impiden alcanzar los objetivos 
esperados en la mejora de la competitividad en las empresas involucradas (Wu et al., 2004). Estas diferentes 
barreras, que obstaculizan la integración de las empresas en las cadenas de abastecimiento, fueron 
estudiadas por Katunzi (2011), quien identificó varios aspectos como los posibles obstáculos para la 
integración, entre los cuales se mencionan: la mentalidad de silo, es decir, no considerar el impacto de sus 
acciones sobre los otros; la falta de visibilidad en la cadena de suministro, o, lo que es lo mismo, no trabajar 
de manera coordinada; la falta de confianza que se produce cuando no se crea una buena imagen y reputación 
entre los miembros de la cadena; la falta de conocimiento, que evidencia que las empresas no comparten ni 
colaboran con sus pares en la cadena; y el nivel diádico de las relaciones, es decir, que las relaciones sólo 
se estructuran en parejas proveedor-cliente.  
 
De acuerdo con Katunzi (2011), el foco de los problemas de la integración en la SCM hace referencia a los 
factores blandos y comportamentales de la integración. Por esta razón, es necesario profundizar en su estudio 
y análisis porque, al ser entendidos y desarrollados de manera adecuada, se pueden dar luces a la solución 
de los problemas que hasta ahora no han tenido una solución apropiada. A este respecto, Naslund y Hulthen 
(2012), luego de una amplia revisión de la literatura acerca de la integración en la SCM, encontraron dos 
problemas principales para la integración en la SCM. El primero es que la integración en la cadena de 
abastecimiento se ha desarrollado, empíricamente, en un nivel diádico (cliente-proveedor) y no encuentran 
muchas evidencias de cadenas de abastecimiento integradas desde el proveedor primario hasta el cliente 
final en una estructura de red. Esta consideración puede ser entendida como una consecuencia de las 
dificultades planteadas por Katunzi (2011) en la medida en que la falta de confianza y visión de grupo hace 
que las empresas establezcan acuerdos muy limitados en la cadena. El segundo problema hace referencia a 
la falta de homologación en la literatura acerca del concepto de integración en la cadena de abastecimiento y 
su diferencia con el término de colaboración, que no ha tenido un lineamiento común. 
 
Factores blandos de la integración 
 
Los factores blandos en la integración en la SCM son definidos como los factores gerenciales y 
comportamentales de esa integración (Lambert y Cooper, 2000) que, usualmente, no son tangibles y, por lo 
tanto, son más complejos de medir y de cambiar que los factores técnicos. Si estos factores no están alineados 
con los objetivos y las operaciones de la cadena de abastecimiento, en su conjunto, la empresa y su cadena 
de abastecimiento es menos eficaz en su desempeño. Por este motivo, es importante analizar los aspectos 
blandos más relevantes que, como se ha mencionado, están relacionados con los obstáculos de la integración 
en la SCM y son el fundamento de la conceptualización de esa integración en la SCM bajo la perspectiva de 
red.  
 
De acuerdo con la revisión de la literatura realizada para este artículo, se identificó que los factores blandos 
más recurrentes, 2004a en los procesos de integración son los siguientes: el capital social (Carey et al., 2011; 
Min et al., 2008; Putnam, 2004; Roden y Lawson, 2014; Villena et al., 2011; Wu et al., 2004), la identificación 
de metas y propósitos comunes (Assif , 2011; Mentzer et al., 2001; Min et al., 2008), la confianza (Assif, 2011), 
la cultura organizacional (AlSagheer et al., 2011; Braunscheidel et al., 2010; Lambert y Cooper, 2000; Naslund 
y Hulthen, 2012), la gestión del conocimiento (Govindan et al., 2013; López et al., 2014; Mentzer et al., 2001; 
Naslund y Hulthen, 2012; Saraf et al., 2007; Simanca et al., 2015; Tseng et al., 2015; Von Hippel, 1998), la 
cooperación (Aryee et al., 2008; Mentzer et al., 2001; Naslund y Hulthen, 2012; Mohr et al., 1996), el poder y 
el riesgo compartido (Assif , 2011; Lambert y Cooper, 2000; Mentzer et al., 2001), el compromiso (Anderson 
y Weitz, 1992; Sukati et al., 2012), la orientación al mercado (Agan, 2011; Connell y Voola, 2013). La siguiente 
es una presentación de cada uno de estos factores: 
 
El capital social, entendido como “el conjunto de relaciones e interacciones entre los diferentes actores y los 
procesos derivados de estas interacciones en la cadena de abastecimiento” (Min et al., 2008, p. 4). Este factor 
está constituido por el capital estructural que hace referencia al número de relaciones de parentesco, amistad 
o confianza con los proveedores, clientes y competidores, así como a la posición que la empresa ocupa en el 
sistema de red, para determinar su accesibilidad para cualquier otra empresa con relaciones de largo plazo 
(Borgatti y Li, 2009; Lee, 2005); el capital cognitivo, que hace relación a las metas compartidas  y al grado en 
que los miembros de la red comparten el entendimiento y una aproximación a las realizaciones comunes y 
que busca el desarrollo de políticas que eviten la redundancia y permitan la mayor efectividad en las 
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realizaciones con máximo beneficio para las partes (Assif, 2011; Mentzer et al., 2001); el capital relacional, 
definido como el rol de cada actor en una relación y de cómo se deben alcanzar los resultados esperados 
(Inkpen et al., 2005; Roden y Lawson, 2014), está asociado con la confianza junto con la identificación y la 
obligación entre los actores de una relación (Assif, 2011). Diferentes estudios han encontrado una asociación 
positiva entre el desarrollo del capital social y la estrechez en las relaciones de las empresas en la cadena de 
abastecimiento (Horn et al., 2014; Son et al., 2016; Oliveira, 2013; Min et al., 2008;  Roden y Lawson, 2014; 
Villena et al., 2011; Carey et al., 2011; Lawson, 2008). 
 
La identificación de metas y propósitos comunes entre los miembros de la red y/o cadena (Min et al., 2008) 
está relacionado con el desarrollo del capital cognitivo, mediante la construcción de una cultura centrada en 
unos valores compartidos con sus socios, en la red de abastecimiento, en donde se puedan establecer metas 
comunes mediante la definición de políticas que permitan alcanzar los proyectos conjuntos de la forma más 
eficaz, eficiente y sostenible (Assif, 2011; Mentzer et al., 2001). 
 
La confianza, definida como la base en la cual se soportan las relaciones en la red y/o cadena de 
abastecimiento, se encuentra asociada al capital relacional. Este es un factor primordial porque fomenta y 
perpetúa las relaciones sociales exitosas de la red interempresarial (Dwyer y Singh, 1998). La confianza, 
igualmente, está asociada a las expectativas, suposiciones o creencias que un miembro de la SCM tiene 
sobre la posibilidad de que las acciones futuras de los otros miembros de la cadena serán beneficiosas, 
favorables o, al menos, no perjudiciales. Algunos aspectos que son identificados como significativos en el 
desarrollo de la confianza en los procesos de integración son la velocidad de la integración, la calidad de la 
comunicación y el multiculturalismo adquirente. De igual manera, hay estudios en la literatura que identifican 
el nivel de confianza de una parte sobre la otra mediante la percepción de competencia, benevolencia, 
integridad, transparencia y el valor de congruencia (Assif, 2011).  
 
La cultura organizacional es entendida como el grado en el que los valores y las normas de comportamiento 
compartido dirigen las relaciones de una organización (AlSagheer et al., 2011; Lambert y Cooper, 2000; 
Naslund y Hulthen, 2012). Este es un factor blando significativo por cuanto, según Braunscheidel et al. (2010), 
tiene un gran impacto sobre las prácticas de integración en la SCM. La cultura y el lenguaje son necesarios 
para compartir interpretaciones que tienen las empresas sobre su gestión y están asociados al capital 
cognitivo (Inkpen et al., 2005). Específicamente se evidencia que la cultura jerárquica tiene un impacto 
negativo en la integración interna y externa mientras que la cultura adhocrática tiene un impacto positivo en 
la integración externa, lo cual puede deberse a que este tipo de cultura fomenta el emprendimiento y la 
creación de nuevo conocimiento (Braunscheidel et al., 2010).  
 
En la cultura organizacional, la comunicación colaborativa es un factor fundamental pues es entendida como 
las actitudes y los procesos colaborativos de los miembros de la cadena para guiar y administrar las relaciones 
de la cadena en un ambiente de apoyo mutuo y respeto (Mohr et al., 1996). Si la comunicación colaborativa 
se fundamenta en intereses compartidos y objetivos comunes, puede lograr el desarrollo de otro factor como 
es el compromiso incremental de los integrantes de la cadena. La comunicación colaborativa puede ser 
medida en diferentes dimensiones, algunas de ellas son: la frecuencia, que hace referencia a la cantidad de 
contactos que establecen los miembros de la cadena; la bidireccionalidad, entendida como el grado en que 
se envían y reciben comunicaciones verticales en las jerarquías de las organizaciones; y la formalidad, que 
hace referencia a la estructura, planeación y medio de la comunicación  (Mohr et al., 1996). El que sea no 
coercitivo se refiere a la no utilización de alguna influencia impositiva para cambiar comportamientos de otros 
miembros de la cadena. Así mismo, otras investigaciones sugieren que el grado de comunicación y la 
confianza entre los administradores de las organizaciones con sus pares influyen en la integración de la 
cadena de abastecimiento (Lee, 2005). 
 
La gestión del conocimiento entre los miembros de la red y/o cadena es visualizada como un requisito para 
desarrollar una filosofía de integración en la SCM, especialmente para los procesos de planeación y control 
(Simanca et al., 2015; López et al., 2014; Mentzer et al., 2001; Naslund y Hulthen, 2012). El compartir 
información y crear y usar conocimiento se define como la voluntad de los miembros de la cadena de hacer 
disponible el conocimiento estratégico y táctico a otros miembros de la cadena para la creación de 
mecanismos de interacción entre las empresas y permitir así la transferencia, recombinación o creación de 
conocimiento especializado (Govindan et al., 2013; Tseng et al., 2015). Según Saraf et al. (2007), hay dos 
tipos de activos relacionales que se asocian significativamente con el resultado del proceso de integración: el 
compartir conocimiento de negocios con el canal de los socios y el acoplamiento al proceso con los clientes. 
Para Capo-Vicedo et al. (2007), una cadena de abastecimiento debe estructurarse como una red en donde 
se eliminen las barreras al desarrollo, gestión y transmisión del conocimiento entre sus miembros. En este 
mismo sentido, Von Hippel (1998) propone que si en un sistema de red se cuenta con mecanismos de 
transferencia de conocimientos muy bien desarrollados entre los diferentes usuarios, tales como los 
proveedores y fabricantes, ellos serán capaces de generar innovación de producción en redes con 
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compartición de conocimiento. Estos estudios sugieren que los socios aliados de una empresa son, en 
muchos casos, la más importante fuente de nuevas ideas e información que generan nuevas tecnologías e 
innovaciones que mejoran el rendimiento.   
 
La cooperación es entendida como el conjunto de actividades coordinadas que desarrollan las empresas de 
la SCM en las relaciones de negocios para generar resultados superiores beneficiando a todos los miembros, 
que, individualmente, no podrían ser alcanzados por cada empresa (Mentzer et al., 2001). La cooperación no 
está limitada a los diferentes niveles jerárquicos de una organización sino que es una coordinación transversal 
de todos los diferentes miembros de la cadena. La cooperación también es concebida como una estrategia 
organizacional que involucra el poder, la estructura, los acuerdos, la confianza y el riesgo compartido entre 
los miembros de la cadena (Aryee et al., 2008; Naslund y Hulthen, 2012). El desarrollo de este factor podría 
minimizar tres de los obstáculos identificados para la integración al permitir a una organización no tener 
mentalidad de silo, alcanzar más visibilidad en la cadena y lograr más colaboración con los miembros de la 
cadena para ser más eficientes, eficaces y sostenibles. 
 
El poder y el riesgo compartido, donde el poder es definido como la capacidad de liderazgo, es decir, la 
habilidad que tienen algunas empresas para influir en otras empresas de su red y/o cadena de abastecimiento 
en el desarrollo de alguna acción y así desarrollar la capacidad de generar compromiso (Assif , 2011; Lambert 
y Cooper, 2000), mientras que, por su parte, el riesgo compartido hace referencia a la forma como las 
organizaciones de la cadena están dispuestas a comprometerse para participar de los beneficios y de los 
aspectos negativos que genere la relación en el largo plazo (Lambert y Cooper, 2000; Mentzer et al., 2001). 
 
El compromiso, definido como el deseo de continuar la relación y asegurar su permanencia, se constituye en 
una promesa por parte de los miembros de la cadena para dar continuidad a la relación de integración y 
generarle estabilidad (Anderson y Weitz, 1992). En este sentido, se busca que los miembros de la cadena 
prioricen el establecer y mantener relaciones de largo plazo sobre las de corto plazo de manera que se pueda 
tener un mayor conocimiento de cada socio y se pueda profundizar más estrechamente en las relaciones. 
 
La orientación al mercado, definida como una cultura organizacional fundamentada en la confianza, la empatía 
y la comunicación, produce rendimientos si genera un valor superior para los clientes (Agan, 2011; Connell y 
Voola, 2013) y demás grupos de interés de las empresas de la cadena (Fontrodona et al., 2006). Una métrica 
identificada para medir esta orientación al mercado define tres componentes: la orientación al cliente, la 
orientación a la competencia y la coordinación interfuncional (Agan, 2011).   
 
De lo antes expuesto se observa que, en relación con los factores blandos determinantes de la integración 
interempresarial en la gestión de la cadena de abastecimiento, son diversos los factores que la literatura 
revisada menciona. También se observa que cada uno de los diferentes estudiosos del tema enfatiza y 
describe el rol de uno o varios de esos factores en la cadena, pero no el rol del conjunto de estos. Además, 
al analizar el significado de esos factores se observa que el conjunto de ellos se puede sintetizar en sólo tres: 
el capital social, la cultura organizacional y la gestión del conocimiento, porque los demás (la identificación de 
metas y propósitos comunes, la confianza, la cooperación, el poder y el riesgo compartido, el compromiso y 
la orientación al mercado) en realidad son rasgos de alguno de los tres factores mencionados y no factores 
definidos como tales; por ejemplo, la confianza, la cooperación (colaboración) y el compromiso son 
mencionados, entre otros, como rasgos del capital social, la cultura organizacional y la gestión del 
conocimiento por los diferentes autores de estos tres factores.  
 
Esta diversidad de factores blandos de la SCM y la falta de claridad en su significado obedecen, en gran parte, 
a los enfoques parciales que han dado los diferentes estudiosos del tema en sus investigaciones y a la poca 
rigurosidad de los mismos por precisar su significado. Esto tiene el inconveniente de generar una confusión 
conceptual sobre el significado de los factores en quienes tienen interés por profundizar sobre el tema o en 
quienes, por diferente motivo, se acercan al conocimiento de estas investigaciones.  
 
METODOLOGÍA 
 
Esta es una investigación de tipo documental fundamentada en la revisión de la bibliografía publicada en las 
bases de datos ISI Web, Scopus y ScienceDirect. La búsqueda se inició filtrando, en las bases de datos, 
conceptos amplios como integración de negocios y aquellos conceptos asociados a investigaciones referentes 
a integración sectorial (sectoral integration) e integración en la gestión de la cadena de abastecimiento (SCM 
integration). De esta revisión se encontró que los principales journals que más publican sobre el tema son: 
Journal of Operations Management, Journal of Production Research, Journal of Management Research, 
Journal of Business Logistics, International Journal of Physical Distribution & Logistics Management y Supply 
Chain Forum An International Journals. La tabla 1 muestra el número de artículos encontrados referentes a 
integración  y gestión de las cadenas/redes de abastecimiento.  
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Tabla 1: Relación de artículos consultados sobre integración de la cadena de abastecimiento 

 
Del conjunto de artículos (66) encontrados sobre la integración de las cadenas de abastecimiento, el análisis 
se centró en los relacionados con los determinantes para los procesos de integración interempresarial y, en 
particular, en aquellos que hacían referencia directa a los factores blandos (soft) o intangibles, como 
determinantes de esos procesos (53 artículos), por ser este el tema central de este artículo. A partir de esa 
revisión de la literatura encontrada se identificaron los diferentes factores blandos considerados determinantes 
en la integración de la gestión de la cadena o red de abastecimiento, se hizo la depuración de los mismos y 
se procedió a  estructurar el modelo aquí propuesto.   
 
PROPUESTA DE MODELO 
 
El modelo de cadena de abastecimiento con énfasis en los factores blandos busca responder a las diferentes 
inquietudes de los estudios citados en la revisión de la literatura disponible que han evaluado diversas 
perspectivas acerca de cómo algunos factores blandos tienen impacto positivo en la forma en que las 
empresas se relacionan e integran en sus cadenas de abastecimiento y, consecuentemente, en la 
sostenibilidad de esta red de empresas en sus respectivos sectores. El modelo propuesto es un complemento 
a los modelos que enfatizan los factores técnicos en la gestión de las redes y cadenas de abastecimiento e 
induce al lector a concebir las cadenas no sólo como unas simples relaciones diádicas entre las partes 
individuales (cada empresa o actor) de la cadena sino a hacerlo con unas perspectivas de mayor nivel que 
resalten las interacciones, es decir, los comportamientos sociales de las personas de las empresas más que 
las empresas en sí; acentúa también sobre los factores blandos de la cadena de abastecimiento como una 
estrategia de red social que permite armonizar los múltiples (e incluso contradictorios) intereses 
interdependientes de las partes interesadas; y reconoce que las organizaciones y sus diversas partes 
interesadas están integradas en redes sociales interconectadas y que sus relaciones entre sí y con la 
organización son dinámicas y complejas.   
 
El modelo enfatiza en la idea que toda empresa con visión de largo plazo debe concebir a la cadena de 
abastecimiento como una de sus estrategias competitivas (Turgay y Ekemen, 2013) y, por ende, es parte de 
su direccionamiento estratégico que contribuye a responder de forma integral no sólo a los requerimientos de 
los accionistas y los clientes sino a los del conjunto de sus grupos de interés: trabajadores, proveedores, 
sociedad en su conjunto, etc., pues, para este modelo, la razón fundamental de ser de toda empresa desde 
el punto de vista económico y social es la creación de valor actual y a largo plazo para contribuir al bienestar 
de todos y cada uno de sus grupos de interés (stakeholders).  
 
El modelo resalta, entonces, la importancia de considerar en toda cadena de abastecimiento los factores 
duros (métodos de planeación y control, estructura organizacional, cercanía física y compartición de activos 
y de flujos de actividades, información y productos) y los blandos (capital social, cultura organizacional y 
gestión del conocimiento), de manera integrada, con énfasis en estos últimos como una estrategia clave para 
el óptimo funcionamiento de la cadena. La siguiente es una descripción de los tres factores blandos 
identificados como relevantes en la integración de la cadena de abastecimiento: 
 
Capital social 
 
Este factor es definido como el conjunto de redes, normas sociales y confianza que permiten la acción 
colectiva y determinan la cooperación y cohesión entre grupos en pos del bien común. En este sentido, de 
acuerdo con Putnam (2004), el capital social no es una sola entidad sino, más bien, es una variedad de 
entidades con dos características en común que facilitan las acciones de la interacción entre las personas y 
las organizaciones: la confianza y las normas sociales. Para el mencionado autor, la confianza es el aspecto 
más importante en todo proceso de interacción al afirmar que no es suficiente confiar en los otros, antes de 
interactuar y cooperar, sino que también es necesario sentir que esos otros confíen en uno. 
 
Para los efectos de este modelo, el capital social es entendido como el conjunto de relaciones e interacciones 
entre los diferentes actores y los procesos derivados de estas interacciones en la cadena de abastecimiento 
y cuyo rol es generar y mantener excelentes relaciones entre las empresas de la red de abastecimiento para 

Período/publicación Business Integration Sectoral Integration Supply networks SCM Integration 

Antes de 2000 16 3 10 8 

2000 - 2009 14 13 15 34 

Posterior a 2009 12 11 10 24 

Total 42 27 35 66 
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desarrollar transacciones positivas y sostenibles con ellas. Este capital es la base de toda la estructura 
relacional de la red y determina el establecimiento de las relaciones entre las empresas, el tipo de vínculo, la 
forma de interacción, la posición de cada empresa en la cadena, el lenguaje, las metas, los valores por 
compartir, los proyectos que son objeto de trabajo conjunto y el compromiso de las partes en la cadena (Villena 
et al., 2011). También tiene que ver con el intercambio de conocimiento que se da durante la interacción social 
entre las empresas de la cadena (Szeto et al., 2006; Vainio, 2005) y que ha de ser aprovechado para mejorar 
los retornos de esa interacción y hacer sostenible dicha cadena (Austry y Griffis, 2008; Adler y Kwon, 2002). 
 
Este factor es muy significativo porque resalta la importancia de que cada empresa de la red conozca su rol 
y la necesidad de una cooperación para el logro eficaz de proyectos conjuntos y metas compartidas (Roden 
et al., 2014; Carey et al., 2011) desde una actitud de confianza y beneficio mutuo (Assif, 2011; Lambert y 
Cooper, 2000; Wu et al., 2004). Así, una cadena de abastecimiento basada en la confianza y en relaciones 
colaborativas, amplias y sólidas, potencia y promueve el trabajo conjunto e impacta favorablemente en el 
logro de los objetivos organizacionales de las empresas integrantes de la cadena. De ahí, la importancia de 
que las empresas se preocupen por construir sólidas relaciones de confianza mutua con los integrantes de 
sus cadenas de abastecimiento. 
 
Cultura organizacional 
 
Según Schein (2010), la cultura organizacional es un sistema de significados, valores y comportamientos 
compartidos, sostenido por las personas de una organización que hace que se distinga de otras 
organizaciones. La cultura organizacional tiene el potencial para impactar la organización, ya sea de manera 
positiva o negativa, y, por lo tanto, es un factor determinante de su potencial competitivo, lo cual muestra la 
necesidad de una sólida y funcional cultura organizacional en las empresas. Es decir, debe haber una cultura 
organizacional alineada con la estrategia orientada a crear identidad organizacional fundamentada en la 
práctica de valores humanos, caracterizada por ser flexible, que propicie la motivación, el compromiso, la 
autonomía para la toma de buenas decisiones, la disposición hacia el cambio, la adaptación de la organización 
a nuevas condiciones y desafíos del entorno y que, además, proporcione una fuerte cohesión entre sus 
miembros. Los beneficios de una cultura organizacional sólida, de acuerdo con Rodríguez (2009), son: valores 
centrales que se sostienen con intensidad y se comparten ampliamente, un fuerte vínculo de cohesión que 
sirve de guía para los comportamientos y el desempeño organizacional, una mejor consistencia de las 
decisiones por la fuerte orientación de los valores compartidos, una menor necesidad de sistemas formales y 
de controles por el alto compromiso logrado, identificación y mayor identidad cultural y mejor implementación 
de las estrategias. 
 
Para efectos de este modelo, la cultura organizacional es entendida como el conjunto de principios 
compartidos entre las organizaciones de una SCM, que se puede convertir en facilitadora o innovadora de las 
buenas y eficaces relaciones entre los integrantes de la cadena (Inkpen et al., 2005), que está estrechamente 
ligada con la comunicación colaborativa y la orientación al mercado y que, por ello, requiere una comunicación 
empática y de confianza entre los actores para compartir metas (Agan, 2011; Connell y Voola, 2013). Según 
los estudios revisados, la cultura organizacional determina significativamente la disposición de las empresas 
a integrarse en su SCM y mientras mayores rasgos de cultura se compartan entre las organizaciones, se 
alcanzan mayores niveles de integración en sus SCM ((Agan, 2011; Braunscheidel et al., 2010; Connell y 
Voola, 2013) y mejores resultados de largo plazo para el conjunto de las empresas de la cadena. También, la 
cultura influye en el proceso de aprendizaje organizacional de las empresas de la cadena y, por ende, en los 
procesos de creación y difusión de conocimiento (Armenteros, 2012; Schein, 2010) y en la disposición de las 
personas para generar y compartir conocimiento (Marulanda, López y López, 2016). 
 
Gestión del conocimiento 
 
Es indudable que, en la sociedad actual, el conocimiento se ha convertido en un recurso clave para la 
competitividad de las personas, las organizaciones, las regiones y las naciones y por ello la importancia de 
realizar una eficaz gestión del conocimiento (GC), entendida esta como la capacidad de las personas, las 
organizaciones y las naciones para identificar, registrar, compartir o transferir, crear y usar conocimiento 
relevante para potenciar su capacidad competitiva (Bernal et al., 2016, Conell y Voola, 2013). En este sentido, 
la gestión del conocimiento es igualmente relevante para la eficaz gestión de las cadenas de abastecimiento 
porque estas son estructuras en las que se comparte, transfiere, crea y usa conocimiento inter e 
intraorganizacional.  
 
En este sentido, la gestión del conocimiento entre los miembros de la red y/o cadena es visualizada como un 
requisito para desarrollar una filosofía de integración en la SCM, especialmente para los procesos de 
planeación y control. El compartir, crear y usar conocimiento es voluntad de los miembros de la cadena, pero 
esa voluntad es influenciada por la actitud que sobre la gestión del conocimiento se tiene por parte de las 
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personas de las diferentes empresas que integran la cadena y, por ello, se presenta la necesidad de que las 
empresas hagan una buena gestión el conocimiento que se refleje en los resultados de la acción de esa 
cadena en beneficio mutuo. 
 
Cuando en el proceso de interacción de una cadena de abastecimiento se hace una eficaz gestión del 
conocimiento por parte de sus diferentes actores, tales como proveedores, fabricantes, clientes, bancos, etc., 
se facilitan los procesos de la cadena y sus resultados mejoran hasta el punto de permitir que se generen 
innovaciones de diferente índole en el trabajo colaborativo. Para lograr ese propósito es importante construir 
relaciones de confianza, comunicación abierta, actitud colaborativa y compromiso entre los miembros de la 
cadena (Govindan et al., 2013; Tseng et al., 2015; Roden et al., 2014). 
 
Con la gestión del conocimiento, la interacción entre las empresas de una cadena no se limita a una relación 
de carácter puramente comercial de corto plazo sino que se constituye en una relación estratégica de 
cooperación de largo plazo que permite identificar estrategias para superar las barreras que obstaculizan la 
integración de las empresas en la cadena, garantizar la construcción conjunta de capacidades dinámicas  y 
el desarrollo de know-how distintivo, así como consolidar una cultura de aprendizaje común y continua que le 
facilite al conjunto y a cada una de las empresas de la cadena potenciar su capacidad competitiva mediante 
la creación de valor para el conjunto de sus grupos de interés.  
 
Finalmente, se reitera que la confianza, la cooperación y el compromiso son rasgos fundamentales del capital 
social, de la cultura organizacional y de la gestión del conocimiento para la eficaz gestión de la cadena y lograr 
mantener relaciones, priorizando los resultados con visión de largo plazo entre los miembros de la red y así 
garantizar su sostenibilidad aportando valor agregado al conjunto de las empresas que la conforman 
(Anderson y Weitz, 1992). Por lo tanto, altos niveles de confianza, cooperación y compromiso en los actores 
de la SCM garantizan la construcción de eficaces procesos de integración capaces de generar valor para las 
empresas y sus grupos de interés (Aryee et al., 2008; Naslund y Hulthen, 2012).  
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Fig. 1: Modelo de integración de la cadena de abastecimiento con énfasis en los factores blandos 
 

La imagen central de la Figura 1 representa  la cadena de abastecimiento interempresarial, el círculo central 
es una empresa particular y cada uno de los demás círculos a su alrededor son los otros actores que integran 
esa cadena (proveedores, transportadores, bancos, clientes, etc.), las líneas bidireccionales indican las 
interacciones y los flujos de información entre esos actores. El recuadro izquierdo representa el 
direccionamiento estratégico de la empresa, en donde la gestión de la cadena es una de sus estrategias 
organizacionales; los recuadros de la parte superior simbolizan los factores técnicos (métodos de planeación 
y control, estructura organizacional, cercanía física y compartición de activos y de flujos de actividades, 
información y productos) y los de la parte inferior indican los factores blandos (capital social, cultura 
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organizacional y gestión del conocimiento), siendo estos últimos sobre los cuales se sugiere enfatizar para 
contribuir a la sostenibilidad de la cadena en el largo plazo cuando se les considera de forma conjunta e 
integral; el penúltimo recuadro de la derecha indica la creación de valor que debe generar la integración de la 
cadena para los grupos de interés de las empresas de esa cadena;  el cuadro mayor -que encierra todo lo 
antes mencionado- es la integración interempresarial en la cadena que, mediante una buena gestión, debe 
contribuir a la construcción de la capacidad competitiva sostenible de las empresas de esa cadena (recuadro 
final  de la derecha).   
 
DISCUSIÓN FINAL 
 
El modelo propuesto muestra que para una eficaz gestión de las cadenas de abastecimiento es necesario 
considerar tanto los factores técnicos como los blandos, siendo estos últimos altamente influyentes en esa 
eficacia, lo que explica el énfasis que el modelo pone en ellos. En relación con los factores blandos, el modelo 
muestra que hay tres factores que impactan directamente la integración de la SCM: el capital social, la cultura 
organizacional y la gestión del conocimiento. Mediante el capital social, las organizaciones establecen 
relaciones, determinan metas comunes y generan la confianza necesaria con sus socios de la cadena para 
desarrollar relaciones de largo plazo; con la cultura organizacional, fundamentada en valores, se consolidan 
esas relaciones para el logro de los intereses particulares y comunes, y mediante la gestión del conocimiento 
se comparte, crea y aprovecha, de manera estratégica, el conocimiento relevante que beneficia a los 
diferentes actores de la cadena para generar innovación y crear valor para la sostenibilidad de las empresas 
y la cadena.  
 
En este sentido, la red de abastecimiento, integrada como una unidad, debe coordinarse para satisfacer de 
una manera más eficiente, eficaz y competitiva las necesidades actuales y futuras de las diferentes partes 
interesadas. Así, la integración de la SCM debe entenderse no solamente como un acuerdo entre un cliente 
y un proveedor sino como una interacción, en múltiples niveles, con las diferentes organizaciones con las 
cuales una organización establece relaciones tendientes a crear valor de manera sostenible para sí mismas 
y para el conjunto de sus grupos de interés. 
 
CONCLUSIONES 
 
De acuerdo con los antecedentes de la literatura consultada, del análisis realizado en este trabajo y en la 
discusión de la información y propuesta del modelo, se pueden extraer las siguientes conclusiones principales: 
 
1.- Los estudios sobre los determinantes de la gestión de las cadenas de abastecimiento en las empresas 
han enfatizado más sobre los factores técnicos que sobre los factores blandos, a pesar de que se reconoce 
que son, básicamente, estos últimos los que más influyen en la construcción de interacciones de largo plazo 
en esas cadenas.  

 
2.- Aunque la bibliografía revisada muestra que hay diversidad de factores blandos como determinantes de la 
gestión de la cadena de abastecimiento, esa diversidad se sintetiza en tres factores que son el capital social, 
la cultura organizacional y la gestión del conocimiento y los demás (confianza, colaboración, cooperación, 
compromiso, etc.) son rasgos de esos tres factores y no son propiamente factores.   
 
3.- El modelo resalta la importancia de que la gestión de la cadena de abastecimiento sea considerada como 
una variable estratégica por parte de las empresas y que, por ende, los factores blandos determinantes de la 
eficacia de esas cadenas igualmente sean considerados como factores estratégicos que contribuyen a la 
creación de valor para las empresas y sus grupos de interés.     
 
Finalmente, se puede decir que este estudio contribuye a la gestión del conocimiento en el tema toda vez que 
consolida y analiza las perspectivas de los estudios más significativos que sobre factores blandos en la 
integración en redes y cadenas de abastecimiento se han realizado. Sin embargo, por su carácter teórico, se 
requieren futuros estudios con el objeto de realizar análisis de confiabilidad y validez del modelo mediante la 
comprobación empírica. 
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