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1. Introduccion

En Colombia, la industria petrolera representa uno de los pilares fundamentales de la
economia nacional, contribuyendo con aproximadamente el 10% del Producto
Interno Bruto (PIB) y cerca del 20% del total de exportaciones del pais. Ademas,
genera un volumen significativo de empleos directos e indirectos, y constituye una
fuente clave de ingresos fiscales y de inversion extranjera directa (UPME, 2022). No
obstante, este sector enfrenta importantes desafios relacionados con la eficiencia
operativa, la integracion de los principales actores de su cadena de suministro y la
mejora continua de sus procesos logisticos. Uno de los problemas mas criticos
identificados es la deficiente comunicacion e intercambio de informacion entre los
diferentes eslabones de la cadena, lo que dificulta la coordinacion, retrasa la toma de
decisiones y reduce la competitividad de las empresas del sector. Esta situacion exige
soluciones innovadoras que fortalezcan la gestion colaborativa de la cadena de

suministro petrolera en el contexto colombiano.

Diversos estudios han demostrado la importancia de la integracion y la colaboracion
en cadenas de suministro de sectores como la manufactura y el retail. Por ejemplo,
Frohlich y Westbrook (2001) encontraron que las empresas con mayores “arcos de
integracion” con proveedores y clientes lograban un desempefio superior, y Li et al.
(2006) reportaron que una integraciéon mas profunda de la informacion en la cadena

se traduce en mejores resultados operativos y competitivos.



2. Planteamiento del Problema

A pesar de estos avances en otros sectores, son escasos los trabajos que abordan de
manera integral la cadena de suministro de la industria petrolera colombiana. En
particular, no se ha explorado el impacto del intercambio de informacion, la
racionalizacion de proveedores y las condiciones dindmicas del entorno sobre la
competitividad de la cadena. Este vacio evidencia la necesidad de un estudio
holistico que analice estas variables, aportando hallazgos relevantes tanto para el

ambito académico como para la gestion en el sector extractivo colombiano.

3. Justificacion

A nivel internacional, en los ultimos afios la comunidad académica ha centrado su
atencion en cadenas de suministro de industrias complejas como la de petrdleo y gas,
motivada por shocks recientes (p. €j., la pandemia de COVID-19), la transicion hacia
energias mas limpias y la presion por operaciones sostenibles. Varios estudios
coinciden en que la gestion del flujo de informacion y la integracion digital son pilares
fundamentales para lograr ventajas competitivas sostenibles en las cadenas de
suministro. Como se evidencia en, Baah et al. (2021) demostraron que, al fortalecer el
intercambio de datos, mejorar la visibilidad entre los eslabones y fomentar la
colaboracion activa, las empresas logran incrementos significativos en su desempefio
operativo y estratégico. De manera complementaria, Flynn, Huo y Zhao (2010)
encontraron que una mayor integracion de la informacion esta asociada con mejoras

en el desempefio logistico y en la capacidad de respuesta al entorno. Asimismo, Liy



Lin (2006) resaltan que la calidad del intercambio informativo y la transparencia en la
cadena de suministro se vinculan directamente con la eficiencia, la coordinacion
interorganizacional y la adaptacion ante entornos cambiantes. Aunque estos estudios
no se centran exclusivamente en el sector petrolero, sus conclusiones son plenamente
aplicables a industrias caracterizadas por una alta interdependencia entre actores,
donde la informacion compartida oportunamente puede marcar la diferencia en

términos de eficiencia, resiliencia y competitividad.

En linea con esto, nuestros hallazgos empiricos también sugieren que existe una
deficiencia importante en los flujos de comunicacién a lo largo de la cadena de
suministro petrolera en Colombia. Esta afirmacion no surge inicamente de la revision
tedrica, sino que esta respaldada por la evidencia directa obtenida a partir de las
encuestas que realizamos a profesionales actualmente vinculados a algunas de las
compaiiias mas relevantes del sector, como SLB, Ecopetrol, Halliburton, Gran Tierra
y Ocensa. Los encuestados, con experiencia operativa y administrativa dentro de la
cadena, destacaron fallas recurrentes en la transmision de informacion, retrasos en la
comunicacion entre areas criticas y dificultades para mantener visibilidad completa
del estado de los procesos. Estos resultados cualitativos y cuantitativos refuerzan la
hipotesis de que la comunicacidn sigue siendo un punto débil estructural dentro del
sector, lo cual coincide con las brechas identificadas en la literatura internacional

sobre industrias complejas.

En cuanto a experiencias especificas de la industria petrolera, destaca el caso

analizado por Jusoh et al. (2024) sobre la empresa PETRONAS en Malasia. Su
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investigacion reveld que la implementacion de una cadena de suministro digital elevo
indicadores clave como la eficiencia, la precision logistica y la calidad de la toma de
decisiones. Los autores subrayan que estos logros fueron posibles gracias a una base
solida de comunicacion interna, una transparencia extendida con los proveedores y la
capacitacion constante del personal involucrado. Este caso ejemplifica como las
practicas innovadoras apalancadas en la tecnologia deben ir acompaiiadas de
colaboracion estrecha y desarrollo de capacidades humanas para traducirse en

mayores niveles de competitividad.

Por otra parte, en el contexto colombiano, estudios recientes reflejan el impacto de
las cambiantes condiciones del entorno sobre la gestion de la cadena petrolera.
Garcia et al. (2022) documentaron como la extrema volatilidad en los precios del
crudo durante la pandemia y los afios siguientes obligd a las empresas petroleras
locales a replantear sus estrategias y desarrollar cadenas de suministro mas agiles y

adaptativa
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En conjunto, la literatura sugiere que la comunicacion efectiva, la racionalizacion de
la base de proveedores y la capacidad de adaptacion a entornos dinamicos son
ingredientes esenciales para mantener la competitividad. Sin embargo, la mayoria de
los estudios previos han abordado estos factores de forma aislada, sin investigar a
fondo como interactiian en un mismo modelo aplicado al caso colombiano. Nuestra
investigacion busca precisamente llenar este vacio integrando dichas variables en un

analisis unificado.

Desde el punto de vista tedrico, el presente estudio se apoya en la Vision Basada en
Recursos (RBV) y en la perspectiva relacional, las cuales enfatizan que tanto las
capacidades internas de la empresa como sus relaciones interorganizacionales pueden
generar ventajas competitivas sostenibles (Barney, 1991; Dyer & Singh, 1998). En
este contexto, la habilidad de una compafiia petrolera para comunicarse eficazmente y
coordinar acciones con sus aliados se convierte en un recurso intangible de alto valor

y dificil imitacion.

A su vez, la racionalizacion de proveedores se plantea como una estrategia de
enfoque y optimizacion de recursos, en la medida en que permite reducir la
complejidad relacional y concentrar esfuerzos en alianzas estratégicas con
proveedores clave (Cousins, 1999; Ochonogor et al., 2022). Por su parte, un entorno
altamente dindmico exige desarrollar capacidades de adaptacién continua por parte
de las organizaciones, lo que implica estructuras flexibles, sistemas de informacion
agiles y procesos decisionales mas rapidos (Teece, 2007; Hou et al., 2019). La

confluencia de estas perspectivas tedricas nos permite proponer un modelo integrador
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e innovador.

4. Pregunta de investigacion

En sintesis, considerando lo anterior, se formula la pregunta de investigacion que

orienta este estudio:

.Como se puede potenciar la competitividad de la cadena de suministro
petrolera en Colombia mediante practicas innovadoras de gestion —
especialmente a través de una mejor comunicacion e intercambio de
informacion con los proveedores— en un entorno caracterizado por un alto

dinamismo?

Para responder esta pregunta, el resto del documento se organiza de la siguiente
manera: en la Seccion 2 se presentan el objetivo general y los objetivos especificos
del estudio. La Seccion 3 contiene la revision de la literatura, que abarca los
conceptos de comunicacion e intercambio de informacion en la cadena de
suministro, racionalizacion de proveedores, dinamismo del sector y competitividad
en la cadena. En la Seccion 4 se desarrolla la hipotesis de investigacion y el modelo
teorico propuesto que integra dichas variables. Finalmente, se listan las Referencias

bibliograficas empleadas en el trabajo.
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5. Objetivos de la Investigacion

5.1 Objetivo General

Evaluar como la comunicacion y el intercambio de informacion entre los actores
influyen en la competitividad de la cadena de suministro petrolera en Colombia, y de
qué manera esta relacion se ve afectada por la racionalizacion de la base de

proveedores y por el dinamismo del entorno del sector.

5.2 Objetivos Especificos

1. Analizar la relacion entre el nivel de comunicacidon/intercambio de
informacion en la cadena de suministro petrolera y la competitividad de las

empresas del sector.

2. Determinar el efecto de la racionalizacion de la base de
proveedores sobre la competitividad de la cadena de suministro petrolera, en

términos de eficiencia y desempeio estratégico.

3. Examinar el papel del dinamismo del entorno como variable
moderadora de la relacidon entre comunicacion en la cadena y competitividad,
identificando como la volatilidad del entorno puede amplificar o alterar ese

impacto.

4. Verificar si la racionalizacion de proveedores actiia como variable
mediadora entre la comunicacién y la competitividad, de modo que parte del efecto

de una mejor comunicacion se canalice a través de una gestion optimizada de los



proveedores.

6. Revision de la Literatura

En esta revision se abordan las cuatro variables centrales del estudio: (1)
Comunicacion e intercambio de informacion, (2) Racionalizacion de
proveedores, (3) Dinamismo del sector y (4) Competitividad de la cadena de
suministro. Para cada variable se discute su origen tedrico, se presenta una definicion
conceptual tomando posicion sobre la mas adecuada al contexto investigado, y se
describen las formas en que ha sido medida y evaluada en estudios previos. Esta
revision provee el fundamento para construir el modelo tedrico y las hipdtesis

posteriormente planteadas.

6.1 Comunicacion e Intercambio de Informacion de la Cadena de Suministro
Origen tedrico y definicion

La comunicacion y el intercambio de informacion en la cadena de suministro forman
parte de la literatura sobre integracion y colaboracion en la gestion de operaciones.
Desde la vision propuesta por Dyer y Singh (1998), las interacciones de alta calidad

entre socios generan “rentas relacionales” que elevan el desempefio conjunto.

Asimismo, en el ambito del “supply chain management” se ha demostrado que una
integracion mas profunda de la informacion entre los eslabones se traduce en mejores

resultados operativos y competitivos (Li et al., 2006).
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Cuando hablamos de informacioén compartida, nos referimos a datos y conocimientos
relevantes, entre ellos se destacan, pronosticos de demanda, niveles de inventario,
planes de produccion o novedades logisticas que fluyen entre las empresas de la
cadena de manera oportuna, precisa y confiable. Hou et al. (2019) destacan que, en
entornos cambiantes, intercambiar informacion critica es esencial para responder con
agilidad a las variaciones del mercado. Para este estudio, entendemos la
comunicacion e intercambio de informacién como el proceso proactivo y
transparente mediante el cual las empresas del sector petrolero comparten datos clave
de sus operaciones con el fin de coordinar decisiones y actividades. Esta definicion
pone énfasis en la calidad (exactitud y fiabilidad) y la frecuencia del intercambio,
alineandose con la idea de que la visibilidad a lo largo de la cadena es un factor

determinante de la competitividad (Baah et al., 2021).

En definitiva, la comunicacion efectiva debe entenderse como una capacidad
organizacional estratégica, mas alla del simple flujo de datos. Esta permite a los
actores de la cadena de suministro alinear sus procesos, coordinar esfuerzos y
responder de forma agil a los desafios operativos. Segun Baah et al. (2021), compartir
informacion de forma oportuna y confiable mejora la visibilidad en la cadena y
potencia la colaboracidn entre todas las partes, impactando positivamente el
desempefio general. Por su parte, Dyer y Singh (1998) sostienen que las relaciones
entre organizaciones que estan basadas en confianza y comunicacion contribuyen a
construir ventajas competitivas sostenibles, al facilitar una mayor integracion

operativa y estratégica.

Medicion y operacionalizacion
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Para medir la comunicacion e intercambio de informacion en la cadena de suministro
se suelen combinar indicadores perceptuales y métricas objetivas. En la mayoria de
los estudios empiricos, se recurre a encuestas con escalas tipo Likert, donde los
gerentes valoran aspectos como la frecuencia de comunicacion, la rapidez en el
intercambio de datos importantes, la exactitud y utilidad de la informacion recibida, y
el nivel de transparencia (Li & Lin, 2006). Simatupang y Sridharan (2005) disefiaron
un indice de colaboracidn que incluye items especificos para cuantificar la amplitud
del intercambio informativo entre empresas. Ademas, algunos investigadores
diferencian la calidad de la informacidn (relevancia, precision y confiabilidad) de la
cantidad o nivel de intercambio (volumen y frecuencia de datos compartidos). En este
sentido, Baah et al. (2021) emplearon un modelo de ecuaciones estructurales donde la
calidad del intercambio y la visibilidad en la cadena son constructos latentes medidos
a través de varios items validados. Sus resultados confirman que un alto nivel de
informacion compartida mejora significativamente la colaboracion y el desempefio de

la cadena.

6.2 Racionalizacion de Proveedores

Origen tedrico y definicion

La racionalizacion de proveedores se enmarca en la literatura sobre compras
estratégicas y gestion de la cadena de abastecimiento, particularmente a partir del
enfoque seminal de Kraljic (1983), quien propuso segmentar la base de suministro
segun criterios de riesgo y valor estratégico. Este enfoque, junto con las iniciativas de
reingenieria de procesos desarrolladas en los afios noventa (Hammer & Champy,

1993), sento las bases para considerar la consolidacion de proveedores como una
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estrategia de eficiencia, control y alineacioén con los objetivos de negocio. En ese
momento, muchas empresas comenzaron a reducir y depurar la base de suministro
para centrar sus esfuerzos en alianzas mas solidas y eficientes. Cousins (1999) se
pregunta si esta “reduccion de la base de suministro” era simplemente un mito o, por
el contrario, una practica con beneficios reales, concluyendo que, cuando se aplica
con criterio, puede traducirse en ahorros de costos y mejoras de calidad (p. 144).
Muiioz y Fernandez (2019) definen esta racionalizacién como la seleccion
estratégica de aliados que garantizan calidad, precios competitivos y eficiencia
logistica. Para nuestro estudio, entendemos la racionalizacion de proveedores como
el proceso de consolidacion y gestion estratégica del portafolio de proveedores,
centrado en aquellos que demuestran mayor confiabilidad y capacidad, con el
proposito de optimizar el desempefio de toda la cadena. Este enfoque combina la
economia de los costos de transaccion, que plantea que una menor cantidad de
relaciones reduce los costos de coordinacion y los riesgos de oportunismo
(Williamson, 1985), con la vision relacional de Dyer y Singh (1998), que enfatiza
codmo trabajar de manera estrecha con menos socios potencia la confianza mutua, la

adaptabilidad y la innovacion compartida.

Medicion y operacionalizacion

La medicién de la racionalizacion de proveedores puede abordarse mediante
indicadores objetivos como a través de percepciones gerenciales. Entre los
indicadores objetivos mds utilizados se encuentra el nimero de proveedores activos y

el grado de concentracion del gasto en los principales proveedores, lo cual permite
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observar si existe una focalizacion progresiva hacia alianzas estratégicas clave (Choi
& Krause, 2006; Cousins, 1999). Una reduccion en la cantidad de proveedores,
acompanada por una mayor participacion de socios estratégicos en el volumen total
de compras, suele interpretarse como sefial de racionalizacion efectiva (Ochonogor et
al., 2022). No obstante, la cantidad por si sola no siempre refleja la eficacia de la
estrategia, por lo que diversos estudios complementan con encuestas tipo Likert
aplicadas a responsables de compras o logistica. Estas escalas permiten evaluar
aspectos como la implementacion de programas de consolidacion, la percepcion de
mejora en la calidad de insumos, la reduccion de costos unitarios o la simplificacién
administrativa derivada de la gestion con un numero mas reducido de proveedores

(Flynn et al., 2010; Mufoz & Fernandez, 2019).

En el contexto colombiano, Muiioz y Fernandez (2019) reportaron practicas como la
homologacién de proveedores y la firma de contratos a largo plazo con un grupo
reducido de aliados confiables en el sector petrolero. En este estudio, se adaptaron
escalas tipo Likert para evaluar percepciones como: “Nuestra empresa ha depurado su
base de proveedores en busca de mayor eficiencia” o “Solo mantenemos relaciones
con proveedores que demuestran desempefio superior en calidad y cumplimiento de
entregas”. Asi, se busca capturar no solo el grado de reduccion de la base de
proveedores, sino también la gestion estratégica de las relaciones resultantes, como

programas de desarrollo conjunto y acuerdos colaborativos de largo plazo.

19



6.3 Dinamismo del Sector

Origen tedrico y definicion

El dinamismo del sector se fundamenta en la literatura sobre entorno organizacional
y en la teoria de la contingencia, en la cual Dess y Beard (1984) lo identifican como
una de las dimensiones esenciales del entorno de tareas, junto con la complejidad y la
hostilidad. Un entorno se considera dindmico cuando presenta variaciones rapidas e
impredecibles en variables como la demanda del mercado, la tecnologia, los precios o
la regulacion. En el caso especifico de la industria petrolera, esta volatilidad se
manifiesta en cambios abruptas de los precios internacionales del crudo, en la
implementacion de nuevas politicas energéticas, fiscales o ambientales, y en el
desarrollo de tecnologias emergentes como técnicas avanzadas de extraccion o

procesos de digitalizacion.

Desde esta perspectiva, Hou et al. (2019) definen el dinamismo ambiental como la
tasa de cambio y el grado de inestabilidad del entorno, elementos que incrementan la
incertidumbre para las organizaciones. En linea con este enfoque, para efectos de este
estudio se entiende el dinamismo del sector petrolero como el nivel de frecuencia e
imprevisibilidad de los cambios que afectan la planificacion y ejecucion de las

operaciones dentro de la cadena de suministro.

Este concepto adquiere especial relevancia al considerar que, segun la teoria de la

contingencia, la efectividad de practicas gerenciales como la comunicacion
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interorganizacional o la racionalizacion de proveedores depende del grado de

turbulencia ambiental. En contextos marcados por la alta incertidumbre, la literatura

resalta la necesidad de desarrollar capacidades de adaptacion, tales como flexibilidad

operativa, innovacion continua y agilidad en la toma de decisiones (Teece, 2007; 2l

Christopher, 2000), para mantener la competitividad y la resiliencia de la cadena de

suministro.

Medicion y operacionalizacion

El dinamismo sectorial suele medirse por escalas perceptuales aplicadas a directivos,
las cuales se complementan con indicadores secundarios objetivos. En las encuestas,
los gerentes evaltian, a través de items tipo Likert, afirmaciones que capturan la
imprevisibilidad y la rapidez de los cambios en el entorno. Estas incluyen la velocidad
con la que evolucionan las preferencias de los clientes, la frecuencia de innovaciones
tecnoldgicas, y la dificultad para anticipar decisiones regulatorias o de la competencia.
En este estudio se adaptara el instrumento clasico propuesto por Achrol y Stern (1988)
al contexto especifico del sector petrolero colombiano, incorporando ademas
dimensiones regulatorias tales como cambios en licencias ambientales, normativas de

exploracion o cambios tributarios.

Asimismo, se prevé complementar la percepcion directiva con datos objetivos, como
la volatilidad histdrica del precio internacional del crudo o la frecuencia de reformas
normativas relevantes durante el periodo de analisis. Zhou et al. (2014) han

demostrado que, en entornos con alta turbulencia en la demanda, la integracion de la



cadena de suministro incluido el intercambio de informacion tiene un efecto
significativamente mas fuerte sobre el desempefio organizacional, lo cual evidencia el
rol amplificador del dinamismo. Por otro lado, Fatoki (2021) advierte que el
22

dinamismo no siempre da un efecto moderador significativo en todos los sectores,

aunque su analisis resulta esencial en industrias volatiles como la petrolera.

Finalmente, en el caso colombiano, Garcia, Pérez y Ortega (2022) documentaron
coémo la incertidumbre generada durante la pandemia y los afios siguientes obligo a las
empresas del sector a reformular sus estrategias de abastecimiento y operacion. En el
modelo teorico propuesto, las puntuaciones elevadas en dinamismo permitiran
incorporar términos de interaccion y evaluar si las relaciones entre comunicacion,
racionalizacion de proveedores y desempeiio competitivo se ven afectadas por el
grado de incertidumbre del entorno. De este modo, se construird un indicador
compuesto que refleje tanto la velocidad de cambio como la impredecibilidad en las

dimensiones clave del sector.

6.4 Competitividad en la Cadena de Suministro

Origen tedrico y definicion

El concepto de competitividad ha evolucionado desde una vision centrada
exclusivamente en la empresa hacia un enfoque colaborativo que abarca a todos los
actores de la cadena de suministro. Segin Porter (1985), la ventaja competitiva se
construye no solo mediante recursos internos, sino también a través de relaciones
estratégicas con aliados clave. En este sentido, la competitividad en la cadena de

suministro se refiere a la capacidad conjunta de proveedores, operadores logisticos y



clientes para generar valor superior en términos de eficiencia, adaptabilidad y
diferenciacion frente a otros actores del mismo sector (Ketchen & Hult, 2007; Dyer
& Singh, 1998). Esta perspectiva reconoce que una coordinacion eficaz entre las
partes eleva el desempefio global, permitiendo respuestas mas agiles y sincronizadas

frente a los desafios del entorno.

Los fundamentos de Porter (1985) establecen que las bases de esta mirada sistémica,
y trabajos posteriores han mostrado la relevancia de las redes colaborativas como
generadoras de valor agregado. Mukhtar (2015) aporta que la competitividad de la
cadena depende de la capacidad de los actores interdependientes para coordinarse
estratégicamente y ofrecer productos o servicios con un desempefio operativo y
financiero destacado. En la industria petrolera, un sector altamente expuesto a
fluctuaciones externas como los precios internacionales del crudo, las condiciones
geopoliticas y la regulacion ambiental, la competitividad se traduce en mantener
niveles superiores de eficiencia logistica, garantizar el cumplimiento de plazos de
entrega, optimizar los inventarios, incorporar tecnologias de punta y sostener un
desempefio financiero sélido incluso en contextos volatiles. De acuerdo con Garcia,
Pérez y Ortega (2022), estas capacidades se convierten en factores criticos de éxito

para las empresas del sector en entornos de mucha incertidumbre.

Para el proposito de este estudio, entendemos la competitividad de la cadena de
suministro como la capacidad sistémica de las empresas petroleras para sobresalir en
indicadores clave eficiencia, flexibilidad, calidad y rentabilidad frente a sus
competidores directos. Esta capacidad se evidencia tanto en datos objetivos, como la

proporcion del costo logistico sobre las ventas, los tiempos de entrega o el porcentaje
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de pedidos cumplidos, como en la percepcion de los lideres empresariales al
comparar su desempefio con el promedio del sector. En la literatura, estas
percepciones comparativas se han consolidado como un método valido para evaluar

24
ventajas relativas (Li et al., 2006).

Finalmente, investigaciones recientes, por ejemplo, Jusoh et al. (2024), confirman
que la digitalizacion de la cadena de suministro petrolera mediante mejoras en
visibilidad, automatizacion y andlisis predictivo afecta directamente en la
competitividad. Sus hallazgos muestran aumentos claros en eficiencia operativa,
mejor coordinacion entre actores y mayor capacidad de respuesta ante cambios del
entorno. Asi, queda de manifiesto que la competitividad no es solo una condicion
impuesta por el mercado, sino el resultado de decisiones estratégicas internas:
racionalizar la base de proveedores, fomentar la colaboracién interorganizacional y

aprovechar al maximo el intercambio de informacion en la toma de decisiones.

7. Estado del Arte

7.1 A nivel internacional

En los ultimos cinco anos, la comunidad académica ha intensificado el estudio de las
cadenas de suministro en sectores complejos como el petroleo y gas, motivada por

los retos derivados de la pandemia, la transicion energética y la presion por operar de
manera sostenible y resiliente. En este contexto, la literatura destaca tres ejes criticos
para alcanzar ventajas competitivas sostenibles: la comunicacion interorganizacional,

la racionalizacidn estratégica de proveedores y la capacidad de adaptacion frente a



entornos dinamicos.

En relacion con la comunicacion, Baah et al. (2021) demostraron que el
fortalecimiento del intercambio de datos, la mejora de la visibilidad entre eslabones y
el fomento de la colaboracion activa permiten aumentos significativos en el
desempefio operativo y estratégico. Aunque su estudio no se limita al sector
petrolero, sus hallazgos son especialmente relevantes para industrias de alta
interdependencia, como la energética. De igual forma, Liu et al. (2022) encontraron
que las cadenas que implementan plataformas digitales integradas y mecanismos
formales de retroalimentacion presentan mayor capacidad de adaptacion en contextos

volatiles.

En lo que respecta a la racionalizacion de proveedores, se ha documentado que la
reduccion y consolidacion de la base de suministro permite mejorar la eficiencia y la
alineacion estratégica. Ochonogor et al. (2022) encontraron que las empresas que
concentran sus contratos en proveedores estratégicos, y que aplican procesos de
evaluacion continua, logran mejores resultados en términos de calidad, costos y
coordinacién. Sin embargo, advierten que este enfoque requiere un balance para

evitar riesgos de dependencia excesiva.

Por ultimo, la literatura sobre dinamismo del entorno ha ganado protagonismo como
variable moderadora clave. Hou et al. (2019) definen el dinamismo como la
velocidad e imprevisibilidad de los cambios en factores como la regulacion, los

precios o la tecnologia, los cuales generan incertidumbre significativa en la toma de



decisiones. Zhou et al. (2014) evidencian que, en entornos turbulentos, las practicas
de integracion y comunicacion en la cadena de suministro tienen un efecto
amplificado sobre el desempefio, lo que refuerza la necesidad de desarrollar

capacidades adaptativas.

7.2 Experiencia en la industria petrolera

Diversos estudios de caso en el sector petrolero han demostrado cémo las practicas de
gestion de la cadena de suministro impactan directamente en la competitividad de las
empresas. Un ejemplo destacado es el analisis de Jusoh et al. (2024) sobre
PETRONAS en Malasia, donde la implementacion de una cadena digitalizada mejord
significativamente la eficiencia operativa, la precision logistica y la calidad de las
decisiones estratégicas. Dichos resultados se atribuyen a una base solida de
comunicacion interna, transparencia con los proveedores y programas de capacitacion

continua para el personal involucrado.

En los Emiratos Arabes Unidos, Al-Shboul et al. (2017) se identificaron que las
empresas petroleras con estrategias activas de racionalizacion de proveedores como la
reduccion de actores no estratégicos y el fortalecimiento de alianzas clave presentaban
menores costos logisticos y mayor capacidad de respuesta ante interrupciones. Estas
organizaciones integraron mecanismos de informacion compartida y procesos
colaborativos que fortalecieron la resiliencia ante la volatilidad del entorno, resaltando

el valor de una base de suministro mas cohesionada.
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De forma complementaria, Fattah et al. (2020) analizaron como compaiiias del Golfo
Pérsico adoptaron sistemas de monitoreo digital y establecieron relaciones
contractuales de largo plazo para adaptarse a entornos altamente dinamicos,
27
caracterizados por fluctuaciones de precios del crudo y presiones regulatorias
ambientales. Estas medidas permitieron sostener indicadores solidos de desempefio

incluso en contextos inciertos, mostrando que la lectura estratégica del entorno puede

ser un diferenciador clave.

En América Latina, Ramirez y Lopez (2020) documentaron experiencias en Colombia
y México que refuerzan esta tendencia. Empresas que invirtieron en canales de
comunicacion digital integrados y esquemas de coordinacion interorganizacional
lograron mejoras sostenidas en tiempos de entrega, reduccion de mermas y
cumplimiento de indicadores clave de servicio. Estos hallazgos coinciden en que, en
sectores como el petrolero, marcados por alta complejidad y sensibilidad externa, la
competitividad depende en gran medida de como se articulan las capacidades internas

con la gestion estratégica de proveedores y la adaptacion al entorno cambiante.

7.3 Evidencia en Colombia

En el contexto colombiano, Mufioz y Fernandez (2019) documentaron que varias
empresas del sector petrolero han avanzado en la racionalizacion de su base de
proveedores como estrategia para mejorar su desempefio. Estas organizaciones
implementaron procesos de homologacion, unificaron criterios de evaluacion y

priorizaron alianzas con socios estratégicos, lo cual permiti6 reducir la dispersion



contractual y consolidar relaciones mas eficientes y confiables. Como resultado,
reportaron mejoras en la calidad de insumos, disminucion de costos y una mayor

agilidad en la toma de decisiones operativas.

Este enfoque se alinea con experiencias observadas en otros sectores del pais. En el
estudio de Ochonogor et al. (2022) en la industria manufacturera colombiana se
evidencio que la reduccion del nimero de proveedores y el fortalecimiento de
vinculos con los mas eficientes incrementan la eficiencia operativa y la capacidad de
respuesta ante disrupciones. No obstante, también advierten que una excesiva
dependencia de pocos aliados puede elevar el riesgo en escenarios de fallos o
incumplimientos, por lo que recomiendan evaluar cuidadosamente el balance entre

eficiencia y resiliencia.

La evidencia nacional, aunque limitada, confirma que las decisiones sobre la
estructura de la red de suministro tienen implicaciones estratégicas directas en la
competitividad de las empresas. En sectores complejos como el petrolero, donde los
margenes de eficiencia son criticos y la presion externa es constante, optimizar las

relaciones con los proveedores se convierte en un factor diferenciador clave.

7.4 Sintesis de hallazgos y brechas

El tercer eje que destaca la literatura reciente es el dinamismo del entorno. Garcia,
Pérez y Ortega (2022) muestran como la volatilidad de los precios del crudo, los

cambios regulatorios y los desafios ambientales han configurado un escenario de alta
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inestabilidad para las petroleras colombianas, lo que obliga a desarrollar cadenas mas
agiles y adaptativas. En conjunto, estos trabajos sefialan que (1) la calidad de la
comunicacion entre actores, (2) la racionalizacion estratégica de proveedores y (3) la
capacidad de adaptacion a entornos dinamicos son ingredientes esenciales para la

competitividad.

Sin embargo, la mayoria de los estudios como los de Baah et al. (2021), Ochonogor et
al. (2022) y Jusoh et al. (2024) abordan estas tres variables de forma aislada,
concentrandose en uno u otro aspecto sin revisar sus efectos combinados. Ese es
precisamente el vacio que pretende llenar nuestra investigacion: proponer y evaluar un
modelo integrador que explique como la interaccion entre estas dimensiones influye

en el desempefio competitivo de las empresas petroleras en Colombia

8. Hipadtesis de Investigacion y Modelo Teorico

La sintesis tedrica y empirica presentada sugiere que la competitividad de la cadena
de suministro petrolera emerge de la articulacion entre précticas de intercambio de
informacion, decisiones estratégicas sobre la base de suministro y la capacidad de
adaptacion ante entornos dinamicos. En concordancia con la vision basada en recursos
(Barney, 1991) y la perspectiva relacional (Dyer & Singh, 1998), la comunicacion
efectiva y la seleccion/gestion de aliados estratégicos constituyen capacidades
organizacionales y relaciones interdependientes que, al combinarse con agilidad

organizacional (Teece, 2007), pueden traducirse en ventajas superiores y sostenibles.
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A partir de estos fundamentos y la evidencia discutida en la Revision de la Literatura
incluyendo con los aported de Baah et al. (2021), Ochonogor et al. (2022) y Garcia,
Pérez y Ortega (2022) se formulan seis hipotesis que explican el vinculo entre estas

practicas y el desempefio competitivo en el sector petrolero colombiano.

En primer lugar, se plantea que una mayor comunicacion y un intercambio de
informacion mas intensivo dentro de la cadena de suministro impactan positivamente
en la competitividad de las empresas del sector petrolero (H1). Estudios clésicos y
recientes han mostrado que cuando la informacion fluye de manera oportuna,
confiable y relevante entre eslabones, se impulsa la coordinacion, la visibilidad y la
toma de decisiones, con efectos favorables sobre el desempefio y la ventaja
competitiva. La evidencia en manufactura y contextos afines indica que practicas
integradoras de gestion de la cadena mejoran resultados competitivos y
organizacionales (Li, Ragu-Nathan, Ragu-Nathan & Rao, 2006), y que el intercambio
de informacion mejora la visibilidad, agilidad y colaboracion, con impactos
significativos sobre el desempeno de la cadena (Baah et al., 2021). Asi, el vinculo que
se espera entre comunicacion y competitividad se sustenta tanto en mecanismos
informacionales (calidad, frecuencia, transparencia) como en su traduccion en

decisiones conjuntas y sincronizacion operativa.

En segundo lugar, se sostiene que la racionalizacion de la base de proveedores tiene
un impacto positivo sobre la competitividad de la cadena (H2). Optimizar y consolidar
el portafolio de abastecedores, homologar criterios y concentrar vinculos en aliados

con desempefio permite reducir costos de coordinacion, elevar estandares de calidad y
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simplificar la gestion, efectos que se asocian con desempefio competitivo superior. En
se Colombia documentan beneficios en calidad y costos derivados de procesos de
racionalizacion y relaciones de largo plazo con proveedores preferentes (Mufioz &
Fernandez, 2019), y andlisis transversales que muestran la consolidacion de la base de
suministro puede optimizar compras, entregas y costos de produccion, fortaleciendo la

eficiencia y la posicion competitiva (Ochonogor, Osho, Anoka & Dieli, 2022).

En tercer lugar, se plantea que la racionalizacion de la base de proveedores influye
positivamente en la comunicacion y el intercambio de informacion dentro de la
cadena (H3). La literatura sefiala que, cuando las empresas optimizan y consolidan su
portafolio de abastecimiento, reducen la interaccidon organizacional y fortalecen los
vinculos con un grupo mas reducido de proveedores estratégicos, generando
condiciones favorables para la coordinacion y el flujo informativo (Cousins, 1999;
Choi & Kraus|e, 2006). En la industria petrolera colombiana, Mufioz y Fernandez
(2019) muestran que la seleccion y mantenimiento de proveedores confiables facilita
relaciones de largo plazo basadas en confianza y transparencia, lo que permite mayor
comunicacion operativa y estratégica. Asimismo, desde la perspectiva relacional, la
estabilidad y cercania en las relaciones interorganizacionales incrementa la
disposicion a compartir informacion relevante de manera oportuna y confiable (Dyer
& Singh, 1998; Simatupang & Sridharan, 2005). Por tanto, una base de proveedores
racionalizada no solo reduce costos de coordinacion, sino que habilita un entorno

comunicativo mas coherente, claro y eficiente entre los actores de la cadena.

En cuarto lugar, se propone que la comunicacion e intercambio de informacion
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contribuyen al dinamismo organizacional de la cadena (H4). En entornos volatiles, la
informacion compartida oportunamente facilita la sincronizacion de operaciones, la
reduccion de tiempos de respuesta y la reconfiguracion agil de procesos, lo que
aumenta la capacidad adaptativa de la cadena (Christopher, 2000). Adicionalmente, la
literatura muestra que el flujo informativo favorece mecanismos de innovacion,

aprendizaje y adaptacion colectiva en redes de suministro (Hou et al., 2019).

En quinto lugar, se propone que la racionalizacion de proveedores impacta
positivamente en el dinamismo organizacional de la cadena de suministro, al permitir
una mayor flexibilidad, adaptacion y capacidad de respuesta ante cambios en el
entorno (HS). Una base de suministro mas compacta y estratégicamente estructurada
reduce fricciones y tiempos de coordinacion, habilitando respuestas mas rapidas a
variaciones en demanda, precios o regulacion. La literatura sobre complejidad de la
base de suministro muestra que decisiones de disefio del “supply base” (La base de
suministro) tienen implicaciones directas para la agilidad y el riesgo (Choi & Krause,
2006), mientras que el enfoque de cadenas agiles demuestra que la colaboracion
profunda con proveedores clave permite que las organizaciones se adapten con mayor
facilidad a contextos volatiles. (Christopher, 2000). En consecuencia, la
racionalizacion no solo mejora eficiencia, sino que refuerza la capacidad adaptativa

que caracteriza al dinamismo interno de la cadena.

Finalmente, se plantea que el dinamismo organizacional de la cadena influye
positivamente en la competitividad (H6). Desde las capacidades dinamicas, la

habilidad para modificar recursos, procesos y alianzas ante cambios del entorno
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representa una fuente critica de ventaja competitiva sostenible (Teece, 2007). De
forma complementaria, estudios recientes en cadenas industriales latinoamericanas
muestran que la adaptabilidad estratégica y la respuesta oportuna frente a la
incertidumbre permiten sostener la competitividad y el desempeno en mercados con

alta presion operativa (Garcia, Pérez & Ortega, 2022).

En conjunto, estas seis hipdtesis articulan un modelo en el que la competitividad no
depende de factores aislados, sino de la convergencia entre practicas informacionales,
estructuras relacionales y capacidades de adaptacion. La validacion empirica se
realizara mediante modelos de ecuaciones estructurales, que permitiran estimar de
forma simultanea las relaciones directas e indirectas planteadas, asi como el rol
estratégico del dinamismo organizacional. A nivel grafico, el modelo propuesto se

estructura como sigue:

Grafico 1.

Grafico del modelo

Comunicacion
e Intercambio
H3 de Informacidn HI
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Este modelo conceptual buscara ser validado empiricamente a través de analisis
multivariado, como posiblemente mediante modelos de ecuaciones estructurales
(SEM), como se sugiere en Hair et al. (2021), permitiendo evaluar relaciones directas,

mediadas y moderadas de forma simultanea.

En resumen, este enfoque busca entender como la articulacion estratégica entre
practicas de comunicacion, seleccion de proveedores y adaptacion al entorno permite
a las empresas petroleras colombianas mejorar su posicion competitiva. Con ello, se
espera aportar no solo al desarrollo tedrico de la disciplina, sino también a la toma de

decisiones empresariales en uno de los sectores mas relevantes y desafiantes del pais.

9. Metodologia

La investigacion adopt6é un enfoque mixto de tipo secuencial explicativo,
estructurado en dos fases interrelacionadas. La primera fase, de caracter
cuantitativo, tuvo como objetivo contrastar empiricamente el modelo tedrico
propuesto mediante el analisis de las relaciones entre comunicacion,
racionalizacion de proveedores, dinamismo del entorno y competitividad en la
cadena de suministro petrolera. Posteriormente, se desarroll6 una fase cualitativa
orientada a profundizar en la interpretacion de los hallazgos estadisticos y

comprender, desde la perspectiva de los actores organizacionales, como se
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aplican en la practica las estrategias de gestion en contextos de alta volatilidad.

Este disefio permitid integrar la robustez del analisis estadistico con la riqueza
contextual del enfoque interpretativo, generando una comprension mas holistica
y matizada del fendmeno. Los resultados cuantitativos ofrecieron una base
generalizable para validar las hipdtesis planteadas, mientras que los hallazgos
cualitativos aportaron profundidad explicativa y revelaron matices especificos

del sector colombiano.

En términos metodologicos, el estudio se clasifica como mixto, descriptivo y
explicativo. Es descriptivo en la medida en que caracteriza el comportamiento y
nivel de las variables centrales: comunicacion e intercambio de informacion,
racionalizacion de proveedores, dinamismo del entorno y competitividad. Es
explicativo porque examina las relaciones causales entre dichas variables,
formuladas en un modelo teorico validado mediante analisis multivariado.
Finalmente, es mixto secuencial explicativo porque articula los hallazgos de la
fase cuantitativa con la comprension profunda derivada de la fase cualitativa,

integrando ambas perspectivas en la interpretacion final.

9.1 Fase Cuantitativa

La fase cuantitativa de esta investigacion adoptd un disefio no experimental, de
corte transversal, orientado a validar empiricamente el modelo tedrico propuesto
sobre competitividad en la cadena de suministro petrolera. Se utilizé un

cuestionario estructurado con escalas tipo Likert de cinco puntos, disefiado a
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partir de instrumentos previamente validados en la literatura. Este cuestionario
incluyo items para medir dimensiones como la calidad y frecuencia del
intercambio de informacion, el grado de racionalizacion de proveedores, la
percepcion del dinamismo del entorno y la competitividad relativa de la cadena

(Creswell & Plano Clark, 2018; Hair et al., 2021; Monje, 2011).

Se recopilaron 128 datos validos provenientes de los cuestionarios aplicados a
actores estratégicos del sector, incluyendo directivos, responsables de logistica,
compras y abastecimiento, asi como representantes de proveedores clave. La
muestra fue no probabilistica por criterio, integrada por personas seleccionadas
en funcion de su conocimiento operativo y capacidad de decision dentro de la

cadena de suministro.

Los datos fueron procesados aplicando criterios de validez y confiabilidad.
Posteriormente, se utilizo la técnica de Modelado de Ecuaciones Estructurales
(SEM), adecuada para estimar de forma simultanea las relaciones directas,
mediadas y moderadas entre los constructos analizados. Esta técnica permitio

contrastar empiricamente las hipotesis planteadas en el modelo teorico.

9.2 Fase Cualitativa

Una vez obtenidos y analizados los resultados cuantitativos, se desarrolld una

fase cualitativa orientada a complementar e interpretar los hallazgos empiricos, en

particular aquellos relacionados con relaciones no significativas o sensibles al

contexto organizacional. Esta fase busc6 captar matices que no pueden ser
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explicados unicamente mediante andlisis estadistico y profundizar en las

dinamicas reales de la cadena de suministro petrolera.

Para esto, se recurrié a un muestreo intencional de informantes clave,
seleccionados por su conocimiento experto y su experiencia directa en la gestion
colaborativa con proveedores. Los participantes incluyeron gerentes de cadena de
suministro, directores de abastecimiento y coordinadores de compras estratégicas
vinculados a empresas del sector con roles que desempefian funciones directivas
o estratégicas. En total se realizaron 20 entrevistas semiestructuradas, centradas
en indagar practicas concretas de comunicacion interorganizacional, criterios de
seleccion y depuracion de proveedores, estrategias adoptadas frente a la
volatilidad del entorno, y percepciones sobre los factores que fortalecen la
competitividad de la cadena. Las entrevistas se disefiaron con base en las
dimensiones del modelo tedrico, y se adaptaron a las realidades operativas y

estratégicas de cada organizacidn entrevistada.

El material recolectado fue procesado mediante andlisis de contenido tematico,
utilizando técnicas de codificacion abierta, axial y selectiva. Este enfoque
permitio construir categorias analiticas comparables con los hallazgos
cuantitativos, y extraer patrones narrativos que enriquecen la interpretacion de los
resultados. Asi, la fase cualitativa aport6 ofrecid una vision mas integral y
contextual del objeto de estudio, fortaleciendo la validez teérica y préctica de las

conclusiones.

37



9.3 Triangulacion e Integracion de Resultados

Se realiz6 una triangulaciéon metodologica que permitié confirmar hallazgos

coincidentes entre ambas fases, explicar resultados estadisticos no lineales o

débiles e identificar practicas que fortalecen o debilitan la competitividad en la

cadena petrolera.

Tabla 1.

9.4 Tabla de operacionalizacion de variables

Variable Definicion Definicion Dimensione | Indicadore Fuente
conceptual operaciona | S
1
Comunicacion e Fluidez, Grado en Comunicacio | Frecuencia, | Elaboraci
intercambio de claridad'y que la n operativa/ | canales, on propia
informacion oportunidad cmpresa estratégica confiabilida | con base
del flujo de comparte d en Monje
informacion informacion 2011)
entre la estratégica,
empresa y técnica y
sus operativa
proveedores. [ con sus
socios.
Racionalizacion Pro.ceéo d?, Nivel (§Ie .| Seleccion / Numero de | Elaboraci
de proveedores optimizacion | consolidacio | oyapuacion proveedores, | 6n propia
delabasede |no ‘ / criterios de | con base
proveedores reduccion de desempeii evaluacion en
buscando proveedores | Mufioz y
eficiencia y y criterios de Fernande
calidad. seleccion 2(2019)
empleados. y Choi &
Krause

(2006)
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Dinamismo del ' . Volatilidad / | Frecuencia | Elaboraci
sector petrolero N1ve1. c.Ie Percepcion adaptabilidad | de cambios, | on propia
volatilidad, del grado de estrategias con base
cambio e variabilidad de respuesta | en Achrol
incertidumbr | en precios, y Stern
eenel regulaciones (1988) y
entorno y demanda. Garcia
competitivo Pérez ;/
del sector. Ortega
(2022)
Competitividad Capacidad de Eficiencia/ | KPlIs, Elaboraci
de la cadena de la empresa . desempefio / | eficiencia on propia
o para Percepcion e
suministro del sostenibilida | operativa, con base
mantener © . .
. desempeiio d alianzas enLiet
Ventaje.ls titi estratégicas | al. (2006)
operativasy | €Ompetiivo y
estratégicas de la cadena Ketchen
sostenibles frente al & Hult
frente al mercado. (2007)

entorno.
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9.5 Técnicas de analisis
Los datos fueron analizados mediante una estrategia combinada de carécter
- : . e : ., 40
descriptivo e interpretativo, acorde con el disefio mixto de la investigacion. En la
fase cuantitativa, se aplicaron estadisticas descriptivas como medidas de tendencia
central y dispersion (media, frecuencia y desviacion estdndar) para caracterizar las
variables principales, asi como analisis de correlacion y Modelado de Ecuaciones
Estructurales (SEM), que permiti6 estimar relaciones directas e indirectas entre

comunicacion, racionalizacion de proveedores, dinamismo sectorial y

competitividad.

La fase cualitativa se abordé mediante analisis de contenido tematico, siguiendo un
proceso sistematico de codificacion abierta, axial y selectiva. Se emple6 una matriz
de convergencia que facilito la identificacion de patrones de sentido, frecuencias de
mencion y relaciones conceptuales entre las categorias emergentes. Este enfoque

permitid integrar la perspectiva de los participantes con los resultados cuantitativos,

aportando profundidad interpretativa a la comprension del modelo.

La triangulacion entre los hallazgos cuantitativos y cualitativos posibilitoé contrastar
las relaciones empiricas observadas con las percepciones de los actores clave, lo que

enriquecio la validez de las conclusiones y fortaleci6 la solidez del analisis global.

9.6 Consideraciones éticas

El desarrollo de esta investigacion se rigio por los principios fundamentales de la



¢tica cientifica, asegurando el respeto, la integridad y la responsabilidad en cada una
de sus etapas. Previo a la recoleccion de datos, todos los participantes fueron
informados sobre los objetivos, alcances y usos del estudio, y brindaron su
consentimiento informado de manera voluntaria, conforme a las disposiciones éticas

aplicables a investigaciones sociales con personas adultas.

Se garantizo la confidencialidad y el anonimato de los datos recolectados,
protegiendo cualquier informacion que pudiera vincularse con la identidad de los
participantes. Los resultados fueron reportados unicamente en forma agregada,
asegurando que ninguna respuesta individual pudiera ser atribuida a personas u

organizaciones especificas.

Asimismo, se mantuvieron altos estandares de integridad cientifica en el andlisis,
interpretacion y presentacion de los resultados, evitando cualquier forma de
manipulacion de datos o sesgo deliberado. Se promovio la transparencia en el
procesamiento de la informacion y se respetaron los principios de honestidad, rigor y

trazabilidad en la construccion del conocimiento.

10. Resultados del Modelo de Ecuaciones Estructurales (SEM)

10.1 Evaluacion del ajuste del modelo (Model Fit Summary)

Previo a la interpretacion de las relaciones estructurales, se evalud el ajuste global del
modelo estimado. Los principales indicadores de bondad de ajuste se presentan en la

Tabla 2 y permiten determinar si el modelo propuesto representa adecuadamente los



datos observados.

Tabla 2.
Tabla indices de Ajuste del Modelo Estructural
Indice Valor Criterio Aceptado | Interpretacion
CMIN/DF 2.701 <3.0 Aceptable
GFI 0.818 >0.85 Marginal
NFI 0.783 >0.90 Bajo
TLI 0.813 >0.90 Marginal
CFI 0.848 >0.90 Marginal
RMSEA 0.086 <0.10 Marginal

En términos generales, los resultados indican que el modelo presenta un ajuste
marginal a los datos, de acuerdo con los criterios cominmente aceptados en la
literatura especializada (Hair et al., 2019; Kline, 2016). La razéon Chi-cuadrado
normalizada (CMIN/DF = 2.701) se encuentra dentro del rango recomendado (< 3.0),
lo que permite considerar un ajuste global aceptable. Sin embargo, los indices
absolutos e incrementales muestran un ajuste parcial: el GFI = 0.818 esta por debajo
del umbral sugerido (> 0.85), y el NFI = 0.783 no alcanza el punto de corte requerido
(>0.90), lo que indica una capacidad limitada para mejorar respecto al modelo nulo.
Por su parte, el TLI =0.813 y el CFI = 0.848 también se situan por debajo del umbral
de 0.90, por lo que deben interpretarse como indicadores de ajuste marginal.
Finalmente, aunque el RMSEA = 0.086 se encuentra dentro del limite permisible (<
0.10), al superar el valor de referencia 6ptimo (< 0.08), también debe considerarse

como indicativo de ajuste marginal.
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En consecuencia, el modelo propuesto es estadisticamente viable de forma marginal, y
su coherencia conceptual justifica avanzar hacia el analisis detallado de las relaciones
estructurales y la verificacion de las hipotesis planteadas. No obstante, se recomienda
interpretar los resultados con cautela, reconociendo las limitaciones de ajuste como un

factor que puede influir en la generalizacion de los hallazgos empiricos.

10.2 Estimaciones de regresion y significancia.

A continuacion, se presentan y discuten las estimaciones de las relaciones propuestas
en el modelo, con sus respectivos errores estandar (S.E.), estadisticos de contraste
(C.R.) y p-valores. En el grafico 2 a continuacion se representan los pesos de
regresion, la cual muestra las relaciones entre las variables latentes y los coeficientes
estandarizados estimados. Esta figura permite visualizar las rutas significativas y no
significativas dentro del modelo propuesto, facilitando la interpretacion de los

resultados.

Grafico 2.
Modelo Estructural del Analisis SEM
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Interpretacion de la tabla de regresion

De acuerdo con la tabla de regresion, las relaciones que aparecen marcadas con

asterisco se consideran confirmadas, ya que son estadisticamente significativas segin

el nivel de significancia establecido en el analisis. Por otro lado, las rutas cuyos

coeficientes son muy cercanos a cero (por ejemplo, B = 0.00 o B =-0.054) se

interpretan como efectos neutros o practicamente nulos. Este tipo de resultados,

aunque no significativos, constituyen hallazgos relevantes desde una perspectiva

tedrica y practica, pues evidencian la ausencia de una relacion sustantiva entre las

variables bajo las condiciones analizadas.

Tabla 3.

Tabla de Regresion



Estimate | S.E. | C.R. P | Label
COMUNIC |<- | PROV 507 | 120 | 4.223 + | Confirmada
DINAM <- | COMUNIC 410 | .080 | 5.100 + | Confirmada
DINAM <- | PROV -054 | .097 | -562 | .574 | No Confirmada
COMPET |<— | COMUNIC -102 | 071 " | .155 | No Confirmada
1.424
COMPET <-- | PROV A11 | .070 | 1.596 | .111 | No Confirmada
COMPET |<- | DINAM 283 | .105 | 2.697 | .007 | Confirmada

Los resultados muestran diferencias claras entre las relaciones directas significativas y
aquellas que no cuentan con soporte estadistico. En primer lugar, se observa que la
racionalizacion de proveedores influye de manera positiva y significativa sobre la
comunicacion y el intercambio de informacion en la cadena (B = 0.507; p < 0.001).
Este resultado indica que cuando la base de proveedores es gestionada
estratégicamente, por ejemplo, mediante la seleccion de aliados confiables y la
reduccion de proveedores duplicados o ineficientes se facilita el establecimiento de
canales de comunicacion claros, frecuentes y orientados a la coordinacion operativa.
Esto confirma que la consolidacion del portafolio de abastecimiento no solo reduce
costos administrativos, sino que también fortalece los flujos informativos necesarios
para la coordinacion conjunta.

La comunicacioén e intercambio de informacidn, a su vez, presenta un efecto directo
positivo y significativo sobre el dinamismo organizacional de la cadena (B = 0.410; p
<0.001). Este hallazgo sugiere que, cuando la informacion circula de manera
oportuna y transparente entre los actores, la cadena estd mejor preparada para

adaptarse rapidamente a variaciones en la oferta, la demanda o el contexto




regulatorio. El dinamismo en la cadena no es un atributo espontaneo, sino una
capacidad derivada de la colaboracion estructurada, donde la comunicacion se

convierte en el principal mecanismo habilitador.

Asimismo, el dinamismo organizacional, entendido como la percepcion de volatilidad
en el entorno del sector petrolero, muestra una asociacion positiva y significativa con
la competitividad de la cadena de suministro (f = 0.283; p = 0.007). Este resultado
indica que las empresas que perciben un entorno mas cambiante en precios,
regulaciones o demanda tienden a adoptar practicas que favorecen la competitividad,
probablemente como respuesta a la presion adaptativa del contexto. En este sentido, el
dinamismo externo actiia como un estimulo para el ajuste estratégico, fortaleciendo la
capacidad de las cadenas para sostener un desempefio competitivo en escenarios de

alta incertidumbre.

En contraste, se identificaron relaciones directas que no resultaron significativas. La
racionalizacion de proveedores no presenta un efecto directo estadisticamente
significativo sobre el dinamismo organizacional (B = -0.054; p = 0.574) y tampoco
sobre la competitividad (B =0.111; p=0.111). Esto indica que la racionalizacién no
genera adaptacion ni ventajas competitivas por si misma, sino a través de mecanismos
intermedios, particularmente la comunicacion y posterior dinamismo. Del mismo
modo, la comunicacion por si sola no tiene un efecto directo significativo sobre la
competitividad (f =-0.102; p = 0.155), lo cual refuerza que la competitividad surge

de procesos integrados, no de acciones aisladas.

46



10.3 Contraste de Hipotesis

Los resultados obtenidos permiten evaluar de manera diferenciada el comportamiento
de cada una de las hipoétesis planteadas, a la luz de la literatura especializada. En
relacion con la Hipdtesis 1, que proponia que la comunicacion y el intercambio de 47
informacion inciden positivamente en la competitividad de la cadena de suministro,

no se obtuvo evidencia empirica significativa que la respalde (B =-0.102; p =0.155).

Este hallazgo contrasta con lo reportado en estudios como los de Li et al. (2006) o

Zhao et al. (2013), que destacan la comunicacion como un factor critico para la

coordinacion efectiva y, por ende, para la competitividad. La falta de significancia en

este estudio sugiere que, en el contexto del sector petrolero, la comunicacién por si

sola no garantiza mejoras competitivas, y su impacto se canaliza a través de

capacidades intermedias, como el dinamismo organizacional. Esta interpretacion es

coherente con autores como Hult et al. (2004), quienes advierten que la informacion

solo genera valor cuando es integrada estratégicamente mediante estructuras

colaborativas y mecanismos de respuesta conjunta.

La Hipdtesis 2, que planteaba que la racionalizacion de proveedores influiria
positivamente en la competitividad, tampoco fue confirmada empiricamente (§ =
0.111; p=0.111). Esto desafia lo planteado por estudios como Chen et al. (2004) y
Choi & Krause (2006), quienes vinculan la consolidacion de proveedores con mejoras
en eficiencia y desempefio logistico. En este caso, la ausencia de un efecto directo
sugiere que la racionalizacion, por si sola, no se traduce en una ventaja competitiva
directa. Su efecto parece depender de la articulacién con otros mecanismos,

particularmente aquellos que promueven una mayor adaptabilidad y comunicacion



efectiva dentro de la cadena.

Por el contrario, la Hipotesis 3 fue confirmada empiricamente, mostrando que la
racionalizacion de proveedores se asocia significativamente con mayores niveles de
comunicacion e intercambio de informacion en la cadena (f = 0.507; p <0.001). Este
resultado es consistente con trabajos como los de Hallikas et al. (2004) y Narasimhan
& Nair (2005), quienes sostienen que la consolidacion de proveedores tiende a
favorecer relaciones mas estables y abiertas, facilitando asi flujos informativos
confiables. En contextos complejos como el petrolero, esta relacion cobra particular
relevancia, pues indica que una gestion estratégica del portafolio de suministro puede
fortalecer las capacidades colaborativas necesarias para operar en escenarios de alta

incertidumbre.

La Hipdtesis 4 también fue confirmada, dado que la comunicacion muestra un efecto
positivo y significativo sobre el dinamismo organizacional (f = 0.410; p <0.001).
Esta evidencia se alinea con estudios como los de Jiittner et al. (2007) y Lee (2004),
quienes argumentan que la circulacion de informacidn precisa y oportuna entre
actores de la cadena permite una mayor flexibilidad y capacidad de reaccion ante
cambios externos. De esta forma, el dinamismo organizacional concebido en este
estudio como la percepcion de cambios en el entorno competitivo y la capacidad para
enfrentarlos se configura como una capacidad derivada de la calidad de la

comunicacion intra e interorganizacional.

En cuanto a la Hipotesis 5, que sugeria que la racionalizacion de proveedores
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contribuye al dinamismo organizacional, los resultados no ofrecen soporte empirico
significativo (B =-0.054; p = 0.574). Esto coincide con hallazgos de Christopher &
Peck (2004), quienes destacan que la adaptabilidad no puede explicarse inicamente
por factores estructurales como la eficiencia en compras, sino por capacidades mas
complejas como la colaboracion transversal y la gestion del conocimiento compartido.
Asi, la racionalizacion puede mejorar la estructura, pero no garantiza, por si sola, una

mayor agilidad ante cambios contextuales.

Finalmente, la Hipodtesis 6 fue confirmada empiricamente, mostrando que el
dinamismo organizacional entendido como la capacidad de adaptacion frente a un
entorno sectorial percibido como cambiante y voléatil tiene un efecto positivo y
significativo sobre la competitividad (B = 0.283; p = 0.007). Este resultado es
coherente con el enfoque de capacidades dindmicas de Teece et al. (1997), segun el
cual las organizaciones que logran ajustar procesos, responder con oportunidad e
interpretar adecuadamente sefiales del entorno pueden sostener ventajas competitivas
en mercados inestables. En el caso del sector petrolero, marcado por oscilaciones de
precios, regulaciones variables y demandas técnicas exigentes, esta capacidad de

ajuste estratégico se revela como un determinante central del desempefio competitivo.

11. Conclusiones generales

Los hallazgos del estudio permiten afirmar que, en el caso de la cadena de suministro
petrolera en Colombia, no se encontré evidencia estadistica de que la comunicacion o

la racionalizacion de proveedores tengan un impacto directo y significativo sobre la



competitividad. Esto sugiere que tales practicas, por si solas, no garantizan un mejor
desempefio competitivo. No obstante, si se identificaron efectos indirectos que
operan a través del dinamismo organizacional. Es decir, la comunicacion contribuye
al fortalecimiento de la capacidad de adaptacion de la cadena, y esta capacidad, a su
vez, es la que ejerce un efecto positivo sobre la competitividad. Por lo tanto, el valor
estratégico de la informacion no radica inicamente en su disponibilidad, sino en su
integracién con mecanismos que habiliten una respuesta conjunta, 4gil y coordinada

ante condiciones cambiantes del entorno.

Del mismo modo, si bien la racionalizacién de proveedores no se relaciona
directamente con la competitividad, si presenta una relacion significativa con la
comunicacion en la cadena, lo que la posiciona como un facilitador estructural. La
seleccion estratégica de proveedores al reducir redundancias y establecer relaciones
de mayor confianza crea condiciones propicias para mejorar la calidad del
intercambio de informacion. En este sentido, su aporte no se expresa en un
rendimiento competitivo inmediato, sino en su capacidad de potenciar otras practicas

colaborativas dentro de la cadena de suministro.

Por su parte, el dinamismo organizacional, definido como la percepcion de un
entorno volatil y cambiante (Eisenhardt & Martin, 2000), se confirma como un
mecanismo mediador relevante. Las organizaciones que enfrentan contextos externos
inestables muestran una mayor propension a desarrollar capacidades adaptativas y,
por ende, a mejorar su competitividad. Esta evidencia empirica respalda el enfoque

de capacidades dindmicas, el cual plantea que la ventaja competitiva sostenible
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proviene de la habilidad de las organizaciones para responder y ajustarse ante

perturbaciones del entorno, mas que de la mera acumulacion de recursos estaticos.

De manera integrada, los resultados del modelo estructural permiten identificar un
patron de efectos indirectos en la relacion entre comunicacion, racionalizacion,
dinamismo y competitividad. No es la simple existencia de canales de comunicacion
ni la reduccion del nimero de proveedores lo que genera ventajas, sino su
articulacion con capacidades que permitan interpretar y reaccionar estratégicamente
ante el cambio. La competitividad, entonces, se construye mediante interacciones
relacionales y mecanismos de adaptacion, mas que a través de decisiones

estructurales aisladas.

Finalmente, este estudio aporta evidencia relevante para el analisis del sector
petrolero colombiano, caracterizado por condiciones de alta incertidumbre operativa,
regulatoria y de mercado. Los hallazgos sugieren que los esfuerzos de gestion deben
orientarse a fortalecer las capacidades de adaptacion de la cadena, invertir en
relaciones colaborativas sostenidas con proveedores estratégicos y fomentar entornos
informativos confiables y transparentes. Desde una perspectiva académica, estos
resultados amplian el debate sobre la integracion entre la vision basada en recursos,
la perspectiva relacional y el enfoque de capacidades dindmicas, al mostrar como
estas dimensiones interactiian para configurar ventajas competitivas en cadenas de

suministro complejas y sensibles al entorno.
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12. Limitaciones

El presente estudio presenta una serie de limitaciones que deben considerarse al
interpretar sus resultados. En primer lugar, el tamafio de la muestra (n = 128), si bien
adecuado para analisis exploratorios con modelos de ecuaciones estructurales (SEM),
implica un margen de error considerable frente a estimaciones mas robustas. Con un
nimero mayor de observaciones, seria posible incrementar la estabilidad de los
coeficientes estimados, reducir la varianza residual y aumentar la potencia estadistica
para detectar efectos de magnitud pequefia 0 moderada. Por ello, se sugiere cautela
en la interpretacion de los hallazgos y se recomienda replicar el modelo con muestras

mas amplias, diversas y representativas del sector.

Ademas, la estrategia de recoleccion de datos se basé en un muestreo no
probabilistico por criterios de experticia, focalizado en actores con experiencia
directa en la gestion de la cadena de suministro petrolera. Esta eleccion metodologica
permiti6 captar informacion cualificada y contextualizada, pero restringe la
generalizacion de los resultados. Es probable que organizaciones con estructuras
menos formalizadas, o que operan en contextos distintos al del sector extractivo,
exhiban dindmicas interorganizacionales diferentes, por lo que futuras
investigaciones deberan evaluar la transferibilidad de los resultados hacia otras

industrias o regiones.

El diseflo transversal constituye otra limitacion relevante. La informacion se captd en

un Gnico momento del tiempo, lo cual impide establecer inferencias causales firmes o
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analizar la evolucioén temporal de las relaciones estructurales. Dado que el entorno
petrolero se caracteriza por una alta volatilidad en términos regulatorios, logisticos y
de mercado, un abordaje longitudinal permitiria observar como se reconfiguran las
53

practicas de racionalizacion, los mecanismos de coordinacion informativa y la

capacidad de adaptacion ante cambios progresivos del entorno.

Asimismo, las variables del modelo se midieron a través de instrumentos
autorreportados mediante escalas tipo Likert. Si bien se emplearon items validados
previamente y se verifico la consistencia interna de los constructos, las respuestas
podrian estar influenciadas por sesgos de percepcion, deseabilidad social o
interpretaciones particulares del contexto organizacional. En consecuencia, los
resultados representan percepciones organizacionales mas que conductas observadas
de forma directa, lo que impone una cautela adicional en la extrapolacion de las

conclusiones.

Por otro lado, aunque el modelo estructural revel6 rutas indirectas relevantes por
ejemplo, desde la racionalizacion de proveedores hacia la competitividad via
comunicacion y dinamismo, no se aplicaron técnicas de bootstrapping para evaluar
formalmente efectos de mediacion. Esta omision limita la posibilidad de cuantificar
con precision la fuerza y significancia de las rutas indirectas. Se sugiere que futuras
investigaciones complementen los anélisis SEM con estimaciones de intervalos de
confianza mediante resampling, lo cual permitiria validar con mayor rigurosidad los

mecanismos causales propuestos.



Estas limitaciones no invalidan los aportes del estudio, sino que delimitan su alcance
empirico y orientan la agenda de investigaciones futuras. En particular, se
recomienda avanzar hacia estudios comparativos entre sectores, aplicar modelos
54
longitudinales y profundizar en el andlisis de mediaciones para enriquecer la

comprension sobre como las capacidades relacionales y adaptativas configuran la

competitividad en cadenas de suministro complejas.
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