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Resumen

El sector ceramico de Norte de Santander, Colombia, es uno de los méas importantes en la
economia regional ya que esta conformado por 72 empresas, genera una importante cantidad de
empleo y de rentas fiscales a los gobiernos regional y nacional. El pensamiento estratégico es una
clase de pensamiento reflexivo, critico y creativo que permite crear una fuerte y duradera ventaja
competitiva a las organizaciones, especialmente en épocas de crisis, mientras que la
reestructuracion financiera consiste un proceso de reescribir el contrato que las organizaciones han
suscrito con sus stakeholders.

El objetivo de este trabajo es establecer la relacién entre pensamiento estratégico y
reestructuracion productiva de este sector ceramico de Norte de Santander, para lo cual se aborda
la investigacion desde el método positivista, encuestando a 49 ejecutivos del sector.

Los resultados encontrados sefialan que cuatro de los cinco elementos del pensamiento
estratégico estdn presentes en el sector: pensamiento sistémico, pensamiento enfocado en la
intencion e inteligencia oportunista, mientras que el pensamiento basado en el tiempo no esta
presente. Igualmente, el estudio arrojo que la reestructuracion productiva de las organizaciones del
sector se da en dos sentidos: reestructuracion de cartera y reestructuracion organizacional.

La investigacion encontrd suficiente evidencia estadistica, para afirmar que existe una
relacion directa bidireccional entre el pensamiento estratégico y reestructuracion productiva,
dejando las bases para realizar otros estudios que confirmen o rechacen dicha teoria. Finalmente
se proponen algunos lineamientos estratégicos que contribuyan a las firmas, lograr una ventaja
competitiva que les permita fortalecer su posicién en el mercado.

Palabras clave: Reestructuracion Productiva, Pensamiento Estratégico, Sector Ceramico,

Norte de Santander



Capitulo 1. Capitulo Introductorio
1.1 Introduccién

Esta investigacion se realiza en las organizaciones del sector cerdmico de Norte de
Santander Colombia, las cuales se encuentran ubicadas en el area metropolitana de Clcuta, muy
cerca de la frontera con Venezuela. Por ser una region fronteriza, historicamente se ha
caracterizado por sus altos flujos de intercambio comercial y transito de personas entre los dos
paises, hasta llegar a ser considerada la frontera una de las méas dindmicas de América.

La industria ceramica es una de las mas importantes del Departamento Norte de Santander,
ya gue esta constituida por cerca de un centenena de empresas que generan empleo, desarrollo y
contribuyen con el fisco regional y nacional; histéricamente sus principales clientes estaban en
Venezuela, debido a su cercania con grandes centros poblados de ese pais y a la ventaja
competitiva del cambio de divisa entre las dos monedas.

No obstante, por cambio de modelo de gobierno en Venezuela se presentan diferencias
entre los dos paises y en el afio 2015 se cierra la frontera, lo cual trae como consecuencia la pérdida
de ese mercado, por lo que las organizaciones del sector tuvieron que realizar transformaciones
productivas desde el punto de vista organizacional, financiero, y de portafolio. Estas medidas han
permitido que las empresas se mantengan vigentes incorporandose al mercado nacional o
internacional, aungue algunas de ellas tuvieron que cerrar.

El eje central de discusion y desarrollo de esta investigacion es el pensamiento estratégico
el cual consiste en una forma de pensar reflexivamente utilizando el pensamiento Iégico-racional
y el creativo-intuitivo, el cual es utilizado por el sector empresarial, especialmente en situaciones

criticas, de complejidad e incertidumbre y que permite conseguir una ventaja competitiva fuerte,



duradera y dificil de imitar (Mintzberg H. , 1994; Hamel & Prahalad, 2005; Stacey, 1996; Bonn,
2001).

Aunque existen diversos modelos y escuelas de pensamiento estratégico, en este estudio se
utiliza un modelo teorico basado en diversos autores que tiene cinco elementos esenciales: 1)
Pensamiento Sistémico (PS) en el que el pensador lo realiza de manera iterativa y constante y
permite que se realicen procesos que busquen la eficiencia y eficacia organizativa; 2) pensamiento
enfocado en la Intencion (EIl), basado en un punto de referencia claro en el futuro que provee
sentido de orientacion especialmente en situaciones de turbulencia; 3) Pensamiento a través del
Tiempo (PT) en el que el pasado, presente y futuro son mutuamente influidos, lo cual permite que
se aprovechen al maximo las experiencias positivas y se eviten cometer los mismo errores; 4) el
Pensamiento basado en Hipotesis que constituye una herramienta clave para integrar el
pensamiento intuitivo-creativo con el critico-racional, estableciendo hipotesis probables de futuro
e ir ajustado el rumbo de la organizacion; y 5) la Inteligencia Oportunista (10) con la que los
tomadores de decisiones son perceptivos a los cambios del ecosistema ejecutando las estrategias
planeadas pero con disposicion plena para adoptar las emergentes (Amabile, 1998; De Bono, 1996;
Moon, 2013; Liedtka, 1998; Jelenc, 2008; Liedtka & Rosenblum, 1998; Kaufman, 1991; Senge,
1990; Stacey, 1996; Abraham, 2005; Bonn, 2001; De Bono 1996; Robinson & Stern, 1997; Kao, 1997;
Senge, 1990).

En este contexto, esta investigacion busca establecer los elementos prevalentes del
pensamiento estratégico y la reconversion productiva de la industria ceramica de Norte de
Santander, determinar si existe correlacion entre las dos variables, y entre los sus elementos, y
plantear lineamientos estratégicos que permitan fortalecer el pensamiento estratégico y la

reconversion productiva de las organizaciones del sector.



El trabajo esta organizado en ocho capitulos en los cuales se va desarrollando las diversas
tematicas y perspectivas conforme al modelo de investigacion cientifica.

El capitulo I, denominado introductorio, se realiza una presentacion del sector ceramico,
desde la perspectiva empresarial, se expone el vacio tedrico que existe en la materia y que el
estudio pretende llenar. Ademas, se formulan los objetivos e hipotesis y se justifica la
investigacion desde el punto de vista practico, académico y cientifico.

En el capitulo Il, se exponen los antecedentes tedricos del pensamiento estratégico,
reconversion productiva y se analizan algunos restudios previamente realizados en el sector.
Posteriormente se realiza un recorrido epistémico del pensamiento estratégico, la reconversion
productiva y la relacion entre las dos y se plantea un modelo tedrico que facilita la comprension
del estudio.

El capitulo 11, plantea y justifica el método de estudio, tipo y disefio de investigacion. Se
define la poblacion y muestra, se exponen las herramientas de confiabilidad y validez y se
sistematizan las variables y dimensiones que dan origen al instrumento de recoleccion de
informacion.

En el capitulo IV, se analizan la informacion recolectada y se presentan los resultados por
cada item y dimension del pensamiento estratégico y se determinan cuéles son los elementos que
prevalecen en el sector ceramico de Norte de Santander.

En el capitulo V, se presenta los hallazgos respecto de la reconversion productiva del sector
analizando cada item y dimension, para determinar cuales elementos de reconversién productiva
presenten en las organizaciones del sector ceramico.

En el capitulo VI, mediante el uso de estadistica correlacional se determina la relacion entre

pensamiento estratégico y reconversion productiva, buscando relacionar cada una de las



dimensiones de la primera variable con dimensiones de la segunda variable. Al final del capitulo
se propone un modelo resultante y se contrasta con el modelo tedrico inicialmente propuesto.

En el capitulo VII, se presentan algunos lineamientos tedricos por cada dimension del
pensamiento estratégico y reconversion productiva, con el propdsito de ayudar al sector a fortalecer
sus habilidades de pensamiento y reconversion para encontrar una ventaja competitiva duradera y
dificil de imitar.

Finalmente se presenta en el capitulo VI, las conclusiones y recomendaciones del estudio
para nuevas investigaciones bien sea en este u otro sector, que respalden o contradigan las teorias

aqui expuestas.
1.2 Planteamiento del Problema

La frontera colombo-venezolana comparte 2.219 Kkilémetros, seis departamentos
colombianos (Guainia, Vichada, Arauca, Norte de Santander, Cesar y Guajira) y cuatro estados
venezolanos (Amazonas, Apure, Tachira y Zulia). Existen varios pasos fronterizos a lo largo de
ella, pero el mas importante esta situado entre el departamento Norte de Santander y el Estado
Tachira caracterizado por su vitalidad comercial, cultural y flujo de personas, hasta ser considerada
como una de las mas importantes de Latinoameérica (Linares, R., 2019).

El departamento de Norte de Santander, donde se realizd el estudio, se ubica en el
nororiente colombiano, es uno de los departamentos limitrofes con Venezuela, sus principales
actividades econOmicas son comercio, transporte, turismo, sector financiero e industria
manufacturera. Para el 2018 habian registradas alrededor de 44.000 empresas privadas, de las

cuales el 95% son micro empresas (Camaras de Comercio de Cucuta, 2018)



No obstante, el desarrollo del sector comercial, que caracteriza esta zona por la facilidad
de intercambio con Venezuela, la industria ceramica en el 2015 aportd el 21% del sector
manufacturero, pago el 37% de los salarios, aportd el 38% del empleo, generd el 12,8% de PIB del
departamento y fue el subsector con mas establecimientos industriales, lo cual califica de lejos,
como el méas importante de la region (Departamento Nacional de Estadisticas - DANE, 2019).

El sector ceramico de Norte de Santander ha tenido histéricamente su principal mercado
en Venezuela, debido a su posicidn geoestratégica, a la cercania con grandes centros poblados, a
la alta calidad del producto y dindmica comercial que existia entre los dos paises (Sanchez,
Gonzélez, & Avendafio, 2019). Para el afio 2005, momento de mayor dindmica, la industria
exportd a Venezuela 5,45 millones de dolares (Departamento Administrativo Nacional de
Estadisticas - DANE, 2006) lo cual significaba el 21.76% de las exportaciones y el segundo
renglon de exportaciones del departamento.

Con la llegada al poder de Hugo Chavez en 1998, comienzan a suceder transformaciones
fundamentales en las relaciones entre los dos paises: en 2005 Venezuela ordena la suspension de
relaciones comerciales; en 2008 Chavez moviliza tanques de guerra hacia la frontera; en 2011
Venezuela se retira de la Comunidad Andina de Naciones y en 2015 cierra la frontera con
Colombia. En la actualidad, la frontera se mantiene cerrada para el paso de vehiculos, dejando el
comercio fronterizo en sus minimas operaciones histéricas (Gonzalez-Mendoza & Sierra, 2018).

A partir del 2015 cuando Venezuela cierra la frontera, el sector de cerdmica de Norte de
Santander, objeto de estudio, ha sufrido enormes pérdidas, las exportaciones se redujeron entre un
15% y 89% (Céamara de Comercio de Cucuta , 2018), ha tenido que competir en condiciones
desventajosas especialmente por su posicidn distante en el pais, alejada de las grandes ciudades,

los elevados costos de transporte, la deficiente infraestructura vial, falta de capacidad



mercadotécnica y las precarias capacidades tecnoldgicas (Sanchez, Gonzalez, & Avendafio,
2019). Aun asi, ha penetrado en los mercados del interior del pais especialmente en Bogota,
Medellin, Villavicencio, Bucaramanga, Yopal y Arauca, mientras que el mercado local es cercano
al 10% del total de sus ventas (Vasquez, Barbosa, Garcia, & Garcia, 2015). Un aspecto
fundamental en este proceso de reconversion, consiste en que la mayoria de las empresas del sector
basan sus relaciones comerciales mediante referidos por otros clientes, los canales de distribucion
con casi exclusivos de ferreteros, almacenes o similares, no hay estructura comercial solida y el
comercio electrdénico es practicamente nulo (Camara de Comercio de Cdcuta , 2018).

Otra situacion prevalente en el sector, se refiere a la dependencia de Norte de Santander
del comprador venezolano, ya que antes del cierre de frontera, practicamente todo lo que se
producia se vendia sin mayor esfuerzo, generando una sensacion de confort y creyendo que ese
mercado permaneceria por siempre. Esta sensacion se convirtio en una desventaja frente a
competidores de otras regiones, cuyo ecosistema tenia otras caracteristicas y la competencia mas
agresiva, de manera que para penetrar esos mercados implica realizar serias transformaciones
organizacionales y un pensamiento estratégico reflexivo frente a estas circunstancias (Gonzalez-
Mendoza & Fonseca-Vigoya, 2016; Gonzalez-Mendoza & Sierra, 2018)

En estas condiciones, para entrar al mercado colombiano o quiza en centro americano, se
requiere de una seria reestructuracion productiva que adapte las organizaciones a las nuevas
realidades, tomar esta crisis como una oportunidad obligada, para que los empresarios se pongan
a tono con la economia global, ya que el mercado venezolano no es viable si las condiciones
politicas y econdmicas se mantienen (Sanchez, Gonzalez, & Avendafo, 2019; Sanchez, Ramirez,

& Gonzélez, 2019; Sarabia, Sanchez, & Gonzélez, 2020).



Desde el punto de vista de las afectaciones econdémicas y sociales para la region sobre el
cierre de frontera y la consecuente caida del mercado para el sector cerdamico, algunas cifras
corroboran que el problema supera el &ambito empresarial y afecta al Estado y a la sociedad: el PIB
cayo del 8.6% en el 2008 al 7.1% en el 2010; el personal ocupado descendio del 43% en el 2009
al 31% en el 2017 y el recaudo fiscal cayo del 33% al 6% entre el 2008 y en el afio 2017,
(Mogrovejo, 2015; Gonzélez J. , 2016; Gonzalez J. , 2015).

A partir del cierre de la frontera colombo-venezolana en el afio 2015, el sector ceramico
perdio cerca de 1.000 empleos, las ventas descendieron el 40%, lo cual representa una pérdida
real de aproximadamente USD 1,2 millones/mes (CAMARA DE COMERCIO DE CUCUTA,
2019), con el agravante que estas afectaciones no solo impactan el sector empresarial sino toda la
cadena productiva, incrementa la informalidad y disminuye el recaudo fiscal. (Sanchez, Gonzélez,
& Avendafio, 2019).

En estas condiciones especiales se requieren acciones capaces de transformar un problema
en una ventaja competitiva, y de acuerdo a Mintzberg (1994), el pensamiento estratégico es la
mejor via para disefiar una vision orientadora, pensar de forma inteligente combinando la
racionalidad y la intuicién, adoptando estrategias que emerjan en el proceso y realizando
transformaciones organizacionales necesarias que permitan adaptar a las compafiias a las nuevas
caracteristicas del ecosistema. Desde esta perspectiva, esta investigacion toma como centro de
discusion tedrica el Pensamiento Estratégico y Reconversion Productiva.

Existe diversidad de autores que hablan de pensamiento estratégico (PE) (Liedtka J. , 1998;
Jelenc, 2008; Kaufman, 1991; Senge, 1990; Stacey, 1996), quienes consideran que el PE es una
manera particular de pensar y tomar decisiones por parte de la alta gerencia, basada en cinco

atributos claves: el Pensamiento Sistemico (PS), el Enfoque en la Intencion (EI), oportunismo



Inteligente (OI), pensamiento basado en el tiempo (PT) y Pensamiento basado en Hipdtesis (PH).
El PS constituye una practica permanente y metodica que permite la construccion de procesos, la
busqueda continua de interaccidn con el medio e integracion de la estrategia en todos los niveles
de la organizacion; el EI proporciona una guia orientadora hacia donde dirigir la compafiia y no
perder el rumbo especialmente en condiciones de crisis y complejidad en la que todo parece difuso;
el Ol o inteligencia oportunista ayuda al tomador de decisiones a pensar de manera logico-racional
pero sacando provecho de la intuicion y la creatividad; el PT cohesiona el pasado presente y futuro
para aprovechar las experiencias positivas y evitar cometer los mismo errores, intentando predecir
asertivamente el futuro, entendiendo que las decisiones transcienden el tiempo y que las
condiciones que existen hoy no seran las mismas en el futuro; y el PH en la que se crean y simulan
diversos escenarios en basqueda del mas acervito, pensando en que sucederia si existieran
determinadas condiciones, es decir un trabajo permanente de generacién y prueba de hipdtesis de
futuro. Las empresas que logren integrar estos cinco elementos del pensamiento estratégico,
crearan una poderosa ventaja competitiva dificil de imitar y capaz de adaptarse a circunstancias de
extrema complejidad y crisis.

En el mismo sentido otros autores (Liedtka J. , 1998; Bonn, 2001; Chilcoat, 1995; Haycock,
Cheadle, & Bluestone, 2012; Fairholm & Fairholm, 2009) consideran que el pensamiento
estratégico es la mejor via para encontrar soluciones exitosas en situaciones de turbulencia,
complejidad y crisis, responder a desafios de la mayor exigencia y envergadura, mientras que su
ausencia es asociada con la ineficacia y el fracaso.

El segundo cuerpo tedrico de esta investigacion es el relacionado con Reconversion
Productiva que de acuerdo con Echeverria (1990), constituye un cambio radical de actitudes,

procedimientos, procesos e infraestructura con el fin de hacer frente a una crisis o a redefinir el



rumbo de la organizacion. En el mismo sentido, Tomadoni, Buffalo & Berti (2009), consideran
que la reestructuracion productiva, se refiere a la transformacion de los procesos productivos,
tecnologicos, organizacionales, fuerza de trabajo, relaciones laborales y cultura organizacional y
afecta aspectos internos como el manejo de portafolio, cartera y finanzas y externo tales como las
relaciones cliente-proveedor, cadenas de produccién y distribucion y relocalizacion territorial.

Algunos aspectos enddgenos en la reestructuracion productiva se refieren a la adopcion de
nuevos sistemas de produccion, estructuras administrativas, implementacion de tecnologias mas
productivas, establecimiento de relaciones laborales consensuadas, trabajo en equipo, adopcién
de diferentes sistemas de produccion a partir de las potencialidades de cada organizacion
(Audretsch, Carree, Van Stel, & Thurik, 2002; Audretsch, Carree, Van Stel, & Thurik, 2002;
Tomadomi, Buffalo, & Berti, 2009), mientras que los factores exdgenos se refieren a politicas de
proteccion, disponibilidad de apalancamiento financiero y apertura de mercados por parte del
gobierno, reestructuracion de cartera con los acreedores y reestructuracion financiera (Sole,
Cassia, & Colombelli, 2005; Audretsch, Carree, Van Stel, & Thurik, 2002; Gilson, 2010; Hane,
2012; Bowman E. , Singh, Useem, & Bhadury, 1999).

De la revisién teorica, y con el objeto de orientar esta investigacion, la reestructuracion
productiva es definida sobre tres elementos claves: a) reestructuracion de cartera (RC), consistente
en cambios en la composicién de los activos realizados mediante venta de activos, escisiones,
innovacion de productos o servicios, desinversiones o liquidaciones; b) reestructuracion financiera
(RF), consistente modificacion de la estructura de capital a través de emision de acciones,
apalancamientos financiero o recapitalizaciones; y c) reestructuraciéon organizacional (RO) que
significa cambiar la gobernanza mediante reestructuracion de personal o redisefio de la estructura

administrativa y funcional (Bowman & Singh, 1993).
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Reconfigurando uno o varios de estos tres elementos fundamentales, las organizaciones
realizan reconversion productiva con el objeto de enfrentar situaciones de alta complejidad,
especialmente en momentos de crisis, aunque también se utilizan para redireccionar el rumbo de
una organizacion o ajustes radicales que la alta direccién considere necesario.

Por otra parte, con respecto de la industria cerdmica de Norte de Santander se han realizado
numerosos estudios entre los que se pueden nombrar los de (L6pez & Pineda, 2007; Lopez &
Pineda, 2007b; Lopez & Pineda, 2007c; Sanchez & Ramirez, 2013; Pineda & Scheel, 2014;
Mogrovejo, 2015); (Sanchez, Gonzalez, & Avendario, 2019), aunque todos han sido abordados
desde perspectivas diferentes, ninguno ha abordado el pensamiento estratégico y su relacion con
la reestructuracion productiva; por lo que se desconoce el estado del arte al respecto y al mismo
tiempo su pertinencia esta justificada.

En ese orden de ideas, la investigacion busca establecer la relacion entre el pensamiento
estratégico y la reestructuracion productiva en la industria ceramica de Norte de Santander
Colombia. Por lo tanto, con el propdsito de orientar el trabajo, se plantean la siguiente pregunta
de investigacion: ;existen una relacion entre el pensamiento estratégico y la reestructuracion
productiva en la industria ceramica de Norte de Santander, Colombia? adicionalmente, se
proponen otras preguntas de investigacion que orientan los objetivos e hipoétesis: ¢cuales son los
prevalentes del pensamiento estratégico?, ;cuales son los elementos prevalentes de la
reestructuracion productiva? ;existe alguna relacion entre las dimensiones pensamiento estratégico

las dimensiones de reestructuracion productiva?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General.

Establecer la relacion entre pensamiento estratégico y reestructuracion productiva en la

industria ceramica de Norte de Santander Colombia.

1.3.2 Objetivos Especificos.

Determinar los componentes del pensamiento estratégico presentes en el sector ceramico
de Norte de Santander

Identificar los elementos reestructuracion productiva presentes en el sector cerdmico de
Norte de Santander

Analizar la incidencia pensamiento estratégico en la reestructuracion productiva de la
industria ceramica de Norte de Santander

Formular lineamientos estratégicos que permita al pensamiento estratégico ayudar en la

reestructuracion productivo de la industria ceramica de Norte de Santander.

1.4 Hipdtesis

H1: Las empresas del sector ceramico de Norte de Santander cuentan con elementos
formales de pensamiento estratégico que orientan su accionar

H2: Las empresas del sector ceramico poseen las dimensiones necesarias para su
reestructuracion productiva.

H3. El pensamiento estratégico incide en la reestructuracion productiva de la industria
cerdmica de Norte de Santander.

H4. El sector ceramico requiere lineamientos estrategicos para su fortalecimiento y

reestructuracion productiva.



12

El acoplamiento entre los objetivos especificos y las hipotesis de la investigacion se sefialan

en la tabla No. 1.

Tabla 1. Acoplamiento entre Objetivos e Hipdtesis

Objetivo

Hipotesis

OG: Establecer la relacion entre pensamiento
estratégico y reestructuracion productiva en la
industria cerdmica de Norte de Santander
Colombia

HG: Las empresas del sector ceramico de Norte de
Santander cuentan con elementos formales de
pensamiento estratégico que orientan su accionar

OE1: Determinar los componentes del
pensamiento estratégico presentes en el sector
ceramico de Norte de Santander

H1: Las empresas del sector cerdmico de Norte de
Santander cuentan con elementos formales de
pensamiento estratégico que orientan su accionar

OE2: ldentificar los elementos reestructuracion

H2: Las empresas del sector cerdmico poseen las

productiva presentes en el sector ceramico de dimensiones necesarias para Su reestructuracion
Norte de Santander productiva
OE3. Analizar la incidencia pensamiento H3: EI pensamiento estratégico incide en la

estratégico en la reestructuracion productiva de
la industria ceramica de Norte de Santander

reestructuracion productiva de la industria ceramica de
Norte de Santander

OE4: Formular lineamientos estratégicos que
permita al pensamiento estratégico ayudar en la
reestructuracion productivo de la industria
ceramica de Norte de Santander

H4: El sector cerdmico requiere lineamientos
estratégicos para su fortalecimiento y reestructuracion
productiva.

Fuente: Elaboracion propia.

1.5 Justificacion de la Investigacion

En términos de Hernandez (2014) en toda investigacion es necesario justificar los objetivos,

preguntas de investigacion, exponiendo las razones por las cuales se realiza el estudio y su

importancia para la sociedad y la comunidad cientifica. De esta forma, desde un caracter practico

y en conformidad con Vieytes (2004) esta investigacion pretende brindar al sector ceramico de

Norte de Santander lineamientos estratégicos e informacion relevante que le permita realizar una

reestructuracion productiva exitosa y abordar con éxito los mercados nacionales e internacionales,

ante la pérdida del mercado venezolano.

Asi mismo la investigacion se justifica, por los

conocimientos que permitan crecimiento de las organizaciones de la cerdmica, ademas de estar

enmarcado dentro del &mbito correspondiente al Instituto Universitario ESEADE.
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Desde el punto de vista académico se justifica el trabajo, ya que se buscara aplicar las
teorias correspondientes a las variables pensamiento estratégico y reestructuracion productiva que
pueden mover las barreras del conocimiento. Esta situacion, le permitira al investigador recolectar
evidencia empirica que posibilitara la comprobacién de aspectos tedricos acerca de la relacion
entre el pensamiento estratégico y la reconversion de productiva, asi como sus dimensiones. Al
finalizar el trabajo se puede afirmar si existe evidencia que confirme o rechace la existencia de una
correlacion entre las variables objeto de estudio.

Finalmente, el trabajo de investigacion es factible en la medida en que se cuenta con los
recursos de tipo operativo, financieros y técnicos que se consideran necesarios para la consecucion
de lamisma. Para el desarrollo del trabajo se cuenta con acceso a las bases de datos especializadas
en los constructos propuestos y a las personas que responden los instrumentos de recoleccion de

informacion.
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Capitulo I1. Marco Tedrico

En este capitulo se describen algunos antecedentes de la investigacion y se desarrollan las
diversas corrientes de pensamiento que soportan el acervo teérico del trabajo, consistentes en
Pensamiento Estratégico y Reestructuracion Productiva. Las teorias del pensamiento estratégico,
se utilizan para explicar la forma en que las compafiias toman decisiones estratégicas en momento
de gran incertidumbre, para adaptarse a las nuevas realidades del mercado y la teoria de
Reestructuracion Productiva, se usa como sustento teérico para examinar el desarrollo y evolucion
de sector ceramico de Norte de Santander, en un momento critico en el que se cierra la frontera
colombo venezolana y con ello se da fin al principal y casi Unico mercado que habia tenido el

sector.
2.1 Antecedentes de la Investigacion

2.1.1 Pensamiento Estratégico. Posiblemente los primeros autores que hablan sobre
pensamiento estratégico son Pericles y Sun Tzu. Pericles (495 a. C.- 429 a. C.), consideraba dos
principios fundamentales en la toma de decisiones: a) tener conciencia de lo que es necesario hacer
y poder explicarlo y b) tomar las decisiones asertivas en momentos de crisis, con la mayor
fiabilidad posible; mientras Sun Tzu (544 a.C.-496 a.C.) describia acciones muy especificas que
debian ser adoptadas por el ejército chino como sistema de mando unificado, disciplina, logistica,
poder, autoridad, comunicacion y estrategia, con las cuales se pretendia causar el maximo dafio a
enemigo e inhabilitarlo hasta su sometimiento (Roman, 2010). Algunas de estas premisas se
mantienen vigentes tanto en la guerra como en la practicas organizacionales con el propdsito de

lograr la mayor eficiencia y eficacia en los recursos y buscar una ventaja frente a la competencia.
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Maquiavelo (1469-1527), por otra parte, tenia una vision de integracion entre la
organizacion y el medio ambiente, explicando que era necesario protegerse de las amenazas que
se producen por cambios del entorno y estar atengo a las oportunidades que se presentan para sacar
provecho de ellas. Estas ideas fueron profundizadas posteriormente por las escuelas de
pensamiento medio ambiental, considerando que las organizaciones son seres vivos que necesitan
del medio para vivir, toman energia del ambiente con la que se nutren y devuelven algo al
ecosistema en términos de productos utiles o desperdicios. De esa manera el responsable de la
toma de decisiones de la organizacion necesita conocer los atributos y comportamiento del
ecosistema en el cual se desempefia.

Como se observa muchos conceptos de la guerra se han ido adaptando a las organizaciones,
y en ese sentido algunas préacticas de la Segunda Guerra Mundial, especialmente relacionadas con
el entorno, fueron codificadas y llevadas a la organizacion tales como la forma de confrontar a los
rivales, la interpretacion de las condiciones al entorno y busqueda de la mejor manera para
adaptarse a él. Alfred Chandler (1962) plantea que es necesario disefiar metas y objetivos a largo
plazo, asignar los recursos y estar en continua observacion y retroalimentacion, sobre si se estan o
no logrando, mientras que Anssof (1965) considera que para llevar organizacion de una posicion
actual a una posicion deseada, ademas de los objetivos y recursos, se requiere estrategias capaces
de sacar provecho de las fortalezas y habilidades de la organizacion.

Hacia los afios 70 el Boston Consulting Group, disefia un modelo de portafolio de negocios
basado en los ciclos de vida del producto, la participacién y el crecimiento del mercado, en el que
el disefio estratégico depende de la fase en la que se encuentra cada unidad de negocio, producto
0 servicio. En la misma década Porter propone la matriz de debilidades, oportunidades, fortalezas

y amenazas con la que se pretende realizar un diagnostico estratégico sobre las condiciones
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internas de la organizacion y la interaccion que puede tener con el entorno. Estos modelos son
claves ya que proceso de planeacion estratégico se incorpora en las decisiones de alta gerencia.

En la década de los 80, surge el concepto de stakeholders o grupos de interés en la que se
relaciona los objetivos e intereses de las compafias con los de la sociedad, accionistas,
trabajadores, proveedores, clientes, etc. Los grupos de interés estan categorizados en tres grupos:
poder, urgencia y legitimidad. El grupo de poder lo conforman aquellas organizaciones o personas
con alta influencia o posicion dominante en la organizacion debido a su capacidad financiera,
politica o administrativa; el grupo de legitimidad se refiere a las entidades o personas que en su
conjunto conforman una opinion generalizada, y por tanto validada, sobre las acciones de la
organizacion; y el grupo de urgencia esta conformado por el conjunto de personas o entidades
cuyas necesidades requieren que sean resueltas por la organizacion (Andrews, 1980). Estos
planteamientos permiten configurar un concepto sobre la accién de la organizacion ante la
sociedad denominado responsabilidad social empresarial.

Por su parte Porter (1985), acufia el término de ventaja competitiva con el que busca
conectar las acciones al interior de la compafiia con el macro ambiente, con las que se busca
desarrollar estrategias ofensivas o defensivas, dependiendo de la posicion en la que se encuentre
la compafiia, con el propdsito de mantener cautivo un nicho de mercado o conguistar uno nuevo.
La ventaja competitiva la provee la eficiencia con la que se administren los recursos y entregada a
los clientes en términos de calidad, precio o atencion en el servicio.

Simultaneamente surgen diversos autores y eventos que tratan de presentar modelos de
pensamiento estratégico, siempre con la intencién de romper los paradigmas de la gerencia rigida

y burocratica que impiden a las instituciones responder a cambios sucedidos en los habitos de



consumo de los consumidores y a los atributos propios de medio ambiente. Las principales

corrientes de pensamiento estratégico, se sistematizan la tabla 2.

Tabla 2. Escuelas de Pensamiento Estratégico

Escuela

Autor

Concepto

De Disefio

(Selznick, 1957)

(Andrews, 1980)

El proceso de generacion de estrategias es informal

Quien construye las estrategias es director o gerente

El cambio organizacional es ocasional y basado en las
estadisticas

Aporta la Matriz DOFA, que adn hoy se utiliza en estudio
de casos

De Planificacion

(Anssof, 1965);
(Steiner, 1969)

El proceso de generacion de estrategias es formal y
sistémico

La generacion de estrategias esta en cabeza de planificador
El cambio organizacional es periddico e incremental

De Posicionamiento

(Porter M. ,
Competitive
Strategy, 1980);
(Porter M. , 1985);
(Hatten & Schendel,
1977)

El proceso es analitico y se centra en el estudio de la posicién
en el mercado

El analista es el elemento clave en el pensamiento
estratégico

El cambio organizacional es gradual y frecuente

Emprendedora

Schumpeter (1934),
Cole (1959)

El proceso estratégico esté enfocado en la visién
Quien lidera el proceso es el lider
El cambio organizacional es ocasional

Cognoscitiva

(Simon, 1957):
(March & Simon,
1958)

La estrategia es vista como un proceso mental

El proceso se vuelve personal y por lo tanto la estrategia es
individual por sobre el interés de la empresa

El proceso de cambio es ocasional, dependiendo del estado
mental del lider

Usa la psicologia para procurar pensamiento estratégico

De Aprendizaje

(Simon, 1957)

(Prahalad & Hamel,
1990)

El proceso estratégico es emergente, es decir la estrategia
surge a medida que la organizacion se adapta y aprende.
Quienes generan las estrategias son quienes mayor
capacidad de aprendizaje tiene.

El cambio organizacional es continuo, incremental vy
gradual..

(Normann, 1977),
(Wernerfelt, 1984),
(Barney, 1986);
(Feldman, 1986);

De Poder (Pfeffer & Salancik, | La generacion de estrategia se da a partir de la negociacion
The external control | al interior de la organizacién o en el entorno.
of organizations: A | Quien crea las condiciones para la estrategia es todo
resource individuo que tiene poder en la institucion.
dependence El cambio organizacional es frecuente y gradual.
perspective, 1978),
(Astley, 1984),
(Allison, 1971),
(Miles & Snow,
1978)

Cultural (Rhenman, 1973), La estrategia se da a partir de los valores y la cultura

organizacional
La generacion estratégica es colectiva
El cambio es muy poco frecuente
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(Spender, 1989)

Ambiental (Hannan M. ., | Laestrategia se da como respuesta a los cambios del entorno
1977); El elemento clave es el medio ambiente donde se desempefia
(Pugh, Hickson, & | la organizacién
Hinings, 1986) El cambio es frecuente y dependen el entorno

Fuente: Elaboracion Propia a partir de (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2007)

Por su parte Liedtka (1998), propone que el pensamiento estratégico se basa en cinco
atributos especificos: enfoque sistémico, enfoque de intencion, oportunismo inteligente, pensar a
través del tiempo y proceso basado en hipotesis. El pensamiento sistémico les permite a las
empresas permanecer en continua evolucién y adaptacion al medio; el enfoque en la intencién
provee orientacion clara en la busqueda y consecucién de los objetivos; la capacidad de pensar a
tiempo permite aprovechar las experiencias positivas y evitar los errores pasados teniendo en
cuenta el pasado, presente y futuro de la organizacion; la capacidad de generacion de hipotesis y
pruebas, incorpora creatividad, innovacion y pensamiento critico y racional en sus procesos; y la
inteligencia oportunista permitira ser receptivos a las necesidades del mercado y a las
oportunidades que se presenten. Para Liedtka, las organizaciones que sean capaces de pensar
estratégicamente sobre estos pilares crearan una ventaja competitiva efectiva, duradera y dificil de
imitar por la competencia.

Este modelo tedrico propuesto por esta autora americana, es muy elaborado, claro y
especifico basado en cinco dimensiones que son las columnas que soportan el constructo, por lo
se convierte en el eje central de discusion de esta investigacion. Naturalmente existen otros autores
que aportan y enriguecen este modelo, permiten evitar el reduccionismo, hacer diferenciacion entre
planeacion estratégica, arquitectura estratégica y pensamiento estratégico, como el caso de
Abraham (2005), quien considera que el mayor desafio para pensar estratégicamente es la

capacidad de innovar de forma colaborativa con los diversos stakeholders en lugar de solo hacer
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investigacion enddgena a la organizacion. Las experiencias y expectativas que aporte los actores
del sistema deben ser aprovechados de manera creativa, oportunista, sistémica e inteligente para
satisfacer las expectativas del cliente y construir una ventaja competitiva.

Otra autora que contribuye en la discusion es Bonn (2001), quien considera que el
pensamiento estratégico tiene dos niveles con los que la organizacion debe lidiar y en la medida
que los integre con éxito se convertiran en una competencia central critica que consolidara su
ventaja competitiva solida y duradera: a) el nivel individual de cada pensador que componen el
staff de la organizacion, en el cual se requiere que cada sujeto comprenda holisticamente los
problemas y su entorno, sea altamente creativo e innovador y comprenda la vision de futuro, y b)
a nivel organizacional en el que se articula los pensamientos estratégicos de cada individuo
mediante el dialogo estratégico del equipo de trabajo y aproveche el ingenio, experiencia y
creatividad de cada persona.

Posteriormente, Bonn (2005), considera que para cohesionar el nivel individual con el
organizacional se requieren tres perspectivas, cuyos elementos comunes conforma el pensamiento
estratégico: pensamiento sistémico, creatividad y visién organizacional. Aunque el tema de
creatividad e innovacion es recurrente en el pensamiento estratégico, la diferencia en la propuesta
de Bonn, es que lo plantea como un componente fundamental a la hora de pensar estratégicamente
y un elemento clave para cohesionar las capacidades individuales con la empresariales.

Por otra parte un estudio empirico realizado por Moon (2013) en algunas empresas
coreanas, considera que el nivel organizacional del pensamiento estratégico lo conforman una serie
de factores internos y externos a la organizacion que influyen en el comportamiento del mercado,
por lo que es necesario que los ejecutivos centren su esfuerzo en su comprension y gestion. A este

conjunto de factores Moon les denomina pensamiento estratégico de marketing y considera que, a
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los modelos ya existentes, se debe agregar un nuevo componente, que soporte la estructura del
pensamiento estratégico. En realidad, Bonn y Moon, lo que hacen es explicitar las estratégicas de
innovacion y marketing y proponerlos al nivel de los demas componentes del pensamiento
estratégico, aunque es claro que cuando se habla de pensamiento oportunista, inteligente y
sistémico esos factores estan implicitos.

Adicionalmente Kazmi, Naarananoja, & Wartsila (2016), en un estudio en empresas de
Finlandia, Noruega y el Reino Unido, demuestra empiricamente como el liderazgo
transformacional constituye un aporte fundamental al pensamiento estratégico. Entendiendo el
liderazgo transformacional como el estilo en que los lideres inspiran a los empleados a innovar y
crear cambios sostenibles en la organizacién, los autores consideran que esa es la clave para pensar
estratégicamente de manera holistica, efectiva y diferenciadora frente a la competencia.

Como se observa son diversos las perspectiva, modelos y aportes de distintos autores a lo
largo de la historia que intentan construir modelos tedricos o constructos para definir que es el
pensamiento estratégico, aunque en el mundo académico cientifico, muchos autores siguen
interpretando indistintamente los conceptos de pensamiento estratégico, planeacion estratégica,
gestion estratégica o arquitectura estratégica.

2.1.2 Reestructuracion Productiva. El segundo conjunto de antecedentes que se
presentan es el relacionado con reestructuracion productiva, o reconversion industrial la cual
también ha tenido su evolucién conceptual especialmente desde la revolucion industrial, aunque
toda actividad humana a estado en una continua evolucion motivada por la necesidad o la inventiva

siempre intentando encontrar el mayor bienestar individual y social.
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En el mundo empresarial, el término reconversion productiva comienza a notarse en los
afios 70, y se referia a los cambios que eran necesario realizar a una empresa para mejorar su
productividad y confrontar crisis producidas por cambios en la reglas politicas, sociales,
econdmicas o la reconfiguracion del entorno empresarial.

Uno de los primeros autores que acufio el término de reestructuracién productiva fue Roe
(1984) quien consideraba los cambios en las estructuras productivas se tenian que hacer en tres
niveles: a) a nivel nacional o social en el que se deberia introducir cambios en la politica, la
economia y la educacion que modificaran la cultura y el comportamiento de sus pobladores hacia
interés particulares previamente definidos; b) los cambios podrian producirse a nivel industrial es
decir en un conglomerado empresarial, de modo que se pueda especializar la produccion y por ente
incrementar la productividad de bienes necesarios para impulsar la economia, y ¢) a nivel
empresarial, donde los cambios tienen que ver con la modificacion de estrategias productivas,
tecnologicas, financieras, de recursos humanos, etc.

Desde la perspectiva empresarial, Bowman y Singh (1993) y Gibss (1993) creen que la
reestructuracion productiva debe enfrentar adversidades o momentos de crisis e implica
transformacion de las costumbres, habitos, acciones y estrategias fundamentalmente desde tres
perspectivas: a) reconfiguracion del negocios a través de la modificacién de sus lineas de
productos, unidades estratégicas de negocios o portafolio; b) reconfiguracién en la estructura de
capital a través de apalancamiento financiero, recapitalizacién, renegociacién de la deuda o
emisién de acciones; y c) reconfiguracion organizacional realizando cambios significativos en la
estructura de la compafiia tales como modificacion de procesos, cambios de personal, gobernanza,

jerarquia y autoridad.
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En el mismo sentido Renneboog & Szilagyi (2006), consideran que la reconfiguracion
en la estructura de capital puede darse mediante enajenacion o adquisicion de activos, empresas
filiales, fusiones y adquisiciones de tal forma que la empresa disponga de flujo de capital para
respaldar estrategias de innovacion, produccion o marketing que provean la capacidad para
enfrentar situaciones adversas, por su parte Blanco-Callejo, Forcadell, & Guerrasmartin (2009),
plantean que para hacer frente a una situacion indeseada del negocios se deben implementar ajustes
organizacionales tales como la venta de activos, cierre de negocios improductivos

Por otra parte Schonhaar, Nippa, & Pidun (2014), consideran que para realizar
reestructuracion productiva se requiere recursos que permitan que los productos o unidades
estratégicas con posibilidades de éxito se potencien mientras que aquellas que no muestren sefiales
de recuperacion deben eliminarse, haciendo que la organizacion sea mas liviana y con mayor
enfoque, mientras que Sanchez-Riofrio, Guerras-Martin, & Forcadell (2016), plantean que ante
una situacion de destruccion de valor en la empresa, debe enfrentarse con estrategias radicales
como desinversiones y adquisiciones que en su conjunto constituyen una reconversién industrial.

Otro antecedente importante es el estudio realizado por Wei & Liefner (2012) sobre el
crecimiento industrial y la inversion extranjera en las empresas chinas donde se da cuenta de las
politicas macroecondmicas tomadas por el gobierno basadas en aspectos claves como la creacion
de distritos industriales, conformacién de clusteres productivo, desarrollo de partes tecnoldgicos y
fortalecimiento a las redes de produccién. Los desarrollos de estas estrategias fueron respaldados
por el gobierno mediante fuentes de inversién, consolidacion de la infraestructura vial y logistica,
y politicas de incentivo a la inversion extranjera.

El estudio Wei & Liefner destaca que el desarrollo industrial en China no hubiese sido

posible sin la reestructuracion productiva desde el nivel nacional creando normas y politicas que
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facilitaran la insercion de la economia del pais al mercado global, facilitar los instrumentos para
la llegada de inversion extranjera, la renovacion de la infraestructura y la consolidacion del
esencialismo estratégico consistente en que cada region se especializa en algun tipo de actividad
productiva instrumentado a partir de los clusteres y los parque industriales.

Este estudio es un referente importante si se tiene en cuenta que solo hace unos afios la
industria china era incipiente y gracias a las politicas gubernamentales y a la decidida apuesta de
la empresa privada lograron convertirse en uno de los centros industriales mas importantes del
mundo y se tiene claridad de las estrategias que se tomaron en su momento desde el nivel nacional,
sectorial y empresarial, por lo que podria servir de guia de codmo se puede realizar una reconversion
industrial de manera exitosa en sectores como el ceramico de Norte de Santander, objeto de este
estudio.

En el &mbito colombiano, Henao-Rodriguez, C. (2017), realiz6 un estudio denominado
“Reconversion industrial en Colombia necesaria para la adecuada insercion en el mercado
internacional” en el que se considera que la innovacion, la modernizacion tecnoldgica, la
adecuacion de la normas que favorezcan el sector productivo y la adecuacién de la infraestructura
logistica y vial son necesarias para poner al pais en los mercados internacionales. El estudio
realizado considera que el aparato productivo nacional ha sido enormemente afectado por la
globalizacién y han sido incapaz de enfrentar las compafiias multinacionales lo cual ha causado
que la pérdida de mercados nacionales y una clara vulnerabilidad frente a compafias de mayor
envergadura.

En este orden de ideas Henao-Rodriguez, cree que la economia se ha desindustrializado y
ahora gira alrededor de los servicios y de los sectores primarios, por lo que, si se quiere tener éxito

en el mercado nacional y global, ser& necesario implementar profundos cambios o reconversion
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productiva desde el orden nacional, sectorial y empresarial. En estas circunstancias es necesario
buscar legitimidad de las politicas sectoriales, mejorar la capacidad de implementacion, cerrar la
brecha entre la formulacion de las politicas, la capacidad de ejecutarla y avanzar en la evaluacién
de su impacto en funcion de sus objetivos como el crecimiento econdémico, progreso tecnologico
y aumento de la productividad.

En resumen, el trabajo plantea aspectos claves necesarios para reconversion de la industria
nacional, con el fin de insertarse en el concierto global, tales como la gobernanza, la modernizacion
de la infraestructura portuaria y vial, el mejoramiento de la capacidad tecnologia y la capacitacion
de recurso humano, por lo que se considera que este trabajo aporta al desarrollo de esta tesis,
debido a la claridad en los planteamientos y a como se deberia realizar la reconversion productiva
de algunos sectores econdmicos del pais.

2.1.3 Antecedentes del Sector Ceramico de Norte de Santander. En este apartado se
presentan algunos trabajos realizados sobre el sector ceramico de Norte de Santander, objeto de
estudio de esta investigacion, que contribuyen a entender la forma de funcionamiento y
configuracién del sector.

Pineda, Lépez y Diaz (2007), Lépez y Pineda (2007b) y Lopez y Pineda (2007c), presentan
tres informes en cuales de describe la cadena de valor de la industria Ceramica de Norte de
Santander, e identifica tres macroprocesos: a) proveedores de insumos y materia prima, b)
transformacion o proceso productivo y ¢) comercializacion.

En el proceso de proveedores de materia prima identifican a la industria minera,
petroguimica, metalmecénica, maderera y de plastico, como los principales actores de la cadena.
Dentro del proceso productivo se sefialan: la fabricacion, preparacion de la arcilla, conformado de

las piezas, secado, coccion, vitrificacion, enfriamiento y almacenamiento.
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En el proceso de distribucion, se sefiala que se hace por las vias tradicionales: distribuidores
minoristas, grandes superficies y puntos propios de distribucion; aunque han utilizado mecanismos
mas elaborados a través de alianzas para la promocion y distribucion exterior asesorados por la
Camara de Comercio de Cucuta, Proexport y Asociacion Nacional de Exportadores (Analdex)

El mercado para la época, estaba dirigido a Mercado Comun Centro Americano (Costa
Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua), Comunidad del Caribe (Barbados, Jamaica,
Trinidad y Tobago), Comunidad Andina (Bolivia, Ecuador, Venezuela, Pert), MERCOSUR
(Brasil, Uruguay, Paraguay, Argentina, Chile), Comunidad Econdmica Europea y Estados Unidos
—TLC.

El documento caracteriza el sector desde el punto de vista de los productos que se ponen
en el mercado, el tamafio de las organizaciones, las tecnologias que se utilizan, las condiciones
laborales y el clima organizacional de las empresas del sector. Igualmente se caracteriza la ventaja
competitiva de la industria indicando que es la materia prima, la experiencia y la mano de obra
calificada son las que mayor importancia revisten. Finalmente, los informes plantean la necesidad
de la conformacion de un cluster de ceramica en la region, se propone un Mapa de Claster y un
plan estratégico para su puesta en marcha.

En forma general este trabajo establece los procesos y actores mas influyentes de la cadena
de valor de la industria ceramica de Norte de Santander y se dan las directrices para creacion del
claster de ceramica, que para este trabajo ayudara a comprender la configuracion y dinamica del
sector, sera atil al momento de establecer el pensamiento estratégico y la reconfiguracion de la
industria con el fin de hacer frente a los retos de los nuevos tiempos.

Un estudio realizado por la Camara de Comercio de Cucuta (2012), sobre el cluster de la

ceramica del departamento de Norte de Santander, se describe como estd conformado, cuales son
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los principales productos que se generan y comercializan. En este trabajo se deja en evidencia de
algunas falencias del sector como a escasez de capital humano calificado, los altos costos de
trasporte, la baja inversion en I+D+l, las empresas productoras son principalmente de caracter
familiar, marcada rivalidad entre ellas, hay baja inversion en tecnologia y procesos de innovacion
y desconocimiento de la demanda mas alla de la region.

Se evidencia en este estudio los efectos que ha generado la crisis de 2008, por el cierre de
las relaciones comerciales Colombia y Venezuela entre las que se destaca la declaracion en quiebra
y cierre de numerosas empresas.

Este trabajo es trabajo es importante para la realizacion de la investigacion ya que aqui se
sefialan algunas de las principales consecuencias del cierre de frontera colombo venezolana y se
plantea la necesidad de realizar una reestructuracién de la industria para reemplazar los mercados
perdidos.

Otro informe de la Camara de Comercio de Cucuta (2013) y (2013b) propone algunas
estrategias dirigidas a atender cambios en la demanda, reducir costo durante el ciclo de vida del
producto, en respuesta a las exigencias regulatorias ambientales, la especializacion en la
fabricacion y comercializacion de productos ceramicos de calidad, asi como la incursion y oferta
de soluciones constructivas innovadoras.

Estas estrategias estan agrupadas en cinco blogues generales que son a) influir en la
demanda de los productos; b) educar a los profesionales del futuro, especialmente arquitectos e
ingenieros, con capacidad de atender las necesidades y tendencias del sector; c) ciclo de
conferencias en costo total; d) programa de excelencia operacional y €) blsqueda de fuentes

alternativas de energia.
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Este informe es posterior al cierre de frontera, por tanto, tienen una importante validez en
la medida que el sector ha intentado generar estrategias que mitiguen la pérdida del mercado
venezolano y permitan consolidar la industria, las cuales son valiosas para establecer los avances
logrados y las dificultades que se han presentado para la reconversion de la industria.

Sanchezy Ramirez (2013), presentan un trabajo en el que se describe el cluster de ceramica
y se establecen uno lineamientos estratégicos para su consolidacion encaminadas a la
Internacionalizacion y promocion de la industria ceramica, articulacion del sector ceramico del
area metropolitana de Cucuta con el Sistema Nacional de Innovacion, fortalecimiento de la gestion
estratégica de innovacion e inversion en 1+D, a través de: financiacion externa de la investigacion,
gestion y comercializacion, la construccion de un ambiente dindmico para la creatividad y
excelencia del talento humano de la organizacion; Implementacion de tecnologias limpias que
mitiguen el impacto ambiental de acuerdo a la normatividad vigente.

En el mismo sentido Pineda & Scheel (2014), proponen un Plan estratégico departamental
de ciencia, tecnologia e innovacién— PEDCTI 2014-2024, en el que se apuesta a consolidar el
sector en el mediano plazo, mediante la modernizacion tecnoldgica que mitigue el impacto
ambiental generado por los hornos de coque altamente contaminantes e ineficientes
energéticamente; la conquista de mercados de Estados Unidos, Comunidad Andina de Naciones,
Centroamérica y Mercosur, diversificacion de portafolios de productos; generacion de
infraestructura vial moderna y competitiva.

Se plantean cuatro core business para el Claster Industria de la Ceramica en Norte de
Santander: a) personalizacion de disefio de productos ceramicos, b) gestion de disefio con

metodologia PLM, c) gestion de la cadena de valor y d) gestion medioambiental.
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Estos trabajos son de vital importancia para el desarrollo de esta investigacion en cuanto se
plantean lineamientos estratégicos que permitan la consolidacion del sector empresarial con una

vision internacional.
2.2 Fundamentacién Teérica

En este apartado se expondran las bases teoricas que sustentan este trabajo. Inicialmente
se hace un recorrido epistémico sobre el pensamiento estratégico, para luego tomar posicion en el
en un determinado modelo resultante de la indagacion. Asi mimo, se explica las diversas
concepciones acerca de la Reestructuracion Productiva o Reconversion de la Industria y se realiza
un acoplamiento entre las dos principales teorias que para este estudio son pensamiento estratégico
y reestructuracion productiva. Desde luego alineados los conceptos y discusiones con los objetivos
e hipétesis del trabajo.

2.2.1 Pensamiento Estratégico. Antes de hablar de pensamiento estratégico conviene
realizar un acercamiento al concepto de pensamiento el cual, de acuerdo con Longoria, Cantl, &
Ruiz (2006), es una actividad humana refinada que lo diferencia de los demas seres vivos y le
permite generar ideas, a partir de situaciones imaginarias o reales con la que construye
significados o interpretaciones del mundo real. Esta habilidad del ser humano es vital para
adaptarse al medio ambiente y vivir en condiciones sociales. El pensamiento permite al ser
humano liberarse de decisiones basadas en el instinto y realizar actividades con prevision de
acuerdo a unos intereses y objetivos consientes y racionalmente analizados.

Para Dewey (1989), el pensamiento tiene que ver con la capacidad de generar ideas
autonomas y permanentes que suceden en la mente del ser humano, independientemente de las

percepciones sensoriales, capaces de ser ensafiadas y aprendidas, con las cuales se puede crear
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construcciones mentales sobre creencias, religion, cultura, vision de futuro, sociedad, politica, etc.
El pensamiento o pensamiento reflexivo tiene la capacidad de seguir un propoésito y constituye una
“una ordenacion secuencial de ideas en la que cada una de ellas no sdlo es determinada por la
anterior, sino que a su vez determina a la siguiente dando lugar a una conclusion temporal; cada
conclusion remite a las que la precedieron apuntando siempre a una conclusion definitiva” (Dewey,
1989, pag. 22). Cuando el pensamiento es reflexivo y consciente tiene la capacidad de eliminar las
especulaciones, vaguedades y distracciones y mantiene conectado al sujeto pensante con el mundo
real. EI pensamiento reflexivo se construye a partir de una crisis, conflicto o duda, dando origen a
una investigacion racional, que busque dar respuesta a la situacion conflictiva, resuelva la duda,
ponga fin al estado de tension y permita crear ideas para solucionar situaciones similares.

Ahora, ese pensamiento reflexivo en las organizaciones es conocido como pensamiento
estratégico, que aunque existe amplia literatura al respecto, hay también grandes discrepancias en
su significado, aunque lo que si es consensuado es gque son los individuos son los que piensan y no
las organizaciones, pero los individuos requieren un contexto sobre el que se construye el mundo
de las ideas estratégicas y eso lo provee las organizaciones y su entorno (Liedtka J. , 1998).

Aunque el significado de pensamiento estratégico y su impacto en las organizaciones ha
sido ampliamente debatido, sigue teniendo muchos vacios tedricos (Jelenc, 2008), especialmente
porgque no hay investigaciones empiricas que demuestren cual es su impacto en el desempefio
organizacional y por lo tanto hay confusion por parte de los tomadores de decisiones que en
ocasiones, puede parecerse con planeacidon estratégica o direccion estratégica (Liedtka &
Rosenblum, 1998; Rosche, 2003)

Ademas, la falta de consenso en el acervo tedrico del pensamiento estratégico a veces se

confunde con otros conceptos como estrategia, planificacion estratégica y gestion estratégica
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(Bonn, 2001; Jelenc, 2008; Liedtka J. , 1998; Goldman E. , 2007) y “muchos profesionales y
tedricos han asumido erréneamente que la planificacion estratégica, el pensamiento estratégico y
la elaboracion de estrategias son todos sinénimos” Mintzberg (1994, pag. 110) y se corre el riesgo
de llegar a la trivialidad de que se trata de llenar formularios.

No obstante esa confusion, existen autores con claridad de ideas, como el caso de
Mintzberg (1994) quien hace distincidn entre pensamiento estratégico y planificacion estratégica,
considerando que cada uno de ellos se centra una etapa diferente de la toma de decisiones
estratégicas, ya que la planificacion estratégica se encarga de la articulacion, analisis, elaboracién
y formulacién de las estrategias, mientras el pensamiento estratégico en enfoca en la sintesis
utilizando la racionalidad, la intuicion y la creatividad para crear una perspectiva holistica de la
institucién y su entorno.

Por lo tanto, pensar estratégicamente implica que CEOs, gerentes y directores utilicen las
ideas, el lenguaje, la experiencia, la intuicion y racionalidad para interpretar la vision de la
organizacion y las circunstancias que pueden complicar su alcance. Planeacion estratégica y
pensamiento estratégico son diferentes y en ocasiones se contraponen y se estropea el pensamiento,
ya que la planeacion se trata mas del manejo estadistico, de técnicas y modelos que ocultan la
verdadera dimension del problema, distraen la atencion del gerente y no le permiten tener la
verdadera dimension de la vision (Mintzberg H. , 1994).

En el mismo sentido, Liedtka (1998) hace una clara diferencia argumentando que
planeacion estratégica consiste en un proceso analitico donde se establecen objetivos, estrategias
y programas que en su conjunto se llama plan, en tanto que pensamiento estratégico realizar
sintesis desde una perspectiva holistica e integradora en donde esta presente la racionalidad y la

intuicion al mismo tiempo.
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Habiendo hecho claridad en el concepto de pensamiento estratégico, a continuacion se
analizan las diversas teorias, comenzando con Obiedy & Qadoorie (1998), quienes afirman que el
PE expresa tres atributos fundamentales: a) el estado de conciencia del lider y su conocimiento
frente a la organizacion; b) las habilidades y experiencias del pensador y las condiciones que
presente la organizacion y su entorno; y ¢) la capacidad de generar innovacion y creatividad en la
empresa. Al integrarse estos atributos, el PE resultante tendra la capacidad de abordar problemas
complejos de manera holistica y evitando el reduccionismo.

Adicionalmente diversos autores han realizado aportes tedricos sobre el PE, considerando
que se trata de una serie de atributos especiales entre los que se cuenta el pensamiento sistémico,
el oportunismo inteligente, la capacidad de integrar el pensamiento racional con la intuicién, la
creatividad, la innovacion, el pensamiento enfocado en el mercadeo, el pensamiento basado en
hipétesis, etc., por lo que a partir de esa literatura, a continuacion se plantea un modelo teérico
basado en cinco enfoques fundamentales: enfoque sistémico, enfoque de intencion, oportunismo
inteligente, pensamiento a través del tiempo y proceso basado en hipotesis.

2.2.1.1 Pensamiento Sistémico. El primer componente del pensamiento estratégico, en este
modelo tedrico es el pensamiento sistémico, en la que el lider asume una actitud holistica que le
permita comprender la complejidad de la organizacion y la interdependencia entre los factores
internos y los factores del ecosistema. En esta perspectiva los factores externos deben ir mas alla
de las caracteristicas del mercado, que normalmente se examinan, y ver la empresa como un
ecosistema de negocios en la que todas las organizaciones coevolucionan y potencialmente crean
las condiciones para nuevas innovaciones. Pensar sistémicamente permite a los lideres escoger sus
propias redes de cooperacién con las que se establecen alianzas para fortalecer o ganar posicion

en el mercado (Liedtka J. , 1998; Senge, 1990; Abraham, 2005; Moon, 2013).
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Figura 1. Modelo de Pensamiento Estratégico
Fuente: Elaboracion propia a partir de Liedtka (1998)

El pensamiento sistémico requiere que sea permanente, metodico, holistico y complejo, de
manera que integre cada elemento de la organizacién con los demas y con los factores externos.
Ademas, deber examina las estructuras subyacentes con las que se promueve la actitud de los
individuos para crear condiciones en las que lo probable se convierte en posible. Desde esta
perspectiva se requiere una comprension de la dindmica interna y externa de la organizacion, ver
la organizacion en su complejidad, evitar el reduccionismo, considerarla como un sistema que
evoluciona, se transforma, se desgasta y por tanto es necesario pensar la forma de sacar el maximo
provecho de las fortalezas y crear estratégicas que contrarresten su natural desgaste (Kaufman,
1991; Senge, 1990; Stacey, 1996).

Al ser considerada la organizacion como un sistema significa que es esta compuesta de
otros sistemas y a la vez esta contenida en un suprasistema. En este sentido Bonn (2001), considera
que hay dos niveles del pensamiento estratégico que actan de manera interrelacionada: a) el nivel
individual en las habilidades, experiencia, capacidad analitica e intuitiva resultan cruciales para
entender la organizacion y b) el nivel organizacional compuesto por las complejidades de cada
institucién y que provee un contexto para que el lider interprete y desarrolle. Como un sistema los

dos niveles se retroalimentan y dependen del desempefio del otro.
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Para Bonn (2001), el pensamiento sisttmico es la clave para comprender como se
interrelacionan los diversos factores organizacionales con el entorno, como se influyen y afectan
los unos a otros y como se podria plantear una solucién a una situacion problematica. El
pensamiento sistémico y complejo, no ve la organizacion como un conglomerado de partes
disociadas sino como un sistema holistico que las integra en un todo. Para que un lider pueda
pensar sistémicamente debe abstraerse de los problemas operativo y tener una perspectiva
integradora y compleja.

Para tener una vision holistica los gerentes deben tener una comprension profunda de las
organizaciones, pensar en términos de procesos y no de acontecimientos y reconocer que la
empresa es un sistema que hace parte de otros mas complejos, como los mercados, las industrias
y las naciones, por lo tanto, también se requiere entender su influencia, interconexion e
interdependencia (Bonn, 2001; Bonn, 2005).

2.2.1.2 Pensamiento enfocado en la Intencion. La segunda columna del modelo de
pensamiento estratégico propuesto en esta investigacion, se refiere al enfoque en la intencion que
consiste en proporcionar una vision de futuro a la organizacion en la que pueda enfocar sus
esfuerzos, no distraerse en trivialidades y no perder el rumbo especialmente en tiempos de crisis
(Liedtka J. , 1998; Liedtka & Rosenblum, 1998). Tener un pensamiento enfocado en la vision
ayuda a que las estrategias, acciones y recursos sean de la mayor pertinencia posible y ayuda a que
en situaciones de complejidad, las personas tengan un punto de referencia al cual dirigirse y les
inspire a unirse en torno a una identidad comin (Boland, 1984; Collins & Porras, 1994; Weick,
1995).

No se trata de asegurar un camino relativamente conocido sino de la intencion de descubrir

cémo lograr los objetivos planteados y surge de leer correctamente el ecosistema y desarrollar
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agendas con aspiraciones, intenciones y retos empresariales (Stacey, 1992). El PE debe estar
motivado por un sentido de propdsito y una vision genuina que trasmita identidad y enfoque, que
todos los individuos de la organizacion y de los stakholders lleven en la mente y el corazon y
cohesionen los objetivos institucionales con los individuales (Bonn, 2001; Bonn, 2005).

En el mismo sentido (Collins & Porras, 1998; Kaufman, 1991; Jelenc, 2008; Stacey, 1996;
Senge, 1990), demostraron que las compafiias visionarias superar significativamente a las que no
los son y que los lideres visionarios tienen una profunda comprension de su razon de ser, su cultura
y sus valores lo cual que se constituyen en principios fundamentales y duraderos que guian, unen
e inspiran a las personas en torno a una identidad comun.

2.2.1.3 Oportunismo Inteligente. La tercera columna del modelo tedrico propuesto
consiste en la capacidad de asumir desafios fuera de lo comun y hacer uso de la creatividad,
innovacion y capacidad de todos los integrantes de la organizacion, se trata de tener la capacidad
de ejecutar las estrategias previstas, pero estar dispuesto a adoptar las emergentes (Liedtka J. ,
1998; Liedtka & Rosenblum, 1998). Cuando la empresa tiene la capacidad de asumir desafios
retadores, crea condiciones propicias para la creatividad y desarrollo de los individuos y acepa la
emergencia de nuevas ideas, tiene la capacidad de adaptarse facilmente al ecosistema y crea
ventaja competitiva dificil de imitar. En el mismo sentido (Amabile, 1998; De Bono, 1996; Bonn,
2005; Moon, 2013), creen el oportunismo inteligente se refiere a la solucion de problemas de una
forma novedosa en la que el lider y su equipo buscan perspectivas diferentes, juntan sus
capacidades, ideas y experiencias para buscar, procesar analizar informacion y a partir de ellas
tomar decisiones fuera de lo comun.

Desde la perspectiva del pensamiento oportunista el lider estd dispuesto a desafiar

paradigmas, creencias y modelos ya establecidos, que en teoria la mayoria lo hace, aprovecha el
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ingenio y capacidad de cada miembro de su equipo y construye una ventaja competitiva a partir
de las capacidades de la empresa y de las caracteristicas que ofrece el mercado (De Bono, 1996;
Robinson & Stern, 1997; Amabile, 1998; Kao, 1997; Senge, 1990).

Para Bonn (2001) el nivel organizacional y su interaccion con el entorno provee las
condiciones en las que el lider debe tomar decisiones, pero es el individuo el que las interpreta y
gestiona, por lo tanto es necesario crear las condiciones estructurales, procesos y sistemas con los
que se motiva el didlogo estratégico y se construyen estrategias empresariales ingeniosas creativas
y oportunas. Proveer tiempo y espacio para realizar discusiones regulares sobre precepciones e
interpretaciones provee la capacidad de aprender de manera conjunta, rapida y efectiva. El
pensamiento estratégico requiere que los equipos de alta direccion aprendan a explorar juntos
cuestiones complejas y conflictivas y el didlogo estratégico permite que los miembros del equipo
interpreten mejor la complejidad de la organizacion, lo que conduce a una nueva claridad y una
visidn gque no se podria lograr individualmente.

El oportunismo inteligente permite conciliar, lo que parece imposible en términos de toma
de decisiones, el pensamiento racional en el que se analiza sistémicamente la informacion y los
hechos antes de asumir una posicion, y la intuicion de los lideres en la que prima la experiencia y
el instituto.

2.2.1.4 Pensamiento a Través del Tiempo. Pensar a través del tiempo significa entender
que las condiciones del mercado que estan hoy seran diferentes en el futuro, por lo que se requiere
comprender sobre como serian esas condiciones que y como la organizacion podra adaptarse o
sacar provecho de ellas. Pensar a través del tiempo significa imaginar situaciones ideales de la

empresa en el futuro y disefiar las estratégicas que permitan moverse de la situacion presente a esta



36

situacion deseada en el tiempo, es el vehiculo que conecta el pasado, presente y futuro (Liedtka J.
, 1998).

Pensar a través del tiempo es reconocer que el futuro tiene origen en el pasado, por lo tanto
el pasado y el presente tienen un valor predictivo, con diversas alteraciones, desviaciones que se
pueden comprender y oscilaciones entre pasado-presente- futuro, que permiten sacar el provecho
de las situaciones exitosas y tomar medidas para evitar los errores cometidos (Neustadt & May,
1986).

Las organizaciones requieren un sentido de continuidad, un timon que las guie a través del
tiempo y eso no es posible si se ignora el pasado y el presente y solamente se piensa en el futuro.
La memoria de las organizaciones requiere ser conocida por los lideres de la organizacion , ya que
da sentido de direccién y continuidad y provee una sensacion de control de las acciones que se
realicen frente a los objetivos que se desean lograr (Liedtka & Rosenblum, 1998; Liedtka J. , 1998;
Senge, 1990; Jelenc, 2008).

2.2.1.5 Pensamiento Basado en Hipotesis. La quinta columna que soporta el modelo
estratégico planteado, se refiere a trabajar con hipotesis mediante las cuales se analiza el
comportamiento del ecosistema en el cual funciona la organizacién y dependiendo del resultado,
descartar las que resulten negativas y crear los escenarios de desempefio en aquellas que resulten
positivas o probables (Liedtka J. , 1998; Liedtka & Rosenblum, 1998). En la modernidad el
volumen de informacion disponible para su analisis es cada dia mas grande y el tiempo para su
analisis y toma de decisiones parece ser mas limitado cada dia, por lo que plantear buenas hipotesis
de trabajo y someterlas a prueba resulta una habilidad esencial por parte de los lideres, pues esto
limita las decisiones a aquellos escenarios que resulten probables y descartar los que en definitiva

sean improbables.
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Cuando se tienen un pensamiento estratégico basado en hipotesis se concilia la dicotomia
entre en analisis analitico-racional y el intuitivo-creativo que normalmente caracteriza la toma
planificacion formal, y se encuentran soluciones mas robustas basadas en un juicio critico pero
pensado de forma creativa, el pensamiento estratégico requiere de las dos perspectivas (Jelenc,
2008; Senge, 1999; Stacey, 1996).

En conclusion, pensar estratégicamente en el marco de este modelo soportado en cinco
factores claves, logra una poderosa ventaja competitiva debido a que el pensamiento sistémico
provee a la organizacion continuidad, permanencia, vision holistica y capacidad integradora del
ecosistema y a sus actores; el enfoque en la intencién proveen la garantia de tener un sentido de
orientacion para no perder el rumbo especialmente en épocas de complejidad y crisis; el trabajo
con hipotesis concilia el pensamiento critico-racional con el intuitivo- creativo y la inteligencia
oportunista la capacidad de descubrir y adoptar estrategias emergentes para adaptarse
eficientemente al cambio. En ese contexto el pensamiento estratégico crea un valor superior para
los clientes, logra una ventaja competitiva fuerte, duradera y dificil de imitar por la competencia 'y
logra la habilidad de adaptarse rapidamente a los cambios del medio ambiente.

2.2.2 Reestructuracion Productiva. Se segundo cuerpo tedrico de este trabajo de
investigacién es en denominado reestructuracion productiva que consiste en la celebracion de un
nuevo contrato de las organizaciones con sus stakeholders en los que se incluyen los clientes,
acreedores, accionista y sociedad en general e implica la redefinicién del negocio (Gilson, 2010),
y cambios dramaticos para intentar mejorar la eficiencia y rentabilidad del negocio (Hane, 2012).
Es decir que la reestructuracion productiva se refiere a cambios estructurales del negocio que
ayuden a consolidarlo, cumplir con su promesa de valor a los grupos de interés y alcanzar los

objetivos corporativos como una entidad competitiva y exitosa (Bowman & Singh, 2013; Hane,
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2012); se trata de la remodelacion del negocios por diversas vias como la reestructuracion de
cartera, cambio en la composicion de capital y redefinicion de su estructura organizacional.
(Kanter, 1989)

Las compaiiias realizan reestructuracion productiva para garantizar su viabilidad a largo
plazo, cuando se esta perdiendo su participacion en el mercado, se esta presentando reduccion
dramatica en los margenes de rentabilidad, existe incapacidad para retener personal calificado,
estan sucediendo cambios radicales en el ecosistema y cuando la marca corporativa pierde su poder
y confianza en la sociedad (Lal, Pitt, & Beloucif, 2013; Cascio, 2012; Lal, Pitt, & Beloucif, 2013).
Este proceso de transformacion y cambio se realiza como respuesta a una situacion de crisis,
cuando la existencia de su razon de ser esta en juego, o incluso en los buenos tiempos cuando se
requiere de la redefinicién del rumbo de la organizacion para encontrar nuevas oportunidades en
respuesta a una innovacion radical o porque asi lo exige el mercado (Gilson, 2010).

Segun los planteamientos de Bowman & Singh (1993) y Gibss (1993), existen tres maneras
con las que se puede realizar reestructuracion productiva de forma exitosa: a) realizando cambios
en la cartera o portafolio a través de redefinicion de la deuda, desinversiones, venta de activos,
cambios en las unidades estratégicas de negocios y reconfiguracion del portafolio de servicios; b)
realizando cambios en composicion financiera mediante cambios en la estructura de capital,
recapitalizaciones, emision de acciones y apalancamiento financiero; y c) mediante la
trasformacion de estructura corporativa redefiniendo la gobernanza, la autoridad vy
responsabilidad, el disefio organizacional, cambio en el personal y modificacion de procesos y
procedimientos (Ver figura 2). En los siguientes apartados se analizan cada una de estas formas de

realizar reestructuracion productiva.



39

Reestructuracion Productiva

Reestructuracion de Reestructuracion Reestructuracion
cartera o portafolio Financiera Organizacional

Figura 2. Modelo de Reestructuracion Productiva
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

2.2.2.1 Restructuracion de Cartera o portafolio. Esta perspectiva se refiere a cambios
relacionados con la actividad de la empresa creando unidades de negocios fuertes, fortaleciendo
las que muestran alguna posibilidad éxito y eliminando aquellas se son improductivas, con el fin
de focalizar esfuerzos y lograr la eficiencia en la organizacion. Este tipo de estrategias estan
acompanadas de adquisiciones, escisiones, venta o sustitucion de activos (Bowman E. , Singh,
Useem, & Bhadury, 1999). La reestructuracion de portafolio es un elemento clave a la hora de
alinear los objetivos, vision y vision de los negocios con el ecosistema (Pathak, Hoskisson, &
Johnson, 2014; Wu & Delios, 2009), cuando se realiza a gran escala, se convierte en un punto de
inflexion en la vida de una organizacion (Nippa, Pidun, & & Rubner, 2011).

Aunque suene sencillo el cierre de una unidad estratégica de negocio que es improductiva,
no necesariamente es simple ya ésta puede tener relaciones de coordinacion, cooperacion y
articulacién con otras unidades que pueden ser afectadas (Thornhill, Saunders, & Stead, 2007;
Rojas, Gonzalez, & Vergel, 2020), lo cual implica que no necesariamente aquellas unidades que
tengan bajo rendimiento son susceptibles de liquidacién o desinversion, ya que afectaria el

funcionamiento de las demas y por ende de la organizacion.
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2.2.2.2. Reestructuracion Financiera. Esta forma de reconversion se refiere al cambio de
la estructura de capital de la empresa y por lo tanto el cambio de propiedad o control del negocio
y se utiliza para aumentar el flujo de recursos financieros y mejorar la competitividad de la
organizacion (Bowman E. , Singh, Useem, & Bhadury, 1999; Gibbs, 1993; Davies, Boczko, &
Chen, 2008). Existen varias formas para realizar reestructuracion financiera dentro de las que se
cuentan las siguientes:

Nueva fuente de capital: Se trata de utilizar nuevas fuentes de financiamiento como el
apalancamiento financiero o la emision de acciones (Davies, Boczko, & Chen, 2008).

Deuda convertible: Hace referencia a aquella deuda que normalmente acumula intereses y
eventualmente tiene dificultades de pago. La empresa puede negociar esa deuda mediante una
transaccion en la que el acreedor recibe acciones a cambio de dinero prestado e intereses. Se llama
preferente porque depende de que ocurra un evento, por ejemplo, que la empresa salga de una
crisis o supere una situacién desfavorable y una vez que suceda, la deuda se puede convertir en
acciones y el acreedor pasa a ser accionista (Davies, Boczko, & Chen, 2008).

Renegociacion de la deuda: El pago de la deuda para una empresa puede convertirse en
algo complejo y dificil de gestionar, por lo que se requiere encontrar forma de renegociar las
condiciones con los acreedores, quienes a su vez necesitan recuperar el capital inclusive cambiando
las condiciones del negocio por ejemplo mediante prérroga, condonacion de intereses u otras
facilidades de pago (Moyer, McGuigan, & Kretlow, 1998). Aunque es dificil cambiar las
condiciones de la deuda a las dos partes de interesa, a la empresa porque recupera Su
maniobrabilidad y credibilidad y al acreedor que, aunque no recibe su capital en las condiciones
inicialmente pactadas, recupera su inversion y evita litigios a mediano y largo plazo con la

probabilidad de que no se pueda recuperar por insolvencia del tomador del crédito.
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El proposito fundamental de la reestructuracion es facilitar la salida de empresas no viables
0 con pocas posibilidades de sostenibilidad y darles la oportunidad de modificar sus estrategias
para encontrar un camino viable, mediante a traves de reduccion de intereses, reprogramacion de
pagos, condonacion de la deuda o canjes de la deuda por capital social, etc. Aunque renegociar la
deuda de las empresas resulta atractiva, ésta normalmente debe estar acompafiada con otras
medidas como la reestructuracion organizacional, de manera que sea sostenible y convenza a los
acreedores de otorgar estas nuevas concesiones y ayudar a la empresa a salir de una situacién de
complejidad (Laryea, 2010).

2.2.2.3 Reestructuracion organizativa. Consiste en alinear la funcionalidad de la estructura
organizacional con la misién, visidn y objetivos generales de la compafiia en el evento de haberse
desviado de ellos o de ser necesario redefinir su rumbo. Este proceso se realiza cambiando niveles
jerarquicos, redefiniendo mecanismos de control y seguimiento, adelgazando la némina o
estableciendo nuevas reglas de juego en la gobernanza (Bowman E. , Singh, Useem, & Bhadury,
1999; Davis, Eisenhardt, & Bingham, 2009). Sin embargo en el caso de tomar la decisién de
realizar despidos para adelgazar la némina y por ende los compromisos financieros, debe ir
acompafiado de otros ajustes en la funcionalidad de la empresa, porque de lo contrario seria inocuo
e incluso contraproducente (Bowman & Singh, 2013).

De estas tres vias para realizar reconversion productiva, la financiera es la que promete
mayor posibilidad de éxito, debido a centra mas explicitamente en el rendimiento econémico; y
dentro de la reestructuracion financiera la que mas beneficios presentan estan relacionadas con
recapitalizaciones, cuando las empresas buscan apalancamientos financieros considerables y el
capital inyectado resulta crucial para cumplir con los compromisos, mejorar la capacidad

productiva e innovadora y realizar los cambios estructurales para enfrentar la competencia. En
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segundo lugar, se podria considerar la reestructuracion del portafolio o cartera, siendo las
escisiones las que aportan los mayores rendimientos aportan, seguidas de la venta de activos.
Finalmente la reestructuracion organizativa es la que menor impacto tiene y depende de las
circunstancias en las que se gestiona (Bowman E. , Singh, Useem, & Bhadury, 1999). De acuerdo
a los mismos autores el 86% de la reestructuracion financiera y de cartera tienen impacto positivo
en el desempefio, mientras que apenas la mitad de los casos de reestructuracion organizacional
mostraron impacto positivo, aunque, si la reestructuracién organizacional es combinada con
reestructuracion de portafolio o de financiera, pueden ser mas exitosas.

Una segunda distincion que se hace con respecto a la reestructuracion productiva es de
acuerdo a la motivacion y suele ser: a) defensiva, cuando las circunstancias han puesto a la
organizacion en una situacion en la que si no se toman medidas extraordinarias se puede poner en
riesgo su supervivencia, por lo cual es imperativo actuar en consecuencia y b) positiva, en la que
la empresa tiene un desemperfio aceptable, pero existe la posibilidad de adoptar medidas que le
permiten mejorar. La reestructuracion es defensiva, es mas compleja dado que, decisiones como
la reduccion de la mano de obra puede traer consigo resistencia y el capital que se invierte para la
financiacion de la reestructuracion no tienen la misma influencia en el mercado, como si lo tuviera
cuando la reestructuracion es positiva (Roe, 1984).

2.2.3 Influencia entre pensamiento estratégico y Restructuracion productiva. Este
apartado esta dedicado describir algunos estudios entre pensamiento estratégico y cambios en las
compafiias, que en ocasiones suele denominarse denominado desarrollo organizacional. De esta
forma Alatailat, Elrehail, & Emeagwali (2019) consideran que cada una de las perspectivas del
pensamiento estratégico como son pensamiento sistémico, oportunismo inteligente, pensamiento

basado en el tiempo, pensamiento basado en hipdtesis y enfoque en la intencion tiene una relacion
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directa y clara en el desarrollo organizacional y son determinantes a la hora de introducir cambios
planeados, por su parte Goldman, Scott, & Follman (2015) aseguran que el cambio no se puede
realizar solo dependiendo del pensamiento de los lideres, sino de las caracteristicas de la
organizacion, las condiciones del ambiente y la receptividad de los empleados, lo que en suma es
considerado pensamiento complejo en el que la organizacion es vista como un sistema que
interactdan con el medio circundante.

En el mismo sentido, Senge (1990) argumentd que es necesario revisar las estructuras
subyacentes, que dan forma a las acciones individuales y crean las condiciones en las que los tipos
de eventos se vuelven probables. En ese sentido el pensamiento sistémico, juega un papel crucial
en la mejora de la posicion de una organizacion en un entorno altamente competitivo (Benito-
Ostolaza & Sanchis-Llopis, 2014; Goldman, Schlumpf, & Scott, 2017), que propicia las
condiciones para la innovacion y el rendimiento de la empresa (Elrehail, Emeagwali, Alsaad, &
Alzghoul, 2018; Kazmi, Naarananoja, & Wartsila, 2016) y facilita la interaccion con el ambiente
interno y externo para mejorar su capacidad de implementar cambios estructurales.

El pensamiento enfocado en la intencion, proporciona un enfoque a los empleados, que
mejora sus habilidades para concentrarse en los cambios deseados, la intencion estratégica o vision
proporciona un sentido de direccion, que provee la oportunidad de explorar nuevos territorios
competitivos, descubrir oportunidades personales y generales, sin perder el rumbo de la
organizacion (Mantere & Sillince, 2007; Ryals & Davies, 2013).

El pensamiento orientado en la intencidn constituye un factor clave para alcanzar el cambio
organizacional (Mariadoss, Johnson, & Martin, 2014), provee una ventaja competitiva dificil de

imitar (Chen, Liu, Ni, & Wu, 2015; Hamel & Prahalad, 2005), da la habilidad de pensar mas alla
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de lo normal y disefiar cambios novedosos para que la empresa se adapte con facilidad al los
cambios del mercado (Elaydi & Harrison, 2010; Fatehi & Englis, 2012)

Con respecto del oportunismo inteligente es clave en el cambio planeado ya que su
capacidad de adoptar estrategias emergentes hace que la organizacion tenga una gran capacidad
adaptativa la las circunstancias del entorno, (Bonn, 2005), buscar oportunidades con visién
holistica y mejorar continuamente mediante el aprendizaje corporativo (Abubakar, Elrehail,
Alatailat, & Elci, 2017; Hussein, Omar, Noordin, & Ishak, 2016).

El pensamiento basado en el tiempo ayuda a las compafiias a realizar cambios planeados
ya que saca provecho de las experiencias, aprovechando sus aciertos, capacidades y errores
precedentes y evitando repetir situaciones negativas y decisiones equivocada (Acur & Englyst,
2006; Capron & Mitchell, 2009).

El pensamiento basado en hipdtesis, permite crear escenarios posibles y examinar las
probables consecuencias que puedan suceder a la hora de realizar reconversion o reestructuracion,
mediante el analisis sistémico, formal y continuo de la informacién, en consecuencia, es mas
probable adoptar decisiones con menos incertidumbre y mayor probabilidad de éxito (Goldman,
Scott, & Follman, 2015). En el mismo sentido (Hamel & Prahalad, 2005; Mintzberg, Quinn, &
Voyer, 1997) consideran que el pensamiento estratégico permite la generacion y aplicacién de
ideas para crear ventaja, elaborar un plan efectivo en una situacion econémica particular, proveer
recursos Yy soluciones a los problemas complicados causados por cambios abruptos en el entorno.

En resumen, existen diversos estudios que hablan de la influencia del pensamiento
estratégico con el desarrollo organizacional o cambio planeado, especialmente sefialando como
cada uno de sus componentes ayuda a tener un cambio méas ordenado, seguro y efectivo,

igualmente se encuentran estudios que demuestran la relacion entre liderazgo y pensamiento
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estratégico, pero no hay ninguno estudio que se ocupen de la correlacion entre reestructuracion

productiva y pensamiento estratégico.

Pensamiento Reconversion
estratégico productiva

Reestructuracion
de cartera o
portafolio

Pensamiento
sistémico

Pensamiento . : -
enfocado en la ETE | [ Peediianaas EETrrY s

intencién
Reestructuracion
financiera
Oportunismo
inteligente

Pensamiento

através
del tiempo U DR
B
B S PR PR - ..
Pensamiento : D “lep Reestructuracion
basado en ST P T iy e organizacional

Figura 3. Acoplamiento Tedrico entre Pensamiento Estratégico y Reestructuracion Productiva
Fuente: Elaboracién Propia (2021)

Por las razones explicadas en este capitulo y con el fin de cohesionar la teoria con la
investigacion empirica se plantea un modelo teérico representado en la figura 3, en la que se
presentan las dos variables del estudio: a) el pensamiento estratégico con sus cinco componentes
o dimensiones y b) la reestructuracién productiva con sus tres perspectivas, sefialando la posible

influencia de cada uno de los componentes de la primera con los de la segunda, que es el objetivo
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central de estudio. EI modelo propuesto ayuda a visualizar claramente las variables y dimensiones
del estudio, a partir del cual se construye la sistematizacion de variables, los instrumentos de

recoleccion de informacion, la presentacion de los resultados, se presentan
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Capitulo 111. Metodologia

En este capitulo se presentan los métodos y pasos seguidos para desarrollar la investigacion.
Se identifican las fuentes de informacion utilizadas, se exponen las técnicas de recoleccion de
datos y las técnicas utilizadas para el analisis de la informacion. Para Méndez (2020), el disefio
metodoldgico es una exposicion de los pasos a seguir para el desarrollo de la investigacion. Es
una guia para el desarrollo del trabajo y asi el investigador podra construir conocimiento con
respecto a la realidad que estudia.

Mientras que para Finol & Camacho (2006), el marco metodolédgico esta referido al “como se
realizara la investigacion, muestra el tipo y disefio de la investigacion, poblacion, muestra, técnicas
e instrumentos para la recoleccion de datos, validez y confiabilidad y las técnicas para el analisis

de datos” (p.60).

3.1 El Método: Cuantitativo

A lo largo de la Historia de la Ciencia han surgido diversas corrientes de pensamiento,
como el empirismo, el materialismo dialéctico, el positivismo, la fenomenologia que han originado
diferentes rutas en la busqueda del conocimiento. Tales corrientes se han polarizado en dos
aproximaciones principales: cualitativo o fenomenoldgico y el cuantitativo o positivista. La
investigacion cuantitativa usa datos numericos y analisis estadistico para probar hipotesis,
establecer patrones de comportamiento y probar teorias, mientras que la investigacion cualitativa
se enfoca en comprender y profundizar los fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de los
participantes en un ambiente natural y en relacion con el contexto (Hernandez, Fernandez, &

Batista, 2010).
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Pese a que ha habido divergencias entre los autores que defienden cada uno de los métodos
se puede decir que ninguno es mejor que el otro, sélo constituyen aproximaciones diferentes al
estudio de un fendbmeno y por el contrario se complementan y hasta se necesitan entre ellos. Una
organizacion, por ejemplo, es una realidad objetiva (cuantitativa), ya que tienen edificios, recursos
tangibles, capital y personas que laboran en ella, pero también es una realidad subjetiva
(cualitativa), compuesta de diversas realidades como quiera que cada miembro de la organizacion
tiene sus percepciones particulares y el significado que le dan a sus experiencias es distinto; asi
ambas realidades (objetiva, subjetiva) pueden coexistir y hasta se pueden complementar
(Hernandez, Fernandez, & Batista, 2010).

En la investigacion social y concretamente en la organizacional, se utiliza el enfoque
cuantitativo a partir de la recoleccion y andlisis de informacién para luego validar teorias. El
método parte de la deduccidn, es decir, previamente se identifica, clasifica y analiza la teoria,
luego se recogen los datos para realizar la sistematicidad y consistencia l6gica (Bryman & Bell,
2016). Dado que en este trabajo se intentan validar hipétesis se utiliza el método cuantitativo o

positivista.
3.2 Tipo de Investigacion: Descriptiva, Correlacional

Una investigacién puede tener diferentes niveles, o tipos dependiendo del conocimiento
actual que haya del tema de investigacion revelado por la revision de la literatura y de la
perspectiva que el investigador pretenda dar al estudio. Asi una investigacién puede ser
exploratoria, descriptiva, correlacional o explicativa. “El estudio descriptivo busca especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fendmeno que se analice, describe

tendencias de un grupo o poblacion” (Hernandez, Fernandez, & Batista, 2010, pag. 80). Los
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estudios descriptivos muestran con precision los angulos o dimensiones de un fenémeno, suceso,
comunidad, contexto o situacion.

Los estudios correlacionales asocian variables mediante un patron predecible para un grupo
0 poblacion y tiene como finalidad conocer la relacion o grado de asociacion que existe entre dos
0 Mas conceptos, categorias o0 variables en un contexto en particular (Hernandez, Fernandez, &
Batista, 2010). La utilidad de estos estudios consiste en determinar como se puede comportar un
concepto o una variable a conocer el comportamiento de otra que esté vinculada, es decir intenta
predecir el comportamiento de unos individuos a partir del valor que poseen en unas variables
relacionadas.

Como el objetivo principal de esa investigacion consiste en determinar los factores de
pensamiento estratégico que influyen en la reestructuracion productiva de la industria ceramica de
Norte de Santander ante la desaparicion del mercado historico, se utiliza el nivel descriptivo para
mostrar con detalle en pensamiento estratégico del sector y se intenta determinar la relacion entre
pensamiento estratégico y reestructuraciéon productiva. Por lo tanto, esta investigacion tiene un
nivel descriptivo-correlacional ya que concede una descripcion de lo que ocurre con el fenémeno
del sector ceramico de Norte de Santander y relaciona los conceptos de pensamiento estratégico y

reestructuracion productiva.
3.3 Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion fue no experimental de campo, debido a que las variables no
fueron manipuladas por el investigador; transversal correlacional, ya que los datos se recolectaron

en un momento determinado mediante la aplicacién de una encuesta por una unica vez en la
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poblacion objeto de estudio. Finalmente se establecio la relacion entre las variables Pensamiento

Estratégico y Restructuracion Productiva.
3.4 Universo, Muestra y Unidad de Analisis

La poblacion es el conjunto de unidades a las cuales se pretende observar el
comportamiento de una o mas variables; es la unidad de analisis y los sujetos de interés dentro de
ella son la unidad de observacion que tienen todas las caracteristicas de los sujetos que conforman
la poblacion y que estan relacionados con lo que se quiere observar, es decir el problema de
investigacion y las variables seleccionadas (Dugarte, 2010).

Poblacion: Para este estudio, la poblacion estd conformada por las empresas dedicadas a
la explotacion y/o fabricacion de productos derivados de la arcilla del area metropolitana de
Cucuta, que se encuentran actualmente en funcionamiento. De acuerdo a la informacion reportada
por la Camara de comercio de Cdcuta (2018), para este estudio el sector cuenta con 72 empresas
ubicadas en el area metropolitana de Cucuta.

Muestra. EI método de muestreo a emplear en la investigacion es de caracter probabilistico
y se determina a través de la siguiente formula:

_ kz*N*p*q
k?+pxq+ N * E?

n

Donde

n= empresas muestra

N= Poblacion

p=95%

k =1.96 (maltiplo de error estandar para un nivel de confianza del 95 %)

E= 5% (porcentaje de error)
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Poblacion: 72 Empresas

Muestra: 49 Empresas
3.5. Viabilidad y Fiabilidad del Instrumento

De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), la validez se refiere al grado en que
un instrumento realmente mide la variable que se pretende medir. Para validar un el instrumento
de recoleccion de esta informacion se utilizo el juicio de expertos que consiste en la “una opinion
informada de personas con trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros como expertos
cualificados en éste, y que pueden dar informacion, evidencia, juicios y valoraciones” (Escobar-
Pérez & Cuervo-Martinez, 2008). Asi antes de aplicar los instrumentos se solicito a tres expertos
su opinion como se muestra en el Anexo 2.

La confiabilidad de un instrumento se refiere al grado en que sus resultados son estables,
precisos y libres de error. El procedimiento que se aplico fue la prueba piloto donde se aplicaron
nueve (9) encuestas. Los resultados obtenidos de la prueba piloto se procesaron con el paguete
estadistico SPSS, y se determind su confiabilidad por el estadistico Alfa de Cronbach, dando como
resultado 0.885. El valor de Alfa de Cronbach oscila entre cero (0) y uno (1), interpretandose que
mientras mas se aproxime a uno (1) es mayor el grado de confiabilidad (ver tabla 3y 4). A

continuacion, se presentan los resultados de la prueba piloto procesados por SPSS.
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Tabla 3. Fiabilidad de la Base de Datos

N %
Casos Vélidos 9 100.0
Excluidos(a) 0 .0
Total 9 100.0
Fuente: Elaboracién propia
Tabla 4. Estadisticos de Fiabilidad
Alfa de Cronbach N de elementos

.891 9
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

3.6. Confidencialidad de los datos

Se definié la confidencialidad de los datos de acuerdo a solicitudes de las organizaciones
que participaron en el estudio. Significa entonces, que, desde la recoleccion de la informacién, el
tratamiento de los datos y futuras publicaciones se protege la informacion de las organizaciones
participantes en el estudio y asimismo a los informantes, en este caso a los empleados que se le
aplico el instrumento. Por lo que, en el encabezado del instrumento que se disefio y aplico esta

explicitamente la informacion respecto a la confidencialidad de los datos.
3.7. Herramientas de procesamiento de los datos

El tratamiento de los datos se hizo mediante el software estadistico SPSS y el analisis de la
de los datos se hizo a traves de estadistica descriptiva y correlacional. A manera de ampliacion, la
primera fase contempla una caracterizacion de aspectos generales de las organizaciones
participantes, relacionados con el tiempo de constitucion, el nimero de asociados y empleados con

que cuenta, asi como el nivel de formacion de su personal y el tiempo de vinculacion.



3.8 Variables e indicadores

Tabla 5. Constructo Teorico Pensamiento Estratégico

Variable | Dimensiones

Definicién

Autor

Pensamiento
Sistémico

Entender la empresa como un
todo complejo en el que se debe

examinar continua y
metddicamente el
comportamiento e

interdependencia  entre  sus
componentes y de éstos con su
entorno

Senge (1990); Kaufman (1991); Stacey
(1996); Liedtka (1998); Bonn (2001);
Bonn (2005); Abraham (2005).

Pensamiento
Enfocado en

Consiste en tener una visién
clara de futuro como punto de
referencia hacia donde se debe

Boland (1984); Senge (1990); Kaufman
(1991); Stacey (1992); Collins & Porras
(1994); ); Weick (1995); Stacey (1996);

cambios del entorno. Concilia el
pensamiento racional con el
intuitivo-creativo

la Intencién dirigir la organizacién en el Liedtka and Rosenblum (1998); Bonn
largo plazo. (2001); Jelenc (2008);
Capacidad de ejecutar las Senge (1990); Kaufman (1991); De Bono
estrategias previstas y estar (1996); Stacey (1996); Robinson & Stern
dispuesto a  aceptar las (1997); Kao (1997); Amabile (1998);
Oportunismo emergentes, con el fin de Liedtka (1998); Liedtka and Rosenblum
Inteligente adaptarse adecuadamente a los (1998); Bonn (2001); Bonn (2001);

Abraham (2005); Jelenc (2008); Moon

(2013).

Pensamiento Estrategico

Pensamiento
a través
tiempo

Comprender que el futuro solo
tiene origen el pasado y en
presente y que las condiciones
con el tiempo cambian, por lo
tanto hay que entender esos
comportamientos a traves del
tiempo.

Liedtka & Rosenblum (1998); Senge
(1990); Stacey (1996); Neustadt & May
(1986); Liedtka (1998); Jelenc (2008)

Pensamiento
Basado en
HipGtesis

Analizar a través de modelos y
pruebas, los comportamientos
que pueden tener las diversas
variables del ecosistema

Senge (1990); Stacey (1996); Liedtka &
Rosenblum, (1998); Jelenc (2008);

Fuente: Elaboracion Propia (2021)
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Las variables de la investigacion corresponden al Pensamiento Estratégico, y la

Reestructuracion Productiva. A partir la revision de literatura y el modelo planteado en la Figura

3, se construyeron los constructos conceptuales, mostrados en la Tabla 5. De la misma manera, y

a partir de diversos autores, se construyen los constructos de reestructuracion productiva mostrados

en las Tablas 5y 6.



Tabla 6. Constructo Tedrico Reestructuracion Productiva

Reestructuracion Productiva

Reestructuracién
de cartera o
Portafolio

Proceso mediante el cual se
introducen cambios en las lineas
de negocios eliminando unidades
de negocios con baja probabilidad
e impulsar las pueden tener
oportunidad en el tiempo

Bowman & Singh (1993);

Gibss (1993); Van Stel, & Thurik, (2002);
Bowman , Singh, Useem, & Bhadury,
(1999); Audretsch, Carree, Audretsch,
Carree, Van Stel, & Thurik, (2002); Park
& Kim (2008); Wu & Delios (2009);
Tomadomi, Buffalo, & Berti, (2009);
Renneboog & Szilagyi(2006), Dess,
Lumpkin & Eisner (2011); Pathak,
Hoskisson, & Johnson (2014).

Reestructuracién
Financiera

Se refiere al cambio en Ila
estructura de capital de una
empresa mediante acciones como
renegociacion de la deuda, deuda
convertible en acciones o
apalancamiento financiero

Bowman y Singh (1993); Gibss (1993);
Moyer, McGuigan, & Kretlow (1998);
Audretsch, Carree, Van Stel, & Thurik,
(2002); Audretsch, Carree, Van Stel, &
Thurik, (2002); Tomadomi, Buffalo, &
Berti, (2009); Laryea (2010);Dess,
Lumpkin & Eisner (2011); Schonhaar,
Nippa & Pidun (2014)

Reestructuracion
Organizacional

Se refiere medidas internas que se
toman para alinear la estructura
funcional de la organizacion con
los objetivos, porque la se ha
desviado de ellos o porque se
requiere un cambio radical que
responda a los desafios del
entorno.

Roe (1984); Bowman y Singh (1993);
Gibss (1993); Bowman, Singh, Useem, &
Bhadury, (1999); Bowman E. , Singh,
Useem, & Bhadury (1999); Davis,
Eisenhardt, & Bingham (2009); Bowman
& Singh (2013); x Tomadomi, Buffalo, &
Berti, (2009)

Fuente: Elaboracion Propia (2021)
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En la tabla 7 se muestran las dimensiones, indicadores y preguntas en el instrumento de

recoleccion de informacion, correspondientes a la variable de Pensamiento estratégico.
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Tabla 7. Operacionalizacion de Variables Objetivo 1
Objetivo 1: Definir los elementos del pensamiento estratégico que prevalecen en el sector cerdmico de Norte
de Santander

Variable  Dimension Indicador Cuestionario

1  Se realiza analisis estratégico

Se establecen alianzas de cooperacién con otras
entidades

Andlisis
Estratégico 2

Pensamiento Comprension de la
Sistémico organizacion como un 3
todo complejo

Se comprende como se relacionan la organizacién con
su entorno

El cambio planeado se realiza de manera sistémica y

Método y continuidad 4 continua
Punto de referencia 5 Se tiene claridad sobre la visién de la organizacién
; hacia donde se dirige o :
Pensamiento | . 6  Se establecen objetivos a mediano y largo plazo
Enfocado en _la organizacion
8 la Intencion  Los trabajadores 7  Lostrabajadores comprenden la vision y los objetivos
(@)] conocen la vison 8  Los lideres de la empresa son visionarios
N\
D
H - -
© Estrategias 9 Se aprovecha adecuadamente las oportunidades del
L"—'(ﬁ emergentes mercado
o 10 Se discuten los puntos de vista para promover
£ Oportunismo Intuicion y creatividad innovacion y la creatividad
@ Inteligente 11 Las estrategias son creativas e innovadoras
e 12 Existen normas o procesos que motiven al trabajador
g Innovacion y a pensar de forma innovadora y creativa
% Desarrollo 13 Se alienta la sana discucion a la hora de tomar
o decisiones
14 Se revisa el éxito o fracaso obtenido para determinar
Conexidn del pasado sus causas
Pensamiento con el presente 15 Se analiza las acciones del pasado para comprender la
Basado en el problematica actual.
Tiempo
Conexion del presente 16 Se analizan las condiciones de la organizacion y su

con el futuro entorno actuales para realizar objetivos y planes

Pensamiento HipoOtesis de trabajo 17 Se valoran escenarios para establecer objetivos
Basado en
Hipotesis

Adopcion de las Se tiene la capacidad de adoptar estrategias diferentes
hip6tesis probables a las inicialmente planteadas

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

En la tabla 8 se muestran las dimensiones, indicadores y preguntas en el instrumento de
recoleccion de informacion, correspondientes a la variable de Reestructuracion Productiva.

Mientras que en las tablas 9 y 10 se sefiala como se obtuvieron los objetivos 3 y 4



Tabla 8. Operacionalizacion de Variables Objetivo 2

Objetivo 2: Identificar los elementos reestructuracion productiva que prevalecen en el sector ceramico de
Norte de Santander

Variable Dimension Indicadores items
19 Se cambia o modifica el portafolio de productos o
Renuevo el servicios en momentos de crisis
Portafolio o Serenuevan o cambian las unidades de negocios para

@ Reestructuracion mejorar la ventaja competitiva

= de cartera o

+3  portafolio 21 La .orgamzauc’m invierte en otros negocios

S Reestructuro las relacionados con su razén de ser

E®] unidades de - -

8 negocio 29 La empresa invierte en otros negocios NO

o relacionados con su razon de ser

c

O

O Estructura de 23 Se cambia la composicién accionaria o propiedad de

© . capital la empresa

S Reestructuracion

©  Financiera

2 Reestructuracion 24 Se renegocia la deuda para obtener mejores

d ..

n de deudas condiciones.

L

[¢B]

i Estructura 25 Se cambia el tamafio y funcionamiento de la
Reestructuracion Administrativa organizacion para adaptarse al entorno.
Organizacional

Recurso S
Humano 26 Se renueva o reduce el personal para ganar eficiencia

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

Tabla 9. Operacionalizacion de Variables Objetivo 3

Objetivo: Analizar la incidencia pensamiento estratégico en la reestructuracion productiva de la industria
ceramica de Norte de Santander

Hipotesis: El pensamiento estratégico incide en la reestructuracién productiva de la industria ceramica de
Norte de Santander

Este objetivo se logré mediante la aplicacion del coeficiente de correlacidn de Pearson a fin de coadyuvar
al logro del objetivo general, en cuanto al grado de asociaci6n existente entre los indicadores de las variables.

Valor Final: Estadistica Correlacional

Fuente: Elaboracién Propia (2021)
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Tabla 10. Operacionalizacion de Variables Objetivo 4

Objetivo: Formular lineamientos estratégicos que permita al pensamiento estratégico ayudar en la
reestructuracion productivo de la industria cerdmica de Norte de Santander

Hipétesis: El sector cerdmico requiere lineamientos estratégicos para su fortalecimiento y reestructuracion
productiva
Este objetivo se logro a partir de los resultados de los tres (3) objetivos anteriores

Valor Final: Elaboracién de lineamientos estratégicos.

Fuente: Elaboracion Propia (2021)
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Capitulo 1VV. Componentes del Pensamiento Estratégico Presentes en el Sector Ceramico
de Norte de Santander

Este capitulo se enfoca a determinar cuéles elementos del pensamiento estratégico que
estdn presentes en las organizaciones de la industria ceramica de Norte de Santander y dar
cumplimiento del primer objetivo especifico planteado en el estudio, para ello se utiliza la
informacion suministrada por los ejecutivos a través de los instrumentos disefiados para el efecto.
Una vez recabada la data, se utiliza el analisis descriptivo para determinar cuales componentes del
pensamiento estratégico prevalecen en el sector.

Para la presentacion y discusion de la informacion se utiliza el modelo de pensamiento
estratégico planteado en la figura 1, compuesto por cinco dimensiones denominadas: a)
pensamiento sistémico, b) pensamiento enfocado en la intencion, b) oportunismo inteligente, d)
pensamiento a través del tiempo, y e) pensamiento basado en hipotesis. La informacion fue

procesada con el paquete estadistico SPSS y los hallazgos se presentan a continuacion.
4.1 Pensamiento con enfoque Sistémico

Al hablar de pensamiento estratégico, es necesario que éste sea holistico, continuo y
sistematizado, de tal forma que se comprenda cdmo funciona la organizacion y cual es la
interdependencia que tiene con el ecosistema en el que se desempefia. En ese sentido el medio
ambiente debe examinarse mas alla de las caracteristicas de las organizaciones y verla como un
sistema complejo en el que las organizaciones coevolucionan y eventualmente determinan su

definen su comportamiento (Liedtka & Rosenblum, 1998)
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De acuerdo a la definicion del constructo teorico y la sistematizacion de variables realizada,
el pensamiento con enfoque sistémico se compone de 3 indicadores y se utilizaron 4 reactivos para

recabar la informacién de los ejecutivos encuestados (Ver tabla 11)

Tabla 11. Indicadores de pensamiento con enfoque sistémico

Dimension ‘Indicador ‘ items
Analisis 1 Se realiza analisis estratégico
Estratégico 2 Se establecen alianzas de cooperacion con otras
entidades

Pensamiento Comprension de la
con enfoque organizacién como un 3
Sistémico todo complejo

Se comprende como se relacionan la organizacion con
su entorno

Se utilizan procesos de forma continua para determinar

Método y continuidad 4 :
las estrategias

Fuente: Elaboracion propia (2021)

4.1.1 Se realiza analisis estratégico. Como el pensamiento de enfoque sistémico trata de
dar respuestas a la cohesion entre las acciones de la firma y el comportamiento del entorno, se
requiere realizar analisis estratégico de forma continua y con un método fiable, de esta manera se
puede orientar las acciones de la organizacion para dar respuesta a los cambios en el medio de una
manera efectiva, oportuna, continua y confiable (Hodge, Anthony, & Gales, 1998; Kaufman,
1991). En la figura 4, se observa que las categorias con mayor frecuencia son:

Algunas veces (36.7%) y Casi siempre (34.7%), mientras que la menor frecuencia se

presenta en la categoria Nunca (4.1%).
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= Nunca
4.1%
Adverso:
Csinune 16.3%
12.2%
Neturo:
36.7%
Algunas veces Favorable:
36.7% 46.9%

Figura 4. Analisis interno y Externo
Nota: Elaboracién Propia (2021)

Si se considera que las categorias Nunca y Casi Nunca son adversas a este item, Algunas
veces como neutra, Casi Siempre y Siempre como favorable, se puede afirmar que el 16.3%, tienen
tendencia adversa, 36.7% tendencia neutra y el 49.9% de las empresas tienden favorablemente a
realizar analisis estratégico de forma sistémica.

4.1.2 Se establecen alianzas de cooperacién con otras entidades. Las alianzas de
cooperacion se constituyen en una forma de estratégica efectiva, especialmente cuando se trata de
enfrentar mercado globales (Dussauge & Garrette, 1999), ya que unificar experiencias y recursos
genera sinergia que provee mayor capacidad y desempefio en mercados altamente competitivos
(Gulati & Singh, 1998). Las alianzas de cooperacion mejoran el aprendizaje, permite compartir
informacion, experiencia y conocimiento y en su conjunto da mayor capacidad competitiva y
mitiga el riesgo (Koka & Prescott, 2002; Martin de Holan, 2000; Muthusamy & White, 2005).
Para el caso de Norte de Santander, espacio donde se realiza este estudio, las empresas crean

alianzas entre si a través de entidades gremiales como el Claster ceramico, Camaras de Comercio
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y Arcillas competitivas, que permiten especializarse, unificar esfuerzos y evitar verse como
competencia entre si.

En la Figura 5, se puede observar, que las categorias con mayor frecuencia son: Casi
siempre (36.7%) y Algunas veces (32.7%), mientras que las categorias de Nunca (6.1%) y Casi

nunca (10.2%) tienen una frecuencia menor.

Adverso:
Casi nunca 16.3%
10.2% Neturo:
32.7%
Algunas veces
32.7% Favorable:
51.0%

Figura 5. Se establecen alianzas de cooperacion con otras entidades
Fuente: Elaboracion Propia

El resultado de esta informacién sefiala que el 51.0% es favorable, 32.7% neutro y 16.3%
adverso a realizar alianzas estratégicas entre las organizaciones de la industria a través de entidades
gremiales, con el propdsito de potenciar sus capacidades y habilidades.

4.1.3. Se comprende como se relaciona la organizacion con su entorno. Comprender
cuéles son las caracteristicas del mercado significa que se puede tomar decisiones mas asertivas a
la hora de asignar recursos, disefiar estrategias y alinear las acciones de la organizacién con los
requerimientos del entorno (Pfeffer & Salancik, 1978; Rao, Brown, & Perkins, 2007; Kloviene,

2013). Algunas teorias explican como se debe articular los factores internos con los factores
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externos de la organizacion, entre las que puede mencionar la teoria contingente y la teoria de
dependencia de recursos.

La teoria de la contingencia tiene un enfoque de sistema abierto y enfatiza en la relacion
entre el medio ambiente y el comportamiento de la organizacion, en otras palabras, es la
comprension del comportamiento operativo de un sistema y la interaccion con su entorno
(Donaldson, 2001; Kloviene, 2013). La organizacion es un sistema abierto, con necesidades de
recursos para su funcionamiento, lo que implica entender tres estados fundamentales a) un estado
inicial del medio ambiente o punto inicial; b) un comportamiento y c¢) una consecuencia, (Kazley
& Ozcan, 2007; Schwalb, Leavitt, Barbuto, Millard, & Peetz, 2011).

La teoria de dependencia de recursos afirma que las organizaciones deben participar en
intercambios y procesos de interdependencia con otras organizaciones para obtener sus recursos,
ya gue ningun sistema es autébnomo y puede sobrevivir por si mismo. La interdependencia se da
porgue un actor no puede controlar todas las acciones que requiere para lograr un resultado deseado
(Pfeffer & Salancik, 1978). Las organizaciones dependen de la disponibilidad y facilidad de los
recursos del entorno y por ende tienen que adaptar sus acciones a las caracteristicas en los estados
del entorno (Pfeffer & Salancik, 1978; Raza, Majeed, Magsal, & Mansoor, 2010; Peng & Beamish,
2014).

Con respecto de la relacionan la organizacion con su entorno, aplicado en este estudio, las
organizaciones consideran que se comprenden Siempre (20.4%), Casi siempre (26.5%), Algunas

veces (40.8%), Nunca (6.1%) y Casi nunca (6.1%) (ver figura 6).
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" Casi Nunca
6.1% Adverso:
12.2%
Neturo:
40.8%
Algunas Veces
40.8%
Favorable:
46.9%

Figura 6. Se comprende la relacionan de organizacion con su entorno
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

Si se consolida la informacion, se puede inferir que las organizaciones comprenden la
importancia de la relacion con el medio ambiente de manera Favorable (46.9%), Neutra (40.8%)
y Adversa (12.2%).

4.1.4 Los cambios planeados se realiza de manera sistémica. Los cambios que se
realizan en una organizacion tienen dos aproximaciones teéricas a saber: el cambio planeado o el
cambio subito o emergente (Burnes, 2005). En el primer caso, resulta de las reflexiones y analisis
permanente de las condiciones en que se esta desempefiando la organizacién y el grado de éxito
que esté obteniendo, en tanto que en el cambio emergente se realiza como respuesta a sucesos
inesperados que requieren de una accion inmediata y de no hacerse causaria enormes problemas o
se perderia una oportunidad para la compafiia.

Para (Buono & Kerber, 2010), el cambio en la organizacion no deberia asumirse como
eventos que tomen por sorpresa a la empresa, sino que debe hacerse como resultado de un proceso

continuo y ordenado, manteniendo abierta la posibilidad de giros inesperados ante situaciones no
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previstas y entornos agresivos y dindmicos. Esto implica que la organizaciéon debe afrontar los
procesos de cambio, desde una cultura flexible y propicia a los mismos para poder conseguir los
mejores resultados.

De acuerdo a la informacion suministrada por los ejecutivos de las organizaciones objeto
de estudio, que se presentan en la figura 7, los cambios realizados se realizan de manera sistémica

Siempre 26.5%, Casi siempre 51%, Algunas veces 16.3% y Casi Nunca 6.1%.

Adverso:
6.1%
Algunas Veces
16.3%
Favorable:
77.6%

Figura 7. El cambio planeado se realiza de manera sistémica y continua
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

De forma més resumida la misma informacion indica que el cambio planeado en las
organizaciones del sector ceramico de Norte de Santander es Favorable 77.6%, Neutro 16.3% y
Adverso a ese proceso 6.1%, lo cual significa que la mayoria de los cambios organizacionales se
realizan conforme a los postulados del pensamiento estratégico en el sentido de ser continuos,

sistémicos y estructurados.
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4.2 Pensamiento Enfocado en la Intencidn

El pensamiento enfocado en la intencion pretende dar una direccionalidad y vision a la
organizacion, con el proposito de no perder el rumbo especialmente en épocas de complejidad y
crisis; ayuda a los directivos y trabajadores a comprender el proposito de la compariia y a actuar
dentro de sus cultura y valores. Tener claro un punto de referencia en el futuro inspira y une a las
personas entorno a esa identidad y facilita la actuacion de cada individuo frente a los objetivos de
la organizacion (Boland, 1984; Collins & Porras, 1994; Weick, 1995),

La dimension del pensamiento enfocado en la intencion, para este estudio, esta compuesto
por dos (2) indicadores cuya informacion se recaba mediante seis (6) reactivos, dispuestos en el

instrumento de recoleccién de informacion, como se muestra en la tabla 12.

Tabla 12. Indicadores del Pensamiento Enfocado en la Intenciéon
Dimension Indicador Cuestionario

Punto de referencia hacia 5  Se tiene claridad sobre la vision de la organizacién
Pensamiento  donde se dirige la

Enfocado en la -Organizacion
Intencién Los trabajadores conocen 7 Los empleados comprenden la visién y los objetivos

la vison 8 La empresa enfoca sus recursos para alcanzar sus objetivos
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

6 Se establecen objetivos a mediano y largo plazo

4.2.1 Se tiene claridad sobre la visidn de la organizacion. Toda organizacion debe actuar
con una visién clara de futuro, que le permite definir su imagen ante los stakehorders, entender lo
que se quiere ser y a quien se debe servir (David, 1989). El hecho de tener una vision clara ayuda
a entender el punto de partida y llegada, evitar las trampas del éxito, saber hacia dénde se dirige,
especialmente en momentos de dificultad, orientar los recursos para lograr los objetivos, retener al
personal calificado y clave en la compafiia y dar un producto o servicio pertinente al cliente (Filho

& P. & Pagnoncelli, 2001; Collins & Porras, 1996).
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En ese sentido y de acuerdo con la informacién que se muestra en la figura 8, los ejecutivos
de las organizaciones observadas consideran que se tiene una claridad en visién de la organizacién

Siempre 34.7%; Casi siempre 44.9%, Algunas veces 14.3%, Casi nunca 4.1% y Nunca 2%

: A Adverso:
/ 6.1% Neturo:
Algunas Veces ‘ 14.3%
14.3%
Favorable:
79.6%

Figura 8. Se tiene claridad sobre la vision de la organizacion
Fuente: Elaboracién Propia (2021)

Consolidando la informacidn se puede concluir que las organizaciones objeto de estudios
son 79.6% Favorables, 14.3% Neutras y 6.1% Adversas a tener claridad sobre la vision de la
organizacion como elemento del pensamiento estratégico.

4.2.2 Se Establecen objetivos a mediano y largo plazo. Los objetivos hacen parte de la
plataforma estratégica y de la misma manera que la vision, ayudan a enfocar los recursos y
acciones. El ideal es que los objetivos de la organizacion estén alienados con la mision y vision y
sirvan de mecanismo orientador para no perderse en trivialidades operativas.

La informacion que se presenta en la figura 9, indica los lideres de las organizaciones objeto

de estudio, establecen objetivos a mediano y largo plazo, como mecanismo para enfocar su
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intencién de futuro, de la siguiente manera: Siempre (28.6%), Casi siempre (55.1%), Algunas

veces (12.2%), Casi nunca (4.1%) y Nunca (0%)

Nunca

g Adverso:
Algunas Veces 4.1%
12.2
Favorable:
83.7%

Figura 9. Se establecen objetivos a mediano y largo plazo
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

Adicionalmente, la informacidn consolidada, sefiala que para este item la intencion de los
lideres es 83.7% favorable, 12.2% neutra y 4.1% adversa, lo que implica que la gran mayoria de
los pensadores estratégicos de estas organizaciones, construyen objetivos a mediano y largo plazo
y los utilizan como guia de orientacion y enfoque de recursos.

4.2.3. Los trabajadores comprenden la vision y los objetivos. El hecho de tener vision
y objetivos bien establecidos y conocidos por todos los colaboradores de la organizacion, hace que
se arraigue una cultura organizacional y cada individuo se sienta identificado y comprometido con
el logro de ellos, y de ser necesario, los objetivos personales alineados a los de la organizacion
(Liedtka J. , 1998; Bonn, 2001). En el mismo sentido, Senge (1999), afirma que la sinergia que

todos los individuos generan al trabajar en conjunto enfocados en objetivos claros, es mayor que
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la suma de las partes individuales, por lo que tener los objetivos como elementos de cohesion,
mejoran el rendimiento institucional.

Al respecto y de acuerdo con los datos suministrados por los ejecutivos de las
organizaciones del sector ceramico, sefialan que los trabajadores conocen y comprenden la vision
y objetivos en las siguientes proporciones: Siempre (22.4%), Casi siempre (28.6%), Algunas veces

(38.8%), Casi nunca (6.1%) y Nunca (4.1%), (ver figura 10)

Nunca -
% Casi Nunca
4 6.1% Adverso:
10.2%
Neturo:
38.8%
Favorable:

51.0%

Figura 10. Los trabajadores comprenden la vision y los objetivos
Nota: Elaboracion Propia (2021)

Adicionalmente, la figura 10, sefiala que mas del 50% de las empresas, consideran que sus
trabajadores comprenden la vision y objetivos, mientras que el restante 50%, no los comprende
(adverso) o eventualmente los conocen (neutro). En este sentido la investigacion sefiala que es
necesario orientar esfuerzos para que la plataforma estratégica de la organizaciéon no solo la
conozcan la alta direccidn, sino que también sean de conocimiento de todos los trabajadores.

4.2.4 Los lideres de la empresa son visionarios. Aunque a lo largo de la vida
organizacional se requiere de lideres visionarios, Ahustrand, & Lambel (1999), consideran que

hay dos entapas cruciales en las que se necesita estar un liderazgo visionario superior al comdn:
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a) cuanto la organizacion esta en formacién y crecimiento y se requiere de un direccionamiento
claro y objetivo y b) en momentos de dificultad, crisis o complejidad en la que es necesario
encontrar soluciones novedosas Yy creativas que permitan superar esas dificultades.

De acuerdo a la informacion que se presenta en la figura 11, los lideres de las
organizaciones objeto de estudio son visionarios: Siempre (26.5%), Casi siempre (57.1%),

Algunas veces (16.3%), Casi nunca (0%) y Nunca (0%),

Adverso:
0.0% -

Algunas Veces
16.3%

Neturo:
16.3%

Favorable:
83.7%

Figura 11. Los lideres de las empresas son visionarios
Nota: Elaboracion Propia (2021)

La percepcidn de los ejecutivos entrevistados es que el 83.7% de los lideres son Siempre o
Casi siempre visionarios (Favorable) mientras que 16.3% algunas veces (Neutro), es decir que la

gran mayoria considera que sus directivos tienen una capacidad visionaria para su organizacion.
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4.3 Oportunismo Inteligente

La tercera dimension del pensamiento estratégico es de denominado oportunismo
inteligente en el que las organizaciones desarrollan sus estrategias previstas, pero dejan abierta la
posibilidad de promover y acoger estrategias emergentes, de tal forma que se tenga mayor
capacidad de adaptacion a los cambios del entorno. El pensamiento oportunista es creativo-
intuitivo, novedoso, estd siempre buscando nuevas perspectivas y promoviendo la capacidad,
experiencia e inteligencia de todos los individuos que forman parte de la institucién (Amabile,
1998; De Bono, 1996; Bonn, 2005; Moon, 2013)

La dimensidn de pensamiento oportunista u oportunismo inteligente, para este estudio, esta
conformado por tres indicadores, que tienen cinco items mediante los cuales se recoge la

informacién, como se muestran en la tabla 13.

Tabla 13. Indicadores de Oportunismo Inteligente

Dimensién Indicador Cuestionario
Estrategias emergentes 9 Se aprovecha adecuadamente las oportunidades del mercado
10 Se discuten los puntos de vista para promover innovacién y
Oportunismo  Intuicion y creatividad la creatividad
Inteligente 11 Las estrategias son creativas e innovadoras
12 Existen normas o procesos que motiven al trabajador a

pensar de forma innovadora y creativa

Innovacion y Desarrollo
13 Sealienta la sana discucion a la hora de tomar decisiones

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

4.3.1. Se aprovecha adecuadamente las oportunidades del mercado. En mercados tan
competitivos se requiere identificar y aprovechar adecuadamente las oportunidades mas

eficientemente que la competencia, por lo que el pensamiento estratégico debe estar enfocado a
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crear la habilidad de adaptarse rapidamente promoviendo, identificando y adoptando estrategias
emergentes gque surjan al mismo tiempo que suceden los cambios del entorno (Liedtka J. , 1998).

Para determinar la capacidad de aprovechar adecuadamente las oportunidades del mercado
en las organizaciones objeto de estudio, se presenta la informacion en la figura 12, en la que se
observa que la percepcién de los ejecutivos es: Siempre (8.2%), Casi siempre (79.6%), Algunas

veces (12.2%), Casi nunca (0%) y Nunca (0%).

Adverso:
0.0%
Neturo:
12.2%
Favorable:
87.8%

Figura 12. Se aprovechan rapidamente las oportunidades del mercado
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

Eso significa que las empresas del sector ceramico de Norte de Santander aprovechan
rapidamente las oportunidades del mercado, con una tendencia favorable 87.8% (Casi Siempre y
Siempre), 12.2% una tendencia Neutra (algunas veces) y 0% una tendencia adversa. De acuerdo a
esta informacion se puede concluir que estas compafiias tienen una alta capacidad de leer los signos

del mercado, identificar las oportunidades y aprovecharlas de manera rapida y adecuada.
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4.3.2. Se discuten los puntos de vista para promover innovacion y la creatividad. Una
de las caracteristicas esenciales en el pensamiento estratégico, es tener la capacidad ver los
problemas y soluciones desde diversas perspectivas y ser tener la habilidad de para conciliarlos.
Por esta via es muy factible usar la creatividad y la imaginacién para desafiar paradigmas
existentes y establecer nuevos modelos de (De Bono, 1996; Robinson & Stern, 1997; Amabile,
1998; Kao, 1997; Senge, 1990).

Lo anterior implica que el pensamiento estratégico no esté concentrado en una sola persona,
sino que en lo posible la mayoria de trabajadores aporten su experiencia y conocimiento para
establecer las mejores solucione a situaciones problematicas. En ese sentido los ejecutivos
entrevistados manifiestan que en su organizacion se discuten diversos puntos de vista a la hora de
considerar creatividad e innovacién en las siguientes proporciones: Siempre (12.2%), Casi siempre

(30.6%), Algunas veces (36.7%), Casi nunca (16.3%) y Nunca (4.1%). Ver figura 13.

Nunca
4.1%
Adverso:
) 20.4%
Casi Nunca
1625 Neturo:
36.7%
Algunas Veces
36.7% Favorable:

42.9%

Figura 13. Se discuten los puntos de vista para promover innovacion y la creatividad
Fuente: Elaboracién Propia (2021)
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Segun la informacidn de la figura 13, en las organizaciones de la industria ceramica existe
un ambiente favorable (42.9%), neutro (36.7%) y adverso (20.4%) para discutir las situaciones de
innovacion y creatividad para generar estrategias en bien de la institucion, en otras palabras, menos
de la mitad de las organizaciones establecen ambientes que favorecen la sana discusion y
exposicion de las diversas perspectivas de los trabajadores.

4.3.3 Las estrategias son creativas e innovadoras. Una de las principales fuentes del
pensamiento estratégico es la creatividad y la busqueda de soluciones novedosas a las
problematicas de la organizacion. Al mismo tiempo el andlisis de un problema y la basqueda de
soluciones seran una oportunidad para aprovechar plenamente la informacion y la experiencia de
la que dispone la organizacion (De Bono, 1996; Robinson & Stern, 1997; Amabile, 1998; Kao,

1997; Senge, 1990).

Respecto a la creatividad e innovacion de las estrategias y segun se muestra en la figura 14,
en las organizaciones observadas se presentan las siguientes categorias: Siempre (12.2%), Casi

siempre (34.7%), Algunas veces (46.9%), Casi nunca (4.1%) y Nunca (2%).

N ;
Vil Casi Nunca
2.0% —_— 4.1% Adverso:
6.1%
Neturo:
46.9%
Algunas Veces
46.9%
Favorable:

46.9%
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Figura 14. Las soluciones dadas son creativas y novedosas
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

Consolidando la informacion se puede afirmar que hay condiciones favorables en un 46.9%
(siempre y casi siembre), neutro en 46.9% (algunas veces) y adverso 6.1% (hunca y casi nunca),
lo que se pueden interpretar, como que menos de la mitad de las organizaciones consideran sus
estrategias innovadoras y creativas mientras que mas de la mitad lo califican como medianamente
0 poco creativa.

4.3.4 Existen normas o procesos que motiven al trabajador a pensar de forma
innovadora y creativa. No basta con que haya buenas ideas si no se identifican y se traducen en
innovaciones, por lo que es necesario crear las condiciones necesarias para estimular la emergencia
de ideas, traducirlas en innovaciones Utiles a la organizacion que puedan dar una ventaja
competitiva. La creatividad e innovacion no es tarea de una sola persona y puede emerger desde
cualquier nivel, por lo que todos los trabajadores deben tener la libertar para proponer ideas y
soluciones intuitivas, creativas e innovadoras (Reyes & Del Valle, 2012).

La informacidn que se presenta en la figura 15, da cuenta de la disposicion de mecanismos
para estimular y generar creatividad e innovacion en las organizaciones, y en ellas se puede leer
que el 6.1% creen que siempre existen las condiciones, 28.6% casi siempre, 51% algunas veces,

8.2%, casi nunca y 6.1% nunca.
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Siempre Nunca .
6.1% 6.1% Casi Nunca

/‘ 8.2% Adverso:
14.3%

Neturo:
51.0%

Algunas Veces

51.0%
Favorable:

34.7%

Figura 15. Las empresas motivan a los trabajadores a proponer ideas creativas y novedosas
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

En el consolidado de la informacion, se aprecia que la mayoria de las organizaciones no
tienen ambientes que motiven y permitan la emergencia de ideas creativas e innovadoras que
puedan generar una ventaja competitiva a la industria, por lo tanto, seria pertinente que los lideres
tomaran las acciones necesarias para corregir estas falencias.

4.3.5 Se alienta la sana discusion a la hora de tomar decisiones. De acuerdo a Bonn
(2001), es necesario que las empresas establezcan el tiempo y el espacio necesario para fomentar
las confrontacion y divergencia de opiniones y perspectivas que los trabajadores tienen respecto a
desempefio organizacional y proporcionar un contexto motive el dialogo estratégico. El hecho de
tener diversas perspectivas proporciona un contexto situacional mas objetivo, evita caer en
reduccionismos o temas operativos y amplia el espectro del pensamiento estratégico de la ctpula
directiva a toda la organizacion.

Teniendo en cuenta ese contexto se analiza la informacidn presentada en la figura 16, en la
que los lideres consideran que sus organizaciones fomentan el dialogo estratégico, asi: Siempre

(16.3%), Casi siempre (30.6%), Algunas veces (42.9%), casi hunca (6.1%) y nunca (4.1%).
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Nunca .
4.1% Casi Nunca
 61% Adverso:
10.2%
Neturo:
42.9%
Algunas Veces
42.9%

Favorable:
46.9%

Figura 16. Se fomenta el didlogo para explorar soluciones
Fuente: Elaboracién Propia (2021)

La informacidn consolidada que se muestra en la figura 16, permite concluir que el proceso
de fomento de didlogo estratégico en las organizaciones es favorable (Siempre y Casi siempre) en
un 46.9%, neutro (Algunas Veces) 42.9% y adverso (Nunca y Casi Nunca) en un 10.2%. En este
punto es necesario recordar que existen grandes, medianas, pequefias y micro empresas en esta
industria por lo tanto es posible que algunas empresas de tamafio menor no tengan una cultura

arraigada en el dialogo y la descentralizacion de toma de decisiones.
4.4 Pensamiento Basado en el Tiempo

Pensar a traves del tiempo significa comprender que las condiciones de la organizacion y
su entorno que existen hoy no van a existir en el futuro, por tanto, es necesario considerar diversos

escenarios que den una imagen de como podria ser esa realidad, para anticipar las decisiones.
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Igualmente se requiere entender que el presente solo proviene del pasado y que las experiencias y
fracasos que se han tenido pueden ayudar a construir un futuro con mayor certeza.

En esta investigacion, el pensamiento estratégico esta conformada por dos (2) indicadores
cuya informacién se obtiene a través de tres (3) items del instrumento de recoleccion de

informacion y que se representan en la tabla 14.

Tabla 14. Indicadores del Pensamiento Basado en el Tiempo

Dimensién Indicador Cuestionario
14 Se revisa el éxito o fracaso obtenido para determinar sus
Conexion del pasado con causas

Pensamiento
Basado en el
Tiempo

Se analiza las acciones del pasado para comprender la
problematica actual.

Conexién del presente 16 Se analizan las condiciones de la organizacién y su entorno
con el futuro actuales para realizar objetivos y planes

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

el presente 15

4.4.1 Se revisa el éxito o fracaso obtenido para determinar sus causas. De acuerdo con
las consideraciones de Liedtka (1998), las organizaciones deben tener una sensacion de
continuidad, direccién y control y eso se puede lograr analizando las actuaciones del pasado sin
importar si fueron negativas o positivas. De cada accion realizada en el pasado quedan
experiencias que pueden llegar a ser repetitivas y permiten sacar provecho de los éxitos y evitar
los fracasos cometidos.

Con respecto a pensar a traves del tiempo analizando éxitos y fracasos del pasado, las
organizaciones estudiadas consideran que lo realizan de la siguiente forma: Siempre (10.2%), Casi
siempre (36.7%), Algunas veces (42.9%), casi nunca (4.1%) y nunca (6.1%), como se puede

muestra en la figura 17.
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Nunca .
6.1% Casi Nunca
/‘ 4.1% Adverso:
10.2%
Neturo:
42.9%
Algunas Veces
42.9%

Favorable:
46.9%

Figura 17 Se revisa el éxito o fracaso obtenido para determinar sus causas
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

De la figura 17 también se puede concluir que los lideres revistan las actuaciones del pasado
para comprender las causas que dieron origen al éxito o fracaso, recoger experiencias positivas y
evitar comete los mismos errores, en las siguientes proporciones: favorable (Siempre y Casi
siempre) en un 46.9%, neutro (Algunas Veces) 42.9% y adverso (Nunca y Casi Nunca) en un
10.2%.

4.4.2 Se analiza las acciones del pasado para comprender la problematica actual.
Cuando las organizaciones se olvidan del pasado pierden el sentido de continuidad y direccién en
su pensamiento estratégico, por lo que es importante tener una memoria histérica que permita
reconocer los errores y aciertos que se han obtenido para planear un futuro mas asertivo (Liedtka
J., 1998).

En esa perspectiva se analizan las organizaciones de la industria ceramica de Norte de
Santander y la informacion resultante se presenta en la figura 18, en que se puede leer que, los

lideres tienen en cuenta tienen en cuenta acciones del pasado para proyectar un fututo con mayor
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asertividad, asi: Siempre (24.5%), Casi siempre (28.6%), Algunas veces (38.8%), casi nunca

(4.1%) y nunca (4.1%).
Nunca —
asi Nunca
4.1% = 4.1% Adverso:
8.2%
Neturo:
38.8%
Algunas Veces

38.8%

Favorable:
53.1%

Figura 18. Se tienen en cuenta las experiencias pasadas
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

El consolidado de la informacion mostrado en la figura 18, sefiala que el proceso de revisar
el pasado para planear el futuro es favorable (Siempre y Casi siempre) en un 53,1%; neutro
(Algunas Veces) 38.8% y adverso (Nunca y Casi Nunca) 8.2%.

4.4.3 Se analizan las condiciones de la organizacion y su entorno actuales para realizar
objetivos y planes. Ademas de tener memoria histérica y conocer su pasado, las organizaciones
necesitan conocer sus condiciones y circunstancias actuales y del entorno para establecer
escenarios factibles del futuro. Pensar en a traves del tiempo requiere integrar las tres dimensiones
del tiempo entendiendo que los recursos y condiciones de cada una es diferente, pero puede
volverse ciclico.

La informacion que se muestra en la figura 19, muestra la informacion encontrada respecto

del anlisis de las condiciones actuales de la organizacion para proyectar el futuro, en las siguientes
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proporciones: Siempre (24.5%), Casi siempre (44.9%), Algunas veces (26.5%), casi nunca (4.1%)

y nunca (0%).

Nunca ;
Casi Nunca

0.0% —  11% Adverso:
4.1%
Neturo:
26.5%
Algunas Veces
26.5%
Favorable:
69.4%

Figura 19. Se analizan las condiciones de la organizacién y su entorno actuales para realizar objetivos
y planes
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

La figura 19, ademas sefiala que el habito conocer el presente para crear escenarios factibles
en el futuro es favorable (Siempre y Casi siempre) en un 69.4%; neutro (Algunas Veces) 26.5% y

adverso (Nunca y Casi Nunca) 4.1%.
4.5 Pensamiento Basado en Hipdtesis.

En un entorno altamente competitivos en la que la mayoria de los jugadores tienen la misma
disponibilidad de informacidn, el tiempo para pensar es cada vez menor y por lo tanto la capacidad
para desarrollar buenas hipotesis y probarlas de manera eficiente, es fundamental. Trabajar con

hipdtesis es la competencia principal de los mejores pensadores estratégicos y para ello es
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necesario establecer algunas condiciones de presuncion que se pueden dar en el futuro (Liedtka J.
, 1998).

El pensamiento basado en hipdtesis es la quinta dimension del pensamiento estratégico y
en este estudio se presentan por dos (2) indicadores y tres (3) items del instrumento de recoleccién

de informacion, como se muestra en la tabla 15.

Tabla 15. Indicadores del Pensamiento Basado en Hipotesis
Dimension Indicador Cuestionario

Pensamiento Hipotesis de trabajo 17 Se valoran escenarios para establecer objetivos

Basado en Adopcion de las : : T

HipGtesis hipotesis probables 18 _Se_ tiene la capacidad de adoptar estrategias diferentes a las
inicialmente planteadas

Fuente: Elaboracién Propia (2021)

4.5.1 Se valoran escenarios para establecer objetivos. Elaborar escenarios es una forma
de crear hipétesis y someterla a prueba, para determinar su factibilidad, de esa manera se descartan
las hipdtesis que resulten negativas y se adoptan las que sean probables en el tiempo.

Respecto frecuencia que las empresas observadas establecen hipétesis de futuro para crear
escenarios factibles, la informacion encontrada se presenta en la figura 20, en la que se puede
observar gque existen las siguientes proporciones: Siempre (14.3%), Casi siempre (30.6%), Algunas
veces (34.7%), casi nunca (20.4%) y nunca (0%).

Sintetizando la informacién de este item, se observa una tendencia adversa es de 20.4%
(Nunca y Casi Nunca), neutra de 34.7% (Algunas Veces) y favorable 44.9% (Siempre y Casi

siempre), respecto creacion y valoracion de escenarios.
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Nunca

Adverso:
o 20.4%
Casi Nunca
20.4% Neturo:
34.7%
Algunas Veces
34.7% Favorable:
44.9%

Figura 20. Se valoran escenarios para establecer objetivos
Fuente: Elaboracién Propia (2021).

4.5.2 Se tiene la capacidad de adoptar estrategias diferentes a las inicialmente
planteadas. Cuando las organizaciones utilizan la generacion y prueba de una hipédtesis en un
proceso continuo se contribuye a generar nuevos escenarios e ideas y, en consecuencia, a
desarrollar nuevos enfoques, verificar si se estdn cumpliendo con los objetivos planteados,
retroalimentar a la organizacion y realizar los ajustes a que haya lugar (Liedtka J. , 2000), no
obstante las organizaciones deben estar dispuestas a abandonar las estrategias que resulten
ineficientes, y adoptar otras que emerjan en el tiempo.

La informacion relacionada a este item se presenta en la figura 21, en las que se puede
destacar que las categorias con mayor frecuencia son Casi Siempre (65.2%) y Siempre (14.3%),

aungue también hay un importante porcentaje de la categoria Algunas veces (12.2%).
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Nunca
_6.1%  CasiNunca Adverso:
s 6.1% 12.2%
Algunas Veces
12.2%
Favorable:
75.5%

Figura 21. Se esta dispuesto a cambiar las estrategias si no resultan las planteadas.
Fuente: Elaboracion Propia (2021).

Como sintesis de este item se puede observar que el proceso de adoptar estrategias

emergentes es favorable en un 75.5%; neutro 12.2% y adverso apenas el 12.2%
4.6 Andlisis De Frecuencias

En este apartado del estudio se presenta el consolidado de la informacion revisado a través
de este capitulo, para lo cual se crean tres conglomerados que permiten interpretar la informacion
en términos de fortalezas y debilidades que la industria ceramica presenta. Para definir los
conglomerados de tienen en cuenta los siguientes criterios:

Adverso= X respuestas “Nunca” + X respuestas “Casi Nunca”
Neutra = X respuestas “Algunas Veces”
Favorable = X respuestas “Casi Siempre” + X Respuestas “Siempre”
Para determinar si un item es Débil, Neutro o Fuerte se tienen en cuenta las siguientes

condiciones:
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Es Débil cuando las respuestas Adversas son mayores que las respuestas Favorables y a la
vez son mayor que las respuestas Neutras. Este conglomerado sera susceptible de intervenir para
mejorar esos aspectos de la organizacion.

Es Neutro cuando las respuestas Neutras son mayores a las respuestas Favorables y a la
vez son mayores a las respuestas Adversas. Al igual que el anterior es necesario tratar que estos
aspectos de la organizacién mejoren y se conviertan en fortalezas.

Es Fuerte cuando las respuestas Favorables son mayores que las respuestas Adversas y a la
vez son mayores que las respuestas Neutras. Para el caso de los items que son calificados como
fortalezas, la organizacion debera crear las estrategias necesarias para mantenerlas y aprovecharlas
en su favor.

4.6.1 Conglomerados Jerarquicos Pensamiento Sistémico. En la tabla 16, se presenta el
resultado de los tres conglomerados resultantes para esta dimension en la que se puede leer que
todos los items tienen un estado de fortaleza, ya que el valor de del conglomerado jerarquico
favorable es mayor que el neutro y el adverso. Es concluye entonces que las organizaciones
observadas realizan analisis estratégico, establecen alianzas de cooperacién, comprenden cOmo se
relacionan las organizaciones con su entorno y realizan cambios planeados de manera sistémicas

y continua.



85

Tabla 16. Conglomerados Jerarquicos dimension Pensamiento Sistémico

(%]
) g § 8 S o =
; E E|>|58% B 2 8 B w
Dimensién | Items E 2 8 258 5 e 5 5 5
BDE = S & 2 F S ° & =
» 3z 3 3 8 < 2 F
S = o
<
1 Se realiza analisis estratégico 6 17 18 6 2 8 18 23 49
2o 2 Se establecen alianzas de cooperacidn con 7 18 16 5 3 8 16 25 49
g2 otras entidades
= E 3 Se comprende cémo se relacionan la 10 13 20 3 3 6 20 23 49
g (‘/i; organizacion con su entorno
o 4 El cambio planeado se realiza de manera: 13 25 8 3 0 30 8 38 49
sistémica y continua 0

Elaboracion Propia (2021)

Por lo anteriormente expuesto y de acuerdo con los resultandos encontrados se puede

afirmar que el pensamiento sistémico es un elemento o dimensidn presente en la industria cerdmica

de Norte de Santander ya que todos sus items tienen una condicién de fortaleza.

4.6.2 Conglomerados Jerarquicos Pensamiento Enfocado en la Intencion. En la tabla

17, se presentan los tres conglomerados denominados Adverso, Neutro y Favorable en que en

todos los items se presenta una condicion de fortaleza, dado que los valores presentados en el

conglomerado favorable son mayores que los valores de adverso y neutro, lo cual significa que las

organizaciones de la industria tienen claridad en la vision de la organizacion, establecen objetivos

a mediano y largo plazo, los trabajadores comprenden la vision y los objetivos y los lideres de las

empresas son visionarios.

Tabla 17. Conglomerados Jerarquicos Dimension Pensamiento Sistémico

g § 3 = @
(<] () \ o —
o s £ > 583 8 £ & 3% 3
Dimensién = ltems E 3 s Z2 5 © o > =] S 5]
L2 £ 5 Z - £ s 2 > F
» z 3 8 S < % F
o g ©
5 Se tiene claridad sobre la vision de la: 17 22 7. 2 1 49 3 7 39 49
o= organizacion
S T S 6 Se establecen objetivos a mediano y largo 14 27 6 2 0 49 2 6 41 49
E 3 2 plazo
2 § E 4 Los trabajadores comprenden la visién y los . 13 28 8 0 0 49 0 8 41 49
&g objetivos
8 Los lideres de la empresa son visionarios 1325 8 3 0 49 3 8 38 49

Fuente: Elaboracién Propia (2021)
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Al presentar condicion de fortaleza en los cinco items de esta dimension se concluye que
el elemento o dimension denominada pensamiento enfocado en la intencion, esta presenten en el
pensamiento estratégico de las empresas que son objeto de investigacion, destacando que una
amplia mayoria de los encuestados, respondieron de manera favorable a las preguntas de esta
dimension.

4.6.3 Conglomerados Jerarquicos Oportunismo Inteligente.

De los cinco items que componen la dimension de oportunismo inteligente, tres presentan
condicion de fortaleza ya que el conglomerado favorable es mayor que el adverso y neutro, lo que
significa que las organizaciones aprovechan adecuadamente las oportunidades del mercado, se
discuten al interior de la institucion diversos puntos de vista que ayuden a la creatividad y la
innovacion y se alienta la sana discusion a la hora de tomar decisiones. No obstante, esta dimensién
presenta dos items con condicidn neutra ya que el valor del conglomerado neutro es mayor que el

adverso y favorable (ver tabla 18).

Tabla 18. Conglomerados Jerarquicos Dimension Oportunismo Inteligente

2 § 5 c %)
, 25585 3% ¢ B8 E oz
Dimension | items E 2 @ Z 5 B B S 5 &5 B
KON s S 3= F = S CH ==
» 3z 3 8 8 < 2 3
Oig ©
9 Se aprovecha adecuadamente las 4 39 6 0 0 49 0 6 43 49
< oportunidades del mercado
§) 10 Se discuten los puntos de vista para 6. 15 18 8 2 49 10 £ 18 . 21 49
5 promover innovacion y la creatividad
E 11 Las estrategias son creativas e 6 17 23 2 1. 49 Neutro 3 @ 2323 49
2 innovadoras ‘ ‘
2 Existen normas o procesos que motiven al 3. 14 25 4 3 49 Neutro 7 @ 25 17 49
2 12 trabajador a pensar de forma innovadora
<3 y creativa
o 13 Sealientalasana discusion alahorade 8 15 21 3 2 49 - 5 21 23 49
tomar decisiones

Elaboracion Propia (2021)
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Con base en los resultados encontrados para esta dimension o elemento, se puede concluir

que, de los cinco items, tres presentan condicion de fortaleza y dos condiciones de neutralidad, por

lo que se concluye que el oportunismo inteligente es un elemento presente en el pensamiento

estratégico de la industria en cuestion.

4.6.4 Conglomerados Jerarquicos Pensamiento a través del Tiempo. Esta dimension

del pensamiento estratégico presenta tres items los cuales tienen condicion de fortaleza al ser el

valor del conglomerado Favorable mayor que el Adverso y el Neutro, en otras palabras, las

instituciones observadas revisan el éxito o fracaso obtenido para determinar las causas que lo

originaron y realizar planes asertivos, analizan las acciones del pasado para comprender la

problematica actual y entienden las condiciones de la organizacion y su entorno de tal forma que

permitan formular objetivos y planes minimizando los riesgos (ver tabla 19).

Tabla 19. Conglomerados jerarquicos pensamiento a través del tiempo

2 é 3 c %)
@ [=3 = . o —
s | s 5 > 5S¢z 8 B E B =
Dimensién | ltems E 8 Z2 5 5 T S 5 S  ©
D o— S 5 z F s < % > —
w2 7 3 < e
§ =2 o
<
g 14 Se revisa el éxito o fracaso obtenido 5 18 21 2 3 49 5 21 23 49
S para determinar sus causas
g Se analiza las acciones del pasado 12 14 19 2 2 49 4 19 26 49
p 15 para comprender la problemética
£ actual.
= Se analizan las condiciones de la: 12, 22 13 2. 0 49 2 13 34 49
S 16 organizacidon y su entorno actuales
O para realizar objetivos y planes

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

La informacién encontrada permite afirmar que el pensamiento a través del tiempo es un

elemento o dimension del pensamiento estratégico que esta presente en las organizaciones del

sector ceramico ya que todos sus items presentan condicion de fortaleza.
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4.6.5 Conglomerados jerarquicos Pensamiento Basado en Hipotesis. Esta dimension
estd compuesta por dos items que muestran condiciones de fortaleza (ver tabla 20). Los ejecutivos
de estas organizaciones consideran en su cotidianeidad se valoran escenarios para establecer
objetivos y se tiene la capacidad de adoptar las estrategias que emerjan con el propdésito de

adaptarse a los cambios del entorno.

Tabla 20: Conglomerados Jerarquicos dimension Pensamiento Basado en Hipotesis

= § & = )
o —
. = % S 5 8§85 8 % g 8 3
Dimensién | Items E $ &8 Z2 .5 5 B S 5 & B
KON s sz = - S S CH = [
(7] %] > © Q < zZ s
S = ° ©
2c., 17 Se valoran escenarios para establecer 7. 15 17 10 0 49 10 17 22 49
223 objetivos
€3 ] Se tiene la capacidad de adoptar 7 30 6 3 3 49 6 6 37 49
%;'—E 18 estrategias  diferentes a  las
o inicialmente planteadas

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

Conforme a la informacidn que se ha encontrado se puede concluir que el pensamiento
basado en hipotesis es un elemento o dimension presente en el pensamiento estratégico en las

empresas objeto de estudio, ya que sus items presentan condicion de fortaleza.
4.7 Conclusiones del Capitulo.

Después de realizar un examen exhaustivo de cada una de la dimensiones o elementos del
pensamiento estratégico se puede concluir que en las organizaciones objeto de estudio se
encuentran todos los elementos propuestos en el modelo tedrico del capitulo 2, Figura 1, es decir
estan presentes Pensamiento Sistémico, Pensamiento en enfocado en la Intencion, Oportunismo

Inteligente, Pensamiento a través del tiempo y Pensamiento basado en hipétesis ya que la mayoria
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de sus items muestran fortaleza, es decir el conglomerado jerarquico Favorable es superior al
Adverso o Neutro.

Sin embargo, en el caso del pensamiento oportunista, hay dos items cuya informacion
demuestra una condicion de neutralidad, es decir los lideres consideran que las estrategias no estan
siendo innovadora y que no existen las normas y proceso que faciliten y motiven al empleado para
trabajar pensando en la innovacion y la creatividad, por lo que se recomienda que las empresas se
organicen para contrarrestar estas falencias.

Con la presentacion de los resultados y su respectivo andlisis se da alcance al primer
objetivo de la investigacion, concerniente en determinar los componentes del pensamiento
estratégico presentes en el sector cerdmico de Norte de Santander, concluyendo que las cinco
dimensiones, del modelo planteado en la figura 2, estan presentes en las organizaciones objeto de

esta investigacion.
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Capitulo V. Componentes de Reestructuracion Productiva Presente en el Sector Ceramico
de Norte de Santander

En este capitulo se presenta y analiza la informacion referente a reestructuracion productiva
de la industria ceramica, suministrada por los lideres del sector, con el propdsito de determinar
cuéles dimensiones de esa variable estan presentes y de esta forma dar cumplimiento el segundo
objetivo especifico del trabajo.

Reestructuracion productiva significa renegociar el contrato que una organizacion ha
establecido con sus grupos de interés tales como clientes, proveedores, empleados, accionistas,
acreedores, etc., e implica llevar a cabo modificaciones en su accionar, configuracion de la
gobernanza, recorte de gastos, reduccion de némina o cambiar la estructura de capital la empresa
(Gilson, 2010). Conforme al acervo teorico presentado en el capitulo dos, la reestructuracion tiene
tres dimensiones: a) Reestructuracion de Portafolio, b) Reestructuracién Financiera y c)
Reestructuracion organizacional, (véase figura 2) y sobre las cuales se realiza la presentacion y

discusion de los resultados obtenidos en esta investigacion.
5.1 Reestructuracion de Carteray Portafolio

La primera dimension de reestructuracion productiva, es la denominada reestructuracion
de cartera o portafolio y se trata de cambios estructurales en las unidades productivas o lineas de
negocios, fortaleciendo las que tienen alguna posibilidad éxito y eliminando aquellas que no tienen
ninguna posibilidad, de manera que se pueda focalizar recursos y lograr mayor eficiencia (Pathak,

Hoskisson, & Johnson, 2014; Wu & Delios, 2009)
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En la tabla 21 se muestra la conformaciéon de la primera dimension de la reestructuracion
productiva, denominada reestructuracion de cartera o portafolio, la cual esta compuesta por tres

indicadores y seis items del cuestionario, los cuales se grafican y analizan individualmente.

Tabla 21. Indicadores Reestructuracion Cartera o Portafolio

Dimension Indicadores items
19 Se cambia o modifica el portafolio de productos o servicios
Renuevo el en momentos de crisis
. Portafolio Se renuevan o cambian las unidades de negocios para
Reestructuracion 20 . | . .
de cartera o mejorar la ventaja competitiva
- La organizacion invierte en otros negocios relacionados con
portafolio Reestructuro las 21

su razén de ser
29 La empresa invierte en otros negocios NO relacionados con
su razon de ser

unidades de
negocio

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

5.1.1 Se cambia o modifica el portafolio de productos o servicios en momentos de
crisis. Alinear el portafolio de negocios al entorno es un elemento clave de ventaja competitiva y
la manera mas efectiva y ajustar la pertinencia del negocio con las necesidades del cliente (Pathak,
Hoskisson, & Johnson, 2014; Wu & Delios, 2009); cuando se hace de forma continuay sistematica
se convierte en un punto de inflexion para reorientar las estrategias a la vision del negocio (Nippa,
Pidun, & & Rubner, 2011).

En las empresas objeto de estudio, se realizan cambios en el portafolio de servicios,
especialmente en momentos criticos en las proporciones que muestra la figura 22: Siempre 22.4%,

Casi siempre 46.9%, Algunas veces 24.5%, Casi hunca 2% Yy nunca 4.1%.
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Nunca ;
Casi Nunca
fa——— 2.0% Adverso:
6.1%
Neturo:
24.5%
Algunas Veces
24.5%
Favorable:
69.4%

Figura 22. Se renueva el portafolio de productos
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

En el consolidado de la informacién mostrado en la figura 22, se observa que este proceso
es favorable (Casi Siempre y Siempre) en un 69.4%, neutro (algunas veces) 24.5% y adverso
(nuncay casi nunca) 6.1%, lo que significa que la mayoria de los lideres, consideran que se renueva
o cambia el portafolio de servicios con el objeto de optimizar los recursos y encontrar la forma de
impulsar aquellas unidades que tienen mayor factibilidad.

5.1.2 Se renuevan o cambian las unidades de negocios para mejorar la ventaja
competitiva. El hecho de eliminar o transformar unidades de negocios, por muy necesario que
parezca, requiere ser consciente que se puede afectar la articulacién con otras areas y por ende el
rendimiento general de la empresa, especialmente cuando se trata de prescindir unidades de recurso
humano calificado o relacionadas con investigacion y desarrollo (Thornhill, Saunders, & Stead,
2007).

Al respecto, los lideres entrevistados consideran que renovar o cambiar unidades

estratégicas de negocios es una forma de encontrar ventaja competitiva, tiene las siguientes
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proporciones: Siempre 24.5%, Casi siempre 34.7%, Algunas veces 28.6%, Casi nunca 6.1% y

nunca 6.1% (ver figura 23).

Nunca

Casi Nunca
_— 6.1% Adverso:

12.2%
Neturo:
28.6%

Algunas Veces
28.6%
Favorable:
59.2%

Figura 23. Se renuevan las unidades estratégicas del negocio
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

A partir de la informacion encontrada para este item, se concluye que existe una tendencia
favorable en 59.2%, neutra 28.6% y adversa 12.2%, con respecto a renovar o cambiar unidades
estratégicas de negocios como mecanismo de reestructuracion de portafolio.

5.1.3 La organizacion invierte en otros negocios relacionados con su razon de ser. De
acuerdo con Collis & Montgomery (2007) una de las estrategias de reestructuracion productiva
mas conocida, especialmente en una economia global, es la conformacion de organizaciones con
multiples negocios que tiene el objetivo de generar ventajas corporativas, mediante la realizacion

de diversos propositos que estén relacionados entre ellos. En otras palabras, las organizaciones
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modernas invierten capital en negocios complementarios entre si, que les permitan lograr mayor
participacion del mercado y seguro para cuando alguno de ellos falle poder apoyarse en los demas.

En ese sentido, la informacion que se muestra en la figura 24, sefiala que las organizaciones
invierten en otros negocios relacionados con su razon de ser en las siguientes proporciones:

Siempre 49%, Casi siempre 16.3%, algunas veces 28.6%, casi hunca 2% y nunca 4.1%.

Nunca :
Casi Nunca

—_— 2.0% Adverso:

6.1%

Neturo:
28.6%
Algunas Veces
28.6%

Favorable:

65.3%

Figura 24. Se invierte en otros negocios relacionados con la actividad de la empresa
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

Cuando se trata de diversificar en otros negocios que estén relacionados con la actividad
principal de laempresa, los ejecutivos entrevistados consideran que tienen una tendencia favorable
a ese proceso en 65.3%, neutro 28.6% Yy adverso 6.1%, es decir que la gran mayoria de las
organizaciones tienen tendencia a diversificar o tener multiples negocios.

5.1.4 La empresa invierte en otros negocios NO relacionados con su razon de ser. Una
de las formas de reestructuracion de cartera, consisten en la diversificacion de los negocios de la
organizacion, lo cual implica una nueva definicion sobre la influencia directa que tiene la

organizacion en otros actividades lucrativas (Fox & Marcus, 1992; Hoskisson & Turk, 1990;



95

Johnson, Hoskisson, & Hitt, 1993; Lockett & Thompson, 2001); a la vez constituye una de las
decisiones mas importantes que se tomen en la alta direccion empresa (Barney, 1999; Chang,
1996). Esta estratgia de diversificacion o multinegocio en diversos contextos econémicos cobra
mayor relevancia cada dia a nivel empresarial y mayor interés nivel académico (Bergh, Johnson,

& Dewitt, 2008; Hoskisson, Cannella, Tihanyi, & Faraci, 2001).

La informacion acerca de las inversiones que hacen las empresas observadas, en negocios
no relacionados con la actividad de la compafiia se presentan en gréfica 25, donde se observa que
la percepcion de los entrevistados es: siempre 44.9%; casi siempre 16.3%, algunas veces 8.2%,

casi nunca 18.4% y nunca 12.2%.

Adverso:
30.6%
(Casi Nunca ) Neturo:
18.4% 8.2%
Algunas Veces Favorable:

61.2%

Figura 25. Se invierte en otros negocios NO relacionados con la actividad de la empresa
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

De acuerdo a la informacion que se presenta en la figura 25, se puede concluir que las
organizaciones del sector ceramico invierten en negocios no relacionados con la actividad

principal de la empresa, de modo favorable (siempre y casi siempre) 61.2%, neutro (algunas veces)
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8.2% y adversa (casi nunca y nunca) 30.6%, en otras palabras, la mayoria de las empresas hacen

inversiones en actividades diferentes como forma de reestructuracion de portafolio.
5.2 Reestructuracion Financiera

Este tipo de reestructuracion se refiere a acciones que toma la empresa tendientes a
renegociar la deuda con los acreedores tratando de reducir intereses, ampliar plazos, cambiar deuda
por acciones, buscar apalancamiento financiero o cambiar la composicion de capital de la
compafiia (Brown, James, & Mooradian, 1994; Padilla & Requejo, 2000). Para este estudio esta
dimensién o componente se divide en dos items que tienen dos reactivos mediante los cuales se

recolecta y analiza la informacién (ver tabla 22)

Tabla 22. Indicadores Reestructuracion Financiera

Dimension Indicadores items
Estructura de 23 Se cambia la composicion accionaria o propiedad de la
Reestructuracién  capital empresa
Financiera Reestructuracion 24 Se intenta cambiar renegociar la deuda para obtener mejores
de deudas condiciones.

Fuente: Elaboracién Propia (2021)

5.2.1 Se cambia la composicion accionaria o propiedad de la empresa. Una manera de
realizar reestructuracion financiera es a través de la emision de acciones, con el objetivo de obtenga
recursos para inyectar en el aparato productivo y a la vez cambie la composicion del capital de la
empresa. La emision de acciones y la deuda convertible son dos formas de reestructuracion de la
composicion accionaria.

La informacion que se presenta en la figura 26, muestra la frecuencia con la cual las
organizaciones cambian su estructura de capital con el objeto de obtener recursos, con una

frecuencia del 10.2% se realiza siempre, 14.3% casi siempre, 18.4% casi nunca y 6.1% nunca.
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Nunca
6.1%

Adverso:
24.5%
Casi Nunca
18.4%
Neturo:
51.0%
Algunas Veces
51.0% Favorable:

24.5%

Figura 26. Se cambia la composicién accionaria o propiedad de la empresa
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

Al consolidar la informacion se puede observar que el 24.5% tiene una actitud favorable
(siempre y casi siempre) respecto del cambio de la composicion de propiedad de la empresa, 51%
neutra (algunas veces) y 24.5% adversa (nunca y casi nunca), lo que significa que mas de la mitad
de las organizaciones no esta convencida de las bondades o beneficios de este tipo de acciones y
apenas la cuarta parte la utiliza frecuentemente.

5.2.2 Se renegocia la deuda para obtener mejores condiciones. Esta dimension se trata
de buscar acuerdos con las empresas acreedoras para tratar de buscar condiciones mas favorables
para las obligaciones financieras como reduccién de intereses, aplazamiento en los tiempos de
pago, convertir la deuda en acciones preferentes, etc. (Moyer, McGuigan, & Kretlow, 1998), lo
cual facilita un arreglo entre acreedor y tomador, que aunque no es el ideal, favorece a las dos
partes en situaciones extremas (Laryea, 2010).

En figura 27 se presenta la informacion relacionada con la renegociacién de la deuda por
parte de las organizaciones estudiadas, en la que se muestran las siguientes proporciones: Siempre

8.2%, casi siempre 40.8%, algunas veces 44.9%, casi nunca 2% Yy nunca 4.1%.
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I\;I;.-J;\;a Casi Nunca Ad )
Ve 2.0% Verso.
Siempre ' 6.1%
8.2% )
Neturo:
44.9%
Algunas Veces
44 9%

Favorable:
49.0%

Figura 27. Se reestructuran la Deudas de la empresa
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

En general se puede decir que las empresas del sector ceramico de Norte de Santander,
reestructuran sus deudas de una tendencia favorable (siempre y casi siempre) del 49%, neutro
(algunas veces) 44.9% y adversa (nunca y casi nunca) 6.1%, en otras palabras, alrededor de la
mitad de las empresas no considera esta estrategia como una solucion razonable o no logra

renegociar la deuda con los acreedores.
5.3 Reestructuracion Organizacional

La reestructuracién organizacional consiste en tomar medidas al interior de la entidad con
el fin de alinear su estructura, gobernanza y procesos a sus objetivos debido a que su accionar se
ha desviado en otras direcciones 0 que han sucedido cambios fundamentales en el entorno que
exigen su intervencion. La reconfiguracion puede significar introducir cambios en la estructura
organica, cambiar los niveles o lineas de autoridad, redefinir los mecanismos de control, redisefiar

las responsabilidades y actividades de los trabajadores, adelgazar landmina y redisefiar la relacione
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de gobernanza con los stakeholders (Bowman E. , Singh, Useem, & Bhadury, 1999; Dauvis,
Eisenhardt, & Bingham, 2009).
La dimension o elemento de reestructuracion organizacional, para esta investigacion, esta

compuesta por dos indicadores con dos items en el cuestionario como se muestra en la tabla 23.

Tabla 23. Indicadores reestructuracién organizacional

Dimension Indicadores items
Estructura 25 Se cambia el tamafio y funcionamiento de la organizacion
Reestructuraciéon = Administrativa para obtener mejor productividad.

Organizacional S
g Recurso Humano 26  Se renueva o reduce el personal para ganar eficiencia

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

5.3.1 Se cambia el tamafio y funcionamiento de la organizacion para adaptarse al
entorno. La optimizacion en la estructura, procesos y flujos de informacion son necesarios para
adaptarse rapidamente al medio, redefiniendo, transformando o incluso eliminando partes de la
organizacion (Cameron, 1994).

La informacion obtenida sefiala que se realizan ajustes al tamafio y funcionamiento para
adaptarse a las condiciones del entorno en las siguientes proporciones: siempre 18.4%, casi
siempre 42.9%, algunas veces 22.4%, casi nunca 12.2% y nunca 4.1% (ver figura 28).

Nunca

4.1%
Adverso:
16.3%
Casi Nunca Neturo:
1 22.4%
Algunas Veces

22.4%

Favorable:
61.2%
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Figura 28. Se cambia el tamafio y funcionamiento de la organizacion para adaptarse al entorno
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

Si se toman las categorias Nunca y Casi Nunca como adversas; Algunas veces como Neutra
y Casi siempre y Siempre como favorable se observa que el 61.2% tienen una tendencia en favor
de a adoptar este tipo de reestructuracion productiva.

5.3.2 Se renueva o reduce el personal para ganar eficiencia. Una forma de realizar
reestructuracion organizacional es a través del adelgazamiento de la némina tratando de reducir
costos y mejorar el funcionamiento, especialmente cuando se presentan crisis econdémicas (Budros,
1999; Cappelli, 2000), aunque al recortar la planta de personal también es posible que se debiliten
sus capacidades para desarrollar los procesos internos y genere costos adicionales por el despido
y reclutamiento de nuevos trabajadores (Mishra & Spreitzer, 1998).

En este contexto se presenta la informacion sobre la adopcion de la estrategia de renovar o
reducir la planta de personal, en momentos de crisis para reducir costos y mantener el
funcionamiento de la empresa, conforme a las siguientes proporciones: Siempre 8.2%, casi

siempre 53.1%, algunas veces 30.6%, casi nunca 4.1% y nunca 4.1% (ver figura 29).



Siempre Nunca
8.2% 4.1%

S

Algunas Veces
30.6%

Figura 29. Se renueva o reduce el recurso humano

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

Adverso:
8.2%
Neturo:
30.6%
Favorable:
61.2%
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Consolidando la informacion se encuentra que este proceso es favorable en un 61.2%,

neutro 30.6% Yy adverso 8.2%, es decir que la gran mayoria de las empresas adoptan esta estrategia

como forma de reestructuracion organizacional.

5.4 Andlisis De Frecuencias

En este apartado del estudio se presenta el consolidado de la informacion revisado a través

de este capitulo, para lo cual se crean tres conglomerados que permiten interpretar la informacion

en términos de fortalezas y debilidades que la industria ceramica presenta.

conglomerados de tienen en cuenta los siguientes criterios:

Adverso= X respuestas “Nunca” + X respuestas “Casi Nunca”

Neutra = X respuestas “Algunas Veces”

Favorable = X respuestas “Casi Siempre” + X Respuestas “Siempre”

Para definir los

Para determinar si un item es Débil, Neutro o Fuerte se tienen en cuenta las siguientes

condiciones:
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Es Débil cuando las respuestas Adversas son mayores que las respuestas Favorables y a la
vez son mayor que las respuestas Neutras. Este conglomerado sera susceptible de intervenir para
mejorar esos aspectos de la organizacion.

Es Neutro cuando las respuestas Neutras son mayores a las respuestas Favorables y a la
vez son mayores a las respuestas Adversas. Al igual que el anterior es necesario tratar que estos
aspectos de la organizacién mejoren y se conviertan en fortalezas.

Es Fuerte cuando las respuestas Favorables son mayores que las respuestas Adversas y a la
vez son mayores que las respuestas Neutras. Para el caso de los items que son calificados como
fortalezas, la organizacion debera crear las estrategias necesarias para mantenerlas y aprovecharlas
en su favor.

5.4.1 Conglomerados Jerarquicos Reestructuracion de Carera o Negocio. En la tabla
24, se presenta el resultado de los tres conglomerados resultantes para esta dimension en la que se
puede leer que todos los items tienen un estado de fortaleza, ya que el valor de del conglomerado
jerarquico favorable es mayor que el neutro y el adverso. Se concluye entonces que las
organizaciones observadas cambian o modifican el portafolio de productos o servicios, renuevan
0 cambian las unidades estratégicas de negocios e invierten en otros negocios relacionados o no

con el proposito principal de la empresa.
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Tabla 24. Conglomerados Jerarquicos dimension Reestructuracion de cartera o negocio

2 g 3 c %)
<) [SH Q . o -
N 5 E - S5¢gs s £ 8 3 s
Dimension : Items E § & £ 5 B T > S S o
e =2 S 5 =z F S 5 2 =z F
(7] @ 3 ® 8 < &
O g ©
© Se cambia o modifica el portafolio de . 11, 23 12 1 3 49 3 15 34 49
% 19 productos o servicios en momentos de
°© crisis
h= <_93 Se renuevan o cambian las unidades de . 12 17 14 3. 2 49 6 14 29 49
S % 20 negocios para mejorar la ventaja
85 competitiva
2 = 21 La organizacién invierte en otros 24 8 14 1 3 49 3 14 32 49
= negocios relacionados con su razén de ser
§ 29 Laempresainvierte en otrosnegociosNO = 22 8 4. 9 6 49 15 4 30 49
o relacionados con su razén de ser

Elaboracion Propia (2021)

Con base en esta informacion y analisis se puede concluir que la dimension o elemento de
reestructuracion de cartera o portafolio esta presente en la reestructuracion productiva de la
industria ceramica de Norte de Santander, debido a que todos sus items tienen condicién de
fortaleza.

5.4.2 Conglomerados Jerarquicos Reestructuracion Financiera. Respecto de la
reestructuracion financiera, los conglomerados que se presentan en la tabla 25, dan cuenta que los
items de esta dimension o elemento tienen una condicion de neutralidad debido a que el valor del
conglomerado Neutro es superior al valor de los conglomerados favorable y adverso, lo cual
significa que las organizaciones observadas no cambian la composicion accionaria o de propiedad

y no renegocian la deuda como mecanismo de reestructuracion financiera.



Tabla 25. Conglomerados dimension Reestructuracion Financiera
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24 mejores condiciones.

Reestructuracion
Financiera

Fuente: Elaboracién Propia (2021)

Con base en la informacion anterior se puede concluir que la dimension Reestructuracion

Financiera no es una dimension o elemento presente en la reestructuracion financiera en el sector

ceramico de Norte de Santander, ya que ninguno de sus items muestra condicién de fortaleza.

5.4.3 Conglomerados Jerarquicos Dimension Reestructuracion Organizacional. Esta

dimensién esta conformada por dos items (ver tabla 26), que muestran condicién de fortaleza

debido a que el valor del conglomerado favorables es superior al valor de los conglomerados

adversos y neutro, lo que significa que las organizaciones estudiadas cambian el tamafio y

funcionamiento de su organizacién para adaptarse al entorno y renueva o reducen el personal para

ganar eficiencia.

Tabla 26. Conglomerados jerarquicos dimensién Reestructuracién Organizacional.
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Elaboracion Propia (2021)
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Se puede concluir que la reestructuracion organizacional es un elemento que esta presente
en la reestructuracion productiva en la industria ceramica ya que todos sus items tienen condicion

de fortaleza.
5.5 Conclusiones del Capitulo.

Una vez presentada y analizada exhaustivamente la informacion de cada dimension o
elemento relacionado con la reestructuracion productiva, se puede concluir que en las
organizaciones objeto de estudio se encuentran dos de los tres elementos propuestos en el modelo
teorico de la figura 2, a saber: a) Reestructuracion de cartera o portafolio y b) reestructuracion
organizacional, debido a que todos sus items tienen condicion de fortaleza, al encontrar que el
valor del conglomerado jerarquico favorable es mayor al neutro y adverso. Por otra parte, la
dimensién de reestructuracion de cartera no es un elemento presente en la reestructuracion de
productiva pues sus elementos no muestran condicién de fortaleza.

Con la presentacion de los resultados y su respectivo analisis se da alcance al segundo
objetivo de la investigacion, concerniente en determinar los componentes reestructuracion
productivas presentes en el sector ceramico de Norte de Santander, concluyendo que las dos de las
tres dimensiones, del modelo planteado en la figura 2, estan presentes en las organizaciones objeto

de esta investigacion.
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Capitulo VI. Incidencia del Pensamiento Estratégico en la Reestructuracion Productiva de
la Industria Cerdmica de Norte de Santander

En este apartado de la investigacion se realiza andlisis de la relacion que existe entre las
variables Pensamiento Estratégico (PE) y Reconstruccion Productiva (RP) en las organizaciones
del sector ceramico de Norte de Santander, asi como la relacion entre las dimensiones o elementos
que las componen, para lo cual se usa como base de discusion el modelo tedrico planteado en el
capitulo 2 y representado en la figura 3.

Para determinar si existe relacion entre las dimensiones de PE y RP, inicialmente se
agrupan los items de cada dimension, mediante el paquete estadistico SPSS, formando ocho
columnas a los cuales se les da una nueva denominacion, como se muestra en la tabla 27. Cada
una de las dimensiones de PE serdn relacionadas con las dimensiones de RP, y mediante un

estadistico de correlacion se determinara si existe alguna relacién entre ellos.

Tabla 27. Agrupamiento de dimensiones o elementos

Variable Dimension/elemento item
PE_Sistemico 1,234
PE_Intencion 56,7,8

Pensamiento Estratégico PE_Inteligente 9,10,11,12,13
PE_Tiempo 14, 15, 16
PE_Hipotesis 17,18
RP_Portafolio 19, 20, 21, 22

Reestructuracion Productiva RP_Financiera 23,24
RP_Organizacional 25, 26

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

Para decidir qué tipo de estadistico de correlaciones ha de utilizar para establecer la relacion
entre variables, se realiz6 una prueba de Shapiro-Will, con el paquete estadistico SPSS, la cual
determina la normalidad de los datos. La prueba de normalidad de Shapiro-Wilk es aplicable
cuando se analizan muestras compuestas por menos de 50 elementos, como en el caso de este

estudio que se utilizan 49.
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El resultado de la prueba de Shapiro-Wilk, se muestra en la tabla 28, en la que se puede
observar que todos los valores de significancia son menores a 0.05, lo cual significa que no hay

normalidad en los datos, o lo que es lo mismo, se trata de estadistica no paramétrica.

Tabla 28. Prueba de Normalidad

Shapiro-Wilk

Estadistico gl Sig.
PE_Sistemico ,962 49 ,047
PE_Intencion ,892 49 ,000
PE_Inteligente ,926 49 ,004
PE_Tiempo ,945 49 ,014
PE_Hipotesis ,942 49 ,008
RP_Financiera ,753 49 ,001
RP_Organizacional ,856 49 ,000
RP_Cartera ,841 49 ,000

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

Habiendo determinado que se trata de estadistica no paramétrica y las variables son de tipo
ordinal, se utiliza el estadistico rho de Spearman, para determinar si existe relacion estadistica
significativa entre las diversas distintas comparaciones de las dimensiones propuestas en la tabla
28. El rho de Spearman se usa para determinar que la relacidn entre las variables comparadas no
se den por sola casualidad o azar, sino que tenga una relacion estadisticamente significativa y se
pueda afirmar que la variacion de una hace que la otra también cambie.

Cuando el valor del coeficiente rho de Spearman esta proximos a 1, existe una correlacion
positiva-fuerte, valores cercanos a —1, existe correlacién negativa-fuerte, mientras que, si hay
valores préximos a cero, no hay correlacién lineal. Los datos positivos 0 negativos indican la
direccién de la relacion; si es negativo una variable aumenta a medida que la otra disminuye o
viceversa, mientras que cuando es positivo, una variable aumenta o disminuye conforme la otra lo

haga (ver tabla 29).
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Tabla 29. Rangos de valores de relacion entre variables, segin Rho de Spearman
Perfecta | Alta Media Baja Nula | Baja Media Alta Perfecta
1.0 09 {08 (07 i06 {05 04 03 02 01 00 -01 -02 -03 -04  -05:-06 -07 -08 -0.9 | -1.0

o postva o e

Fuente: (Bisquerra, 1989)

Para determinar si existe relacion entre las dos variables se requieren dos condiciones: a)
que el coeficiente Rho de Spearman se diferente a cero (0), y b) que el valor de significancia,
conocido como alfa (a), sea menor al margen de error (E); como el margen de error definido para
esta investigacion es del 5%, entonces el nivel de significancia debe ser menor a 0.05.

Como todos los datos se procesan en SPSS es importante conocer que cuando hay relacion
estadisticamente significativa, el software lo sefiala con un asterisco (*) y cuando la correlacion
inclusive de da con un margen de error por debajo del 1%, se sefiala con dos asteriscos (**).

Habiendo explicado la metodologia sobre como establecer las correlaciones entre las

dimensiones se procede a comparar todas las dimensiones del PE con las dimensiones del RP.
6.1 Prueba de Hipotesis

Para determinar la relacion existente entre cada una de las dimensiones de las variables PE
y RP es examina los valores que cada una tiene con respecto de las demas, apoyado en el modelo
planteado en el marco tedrico y resumido en la figura No. 3.

Para probar o negar una hipétesis se plantea una hipétesis nula (HO) en la que se considera
gue NO existe correlacion entre las dimensiones comparadas y una hipétesis alterna (H1), en la
que se considera que Sl existe alguna correlacion. De esa forma si se niega HO, significa que se

acepta H1, caso en el cual se determina que existe relacion entre las variables comparadas.
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6.1.1 Correlacion entre PE_Sistemico y RP_Portafolio.
Ho. No existe Relacion directa y significativa entre el PE_Sistemico y RP_Portafolio.

H1. Existe Relacion directa y significativa entre el PE_Sistemico y RP_Portafolio.

Tabla 30. Rho de Spearman entre el pensamiento sistémico y la reestructuracién de cartera

RP_Portafolio
p = Rho de Spearman 553™
PE_Sistemico 0 =Sig. (bilateral) 000
N 49

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

La informacion dela tabla 30, sefiala el grado de correlacién entre las variables
PE_Sistemico y RP_Portafolio en la que el Rho de Spearman es p= 0.553 y el grado de
significacion estadistica es oo =0.000, que es menor a 0.05. Esto permite rechazar HO y aceptar la
H1; por lo tanto, se concluye que EXISTE relacién directa entre Pensamiento Sistémico y la

Reestructuracion de portafolio. EI grado de relacion es Positivo-Medio

6.1.2 Relacién entre PE_Sistemico y RP_Financiera.
Ho. No existe relacion directa y significativa entre PE_Sistemico y RP_Financiera

H1. Existe relacién directa y significativa entre PE_Sistemico y RP_Financiera

Tabla 31. Rho de Spearman entre el pensamiento sistémico y reestructuracion financiera
RP_Financiera

p = Rho de Spearman 685"
PE_Sistemico a =Sig. (bilateral) ,000
N 49

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

De acuerdo con la informacion presentada en la tabla 31, el valor p = Rho de Spearman es
0.685 y el nivel de significancia es 0.0, con lo cual se niega HO y se acepta H1, lo cual significa

que existe suficiente evidencia estadistica para concluir que EXISTE correlacion positiva entre
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Pensamiento Sistémico y Restructuracion Financiera. El grado de relacion es Positivo-Medio,

incluso se mantener con un margen de error del 1%.
6.1.3 Relacion entre PE_Sistemico y RP_Organizacional.
Ho. No existe correlacion entre PE_Sistemico y RP_Organizacional

H1. Existe correlacion entre PE_Sistemico y RP_Organizacional.

Tabla 32. Rho de Spearman entre PE_Sistemico y RP_Organizacional
RP_ Organizacional

P = Rho de Spearman ,648™
PE_Sistemico a =Sig. (bilateral) ,000
N 49

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracién Propia (2021)

La correlacidn entre el pensamiento sistémico y reestructuracion organizacional se muestra

en la tabla 32, en la que se puede leer el coeficiente rho de p= 0.648, el grado de significacion

estadistica es a = 0.000, que es menor margen de error del 5%, lo que significa que se rechaza la

hipdtesis nula 'y se acepta la alterna, por lo tanto, se concluye que EXISTE una correlacion positiva

entre pensamiento sistémico y reestructuracion organizacional, incluso cuando el margen de error

es del 1%. La relacion es del grado Positivo-Medio.

6.1.4 Relacién entre PE_Intencion y RP_Portafolio.

Ho. No existe relacion directa y significativa entre PE_Intencion y RP_Portafolio.

H1. Existe relacion directa y significativa entre PE_Intencion y RP_Portafolio.

Tabla 33. Rho de Spearman entre PE_Intencion y RP_Portafolio.

RP_ Cartera
p = Rho de Spearman 321
PE_Sistemico o =Sig. (bilateral) ,031
N 49

* La correlacidn es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
Fuente: Elaboracion Propia (2021)
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Con respecto a la relacion entre estas dos dimensiones, se presentan la informacion en la
tabla 33 en la que se puede observar el valor del coeficiente Rho de Spearman, es p= 0.321 y el
grado de significancia es a = 0.031, que es menor a 0.05; lo que significa que existe suficiente
evidencia estadistica para rechazar HO y aceptar la H1, concluyendo que EXISTE relacion directa
y significativa entre el Pensamiento Enfocado en la Intencién y Reestructuracion de Portafolio,
aunque el grado de relacién es Positivo-Bajo

6.1.5 Relacién entre PE_Intencion y RP_ Financiera.

Ho. No existe relacion directa y significativa entre PE_Intencion y RP_ Financiera.

H1. Existe relacion directa y significativa entre PE_Intencion y RP_ Financiera.

Tabla 34. Rho de Spearman entre RP_ Financiera

RP_ Financiera

p = Rho de Spearman /455"
PE_Intencion o, =Sig. (bilateral) ,002
N 49

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracién Propia (2021)

La informacidn que se muestra en la tabla 34, sefiala que el valor del coeficiente Rho de
Spearman, es p= 0.455 y el grado de significancia es o = 0.002, el cual es menor a 0.05; por lo
tanto, se puede afirmar que hay suficiente evidencia estadistica para rechazar HO y aceptar H1, es
decir que EXISTE relacidn directa y significativa entre el Pensamiento Orientado a la Intencién y
Reestructuracion Financiera. El grado de relacion es Positivo-Medio

6.1.6 Relacion entre PE_Intencion y RP_ Organizacional.

Ho. No existe relacion directa y significativa entre PE_Intencion y RP_ Organizacional.

H1. Existe relacion directa y significativa entre PE_Intencion y RP_ Organizacional.
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Tabla 35. Rho de Spearman PE_Intencion y RP_ Organizacional
RP_ Organizacional

P = Rho de Spearman 461
PE_Intencion a =Sig. (bilateral) ,000
N 49

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracién Propia (2021)

Para correlacién entre PE_Intencion y RP_ Organizacional, el coeficiente Rho de
Spearman es p=0.461y el grado de significancia estadistica es a = 0.000, que es menor a 0.05; lo
que permite concluir que existe suficiente evidencia estadistica para rechazar HO y aceptar H1, en
otras palabras, EXISTE relacion entre el Pensamiento Orientado a la Intencion y Reestructuracion
Organizacional. El grado de relacion es Positivo-Medio (véase tabla 35).

6.1.7 Relacion entre PE_ Inteligente y RP_ Portafolio.

HO. No existe relacion directa y significativa entre PE_ Inteligente y RP_ Portafolio.

H1. Existe relacion directa y significativa entre PE_ Inteligente y RP_ Portafolio.

Tabla 36. Rho de Spearman entre PE_ Inteligente y RP_ Portafolio
RP_ Portafolio

P = Rho de Spearman 6117
PE_ Inteligente a =Sig. (bilateral) ,001
N 49

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracién Propia (2021)

La tabla 36 contiene los datos de la relacion entre PE_ Inteligente y RP_ Portafolio, en la
que el coeficiente Rho de Spearman es p=0.611 y el grado de significancia estadistica o = 0.001
que es menor a 0.05; por tal razén se concluye que existe suficiente evidencia estadistica para
rechazar HO y aceptar H1, es decir que EXISTE una correlacion positiva de grado alto entre las

dos variables. El grado de relacion es positivo-medio.
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6.1.8 Relacion entre PE_ Inteligente y RP_ Financiera.
Ho. No existe relacion directa y significativa entre PE_ Inteligente y RP_ Financiera.

H1. Existe relacion directa y significativa entre PE_ Inteligente y RP_ Financiera.

Tabla 37. Rho de Spearman entre PE_ Inteligente y RP_ Financiera
RP_ Financiera

p = Rho de Spearman 341"
PE_ Inteligente a =Sig. (bilateral) ,018
N 49

* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
Fuente: Elaboracién Propia (2021)

Con respecto a la relacion entre PE_ Inteligente y RP_ Financiera, el coeficiente Rho de
Spearman es p= 0.341 y el grado de significacién estadistica o = 0.018 que es menor a 0.05; por
tal razén se puede afirmar que existe suficiente evidencia estadistica para rechazar HO y aceptar
H1, lo cual significa que EXISTE una correlacion positiva-baja entre las dos variables. El grado
de relacion es Positivo-bajo (ver tabla 37).

6.1.9 Relacion entre PE_ Inteligente y RP_ Organizacional.

Ho. No existe relacion entre PE_ Inteligente y RP_ Organizacional.

H1. Existe relacion entre PE_ Inteligente y RP_ Organizacional.

Tabla 38. Rho de Spearman entre PE_ Inteligente y RP_ Organizacional
RP_ Organizacional

p = Rho de Spearman 448
PE_ Inteligente a =Sig. (bilateral) ,001
N 49

*. La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
Fuente: Elaboracién Propia (2021)

El coeficiente Rho de Spearman, en relacion con estas dimensiones es p= 0.448 y el grado

de significancia estadistica es a. = 0.001 que es menor a 0.05; por tal razon se puede afirmar que
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existe suficiente evidencia estadistica para rechazar HO y aceptar H1, es decir que EXISTE una
correlacion entre las dos variables. El grado de relacion es Positivo-Medio (ver tabla 38).

6.1.10 Relacion entre PE_ Tiempo y RP_ Portafolio.

Ho. No existe relacion directa y significativa entre PE_ Tiempo y RP_ Cartera.

H1. Existe relacion directa y significativa entre PE_ Tiempo y RP_ Portafolio.

Tabla 39. Rho de Spearman entre PE_ Tiempo y RP_ Portafolio
RP_ Portafolio

p = Rho de Spearman -0,041
PE_ Tiempo a =Sig. (bilateral) 759
N 49

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

El valor de coeficiente Rho de Spearman, con respecto a estas variables es p=-0.041 vy el
grado de significancia es a = 0.759 que es mayor a 0.05; por tal razon se concluye hay suficiente
evidencia estadistica para aceptar HO, es decir que NO EXISTE relacion entre Pensamiento
basado en el Tiempo y Reestructuracion de Cartera (véase tabla 39).

6.1.11 Relacion entre PE_ Tiempo y RP_ Financiera.

Ho. No existe relacion directa y significativa entre PE_ Tiempo y RP_ Financiera.

H1. Existe relacion directa y significativa entre PE_ Tiempo y RP_ Financiera.

Tabla 40. Rho de Spearman entre PE_ Tiempo y RP_ Financiera
RP_ Financiera

p = Rho de Spearman 0,269
PE_ Tiempo a =Sig. (bilateral) ,265
N 49

Fuente: Elaboracién Propia (2021)

En la tabla 40 se muestra la informacion acerca de la relacion de las dos dimensiones, el
coeficiente Rho de Spearman es p=0.269 y el grado de significancia estadistica o = 0.065 que es

mayor a 0.05; por tal razén se puede afirmar que hay suficiente evidencia estadistica para aceptar
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HO, es decir, NO EXISTE relacion entre Pensamiento Basado en el Tiempo y Reestructuracion
Financiera.

6.1.12 Relacion entre PE_ Tiempo y RP_ Organizacional.

Ho. No existe relacion directa y significativa entre PE_ Tiempo y RP_ Organizacional.

H1. Existe relacion directa y significativa entre PE_ Tiempo y RP_ Organizacional.

Tabla 41. Rho de Spearman entre PE_ Tiempo y RP_ Organizacional
RP_ Organizacional

p = Rho de Spearman -0,066
PE_ Tiempo a =Sig. (bilateral) 662
N 49

Fuente: Elaboracion Propia (2021)

Con respecto a estas dos variables, se presenta la informacion en la tabla 41, en la cual el
coeficiente Rho de Spearman, es p=-0.066 y el grado de significacion estadistica a.= 0.662 que es
mayor a 0.05; esto permite concluir que existe suficiente evidencia estadistica para aceptar HO, es
decir que NO EXISTE relacion entre Pensamiento Basado en el Tiempo y Reestructuracion
Organizacional.

6.1.13 Relacion entre PE_ Hipotesis y RP_ Portafolio.

Ho. No existe relacion directa y significativa entre PE_ Hipotesis y RP_ Portafolio.

H1. Existe relacion directa y significativa entre PE_ Hipotesis y RP_ Portafolio.

Tabla 42. Rho de Spearman entre PE_ Hipédtesis y RP_ Portafolio
RP_ Portafolio

p = Rho de Spearman -0,089
PE_ Hipotesis a =Sig. (bilateral) 519
N 49

Fuente: Elaboracién Propia (2021)

Con respecto a estas las dimensiones, se presenta la informacion en la tabla 43, donde se

observa que el coeficiente Rho de Spearman, es p=-0.089 y el grado de significancia es a = 0.519
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que es mayor a 0.05, lo que permite concluir que hay suficiente evidencia estadistica para aceptar
HO, es decir, NO EXISTE relacidn entre Pensamiento Basado en el Hipotesis y Reestructuracion
de Cartera.

6.1.14 Relacion entre PE_ Hipotesis y RP_ Financiera.

Ho. No existe relacion directa y significativa entre PE_ Hipotesis y RP_ Financiera.

H1. Existe relacion directa y significativa entre PE_ Hipotesis y RP_ Financiera.

Tabla 43. Rho de Spearman entre PE_ Hipotesis y RP_ Financiera
RP_ Financiera

p = Rho de Spearman ,364**
PE_ Hipotesis a =Sig. (bilateral) ,007
N 49

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

En la tabla 43 se puede observar que el coeficiente Rho de Spearman, es p= 0.364 y el
grado de significancia estadistica a = 0.007, que es menor a 0.05, por lo que se puede concluir que
hay suficiente evidencia estadistica para rechazar HO y aceptar H1, es decir que EXISTE relacion
entre Pensamiento Basado en Hipdtesis y Reestructuracion de Financiera. El grado de relacion es
Positivo-bajo

6.1.15 Relacion entre PE_ Hipotesis y RP_ Organizacional.

Ho. No existe relacion directa y significativa entre PE_ Hipotesis y RP_ Organizacional.

H1. Existe relacion directa y significativa entre PE_ Hipotesis y RP_ Organizacional.

Tabla 44. Rho de Spearman entre PE_ Hipotesis y RP_ Organizacional
RP_ Organizacional

p = Rho de Spearman ,051
PE_ Hipotesis a =Sig. (bilateral) 887
N 49

**_La correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracion Propia (2021)
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El coeficiente Rho de Spearman, con respecto a estos dos elementos, es p=0.051y el grado
de significacion estadistica a. = 0. 887 que es mayor a 0.05; por lo que se acepta HO y se afirma
que NO EXISTE relacion entre Pensamiento Basado en Hipotesis y Reestructuracion de

Organizacional (ver tabla 44).
6.2 Consolidando Correlaciones entre las variables de estudio

Para concluir el capitulo se consolidan las correlaciones encontradas entre el pensamiento
estratégico y reestructuracion productiva, que se muestran en la tabla 46, en la que se presenta el
de Rho de Spearman, el valor de significancia, la aceptacion o rechazo de HO y H1, la existencia
de la correlacion entre las dimensiones y el rango.

Para aceptar la hipotesis Nula (HO) el Rho de Spearman debe ser igual a cero (0) o el nivel
de significancia mayor que el margen de error (5%), caso en el cual se concluye que no hay
correlacion entre las dimensiones contrastadas.

Si el Rho de Spearman es diferente de cero (0) y el nivel de significancia menor que el
margen de error (5%), se rechaza HO y acepta H1, lo cual significa que existe correlacion entre las
dimensiones comparadas. El grado de la relacidn se determina conforme a la escala presentada en
la tabla 29.

De acuerdo a la informacion de la tabla 46, se pueden destacar los siguientes aspectos: a)
el pensamiento sistémico tiene correlacion positiva-media con reestructuracion de portafolio,
reestructuracion de cartera y reestructuracion organizacional; b) el pensamiento enfocado a la
intencion tiene correlacién positiva-media con reestructuracion financiera y reestructuracion
organizacional y positiva-baja con reestructuraciéon de portafolio; ¢) La dimension oportunismo

inteligente tiene relacion positiva-media con reestructuracion de portafolio y reestructuracion
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organizacional y positiva-baja con reestructuracion financiera; d) el pensamiento basado en el
tiempo no tiene ninguna correlacion; y e) el pensamiento basado en hipoétesis tienen correlacion
positiva baja con reestructuracion financiera. Los valores Rho de Spearman que se sefialan con un
asterisco (*), significa que existe correlacion cuando el margen de error es menor o igual al 5%,

mientras que los que tienen dos asteriscos (**), la correlacion se mantiene incluso cuando el

margen de error es igual 0 menor que 1%.

Tabla 45. Consolidado Correlaciones Pensamiento estratégico y reestructuracion productiva

Variable

Reestructuracion Productiva

RP_Portafolio  RP_Financiera RP_Organizacional

Rho de Spearman=p  ,553™ ,685™" ,648™
Significancia = a ,000 ,000 ,000
PE Sistemico HO Rechazada Rechazada Rechazada
- H1 Aceptada Aceptada Aceptada
Correlacion Exite ~  Existe  Existe
Rango Positivo-Medio - Positivo-Medio Positivo-Medio
Rho de Spearman=p ,321" 455" 461"
Significancia = a ,031 ,002 ,000
PE Intencion HO Rechazada Rechazada Rechazada
- H1 Aceptada Aceptada Aceptada
Correlacion Exite ~  Existe  Existe
Rango Positivo-Bajo  Positivo-Medio Positivo-Medio
Rho de Spearman=p ,341" 448"
Pensamiento Signiﬁcancia = ,001 ,018 ,001
Estratégico . HO Rechazada Rechazada Rechazada
‘ Pt genis H1 Aceptada Aceptada Aceptada
Correlacion Exite ~ Existe  Existe
Rango Positivo-Medio  Positivo-Bajo  Positivo-Medio
Rho de Spearman=p  -0,041 ,269 -0,066
Significancia = o ,759 ,065 ,662
. HO Aceptada Aceptada Aceptada
PE_Tiempo H1 Rechazada Rechazada Rechazada
Correlacion Noexiste ~  Noexite ~ Noexiste
Rango I
Rho de Spearman=p ,089 ,364™ ,051
Significancia = o ,519 ,007 ,887
PE_Hipotesis HO Aceptada Rechazada Aceptada
- H1 Rechazada Aceptada Rechazada
Correlacion Noexiste ~  Existe ~ Noexiste
Rango T Positivo-Bajo

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
Fuente: EIl Autor (2021)
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Cuando existe correlacion entre dos variables, también se hace de forma bidireccional, es
decir que la variacidn de una afecta a la otra, lo que significa que las variaciones que haya en las
dimensiones del pensamiento estratégico afectan las dimensiones de reestructuracion productiva y
viceversa, 0 lo que es igual que cuando mas efectivo y sea el pensamiento estratégico en estas
organizaciones mayor posibilidad de éxito tendra la reestructuracién productiva.

Con base en la informacion presentada, se puede contrastar el modelo tedrico presentado
en el capitulo 2, esquematizado en la figura 3, con la informacidon empirica encontrada, resultando
el modelo presentado en la figura 29, en la que se destaca que existen diez correlaciones
bidireccionales entre las dimensiones de las dos variables y que la Unica dimensién que no se

relaciona con ninguna, es la denominada pensamiento basada en el tiempo.

Pensamiento Reconversion
estratégico productiva

Reestructuracion
de cartera o
portafolio

Pensamiento e N Reestructuracion

basado en s ) . organizacional
hipotesis EREE =

Figura 30. Modelo de correlaciones entre Pensamiento Estratégico y Reestructuracion Productiva
Fuente: Elaboracion Propia (2021)
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Una vez establecidas y analizadas todas las posibles relaciones del modelo, se evalla en su
conjunto la relacion existente entre las dos variables principales del estudio, Pensamiento
Estratégico y Reestructuracion Productiva, para lo cual, mediante el software SPSS, se crean dos
nuevos agrupamientos de la siguiente forma: a) Pens_Estrategico, conformado por todos los
reactivos del instrumento de recoleccion de informacion relacionados con esta variables, es decir

las preguntas 1 al 18; y b) Rees_Productiva, compuesta por los reactivos 19 al 26 .

Tabla 46. Correlacién entre Pens_Estrategico y Rees_Productiva
Rees Productiva

p = Rho de Spearman ,651**
Pens_Estrategico a =Sig. (bilateral) ,000
N 49

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboracion Propia (2021)

Haciendo uso del factor de correlacion de Rho de Spearman, se calcula la informacion que
se presenta en la tabla 46 y mediante la misma metodologia se plantea la hipotesis nula y alterna
se la siguiente manera:

HO. No existe relacion directa y significativa Pens_Estrategico y Rees_Productiva

H1. Existe relacion directa y significativa Pens_Estrategico y Rees_Productiva.

De acuerdo con la informacidn presentada en la tabla 47, el coeficiente Rho de Spearman,
es p=0.651 y el grado de significancia o = 0.000 que es menor a 0.05; por tal razon se rechaza HO
y se acepta H1, lo cual significa que existe suficiente informacion estadistica para afirmar que

EXISTE relacidn entre las dos variables en cuestion. El grado de relacién Positivo-Medio.
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Pensamiento Reestructuracion
Estratégico Productiva

Relacion
Bidireccional
* Reestructuracién de Cartera

* Reestructuracién Financiera
* Reestructuracién Organizacional

* Pensamiento Sistémico

* Pensamiento Enfocado en la
intencion

* Oportunismo inteligente

* Pensamiento a través del
tiempo

* Pensamiento basado en
Hipotesis

Figura 31. Relacion entre Pensamiento Estratégico y Reestructuracion Productiva
Fuente: Elaboracién Propia (2021)

La informacion encontrada se representa en la figura 31, en la que se puede ver gque existe

relacion bidireccional entre pensamiento estratégico y reestructuracion productiva.
6.3 Conclusiones del Capitulo

Para determinar las correlaciones entre dos variables en este estudio se determiné el
estadistico Rho de Spearman, el cual establece que las relaciones no sean U(nicamente por
casualidad, sino que tengan una significancia estadistica que permita afirmar que la variacién de
los valores de una influye en el comportamiento de la otra, en este caso el comportamiento del
pensamiento estratégico modifica el comportamiento de la reestructuracion productiva y viceversa.

Cada una de las dimensiones de PE se analizan con cada una de las de RP, mediante la
propuesta de una hipétesis nula (HO), consistente en negar que existe evidencia estadistica para
afirmar que las dimensiones observadas estan correlacionadas, y una hipoétesis alterna (H1) que
afirma que si existe evidencia estadistica para afirmar que hay correlacién. Al negar HO, se acepta
H1 y si el nivel de significancia es menor que el margen de error (5%), se concluye que las dos
dimensiones estan relacionadas de forma bidireccional.

En este sentido los hallazgos mas significativos son los siguientes: a) pensamiento

sistémico, pensamiento enfocado en la intencion, oportunismo inteligente tienen relacién con todas
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las dimensiones de reestructuracion productiva, es decir reestructuracion de portafolio,
reestructuracion financiera y reestructuracion organizacional; b) el pensamiento basado en
hipdtesis solo se relaciona con la reestructuracion financiera; ¢) el pensamiento basado en el tiempo
no tiene relacion con ningun elemento de reestructuracion productiva; y d) todos los elementos de
RP tienen relacion con alguno de los elementos de PE.

En el consolidado global se concluye que el pensamiento estratégico y la reestructuracion
productiva de la industria cerdmica de Norte de Santander, tienen correlacion bidireccional
positiva, lo que significa que el comportamiento de uno influye sobre el otro y viceversa.

Con esta informacion y andlisis se da por cumplido el tercer objetivo especifico de la
investigacion, consistente en analizar la incidencia pensamiento estratégico en la reestructuracion

productiva de la industria ceramica de Norte de Santander.
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Capitulo VII. Lineamientos Estratégicos

En este capitulo se plantean algunos lineamientos estratégicos, basados en los resultados
primarios y documentales encontrados y después de realizar el andlisis respectivo a la luz de los
postulados teoricos. De esta forma se da cumplimiento al cuarto objetivo especifico de la
investigacion consistente en formular lineamientos estratégicos que permita que el pensamiento
estratégico ayude en la reestructuracion productivo de la industria ceramica de Norte de Santander

Un lineamiento estratégico es un postulado fundamental sobre el que las organizaciones
focalizan su accionar, con los gque se establecen los puntos fundamentales sobre los que se orienta
el pensamiento, se disefian las estrategias, se asignan los recursos y se dedica todos los esfuerzos
con el propésito de lograr los objetivos. Los lineamientos son elementos del mas alto nivel que
alinean el comportamiento y la cultura de los trabajadores con la razon de ser de la empresa.

Como se ha establecido en los capitulos anteriores, todos los elementos o dimensiones del
pensamiento estratégico y reestructuracion productiva estan presentes, y estan correlacionados
bidireccionalmente entre si. Algunos elementos presentaron condicion de debilidad, neutralidad o
fortaleza, por lo que en este apartado se proponen lineamientos que permitan al sector, superar
falencias, pasar de condicién de neutralidad a fortaleza, mejorar o mantener las fortalezas y sacar

provecho de todas ellas.
7.1 Lineamientos del Pensamiento Estratégico

En primera instancia se puede decir que las organizaciones necesitan la comprension de
sus capacidades Yy las caracteristicas ecosistema donde desempefian su razon de ser. Para ello es
conveniente tener pensamiento estratégico mas alla de la planeacién o la arquitectura estratégica,

comprender holisticamente de la realidad, fijar una vision que permita ser capaz de mantener el
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rumbo a pesar de las crisis y dificultades, usar el pensamiento racional e intuitivo e intentar
propiciar la sana discusion y la diferencia de criterios para ver perspectivas distintas que le den
una ventaja competitiva duradera y dificil de imitar.

Como el pensamiento reflexivo tiene origen en las dificultades y conflictos, se requiere
tener un proceso sistémico y permanente donde se reflexione acerca de las situaciones
problematicas que se presenten o puedan presentarse y buscar las posibles soluciones para
anticiparse a los hechos y tomar decisiones asertivas. Cuando se tienen un pensamiento reflexivo
y estratégico, se promueve el surgimiento de estrategias emergentes que faciliten la adaptacion
rapiday efectiva a los cambios del entorno, creen valor a los clientes y sean dificiles de ser imitadas
por la competencia.

7.1.1 Lineamientos acerca del Pensamiento Sistémico. Probablemente el
direccionamiento de las organizaciones, con el tiempo se vuelve rutinario y cotidiano, por lo que
pensar de forma reflexiva, sistema, recurrente y organizada ayuda a comprender de una manera
mas acertada los problemas y sus causas subyacentes y permite a los lideres plantear estrategias
mas probables y efectivas. En ese orden de ideas, las organizaciones del sector cerdmico deben
promover el dialogo estratégico, mediante el cual se aproveche la creatividad y reflexion de todo
el equipo de trabajo ya que con la reflexion colectiva es méas probable lograr una ventaja
competitiva significativa y duradera.

En el mismo sentido, los lideres deben procurar comprender como se relaciona la
organizacion con la complejidad del entorno, de forma que las estrategias y acciones que se disefien
produzcan la mejor respuesta a los cambios, caracteristicas y exigencias del ambiente externo. Es
necesario comprender la empresa y su entorno como un sistema complejo e integrado y evitar el

reduccionismo.
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7.1.2 Lineamientos sobre el Pensamiento Enfocado en la Intencion. Tener claro el
rumbo de la organizacién ayuda, al equipo de trabajo y a los stakeholders, a concentrar al maximo
los recursos en pro de un objetivo, evitar las distracciones y dudas especialmente en momentos de
crisis, como las que ha tenido que soportar el sector ceramico de Norte de Santander, con el cierre
de la frontera colombo-venezolana y la consecuente pérdida de su principal mercado.

En ese sentido, la industria ceramica norte santandereana, debe definir una vision genuina
que proporcione a los individuos un elemento de direccidn, se posiciones en la mente y en el
corazén de cada uno de ellos y sirva de inspiracion y motivacion para dar lo mejor de sus
conocimiento y experiencia a la empresa. Ademas, se requiere promover la plataforma estratégica
e intentar arraigar sobre ella, una cultura organizacional de modo que el individuo, tanto de la mas
alta direccion como del nucleo operativo, trabaje con los mas altos estandares calidad y
compromiso. Tener una profunda compresion sobre la razon de ser de la organizacion ayuda a las
personas a identificarse con ellas y con su entorno.

Segtn la informacién encontrada, en el estudio, la arcilla, la cerdmica y por ende su
industria es considerada como el ADN, de la gente de esta region, por lo que la promocién y
consolidacion de una identidad alrededor de ella, no solo promueve el desempefio organizacional,
sino que sirve de instrumento de marketing.

7.1.3 Lineamientos acerca del Oportunismo Inteligente. El oportunismo inteligente
busca que los lideres adopten estrategias emergentes producto de las interacciones entre los
factores internos y externos de la organizacion, con el propdsito de sacar el maximo provecho de
las condiciones del entorno, de forma que cada circunstancia se convierta en una oportunidad para

consolidar una ventaja competitiva.
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En el caso del entorno estudiado, es muy volatil e incierto debido a que la industria
ceramica esta asentada en una region fronteriza, donde el cambio en las politicas econdémicas y
sociales de los dos paises la afectan de manera positiva 0 negativa, por ende, se requiere con
comprension en sus complejidades y a partir de ella generar estrategias que consoliden el sector o
al menos que mitiguen sus efectos negativos.

En ese orden de ideas, se requiere la consolidacion de las entidades gremiales como el
Cluster Ceramico, Camaras de Comercio e Induarcillas y establecer alianzas estratégicas con
universidades e institutos de investigacion, para promover la innovacion y desarrollo de productos,
procesos y mercados que proporciones unas nuevas herramientas de competitividad.

Igualmente se encontro en el estudio que la mayoria de las empresas producen los mismos
productos, por lo que se requiere adoptar una politica de integracidn productiva, de tal forma que
cada empresa se especialice en un tipo de portafolio para que las compafiias no se vean como
competencia entre si, sino que por el contrario se complementen con estrategias comunes de
mercadeo, produccioén y distribucion.

7.1.4 Pensamiento a través del Tiempo. A pesar de que las circunstancias y condiciones
en el que opera una organizacién en el pasado, presente y futuro son diferentes, es necesario tener
un sentido de continuidad y direccion para aprender de los éxitos y no cometer 1os mismos errores.

Pese a que las firmas deben estar dispuestas a adoptar estrategias emergentes, disruptivas
y novedosas estas deben tener un sentido de continuidad en el tiempo, que provea la sensacion de
control y que desde sus capacidades se pueda disefiar el futuro. Ademas, el sentido de continuidad
a través del tiempo debe ser un reconocimiento de su identidad e interprete la alteraciones o

cambios que se realicen en el entorno.
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Un concepto clave a tener en cuenta cuando se habla de pensamiento estratégico basado en
el tiempo es que existe una oscilacion entre pasado, presente y futuro y que lo que al parecer ya no
funciona puede nuevamente ser Gtil y por tanto las organizaciones deben mantener su memoria
institucional y realizar la formulacion estratégica de acuerdo a las condiciones actuales y a las
experiencias pasadas.

La articulacion de esfuerzos a traves de los gremios econdmicos, alianzas estratégicas e
integracion productiva crea estrategias emergentes que ayudan a consolidad el sector y a tener
pensamiento oportuno e inteligente.

7.1.5 Lineamientos sobre Pensamiento Basado en Hipdtesis. Esta perspectiva del
pensamiento estratégico permite crear y modelos y someterlos a prueba, con base en variables de
internas o del ecosistema, de manera que el resultado permita tomar las decisiones mas asertivas,
aceptando las hipdtesis que resulten verdaderas y descartando las que se nieguen.

Para crear hipotesis y someterlas a prueba es necesario recabar informacion confiable,
pertinente y reciente, sobre construir modelos que se someten a prueba, por lo que la empresa
requiere una especial dedicacion de recursos y personas con conocimiento sobre mineria y analisis
de datos, ya que sobre ellas se ha de tomar las decisiones del futuro. EIl hecho de tener varias
hipédtesis y determinar su posibilidad de ocurrencia, permite minimizar los riesgos y acertar sobre

la construccion de planes estratégicos.
7.2 Lineamientos sobre Reconversién Productiva.

Como ha quedado planteado a lo largo de este documento, la reestructuracion productiva
se refiere al proceso mediante el cual las empresas reconfiguran el contrato social son sus

stakeholders a través de diversas técnicas como son la reestructuracion del portafolio,



128

reconfiguracion financiera o modificacion de la gobernanza. Con estas modificaciones se pretende
hacer frente a los desafios del mercado bien sea para enfrentar una crisis o para mejorar su posicion
competitiva.

7.2.1 Lineamientos sobre Restructuracion de portafolio. La reestructuracion de cartera
o portafolio se refiere a los cambios que la empresa realiza, relacionados con la actividad de la
empresa creando, modificando o eliminando unidades estratégicas de negocios con el objeto de
fortalecer aquellos que tienen mayor posibilidad de éxito y eliminar aquellos que no aporte valor
0 que probablemente no prosperen en el tiempo. Esta esta es la forma més confiable y efectiva de
realizar reestructuracion, aunque no siempre es simple cerrar de unidades estratégicas
improductivas, porque pueden afectar otras debido a las relaciones de coordinacion, cooperacion,
innovacion o investigacion.

En este contexto y de acuerdo a lo observado en la investigacion, la industria cerdmica
puede renovar su portafolio a través del concepto del concepto de integracion productiva, que
consiste en que cada productor se especialice en determinado producto, de tal forma que tenga la
posibilidad de mejorar sus estandares de calidad, mercadeo y distribucion y evite ver a las otras
compafiias como su competencia. En ese sentido se requiere un amplio didlogo mediante los
gremios econdémicos como el Claster Ceramico o la Camara de Comercio de Cucuta, para
fortalecer lazos de confianza y cooperacion entre los actores del sistema.

Otra forma de reestructuracion de portafolio es mediante la inversién o diversificacién en
otros negocios que tengan relacion o pertenezcan a la cadena de valor de la actividad central de la
empresa 0 que sean completamente diferentes, de tal forma que se formen conglomerados

empresariales y los lideres tengan mayor posibilidad de maniobras financieras y de mercado.
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Igualmente se puede intentar la conformacion de alianzas estratégicas o joint venture con otras
organizaciones regionales o globales que permitan fortalecer la capacidad competitiva.

7.2.2 Lineamientos sobre Restructuracion Financiera. En este caso se refiere al cambio
en la estructura financiera y/o al cambio en propiedad del negocio, por lo tanto, es posible que el
control y las decisiones de la también puedan cambiar y se utiliza para mejorar del flujo de recursos
financieros y mejorar la capacidad productiva y competitiva.

Algunas maneras de realizar reestructuracion financiera se refieren a buscar reprogramar
las obligaciones, canje de la deuda por capital social, reducir intereses y condonar la deuda. Parece
muy dificil que los acreedores lleguen a aceptar estas condiciones, pero en situaciones extremas
de quiebra o impago, los acreedores prefieren buscar salvar alguna parte de su capital.

Otra forma de realizar reestructuracion financiera, es enajenar bienes cuyo rendimiento sea
menor al costo del capital y los recursos adquiridos destinarlos a modernizar su capacidad
productiva, subsanar la cartera 0 como capital de trabajo.

Una alternativa adicional se trata de la llamada deuda convertible, la cual consiste en
cambiar la deuda por acciones preferentes, es decir los acreedores puede comprar acciones de la
compafiia con la deuda especialmente aquella que tiene dificil pago, caso en el cual la composicion
de capital, control de los recursos y decisiones pueden cambiar.

Respecto del sistema financiero, se encontr6 que los empresarios le tienen poca confianza
ya que consideran que es muy dificil acceder a créditos especialmente en épocas de crisis y que
los banco exigen demasiadas garantias que son complicadas para atender, por lo que en este sentido
el gobierno deberia crear politicas financieras de bajo interés y facil acceso que ayuden al sector
productivo, reactiven la economia, generen empleo y produzcan rentas fiscales (Sanchez,

Gonzéalez, & Avendafio, 2019).



130

7.2.3 Lineamientos Reestructuracion Organizacional. De acuerdo a la literatura, este
tipo de cambios es el mas sencillo, aunque es el menos efectivo si no va acompariado de la
inyeccion de recursos o modificacion de portafolio o cartera. Se trata de reconfigurar la estructura
de la organizacion respecto de los niveles de jerarquia, funcionalidad, control y gobernanzas que
permitan alinear los acciones a la mision, vision y objetivos.

Algunas acciones que la industria ha venido realizando y que requieren mejoramiento y
profundizacion en su implementacién, se describen a continuacion: La industria ceramica, ha
venido realizando acciones, a traves de algunos gremios econémicos como Cluster de Ceramica,
Arcilleros del Zulia, Camara de Comercio o Camacol, que permitan el acercamiento y la
interlocucion ante los gobierno regional y nacional, buscando conjuntamente soluciones a los
problemas del sector, ya que como se ha dicho no solo afecta a las empresas sino que trasciende
la sociedad y el Estado, por lo que se considera necesario continuar trabajando en esa direccion de
manera que el gobierno realice acciones como el mejoramiento de la infraestructura vial,
generacion de lineas de crédito, politicas de exencion tributaria, enlace con entidades
internacionales para la exportacion de productos, etc.

Igualmente, mediante los gremios econdmicos se ha tratado organizar estrategias que para
que la cerdmica se convierta en un simbolo o marca regional, orgullo y pujanza de la gente de este
departamento y a través de esta via motivar la demanda de productos tanto de constructores
privados como de entidades del Estado. Se requiere entonces consolidar estas iniciativas con las
cuales se pretende conquistar mercados regionales y globales.

En el mismo sentido se requiere realizar ciclos de conferencias y capacitacion con los

profesionales y empresarios de la construccion, ensefiandoles sobre la forma de instalacion y las



131

ventajas que se tienen en términos de costos, conservacion de la temperatura, facilidad de
adquisicion y orgullo regional como identidad del norte santandereano.

Desde la funcion del marketing, se requiere que el sector reoriente los esfuerzo a consolidar
mercados nacionales e internacionales participando en ferias, misiones comerciales, consolidacion
de tiendas virtuales, busqueda de aliados estratégicos en centro América y Estados Unidos que
representen la marca y distribuyan los productos en esas regiones.

Se requiere la consolidacidn de los gremios econdmicos especialmente el Claster Ceramico
ya que a problemas que involucran a todas las organizaciones se requiere la perspectiva y busqueda
conjunta de soluciones. Asi mismo se requiere la interlocucion de las organizacionesy los gremios
que las representan frente a los gobiernos de Colombia y Venezuela que permitan buscar solucion

a la critica situacion que se presenta frente al cierre de fronteras.
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Capitulo VII1. Conclusiones

Este estudio se realizd en la industria ceramica de Norte de Santander, que se encuentra
ubicada en el area Metropolitana de Cucuta, en la linea fronteriza con Venezuela que otrora se
denominaba la frontera mas dindmica de América Latina. EI sector esta conformado por 72
empresas y representan uno de los mayores renglones econdmicos de la region como quiera que
para el 2016 aportaba el 38% del empleo y 12.8% del PIB del departamento Norte de Santander
(Departamento Nacional de Estadisticas - DANE, 2019).

Esta region es historicamente reconocida por su alto flujo de intercambio comercial con
Venezuela y en el caso de la industria cerdmica practicamente vendia todo lo que se producia a
clientes ubicados en ese pais, que preferia en producto por su calidad, cercania a su lugar de
destino, la favorabilidad del cambio de divida y la sencillez que existia en los tramites aduaneros
para su exportacion. No obstante, esas condiciones de ventaja, desaparecieron en el 2015, cuanto
el gobierno venezolano cerro la frontera, debido a diferencias politicas y econdmicas, y el mercado
histdrico de para pais desaparecio. Posteriormente Colombia ha venido tomando acciones en el
mismo sentido de mantener cerrada la frontera, y el comercio entre las dos naciones esta reducido
practicamente a cero.

A partir de esos eventos del orden politico, la industria ha tenido que su que sufrir
consecuencias complejas que lo han llevado a una grave crisis, en la que muchas empresas tuvieron
que cerrar, otras estan produciendo al minimo de su capacidad y algunas otras buscan nuevos
mercados en el departamento, el pais, centro américo y el caribe, intentando reponerse de la pérdida
total de los clientes que estaban cerca y que compraban todo lo que se producia. En el marco de

esta realidad, ser realiza el estudio en el que se considera que el pensamiento estratégico, deberia
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ser un factor clave para realizar las trasformaciones necesarias para que el sector encuentre nuevos
mercados y vuelva a ser la industria pujante simbolo de trabajo y el desarrollo de la region.

En este orden de ideas, y de acuerdo con la revision teorica, expuesta ampliamente en el
capitulo 2 y discutida a lo largo de este trabajo, en primera instancia, se considera el pensamiento
estratégico como una forma de pensamiento reflexivo que utilizan las organizaciones, con el
propdsito de resolver problemas complejos de manera asertiva, haciendo uso del andlisis racional
y complementandolo con lo intuitivo y creativo de los individuos que lideres empresariales.

Los componentes o dimensiones del pensamiento estratégico son: a) pensamiento
sistémico, que permite que las organizaciones establezcan procesos continuos y ordenados para
determinar el comportamiento de la organizacion frente a los cambios del entorno; b) pensamiento
enfocado en la intencion, que provee una orientacion y direccionamiento claro que le permite
mantener el rumbo especialmente en épocas de crisis y complejidad; ¢) oportunismo inteligente,
en el que se hace uso del andlisis racional e intuitivo, se incentiva la emergencia de nuevas
estrategias y se logra una mayor adaptabilidad y flexibilidad a los cambios del entorno; d)
pensamiento a través del tiempo, en el que se comprende que el futuro solo puede provenir del
pasado y del presente, por lo que es necesario tener en los aciertos y errores, comprender que las
condiciones que siempre estan cambiando con el tiempo y que probablemente los ciclos se vuelvan
a repetir; y d) pensamiento basado en hipotesis, con las que se configuran modelos que se someten
a prueba y sobre su resultado se toman decisiones mas asertivas.

Cuando las empresas logren implementar el pensamiento estratégico con cada uno de sus
elementos y dimensiones, se logra una ventaja competitiva superior, dificil de imitar por la

competencia y que provee mayor adaptacion a los cambios del ambiente externo.
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En segunda instancia la reestructuracion productiva, es el proceso por el cual las empresas

reescriben sus contratos sociales con sus grupos de interés, realizando profundas transformaciones
con el objetivo de hacer frente a una crisis 0 buscando una ventaja competitiva superior. La
reestructuracion productiva se da desde tres perspectivas o dimensiones diferentes: a)
reestructuracion de cartera o portafolio, con la que se busca modificar, diversificar o eliminar
unidades estratégicas de negocios y ganar capacidad de gestién en procura de los objetivos
organizacionales; b) reestructuracion financiera, consistente en buscar recursos y proveer a la
organizacion de flujo financiero que le permita cumplir con sus compromisos y renovar su
capacidad productiva, aunque eso implique el cambio en la estructura financiera y propiedad de la
empresa, Yy C) reestructuracion organizacional, que se enfoca en realizar los cambios que mejoren
la funcionalidad, autoridad, jerarquia y gobernanza de la institucion y enfoque los recursos en la
consecucion de los objetivos.
En este contexto, para esta investigacion se plantearon los siguientes objetivos especificos: a)
Determinar los componentes del pensamiento estratégico presentes en el sector ceramico de Norte
de Santander; b) Identificar los elementos reestructuracion productiva presentes en el sector
ceramico de Norte de Santander; c) Analizar la incidencia pensamiento estratégico en la
reestructuracion productiva de la industria ceramica de Norte de Santander; y d) Formular
lineamientos estratégicos que permita al pensamiento estratégico ayudar en la reestructuracién
productivo de la industria ceramica de Norte de Santander.

Con respecto al primer objetivo, de acuerdo con la informacién presentada y analizada en
el capitulo VI, se puede afirmar que, en la industria ceramica de Norte de Santander, existen los
cinco elementos o dimensiones del pensamiento estratégico, como son: a) pensamiento sistémico,

en el cual todos sus items tienen una condicion de fortaleza; b) pensamiento enfocado en la
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intencion, que estd compuesto de cuatro reactivos y todos tienen condicion de fortaleza: c)
oportunismo inteligente, el cual estd conformado por cinco reactivos, tres de ellos tienen condicion
de fortaleza dos condicion de neutralidad, por lo que en general se afirma que es una dimension
del pensamiento estratégico que esta presente en las organizaciones estudiadas; c) pensamiento a
través del tiempo, que se conforma de tres reactivos y todos tienen una condicion de fortaleza; y
d) y pensamiento basado en hipotesis, que lo conforman dos reactivos en condicion de fortaleza.

Con respecto al oportunismo inteligente, los items que tienen condicion de neutralidad, es
decir no son fuertes ni débiles, con los relacionados con la generacion de estrategias de creatividad-
innovacion y sobre la implementacion de normas y procesos que permitan el surgimiento de
estrategias innovadora, por lo tanto, las organizaciones deben trabajar en esa direccion, creando
las condiciones necesarias para el tema de innovacion, desarrollo y creatividad se conviertan en
una fortaleza.

Por las consideraciones anteriores y haciendo referencia a las hipdtesis planteadas en el
numeral 1.4 de este documento, se confirma la hipétesis H1, concluyendo que la industria cerdmica
cuenta con todos los elementos del pensamiento estratégico. De esta forma se da alcance y
conclusion al primer objetivo especifico.

En relacion al segundo objetivo especifico, conforme a la informacion y analisis presentado
en el capitulo V, se concluye existe evidencia empirica que permite afirmar que dos de los tres
elementos o dimensiones de reestructuracion productiva, estan presenten en la industria ceramica
de norte de Santander, asi: a) el elemento denominado reestructuracion de cartera o portafolio,
esta conformado por cuatro reactivos, todos ellos en una condicion de fortaleza, por lo tanto, se
afirma que es un elemento presente; b) el elemento denominado reestructuracién financiera, esta

compuesto de dos items los cuales tienen una condicion de neutralidad, es decir no son débiles ni
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fuertes, por lo que al no tener condicion de fortaleza se afirma que este elemento no esta presente;
y €) con respecto a la dimension denominada reestructuracion organizacional, conformada por dos
elemento en condicion de fortaleza, lo cual permite afirmar que es un elemento presente en la
reestructuracion de la industria ceramica de Norte de Santander.

Con respecto de la reestructuracion financiera, segundo elemento, los lideres de las
organizaciones no realizan acciones contundentes respecto del cambio de composicién accionaria
0 de propiedad de capital, ni acerca de la renegociacion de la deuda con los proveedores, por lo
que cabria preguntar en estudios adicionales, si los empresarios desconocen estas herramientas o
no tienen la suficiente confianza para poder implementarla es sus empresas.

En consideracion del analisis expuesto y en referencia a la hipotesis H2, planteada en el
numeral 1.4 de este documento, se confirma la hipétesis, diciendo que la industria posee dos de
los tres componentes necesarios para la reconversion productiva y de esa manera se da alcance al
segundo objetivo especifico.

En referencia al tercer objetivo especifico, que consiste en aanalizar la incidencia
pensamiento estratégico en la reestructuracion productiva de la industria ceramica de Norte de
Santander, se relacionaron cada uno le los elementos del pensamiento estratégico con los
elementos de reestructuracion productiva, lo que equivale a establecer 15 correlaciones mediante
el estadistico Rho de Spearman, discutidas ampliamente en el capitulo VI.

De la informacidn sobre las correlaciones entre las diferentes dimensiones se destaca lo
siguiente: a) hay correlacion positiva-media-bidireccional entre pensamiento sistémico y
reestructuracion de portafolio, reestructuracién financiera y reestructuracion Organizacional; b)
hay correlacion positiva-media-bidireccional entre pensamiento enfocado en la intencién y

reestructuracion de portafolio, reestructuracion financiera y reestructuracion Organizacional; c)
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hay correlacion positiva-media-bidireccional entre oportunismo inteligente y reestructuracion de
portafolio, reestructuracion financiera y reestructuracion Organizacional; d) no existe correlacion
entre pensamiento enfocado en el tiempo y reestructuracion de portafolio, reestructuracion
financiera o reestructuracion Organizacional; f) hay correlacion positiva-baja-bidireccional entre
pensamiento basado en hipotesis y reestructuracion financiera; y g) no existe correlacion entre
pensamiento basado en hipotesis y reestructuracion de portafolio, o reestructuracion
Organizacional.

Finalmente, al realizar conglomerados de todas las dimensiones de cada variable se y
determinar su correlacion, se concluye que existe correlacion positiva-media-bidireccional entre
el pensamiento estratégico y la reestructuracion productiva. Con esta informacioén, se puede
confirmar la hipdtesis tres (H3), planteada en el numeral 1.4, diciendo que existe una relacién
directa y bidireccional entre pensamiento estratégico y reestructuracion productiva, en la industria
ceramica de Norte de Santander, con lo cual se da cumplimiento y alcance al tercer objetivo
especifico.

Con respecto a la correlacion existente entre pensamiento estratégico y reconversion
productiva no se encontraron estudios que puedan demostrar o negar su relacion, por lo que esta
investigacion se convierte en un referente, y se anima a otros colegas, a hacer lo propio y puedan
confirmar, negar o dar conclusiones distintas al respecto.

Finalmente, para dar cumplimiento al cuarto objetivo, se plantean lineamientos estratégicos
siempre manteniendo como centro de discusion el modelo tedrico planteado, se dejan lineamientos
en cada uno de los componentes del pensamiento estratégico y reconversién productiva. Para ello
se utiliza informacién documental y entrevistas a profundidad realizadas en otros estudios en

coherencia con los resultados de esta investigacion.
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Anexos

Anexo 1. Instrumento de Recolecciéon De Informacion

Nombre de la Organizacion:

163

Correo Electrénico:

Activos Totales (Escoger solo uno)

_ Menora $  490.328.500

__Entre $ 490.328.500y $4.903.282.000
_ Entre $ 4,903,285,000y $ 29,419,710,000
_ Mayora $29,419,710,000

Numero de Empleados (Escoger solo uno)

__ Hasta10

__ _Entre11y50

__ _Entre51y200

___ Mésde 200

Mercados que actualmente cubre (puede escoger varios)
_____ Regional

__ Nacional

_____Internacional

o 8B
5 & g
No. Aspecto a Evaluar o § 2 5
o ‘D c zZ S
§ 3 3 7 5
n O L O Z
1 Se realiza anélisis estratégico
2 Se establecen alianzas de cooperacion con otras entidades
3 Se comprende cémo se relacionan la organizacion con su entorno
4 El cambio planeado se realiza de manera sistémica y continua
5 Se tiene claridad sobre la vision de la organizacion
6 Se establecen objetivos a mediano y largo plazo
7 Los trabajadores comprenden la vision y los objetivos
8 Los lideres de la empresa son visionarios
9 Se aprovecha adecuadamente las oportunidades del mercado
10 Se discuten los puntos de vista para promover innovacion y la creatividad
11 Las estrategias son creativas e innovadoras
12 !Existen normas 0 procesos que motiven al trabajador a pensar de forma
innovadora y creativa
13 Se alienta la sana discusién a la hora de tomar decisiones
14 Se revisa el éxito o fracaso obtenido para determinar sus causas
15 Se analiza las acciones del pasado para comprender la problematica actual.
16 Se a}nalizar) Iqs condiciones de la organizacion y su entorno actuales para
realizar objetivos y planes
17 Se valoran escenarios para establecer objetivos




Se tiene la capacidad de adoptar estrategias diferentes a las inicialmente
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18 planteadas

19 Se ca_mbia o modifica el portafolio de productos o servicios en momentos
de crisis

20 Se renuevan o cambian las unidades de negocios para mejorar la ventaja
competitiva

21 La organizacién invierte en otros negocios relacionados con su razén de
ser

29 La empresa invierte en otros negocios NO relacionados con su razon de
ser

23 Se cambia la composicién accionaria o propiedad de la empresa

24 Se renegocia la deuda para obtener mejores condiciones.

25 Se cambia el tamafio y funcionamiento de la organizacion para adaptarse
al entorno.

26 Se renueva o reduce el personal para ganar eficiencia

Observaciones:
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Anexo 2. Solicitud Validacion de Instrumentos por Expertos
VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DE LOS INSTUMENTOS DE

RECOLECCION DE INFORMACION

PRESENTACION

Amablemente solicito evaluar el grado de Validez y Confiabilidad del Instrumento, la
determinacion y tamafio de la muestra, que se presenta a continuacién en relacion al trabajo de
tesis “Factores de Pensamiento Estratégico que Influyen en la Reestructuraciéon Productiva de
Industria Ceramica de Norte de Santander”.

Por favor responda a todos los criterios teniendo en cuenta las alternativas: Excelente,
Bueno, Regular o Deficiente, colocando una equis (X) en sélo una de las opciones segun su
apreciacion.

Diligencia si es necesario, el campo OBSERVACIONES para cada uno de los items de
forma clara y precisa

Por favor diligenciar el espacio de OBSERVACIONES GENERALES publicado al final
de este formato, en el que usted dara su concepto general del instrumento suministrado, indicando
si el Instrumento cumple con los requisitos de validez y confiabilidad.

Una vez diligenciado el formato, favor enviar por correo electrénico a
alfonsogonzalez@ufps.edu.co
Agradezco su atencion,

Atentamente,

JULIO ALFONSO GONZALEZ MENDOZA
Investigador
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Anexo 3. Validez y confiabilidad de los instrumentos de recoleccidn de informacién por parte del primer experto

1. INFORMACION DEL EVALUADOR

Nombre del Evaluador: MARIBEL CARDENAS GARCIA

Correo Electrénico: mcardenasg@ufpso.edu.co Teléfono: (7)5690088

Pais: Colombia Ciudad: Ocafa

Afiliacion Institucional: Universidad Francisco de | Cargo: Docente Investigador

Paula Santander Seccional Ocafia Investigadora Grupo de Investigacion
Rota.
Investigador Asociado por
MinCiencias

Fecha Recepcion: 15/Marzo/2020 Fecha Devolucion 17/Abril/2020

2. INFORMACION DEL PROYECTO

Nombre del Proyecto: Factores de Pensamiento Estratégico que Influyen en la

Reestructuracion Productiva de Industria Ceramica de Norte de Santander.



mailto:mcardenasg@ufpso.edu.co

3. CRITERIOS DE VALIDACION RELADIONADOS CON LAS PREGUTAS DE DEL INSTRUMENTO
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Objetivo 1: Determinar los elementos del pensamiento estratégico presentes en el sector ceramico de Norte de Santander

Coherencia
de los Items
con Claridad Redaccién .
. . . . - - Y . Observaciones
Variables Dimensiones = Indicadores Item Preguntas Objetivos, ~ Coherencia y Estilo
dimensiones
y variables
Si No Si No Si No
e 1 Se realiza anélisis estratégico
Anélisis X X X
S Estrategico 2 Se establecen alianzas de cooperacion con otras
> Pensamiento . o entidades X X X
fotAm omprension de la . . o
] Sistémico Prensi Se comprende cémo se relacionan la organizacion
o organizaciéon como | 3
2 . con su entorno
un todo complejo X X X
Ll ; : - P
o Método Y 4 El cambio planeado se realiza de manera sistémica y
= continuidad continua X X X
QL Punto de referencia | 5 Se tiene claridad sobre la vision de la organizacion  x X X
& hacia donde se
S Pensamiento  dirige la 6 Se establecen objetivos a mediano y largo plazo
S Enfocado en  organizacion X X N
o la Intencion . Los trabajadores comprenden la vision y los
Los trabajadores 7 -
L objetivos X X X
conocen la visén : o .
8 Los lideres de la empresa son visionarios X X X




Continuacion objetivo 1
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Coherencia
de los Items
con Claridad y | Redaccion .
. . . . - - . . Observaciones
Variables Dimensiones Indicadores Item Preguntas Objetivos, ~ Coherencia y Estilo
dimensiones
y variables
Si No Si No Si No
Estrategias 9 Se aprovecha adecuadamente las oportunidades del
emergentes mercado X X X
L Se discuten los puntos de vista para promover
Intuicion y 10 . = -
. o innovacion y la creatividad X X X
Oportunismo | creatividad ’ 2 -
Inteligente 11  Las estrategias son creativas e innovadoras X X X
8 12 Existen normas o procesos que motiven al trabajador
ko)) Innovacion y a pensar de forma innovadora y creativa X X X
‘f_.; Desarrollo 13 Se alienta la sana discusién a la hora de tomar
= decisiones X X X
v - Se revisa el éxito o fracaso obtenido para determinar
L Conexién del 14 P
o sus causas X X X
S . pasado con el iiza | : I
o Pensamiento presente 15 Se analiza las acciones del pasado para comprender
2 Basado en el la problemaética actual. X X X
S Tiempo Conexion del . .- o
] Se analizan las condiciones de la organizacion y su
2] presente con el 16 . S
c entorno actuales para realizar objetivos y planes
[} futuro X X X
(a
. Hipotesis de : -
Pensamiento tra?)ajo 17  Se valoran escenarios para establecer objetivos
Basado en X X X
Hipotesis Adopcién de las 18 Se tiene la capacidad de adoptar estrategias
hipétesis probables diferentes a las inicialmente planteadas X X X




Objetivo 2: Identificar los elementos reestructuracion productiva presentes en el sector ceramico de Norte de Santander
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Coherencia
de los Items  Claridad
con y Redaccién y .
. . . . - A : Observaciones
Variables = Dimensiones Indicadores item Preguntas Objetivos, ~ Coheren Estilo
dimensione | cia
s y variables
Si No Si No Si No
Diversifico el 19 Se renueva el portafo.llo de producto.s X
Portafolio 20 Se renuevan las unidades estratégicas del
g 3 negocio. X
= Reestructuracion 5 Se invierte en otros negocios relacionados
S de cartera o Reestructuro L conlaactividad de la empresa X
o} negocio Un'dades de P :
o . Se invierte en otros negocios NO
b Negocios 22 . L)
o relacionados con la actividad de la empresa = X
c N 19  Serenueva el portafolio de productos X
2 Diversifico el Se renuevan las unidades estratégicas del
'S Portafolio 20 : 9
S negocio. X
> Composicion Se cambia la composicion accionaria 0
© Reestructuracién  accionaria o de 23 : P
S . . . propiedad de la empresa
= Financiera la propiedad X
|7 Reestructuracio
beb}
S:) n de deudas 24 Se reestructuran la Deudas de la empresa X
.. Estructura Se reconfigura el tamafio y funcionamiento
Reestructuracion . . 25 | AR
Organizacional Administrativa de la organizacion X
Empleo 26  Serenueva o reduce el recurso humano X
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4. CRITERIOS DE VALIDACION DEL TIPO Y TAMANO DE LA MUESTRA DE
ACUERDO AL PLANTEMIENTO METODOLOGICO

FACTOR

Bueno
Regular
Deficiente

Observaciones

Concordancia y pertinencia del enfoque desde el cual
el autor aborda la tematica con el paradigma
metodoldgico cuantitativo propuesto.

X1 Excelente

Los criterios para la determinacion del tamafio de la
POBLACION (Cooperativas y empleados) es valida
y confiable.

Los criterios para la determinacion del tamafio de la
MUESTRA (Cooperativa y empleada) es valida y
confiable.

La seleccion y el tamafio de la muestra cumple los
niveles de rigor estadisticos para estudio cuantitativo.

La propuesta para el analisis de los resultados es
adecuada.

Hay claridad en la forma como se analizaran y se
trataran los datos al momento del analisis.

5. CRITERIOS DE VALORACION GENERAL

Valoracion Cuantitativa

FACTOR 5 |4 |3 2 1
Validez del Instrumento X
Confiabilidad del Instrumento X

Valoracion Cualitativa

ESCALA Aplicar

Aplicar teniendo en cuenta | No

recomendaciones

Aplicar

Marque con X la valoracion X

OBSERVACIONES

PhD. Maribel Cardenas Garcia

Aot

Firma del Evaluador
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Anexo 4. Validez y confiabilidad de los instrumentos de recoleccidn de informacién por parte del segundo experto

1. INFORMACION DEL EVALUADOR

Nombre del Evaluador: HENRY ORLANDO LUNA PEREIRA

Correo Electrénico: mcardenasg@ufpso.edu.co Teléfono: (7)5776655

Pais: Colombia Ciudad: Cucuta

Afiliacion Institucional: Universidad Francisco de | Cargo: Docente Investigador
Paula Santander Director Grupo de Investigacion y

Desarrollo Regional

Fecha Recepcion: 01/Abril/2020 Fecha Devolucion 12/Abril/2020

2. INFORMACION DEL PROYECTO

Nombre del Proyecto: Factores de Pensamiento Estratégico que Influyen en la

Reestructuracion Productiva de Industria Ceramica de Norte de Santander.



mailto:mcardenasg@ufpso.edu.co

3. CRITERIOS DE VALIDACION RELADIONADOS CON LAS PREGUTAS DE DEL INSTRUMENTO
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Objetivo 1: Determinar los elementos del pensamiento estratégico presentes en el sector ceramico de Norte de Santander

Coherencia
de los items
con Claridad y | Redaccion .
Variables Dimensiones = Indicadores item Preguntas Objetivos,  Coherencia y Estilo Observaciones
dimensiones
y variables
Si No Si No Si No
e 1 Se realiza anélisis estratégico
Anélisis X X X
S Estratégico 2 Se establecen alianzas de cooperacion con otras
'05)7 Pensamiento entidades X X X
= Sistémico Comprension de la Se comprende como se relacionan la organizacion
= organizacion como 3 con su entorno
u"j un todo complejo X X X
o Método Y 4 El cambio planeado se realiza de manera sistémica y
= continuidad continua X X X
QL Punto de referencia | 5 Se tiene claridad sobre la vision de la organizacion @ X X X
& hacia donde se
S Pensamiento  dirige la 6 Se establecen objetivos a mediano y largo plazo
S Enfocado en ' organizacion X X X
o la Intencion Los trabajadores 7 qu _trabajadores comprenden la vision y los
conocen la visén objetivos X X X
8 Los lideres de la empresa son visionarios X X X




Continuacion objetivo 1
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Coherencia
de los Items
con Claridad y | Redaccion Observaciones
Variables Dimensiones = Indicadores item Preguntas Objetivos, ~ Coherencia y Estilo
dimensiones
y variables
Si No Si No Si No
Estrategias 9 Se aprovecha adecuadamente las oportunidades del
emergentes mercado X X
L Se discuten los puntos de vista para promover
Intuicion y 10 . = -
. o innovacion y la creatividad X X
Oportunismo | creatividad ’ 2 -
Inteligente 11 Las_ estrategias son creativas e mnqvadoras _ X X
8 12 Existen normas o procesos que motiven al trabajador
o)) Innovacion y a pensar de forma innovadora y creativa X X
‘% Desarrollo 13 Se alienta la sana discusion a la hora de tomar
= decisiones X X
« - Se revisa el éxito o fracaso obtenido para determinar
L
= Conexién del 14 SUS CaUSas X X
o . pasado con el . .
= Pensamiento presente 15 Se analiza Ia_s acciones del pasado para comprender
2 Basado en el la problemaética actual. X X
S Tiempo Conexion del . .- o
] Se analizan las condiciones de la organizacion y su
%] presente con el 16 . S
c entorno actuales para realizar objetivos y planes
(<5} futuro X X
o
. Hipotesis de . i
Pensamiento . 17  Se valoran escenarios para establecer objetivos
trabajo
Basado en X X
Hipotesis Adopcion de las 18 Se tiene la capacidad de adoptar estrategias
hipétesis probables diferentes a las inicialmente planteadas X X




Objetivo 2: Identificar los elementos reestructuracion productiva presentes en el sector ceramico de Norte de Santander
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Coherencia
de los Items  Claridad
con y ARG L0 Observaciones
Variables | Dimensiones Indicadores item Preguntas Objetivos,  Coheren Estilo
dimensione  cia
s y variables
Si No Si No Si No
Diversifico el 19  Serenueva el portafo_llo de produc’to_s X X X
Portafolio 20 Se renuevan las unidades estratégicas del
g 3 negocio. X X X
5 Reestructuracion Reestructuro 1 Se invierte en otros negocios relacionados
> de cartera 0 "¢ con la actividad de la empresa X X X
o negocio Unlda.des de S P t t o NO
o) Negocios 29 e invierte en otros negocios
a relacionados con la actividad de la empresa | X X X
P L 19 Se renueva el portafolio de productos X X X
e} Diversifico el s I idad o del
= Portafolio 20 e renuevan las unidades estratégicas de
S negocio. X X X
S Composicion : - .
= - LT Se cambia la composicién accionaria o
o Reestructuracion  accionaria o de 23 roniedad de la empresa
= Financiera la propiedad prop P X X X
a Reestructuracio
beb}
&) n de deudas 24 Se reestructuran la Deudas de la empresa X X X
.. Estructura Se reconfigura el tamafio y funcionamiento
Reestructuracion - . 25 | AR
Organizacional Administrativa de la organizacion X X X
Empleo 26 Se renueva o reduce el recurso humano X X X
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4. CRITERIOS DE VALIDACION DEL TIPO Y TAMANO DE LA MUESTRA
DE ACUERDO AL PLANTEMIENTO METODOLOGICO

FACTOR

Bueno
Regular
Deficiente

Observaciones

Concordancia y pertinencia del enfoque desde el cual
el autor aborda la temaética con el paradigma
metodoldgico cuantitativo propuesto.

X1 Excelente

Los criterios para la determinacion del tamafio de la
POBLACION (Cooperativas y empleados) es valida
y confiable.

Los criterios para la determinacion del tamafio de la
MUESTRA (Cooperativa y empleada) es valida y
confiable.

La seleccion y el tamafio de la muestra cumple los
niveles de rigor estadisticos para estudio cuantitativo.

La propuesta para el analisis de los resultados es
adecuada.

Hay claridad en la forma como se analizaran y se
trataran los datos al momento del analisis.

5. CRITERIOS DE VALORACION GENERAL

Valoracion Cuantitativa

FACTOR 5 14 |3 2 1

Validez del Instrumento X

Confiabilidad del Instrumento X

Valoracion Cualitativa

ESCALA Aplicar Aplicar teniendo en cuenta | No
recomendaciones Aplicar

Marque con X la valoracion X

OBSERVACIONES

P A

PhD. HENRY ORLANDO LUNA PEREIRA

Firma del Evaluador




