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P R Ó LO G O

Prologar este libro, de autoría de los docentes investigadores Julio Alfonso 
González Mendoza, Jorge Sánchez Molina y Maribel Cárdenas García, es un 
honor que agradezco a Julio Alfonso G. Mendoza, mi amigo y compañero 
de estudios de doctorado en la Universidad eseade en Argentina. 

Mi primera reflexión es la felicitación por el objetivo logrado y el desarrollo 
de conclusiones. En segundo término, el modelo de diagnóstico y gestión 
que proponen es muy oportuno en medio del cambio de época que vivimos, 
el cual se inició en 1993 cuando la red de internet se democratizó hacién-
dose global, abierta y gratuita. La pandemia por covid-19 le ha dado ritmo 
exponencial al ecosistema (entramado de relaciones) de la virtualidad, que 
denominé Ecosistema del Conocimiento y la Innovación (edci) en mi in-
vestigación de tesis doctoral sobre su impacto en la empresa nacional y mul-
tinacional. Así mismo, la función gerencial o management, entendida como 
una disciplina que combina arte y ciencia, se enfrenta al ecosistema edci 
con un cambio de paradigma: el sistema económico capitalista inaugurado 
a mediados del siglo xix y caracterizado por una economía transaccional 
(foco en el precio) está en plena migración a un ecosistema de carácter 
relacional (foco en las personas) guiado por la innovación que podemos 
conceptualizar como la creatividad aplicada a crear valor. El cambio de era, 
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sumado al cambio de paradigma, determina que el consultor, gerente o ceo 
de una organización debe integrar tres competencias básicas a su gestión 
diaria: flexibilidad, resiliencia y capacidad de innovación; estas habilidades 
le permiten crear valor frente a escenarios políticos, económicos, sociales, 
tecnológicos, ecológicos y legales en los que lo único constante es el cambio 
(análisis pestel).

Los autores estudiaron el caso del cluster cerámico de Norte de Santander 
frente al ‘cisne negro’ que representó el corte de las exportaciones a la vecina 
Venezuela en 2015. Esta abrupta realidad planteó la necesidad de realizar 
una reconversión productiva para sobrevivir y crecer en otras regiones en 
un contexto de extrema fragilidad y vulnerabilidad. La combinación de 
amenazas externas y debilidades internas obligó al empresario a adoptar pen-
samiento estratégico sistémico (que incluye a toda la empresa) y sistemático 
(que es todo el tiempo) con una difícil mezcla de racionalidad (pensamiento 
crítico) y creatividad (pensamiento intuitivo). En lugar de recurrir a planes 
estratégicos estructurados con poca flexibilidad, los autores recomiendan 
una permanente búsqueda de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. 
El impacto social (empleo) y ambiental (ecología) son dos externalidades 
que complican aún más las decisiones empresariales y gubernamentales.

Formular un modelo teórico aplicable y que correlacione los factores críticos 
de éxito resulta de extrema utilidad para trazar una hoja de ruta en tiempos 
de alta imprevisibilidad. Las nuevas realidades disruptivas determinan la 
conveniencia de adoptar pensamiento prospectivo, diseñando el futuro 
deseado y los pasos del presente para conseguirlo, más que planificación 
proyectiva que extrapolar al futuro un pasado que no se repite. Esta in-
vestigación propone con gran audacia y creatividad un modelo de gestión 
que vincula dos realidades convergentes: el pensamiento estratégico en sus 
cinco dimensiones de análisis (sistémico, intención, oportunismo, tiempo e 
hipótesis) y la necesaria y consecuente reconversión productiva en sus tres 
dimensiones básicas de gestión (reestructuración de la cartera de negocios, 
reestructuración financiera y reestructuración organizacional). El resultado 
de la investigación resulta promisorio, ya que al integrar las 15 correlaciones 
consideradas queda demostrado que hay correlación entre el pensamiento es-
tratégico y la reconversión productiva en un grado positivo medio (p: 0,647). 
La única excepción donde no existe correlación es con las tres dimensiones 
del tiempo, lo cual confirma el carácter disruptivo de las nuevas realidades 
en tiempos del ecosistema edci. Resulta atinada la recomendación de los 
autores de mantener la ‘memoria institucional’ como clave del aprendizaje, 
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ya que el aprendizaje es la causa y consecuencia del ciclo permanente de la 
innovación en su constante iteración, como se menciona en la página 122.

La combinación de amenazas externas y debilidades internas obliga al empre-
sario a adoptar pensamiento estratégico sistémico y sistemático con una difí-
cil mezcla de racionalidad (pensamiento crítico) y creatividad (pensamiento 
intuitivo), tal como proponen los autores. La dirección empresarial debe ser 
capaz de pensar más allá de episodios coyunturales e intentar adelantarse 
a los hechos; si es posible, apalancándose y sacando provecho de ellos. Un 
buen gerente es capaz de transformar los problemas en oportunidades, 
para ello se requiere el pensamiento reflexivo que en el medio empresarial 
se conoce como pensamiento estratégico. Aunque es cierto que no todo se 
puede prever, también está claro que cuanto más se estudien los escenarios 
posibles y el comportamiento de las variables clave más se puede reducir la 
incertidumbre y estar preparado para las circunstancias del futuro. Como 
planteó el padre de la administración Peter Drucker “si quiere adivinar el 
futuro, planifíquelo”. 

Probablemente, el mayor acierto de este libro sea que fundamenta científi-
camente sus propuestas (estudio causa-efecto), investigando un sector clave 
de la economía de una región colombiana, pero considerando principios 
del management universales. Este modelo de gestión podría ser aplicado 
a cualquier conglomerado empresarial de Colombia u otros países de 
Latinoamérica y del mundo si simplemente se ajustan las variables en estudio 
a la realidad local. Se trata de un valioso aporte a la comunidad científica 
y a la actividad práctica administrativa, ya que permite mejorar la previsi-
bilidad y la robustez de sus teorías y prácticas. Así mismo, los funcionarios 
públicos nacionales o regionales pueden aplicar sus hallazgos para mejorar 
la calidad de su gobernanza pública y privada para lograr tener alto impacto 
en la sostenibilidad (autonomía de recursos) y sustentabilidad (impacto 
social y ambiental).

Muchas gracias por la convocatoria a leer un libro que disfruté mucho por 
la seriedad de su estudio y conclusiones. Disfruten su lectura y mis mejores 
deseos, que su aplicación académica, consultiva y profesional sea exitosa.
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I N T R O D U CC I Ó N

Este libro es producto de una investigación realizada en las organizaciones del 
sector cerámico que están ubicadas en el área metropolitana de Cúcuta, en Norte 
de Santander. Esta región se encuentra sobre la frontera colombo venezolana, la 
cual históricamente se ha caracterizado por altos flujos de intercambio comercial y 
tránsito de personas entre los dos países, hasta llegar a ser considerada la frontera 
más dinámica de América Latina.

El sector cerámico es uno de los renglones económicos más importantes de Norte 
de Santander, ya que tiene un importante número de empresas que generan desa-
rrollo, empleo y rentas fiscales al gobierno regional y nacional. Anteriormente los 
productos se vendían en Venezuela debido a la posición geoestratégica, a la calidad 
de los productos, a la cercanía de los clientes y a la ventaja que daba el cambio de 
divisa, sin embargo, por diferencias entre los modelos económicos y políticos entre 
Colombia y Venezuela, se cerró la frontera desde 2015 y, por ende, la demanda 
del mercado venezolano desapareció. Las empresas tuvieron que realizar grandes 
transformaciones como la reestructuración de cartera, la reestructuración financiera 
y la reestructuración organizacional. Algunas empresas tuvieron que cerrar, otras 
luchan por sobrevivir y otras han podido integrarse al mercado regional, nacional 
y centroamericano.

Desde el punto de vista teórico, uno de los factores claves en el desarrollo empre-
sarial, especialmente en épocas de crisis e incertidumbre, es el pensamiento estra-
tégico, el cual consiste en pensar de manera reflexiva y sistémica combinando el 
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pensamiento racional-crítico con el pensamiento intuitivo-creativo para establecer 
una fuerte y duradera ventaja competitiva (Bonn, 2001). 

El modelo de pensamiento estratégico utilizado en este estudio tiene cinco elemen-
tos fundamentales: 1) pensamiento sistémico que permite rediseñar procesos con 
el fin de lograr una mayor eficiencia y eficacia; 2) enfoque en la intención, el cual 
provee un sentido de orientación y seguridad especialmente en momentos de crisis; 
3) la capacidad de pensar a través del tiempo, lo que mejora la toma de decisiones, 
para aprender a aprovechar las experiencias positivas y evitar cometer los mismos 
errores; 4) capacidad de generar hipótesis que incorporen el pensamiento creativo 
con el pensamiento racional y 5) inteligencia frente a las oportunidades, lo que 
permite ser receptivos a las necesidades, ejecutar las estrategias planteadas, pero 
también estar dispuestos a aceptar las emergentes (Liedtka y Rosenblum, 1998).

Esta investigación busca establecer cuáles son los elementos prevalentes en el 
pensamiento estratégico y en la reconversión productiva de la industria cerámica 
de Norte de Santander para determinar si existe correlación entre estas dos varia-
bles y entre sus elementos, también pretende plantear lineamientos que permitan 
fortalecer el pensamiento estratégico y la reconversión productiva de las organi-
zaciones del sector.

El libro está organizado en nueve capítulos que van desarrollando diversas temáticas 
y perspectivas conforme al modelo de investigación científica.

En el capítulo 1, denominado La industria cerámica y cierre de fronteras, se realiza 
una presentación del sector cerámico desde la perspectiva empresarial, se muestran 
indicadores económicos para dar una perspectiva sobre cómo ha evolucionado 
el sector después del cierre de la frontera entre Colombia y Venezuela en el 2015. 
Igualmente, se expone el vacío existente en la teoría organizacional sobre la relación 
del pensamiento estratégico y la reconversión productiva.

En el capítulo 2 se realiza un recorrido histórico y epistémico del pensamiento 
estratégico, se analiza el acervo teórico encontrado en la literatura especializada y 
se toma posición de un modelo teórico que provee orientación a la investigación.

En el capítulo 3 se analizan las diversas corrientes de reestructuración productiva 
o reconversión industrial, se hace un recorrido de la evolución de estos conceptos 
y su contribución a la teoría organizacional desde la revolución industrial hasta 
la modernidad.

El capítulo 4 muestra la relación teórica existente entre pensamiento estratégico, 
liderazgo, competitividad y reconversión productiva, proponiendo un modelo 
teórico que relaciona el pensamiento estratégico con la reconversión productiva. 
Este modelo teórico se utiliza durante los siguientes capítulos como eje central de 
discusión.
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 El capítulo 5 plantea y justifica el método de estudio, tipo y diseño de investigación. 
Se define la población y muestra y se sistematizan las variables y dimensiones que 
dan origen al instrumento de recolección de información.

En el capítulo 6 se analiza la información recolectada, se presentan los resultados 
por cada dimensión del pensamiento estratégico y se determinan cuáles son los 
elementos que prevalecen en el sector cerámico de Norte de Santander.

En el capítulo 7 se presentan los hallazgos respecto de la reconversión productiva 
del sector, analizando cada dimensión se determinan cuáles elementos de recon-
versión productiva presentan las organizaciones del sector cerámico.

En el capítulo 8, mediante el uso de estadística correlacional, se determina la relación 
entre pensamiento estratégico y reconversión productiva buscando relacionar cada 
una de las dimensiones de la primera variable con las dimensiones de la segunda. 
Al final del capítulo se analiza el modelo resultante y se contrasta con el modelo 
teórico inicialmente propuesto.

En el capítulo 9 se presentan algunos lineamientos teóricos por cada dimensión del 
pensamiento estratégico y de reconversión productiva con el propósito de ayudar 
al sector a fortalecer sus habilidades de pensamiento y reconversión para encontrar 
una ventaja competitiva duradera y difícil de imitar.

Finalmente, en el capítulo 10 se presentan las conclusiones del estudio y las reco-
mendaciones para nuevas investigaciones, bien sea en este o en otro sector, que 
respalden o contradigan las teorías aquí expuestas.





CAPÍTULO 1

L A  I N D U S T R I A 
C E R Á M I C A  Y  C I E R R E  D E 

F R O N T E R A S

La frontera colombo venezolana comparte 2.219 kilómetros, seis departamentos 
colombianos (Guainía, Vichada, Arauca, Norte de Santander, Cesar y Guajira) y 
cuatro estados venezolanos (Amazonas, Apure, Táchira y Zulia). Existen varios 
pasos fronterizos pero el más importante está situado entre Norte de Santander y 
Táchira, caracterizado por la vitalidad comercial, el intercambio cultural y el alto 
flujo de personas; es considerado uno de los más importantes pasos fronterizos 
de Latinoamérica.

Norte de Santander, donde se realiza esta investigación, se ubica en el nororiente 
colombiano, es uno de los departamentos limítrofes con Venezuela y sus princi-
pales actividades económicas son comercio, transporte, turismo, sector financiero 
e industria manufacturera. Para el 2018 había alrededor de 44.000 empresas pri-
vadas registradas, de las cuales el 95 % son microempresas (Cámara de Comercio 
de Cúcuta, 2018).

Según el Departamento Administrativo Nacional de Estadísticas (dane), la in-
dustria cerámica en el 2016 aportó el 21 % del sector manufacturero, pagó el 37 % 
de los salarios del sector, aportó el 38 % del empleo, generó el 12,8 % de pib del 
departamento y fue el subsector con más establecimientos industriales, lo cual lo 
clasificó como el más importante de la región (dane, 2019).

El sector cerámico de Norte de Santander ha tenido históricamente su principal 
mercado en Venezuela debido a su posición geoestratégica, a la cercanía con 
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grandes centros poblados, a la alta calidad del producto y a la dinámica comercial 
que existía entre los dos países (Sánchez et al., 2019). Para el 2005, momento de 
mayor dinámica, Colombia exportó a Venezuela 5,45 millones de dólares (dane, 
2006) lo cual significaba el 21.76 % de las exportaciones y el segundo renglón de 
exportaciones del departamento.

En 1998, con la llegada al poder de Hugo Chávez, comienzan a suceder transfor-
maciones fundamentales en las relaciones entre los dos países: en 2005 Venezuela 
ordena la suspensión de relaciones comerciales; en 2008 Chávez 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 vehículos, dejando el comercio fronterizo en 
sus mínimas operaciones históricas (González-Mendoza y Sierra, 2018).

Desde el 2015 el sector de cerámica de Norte de Santander ha sufrido enormes 
pérdidas porque las exportaciones se redujeron entre un 15 % y 89 % (Cámara de 
Comercio de Cúcuta, 2018), ha tenido que competir en desventaja especialmente 
por su posición alejada de las grandes ciudades, por los elevados costos de trans-
porte, por la deficiente infraestructura vial, la falta de capacidad mercadotécnica 
y las precarias capacidades tecnológicas (Sánchez et al. 2019). Aun así, ha logrado 
tener reconocimiento en mercados del interior del país, especialmente en Bogotá, 
la Costa Atlántica, Bucaramanga, Medellín, Arauca, Yopal y Villavicencio. En el 
mercado local el consumo es aproximadamente del 10 % (Vásquez et al., 2015).

Adicionalmente, la mayoría de las empresas no poseen estructura comercial, las 
relaciones comerciales se establecen por referidos de otros clientes, ya que su 
principal canal de distribución es a través de los almacenes ferreteros y similares; 
la mayoría no tienen página web y el contacto con sus clientes está circunscrito a 
proveer el material solicitado (Cámara de Comercio de Cúcuta, 2017).

El sector cerámico de esta región se encuentra rezagado frente a otros competidores 
del ámbito nacional, entendiendo que la economía de Norte de Santander había 
permanecido durante muchos años en zona de confort, producto de la facilidad 
para abordar los mercados venezolanos ya que todo lo que se producía en esta 
región se vendía sin mayor esfuerzo, lo que generó falta de conciencia para ser 
productivo y competitivo, creyendo que esa situación permanecería por siempre, 
aunque no fue una actitud exclusiva del sector cerámico sino de la economía en 
general (González-Mendoza y Sierra, 2018)

Actualmente, el mercado venezolano no es una opción viable debido a las con-
diciones políticas. La industria cerámica debe buscar una reestructuración pro-
ductiva que se adapte a las nuevas realidades, donde se tome esta crisis como una 
oportunidad obligada para que los empresarios se pongan a tono con la economía 
global (Sarabia et al., 2020).
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Las afectaciones económicas y sociales para la región a raíz del cierre de frontera y 
la consecuente caída del mercado para el sector cerámico se pueden evidenciar en 
algunas estadísticas que corroboran que no solo se trata de un problema empresa-
rial, sino que trasciende a la sociedad y al estado: el recaudo fiscal entre el 2008 y 
el 2017 cayó del 33 % al 6 %; el personal ocupado cayó del 43 % en el 2009 al 31 % 
en el 2017; el pib cayó del 8.6 % en el 2008 al 7.1 % en el 2010 (Mogrovejo, 2015).

Desde el cierre de frontera, la industria ha perdido cerca de 1.000 empleos y dis-
minuido el 40 % de las ventas, lo que representa usd 1,2 millones/mes en pérdidas 
(Cámara de Comercio de Cúcuta, 2019), esto implica no solo pérdidas a nivel 
empresarial sino impacto en la cadena productiva, pérdida en las rentas fiscales al 
Estado, incremento en la informalidad y cierre de empresas (Sánchez et al., 2019).

En estas circunstancias de crisis se requiere reaccionar con decisión, tener una 
visión clara sobre hacia dónde se deben enfocar los esfuerzos, realizar cambios y 
transformaciones necesarias para que el sector no solamente supere la crisis, sino 
que adquiera una ventaja competitiva. El pensamiento estratégico se constituye 
en la vía para intentar lograr un futuro exitoso, realizando las transformaciones 
necesarias, enfocándose en las realidades actuales, pensando en el futuro y viendo 
el entorno como parte de un sistema complejo que provee una gestión exitosa 
(Mintzberg, 1994).

En la situación que se encuentra la industria, donde requiere tomar decisiones 
fundamentales, es en la que el pensamiento estratégico debería ser un factor clave 
en la reestructuración productiva del sector cerámico de Norte de Santander, por 
lo que para este estudio se utilizan como bases teóricas el pensamiento estratégico 
y la reconversión productiva.

Diversos estudios del pensamiento estratégico consideran que el pensamiento estra-
tégico es una forma particular de pensar, está basado en cinco atributos específicos: 
enfoque sistémico, enfoque de intención, oportunismo inteligente, pensar a través 
del tiempo y proceso basado en hipótesis. El pensamiento sistémico le permite a las 
empresas permanecer en continua evolución y adaptación al medio; el enfoque de 
intención provee orientación clara en la búsqueda y consecución de los objetivos; 
la capacidad de pensar en el tiempo permite aprovechar las experiencias positivas 
y evitar los mismos errores, teniendo en cuenta el pasado, presente y futuro de la 
organización; la capacidad de generar hipótesis y pruebas incorpora creatividad, 
innovación y pensamiento crítico-racional en sus procesos; y la inteligencia opor-
tunista permite ser receptivos a las necesidades del mercado y a las oportunidades 
que se presenten. Las empresas que logren integrar estas cinco capacidades de 
pensamiento crean una poderosa fuente de ventaja competitiva.

Liedtka (1998) considera que una capacidad necesaria para lograr la efectividad 
en situaciones de turbulencia y momentos críticos es el pensamiento estratégico. 
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De hecho, la falta de competencia en el pensamiento estratégico se ha asociado 
con los fracasos e ineficacia de los altos ejecutivos en todo el mundo (Bonn, 2001). 
El pensamiento estratégico también se ha asociado con organizaciones exitosas 
para permitirles responder a los desafíos del entorno y adaptarse a las demandas 
(Fairholm y Fairholm, 2009).

La segunda teoría que orienta la investigación es la reconversión productiva o re-
conversión industrial, que de acuerdo con Echeverría (1990), constituye un cambio 
radical de actitudes, procedimientos, procesos e infraestructura. Autores como Sole, 
Cassia y Colombelli (2005); Audretsch, Carree, Van Stel y Thurik (2002); Gilson 
(2010); Hane (2012); Bowman, Singh, Useem y Bhadury (1999) consideran que la 
reconversión de la industria se da a partir a partir de factores endógenos y exóge-
nos. Los factores exógenos se refieren a las políticas de protección, disponibilidad 
de financiación y apertura de mercados establecidos por el gobierno. Los factores 
endógenos se relacionan con la reestructuración de la cartera, la reestructuración 
financiera y la reestructuración organizacional.

Tomadoni et al. (2009) consideran que la reestructuración productiva es entendida 
como la transformación de los procesos productivos desde los aspectos tecnológi-
cos, organizacionales, de perfil, de la fuerza de trabajo, de relaciones laborales y de 
cultura del trabajo que afecta también dimensiones externas a las empresas, como 
las relaciones cliente-proveedor, cadenas globales de producción, descentralización 
productiva y relocalización territorial.

Además, la reestructuración productiva considera que establecer mecanismos 
endógenos en los sectores productivos es la adopción de nuevos sistemas de 
producción, estructuras administrativas flexibles, implementación, nuevas tecno-
logías, relaciones laborales consensuadas que facilitan la innovación y trabajo en 
equipo, producción de pequeños lotes a partir de las potencialidades de las pymes 
(Audretsch et al., 2002).

Para este trabajo la reestructuración productiva está soportada en tres columnas: a) 
reestructuración de cartera, que consiste en cambios significativos en la mezcla de 
activos, para tal fin la empresa puede realizar liquidaciones, desinversiones, ventas 
de activos, escisiones o innovación de productos o servicios; b) reestructuración 
financiera, que consiste en cambios significativos en la estructura de capital de una 
empresa, incluyendo apalancamientos, recapitalizaciones y emisión de acciones; c) 
reestructuración organizativa que consiste en cambios significativos en la estruc-
tura organizacional de la empresa, incluyendo rediseño estructural y despido de 
personal (Bowman y Singh, 1993).

Teniendo en cuenta estas tres columnas, las empresas o sectores pueden realizar 
reconversión productiva, bien sea en uno o en todos sus componentes, ya que es un 
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elemento fundamental para que las empresas se transformen ante las coyunturas 
del mercado.

Aunque se han realizado numerosos estudios sobre la industria cerámica de Norte 
de Santander no hay ninguno que se centre en la competencia del pensamiento 
estratégico y su relación con la reestructuración productiva; por ende, el impacto 
del pensamiento estratégico y su efecto en la reconversión de este tipo de compañías 
no ha sido probado empíricamente ni correlacionado.





El pensamiento es una actividad esencial del ser humano derivada de la creación 
de ideas sobre situaciones reales e imaginarias, capaz de construir representacio-
nes e interpretaciones significativas del mundo real (Longoria et al., 2006); por lo 
tanto, se desarrolla socialmente como un elemento vital para adaptarse al medio 
ambiente. Esta actividad llevada a las organizaciones es conocida como pensamiento 
estratégico, el cual es capaz de generar interpretaciones y representaciones sobre 
el entorno en que se desempeña. En este capítulo realizará un recorrido histórico 
por las principales teorías del pensamiento estratégico.

2.1 Evolución histórica

Quizá uno de los primeros pensadores estratégicos sea Pericles (495 a. C.- 429 a. C.), 
quien propuso dos principios fundamentales: a) saber lo que se debe hacer y tener 
la capacidad de explicarlo y b) tomar decisiones en los momentos de crisis con una 
mente despejada y de la manera más oportuna posible (Román, 2010).

Otro autor que se referencia recurrentemente cuando se habla de los antecedentes 
del pensamiento estratégico es Sun Tzu, quien, en El arte de la guerra, describió 
las acciones, el sistema de mando, comunicación, distinción de rango, disciplina, 
logística y estrategia del ejército chino. Se planteó la manera en que el ejército podía 
adoptar medidas para infringir el máximo daño al enemigo y debilitarlo hasta que 
fuera incapaz de reaccionar. Estos principios se han mantenido por mucho tiempo 

CAPÍTULO 2

P E N S A M I E N TO 
E S T R AT É G I CO
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y se han adoptado en las prácticas organizacionales para optimizar los recursos y 
ganarle la posición a la competencia (Román, 2010).

Nicolás Maquiavelo, por su parte, planteó que era necesario protegerse de las 
amenazas que producían los cambios en el entorno y estar dispuesto a aprovechar 
las oportunidades que se presentaran. Este concepto aún se mantiene vigente, es 
recurrente cuando se habla de tomar decisiones, romper con todo lo existente, 
salir del estado de confort y generar soluciones proactivas que generen soluciones 
disruptivas; no solo reaccionar a los cambios sino tener la capacidad de producirlos.

En la era moderna pensar estratégicamente requería combinar múltiples y com-
plejos elementos, pero tenía una característica principal: que podía ser aprendido 
mediante el conocimiento tradicional. A partir de este precepto es que, hacia los 
años 1910, se comenzó a hacer referencia a la necesidad de formar gerentes con 
pensamiento estratégico en la Universidad de Harvard.

Después de la segunda guerra mundial los conceptos de estrategias militares fueron 
tomados y adaptados a las organizaciones, basados en la idea de un ambiente de 
competencia y en cómo actuar frente a los rivales para lograr sus propósitos. Fue 
Chandler (1962) quien planteó la determinación de objetivos y metas a largo plazo, 
para diseñar un rumbo de acción, asignar recursos y estar en permanente vigilancia 
de los acontecimientos del entorno. Mientras que Anssof (1965) consideró que la 
estrategia es la forma de transformar una empresa de una posición inicial a una 
posición deseada, teniendo en cuenta sus capacidades y habilidades.

En la década de los 70 surgió el Boston Consulting Group, el cual aportó la matriz de 
portafolio de negocios, basada en los ciclos de vida y la participación en el mercado 
de la unidad estratégica de negocios y la matriz de Debilidades Oportunidades 
Fortalezas y Amenazas. Este fue un hito importante, ya que la planeación estratégica 
se incorporó al proceso gerencial como una herramienta vanguardista liderada por 
ejecutivos cercanos al líder y con gran conocimiento del negocio.

Por su parte, Andrews (1980) plantea el concepto de grupos de interés o stakeholders, 
como una manera de entender las fuerzas que mueven los intereses de la compañía 
y los valores que la guían. Esos grupos de interés representan para la institución el 
poder, es decir, la capacidad de buscar objetivos mediante la posición dominante; 
la legitimidad, mediante la opinión generalizada de la ciudadanía acerca de las 
acciones realizadas por las organizaciones; y la urgencia, consistente en el grado 
de necesidades que tiene un grupo de interés y que es necesario resolver por parte 
de la empresa. A partir de estos planteamientos nace la Responsabilidad Social 
Empresarial vigente hasta la fecha, como una conexión entre el quehacer empre-
sarial y sus externalidades.

Hacia los años 80 surge el concepto de ventaja competitiva (Porter, 1985), que 
consiste en conectar las acciones de la empresa con el entorno, asumiendo acciones 
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ofensivas o defensivas para crear una posición que se pueda defender frente a las 
fuerzas que configuran el entorno y generan los cambios más significativos de la 
industria.

En esta década surgen diversas escuelas que intentan sistematizar el pensamiento 
estratégico como un desafío al pensamiento gerencial tradicional, cada una tra-
tando, a su manera, de luchar en contra de la rigidez organizacional e intentando ir 
en armonía y velocidad con los cambios medioambientales. Las principales escuelas 
del pensamiento de estas décadas se muestran en la tabla 1.

Tabla 1. Escuelas de pensamiento estratégico

Escuela Autor Premisa

 De diseño Selznick (1957),
Andrews (1980).

El proceso de generación de estrategias es 
informal.
Quien construye las estrategias es director o 
gerente.
El cambio organizacional es ocasional y ba-
sado en las estadísticas.
Matriz dofa, que aún se utiliza en estudio de 
casos.

 De planificación Anssof (1965),
Steiner (1969).

El proceso de creación de estrategias es formal 
y sistémico.
La creación de estrategias está en cabeza del 
planificador.
El cambio organizacional es periódico e incre-
mental.

 De posiciona-
miento

Porter (1985),
Hatten y Schendel, 
(1977).

El proceso es analítico y se centra en el estudio 
de la posición en el mercado.
El analista es el elemento clave en el pensa-
miento estratégico.
El cambio organizacional es gradual y fre-
cuente.

 Emprendedora Schumpeter (1934),
Cole (1959).

El proceso estratégico está enfocado en la 
visión.
Quien lidera el proceso es el líder.
El cambio organizacional es ocasional.

Cognoscitiva March y 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, depen-
diendo del estado mental del líder.
Usa la psicología para procurar pensamiento 
estratégico.
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Escuela Autor Premisa

 De aprendizaje Simon (1957), Prahalad 
y Hamel (1990).

El proceso estratégico es emergente, es decir, 
la estrategia surge a medida que la organiza-
ción se adapta y aprende.
Quienes generan las estrategias son quienes 
mayor capacidad de aprendizaje tienen.
El cambio organizacional es continuo, incre-
mental y gradual.

De poder Pfeffer y Salancik 
(1978), Astley (1984), 
Allison (1971), Miles y 
Snow (1978).

La creación de estrategia se da a partir de la 
negociación al interior de la organización o en 
el entorno.
Quien crea las condiciones para la estrate-
gia es todo individuo que tiene poder en la 
institución.
El cambio organizacional es frecuente y 
gradual.

Cultural Rhenman (1973),
Normann (1977),
Wernerfelt (1984),
Barney (1986),
Feldman (1986),
Spender (1989).

La estrategia se da a partir de los valores y la 
cultura organizacional.
La creación estratégica es colectiva.
El cambio es muy poco frecuente.

Ambiental Hannan (1977),
Pugh et al. (1986).

La estrategia se da como respuesta a los cam-
bios del entorno.
El elemento clave es el medio ambiente 
donde se desempeña la organización.
El cambio es frecuente y depende del entorno.

Fuente: elaboración propia a partir de Mintzberg et al. (2007).

Un avance importante fue propuesto por Liedtka (1998): el pensamiento sistémico 
les permite a las empresas rediseñar, permanecer en continua evolución y adaptarse 
al medio; el enfoque en la intención provee orientación clara en la búsqueda y la 
consecución de los objetivos; la capacidad de pensar a través del tiempo permite 
aprovechar las experiencias positivas y evitar los errores, teniendo en cuenta el 
pasado, presente y futuro de la organización; la capacidad para generar hipótesis 
y pruebas incorpora creatividad, innovación y pensamiento crítico y racional en 
los procesos; y la inteligencia para detectar oportunidades permite ser receptivos a 
las necesidades del mercado y a las oportunidades que se presenten. Para Liedtka 
(1998) las empresas que logren integrar estas cinco capacidades de pensamiento 
crean una poderosa ventaja y competitividad.

De los trabajos expuestos aquí sobre el pensamiento estratégico, éste es el más 
estructurado y claro, ya que brinda elementos específicos sobre cómo pensar es-
tratégicamente en una organización, de forma holística, integradora y sin caer en 
el reduccionismo. Además, realiza una clara distinción entre gerencia estratégica, 
planeación estratégica, arquitectura estratégica y pensamiento estratégico.
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Otros estudios posteriores realizaron algunas variantes al modelo de Liedtka, 
aunque lo principal se mantiene. Abraham (2005) considera que el desafío del 
pensamiento estratégico es encontrar formas innovadoras por medio de la co-
creación y colaboración con el cliente, es decir, es necesario establecer canales de 
comunicación para crear experiencias conjuntas alrededor del producto. A partir 
de la información que se consiga se puede mejorar el producto y la experiencia del 
cliente, lo cual va en la vía del pensamiento oportunista y del pensamiento sistémico 
propuesto por Liedtka (1998).

Bonn (2001), por su parte, sostuvo que el pensamiento estratégico debe abordarse 
en dos niveles diferentes pero interrelacionados: el nivel individual y el nivel orga-
nizacional. Las organizaciones que integran con éxito el pensamiento estratégico 
en estos niveles crearán una competencia central crítica que forma la base de una 
ventaja competitiva duradera. A nivel individual, el pensamiento estratégico tiene 
tres dimensiones: a) comprensión holística de la organización y su entorno; b) 
creatividad y c) una visión clara de fututo de la organización. A nivel organizacio-
nal existen dos niveles: a) dialogo estratégico con todo el equipo de trabajo y b) 
el aprovechamiento del ingenio, la experiencia y la creatividad de los empleados.

Posteriormente, Bonn (2005) planteó un modelo de pensamiento estratégico basado 
en tres conjuntos: pensamiento sistémico, creatividad y visión, el cual comple-
menta las dimensiones individuales y organizacionales. Lo interesante de Bonn es 
que dividió las dimensiones individuales y organizacionales para poder cultivar o 
explotar el pensamiento estratégico y añadió la creatividad.

Moon (2013) habló sobre el pensamiento estratégico de las empresas coreanas. Se 
centró en explicar los factores que influyen en el pensamiento estratégico a nivel 
organizacional y propuso un modelo hipotético que vincula las variables internas y 
externas de la empresa, además consideró el marketing como columna fundamental 
en la que se soporta el pensamiento estratégico.

Los resultados del análisis empírico señalaron que la estructura organizacional se 
relaciona positivamente con el pensamiento estratégico, también que la turbulencia 
del mercado y la turbulencia tecnológica fomentan el pensamiento estratégico, y 
que existe una relación positiva entre el pensamiento estratégico y el desempeño 
del marketing.

Otro estudio realizado por Kazmi et al. (2016) en empresas de Finlandia, Noruega 
y Reino Unido demuestra empíricamente cómo se puede conectar el liderazgo 
transformacional, el pensamiento estratégico y el proceso de creación de ideas. 
El estudio demuestra que las empresas observadas son altamente innovadoras, 
además, el liderazgo transformacional, que está enfocado en el desarrollo y trabajo 
de equipos, es altamente efectivo para construir un pensamiento estratégico que 
propicie la creatividad, la creación de nuevas ideas y nuevos productos.
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2.2 Fundamentación teórica

El pensamiento es un proceso particular del ser humano, es la habilidad que lo 
diferencia de los animales y permite liberarlo de la actividad meramente impulsiva, 
instintiva o rutinaria para poder realizar actividades con previsión y planificación, 
de acuerdo con los objetivos conscientes previamente analizados. Dewey (1989) 
propuso algunos significados de pensamiento, el primero está relacionado con 
ideas autónomas y permanentes que pasan por la mente del ser humano. El se-
gundo significado se refiere a la construcción mental mediada por la capacidad de 
imaginar hechos que no son percibidos por los sentidos, es decir, tener creencias y 
acoger ideas de otros, incluso de manera inconsciente cuando son adquiridas por 
tradición, imitación y normativa, o porque previamente se ha indagado al respecto.

El tercer significado de pensamiento es denominado pensamiento reflexivo, el cual 
está caracterizado por perseguir un propósito. 

Una ordenación secuencial de ideas en la que cada una de ellas no sólo es 
determinada por la anterior, sino que a su vez determina a la siguiente dando 
lugar a una conclusión temporal; cada conclusión remite a las que la prece-
dieron apuntando siempre a una conclusión definitiva. (Dewey, 1989, p. 22)

Este tipo de pensamiento acerca al ser humando al mundo real y elimina las dis-
tracciones, la especulación y la vaguedad en las ideas.

El pensamiento reflexivo, según Dewey (1989), comienza por un estado de duda, 
de dificultad mental o de conflicto, ya que promueve la actividad del pensamiento 
y da origen a un proceso de investigación racional enfocado en encontrar infor-
mación que esclarezca la duda, resuelva el conflicto y, finalmente, se encuentre una 
solución que permita tomar acciones. Es decir, el pensamiento reflexivo procura 
resolver una situación problemática a través del ejercicio sistémico de pensamiento.

A nivel organizacional, ese pensamiento reflexivo es conocido como pensamiento 
estratégico, el cual ha sido debatido y su importancia es reconocida dentro de las 
empresas. Aunque existen discrepancias en la definición teórica, hay consenso en 
que los individuos son los que piensan estratégicamente, no las organizaciones, y 
que los individuos requieren un contexto de apoyo, que en este caso lo provee la 
organización.

El concepto de pensamiento estratégico ha sido debatido por académicos y profesio-
nales en un esfuerzo por comprender su impacto en las organizaciones, pero sigue 
siendo un área poco investigada (Jelenc, 2008) ya que hace falta literatura empírica 
para aclarar el papel del pensamiento estratégico en el desempeño organizacional. 
La ausencia de práctica dificulta la comprensión teórica dentro del tema y deja poca 
orientación para los gerentes y sus desafíos actuales (Liedtka, 1998).
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Por no lograr una definición común del pensamiento estratégico el concepto se 
ha considerado superfluo e incluso se confunde con otros conceptos como estra-
tegia, planificación estratégica y gestión estratégica. Mintzberg (1994) afirma que 
“muchos profesionales y teóricos han asumido erróneamente que la planificación 
estratégica, el pensamiento estratégico y la elaboración de estrategias son todos 
sinónimos” (p. 110).

El término pensamiento estratégico se utiliza a menudo de manera tan amplia y 
genérica que se corre el riesgo de perder algún sentido. Autores como Mintzberg 
(1994), Hamel y Prahalad (2005) y Stacey (1996) consideran que usar indistinta-
mente el significado de pensamiento estratégico lleva a creer que el pensamiento 
estratégico, y por ende la planeación estratégica, es un proceso de llenar formularios, 
aunque a ello se le denomine crear arquitectura estratégica.

Otros autores se han centrado en los procesos de gestión estratégica y han declarado 
explícitamente que una buena planificación estratégica contribuye al pensamiento 
estratégico (Porter, 1987) o que un sistema de gestión estratégica bien diseñado 
facilita el pensamiento estratégico dentro de una organización (Thompson y 
Strickland, 1999). 

Mintzberg, Quinn y Voyer (1997) consideran que existe una clara distinción, 
señalando que la planificación estratégica no es pensamiento estratégico. Cada 
término se centra en una etapa diferente del proceso de desarrollo de las estrate-
gias. La planificación estratégica se centra en el análisis y se ocupa de la articu-
lación, elaboración y formalización de las estrategias existentes, mientras que el 
pensamiento estratégico, por otra parte, hace hincapié en la síntesis, utilizando 
la intuición y la creatividad para crear una perspectiva integrada de la empresa. 
Pensar estratégicamente significa que los gerentes, directores y demás miembros 
de una organización usen el lenguaje, las ideas y los conceptos para interpretar los 
objetivos y las circunstancias que giran en torno a la empresa.

Bonn (2005) cree que el pensamiento estratégico es una manera de resolver pro-
blemas combinando el enfoque racional, creativo y divergente para competir y 
superar a los competidores, corriendo la carrera para ganar y encontrando formas 
alternativas para proporcionar valor al cliente.

La planeación estratégica no es lo mismo que pensamiento estratégico, de hecho, la 
planificación estratégica a menudo estropea el pensamiento estratégico, causando 
confusión en la visión debido a la manipulación de números y a la aplicación de 
técnicas sin juzgar e intuir la resolución de los problemas. En esta confusión se 
encuentra el centro del problema: las estrategias más exitosas son visiones, no 
planes (Mintzberg, 1994).

Liedtka (1998) plantea que la diferencia entre los términos consiste en que la 
planificación estratégica es un proceso analítico que establece un objetivo, unos 
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programas y unas estrategias que en su conjunto se denominan plan, mientras que 
el pensamiento estratégico es un proceso de síntesis, utilizando la intuición y la 
creatividad cuyo resultado es una perspectiva integrada de la empresa.

Así mismo, Obiedy y Qadoorie (1998) consideran que el pensamiento estratégico 
tiene tres principales características conceptuales: a) expresa el estado de conciencia 
del líder en el desempeño de sus funciones; b) es el resultado de la interacción entre 
las características, habilidades, experiencias y circunstancias del ambiente interno 
y externo de la organización; c) el pensamiento estratégico expresa la capacidad 
de pensamiento creativo de los líderes de las organizaciones.

Existe abundante literatura sobre la definición de pensamiento estratégico y la dife-
rencia que puede tener con gerencia estratégica y planeación estratégica, es por eso 
que, a partir de diversos autores, se plantea un modelo de pensamiento estratégico 
que se utilizará como eje central de discusión en esta investigación. El modelo de 
pensamiento estratégico planteado tiene cinco columnas fundamentales: enfoque 
sistémico, enfoque de intención, oportunismo inteligente, pensamiento a través 
del tiempo y proceso basado en hipótesis.

2.2.1 Enfoque sistémico

El enfoque sistémico constituye una perspectiva holística en la que el pensador 
estratégico debe tener un pensamiento complejo para comprender la articulación 
e interdependencia de los aspectos internos y externos de la organización. Los as-
pectos externos deben analizarse más allá de las particularidades de la industria que 
tradicionalmente se estudian, el pensador debe ver la empresa como un ecosistema 
de negocios en el que todas las organizaciones coevolucionan y, eventualmente, 
crean las condiciones para nuevas innovaciones. Pensar sistémicamente permite 
que el pensador escoja con cuál red de cooperación va a establecer alianzas para 
ganar posición dentro del ecosistema.
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Figura 1. Modelo de pensamiento estratégico

Pensamiento
estratégico

Pensamiento
sistémico

Pensamiento enfocado
en la intención 

Oportunismo inteligente 

Pensamiento basado
en el tiempo

Pensamiento basado
en hipótesis

Fuente: elaboración propia a partir de Liedtka (1998).

Por su parte, Kaufman (1991), Senge (1990) y Stacey (1996) consideran que el 
pensamiento sistémico es un enfoque holístico del pensamiento organizacional, el 
cual integra cada parte en relación con el todo, examina las estructuras subyacentes 
que generan la actitud de los individuos y crea las condiciones donde los eventos 
se vuelven probables; esta perspectiva requiere una exhaustiva comprensión de la 
dinámica interna y externa de la organización. Según este concepto se debe ver la 
organización en su complejidad y evitar el reduccionismo, además de considerarla 
como un sistema que evoluciona y se transforma al ritmo del entorno, por lo tanto, 
los ceo deben estar enfocados en su permanente análisis e interpretación.

Como se mencionó con anterioridad, Bonn (2001) cree que el pensamiento estra-
tégico debe ser considerado en un nivel individual y un nivel organizativo. De esta 
forma se reconoce la influencia de las características y las acciones de los individuos 
en la organización y la influencia del contexto organizativo sobre el pensamiento 
y el comportamiento de los individuos.
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El pensamiento sistémico de la organización y su entorno es la clave para com-
prender cómo se conectan entre sí los diferentes problemas, cómo influyen unos 
en otros y qué efecto tendría una solución en un área determinada. Se trata de no 
ver la organización como un conglomerado de partes disociadas sino como un 
sistema que integra cada parte en relación con el todo. Para lograr esta característica 
se requiere la capacidad de distanciarse de los problemas operativos cotidianos y 
de ver cómo los problemas están relacionados con el patrón general que subyace 
a los detalles y acontecimientos particulares.

Para tener una visión holística, los gerentes deben tener una comprensión profunda 
de las organizaciones, pensar en términos de procesos y no de acontecimientos para 
reconocer que la empresa es un sistema que hace parte de otros más complejos, 
como los mercados, las industrias y las naciones, por lo tanto, también se requiere 
entender su influencia, interconexión e interdependencia.

2.2.2 Enfoque de intención 

El segundo componente del pensamiento estratégico es el enfoque de intención, el 
cual se refiere a proporcionar una visión clara que permita a los individuos apro-
vechar su energía, concentrar la atención, resistir a la distracción y concentrarse 
en lo necesario para lograr una meta (Liedtka y Rosenblum, 1998). En el mismo 
sentido. Boland (1984) considera que tener un pensamiento orientado a la visión 
permite que todas las acciones estén relacionadas con la visión de la compañía, 
argumentando que las personas que enfrentan situaciones complejas requieren al-
gún tipo de orientación, valores, prioridades y claridad para ayudarlos a desarrollar 
estrategias viables. Tener una visión clara, profunda comprensión de la razón de 
ser y firmes valores fundamentales es una guía e inspiración para las personas de 
la organización porque permite unirlos en torno a una identidad común.

Stacey (1992), por su parte, considera que el enfoque de intención no se trata 
de asegurar algo relativamente conocido y fijo, sino de centrar la intención para 
descubrir qué, por qué y cómo lograr los objetivos. Tal intención no surge de lo 
que los gerentes puedan prever, sino de la oportunidad de leer los ecosistemas y 
de desarrollar continuamente agendas con temas, aspiraciones, retos e intenciones 
empresariales.

De acuerdo con Bonn (2005), el pensamiento estratégico debe estar impulsado 
por un sentido del propósito organizacional y una visión del futuro deseado para 
la organización. Una visión genuina transmite sentido de dirección y proporciona 
el enfoque para todas las actividades dentro de la organización, haciendo que los 
individuos la lleven en la mente y en el corazón.

Autores como Collins y Porras (1998), Kaufman (1991), Jelenc (2008), Stacey 
(1996) y Senge (1990) demostraron que las compañías visionarias superan signi-
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ficativamente a las compañías no visionarias. Los líderes de las compañías visio-
narias ponen énfasis en la construcción de una organización que tenga profunda 
comprensión de su razón de ser y de sus valores fundamentales.

2.2.3 Oportunismo inteligente

En el oportunismo inteligente no sólo se promueve una estrategia prevista, sino 
que se deja abierta la posibilidad de estrategias emergentes, así la capacidad de 
adaptación de la empresa será mayor y no dependerá de la previsión de la alta 
dirección (Liedtka y Rosenblum, 1998). Además, el pensamiento oportunista 
debe ser creativo, ya que pasa por el desarrollo de soluciones novedosas para crear 
una ventaja competitiva. El pensador estratégico debe buscar nuevos enfoques e 
imaginar mejores formas de hacer las cosas juntando las capacidades, ideas, ex-
periencias e información de todos los miembros del equipo de trabajo; también 
debe cuestionar las percepciones prevalentes y tener la capacidad de reunir ideas 
en nuevas combinaciones, lo que implica desafiar paradigmas, creencias y modelos 
ya establecidos.

Los estrategas deben asumir el desafío de pensar fuera de lo común, de usar la ima-
ginación para explorar formas alternativas. Sin creatividad no se puede aprovechar 
plenamente la información y la experiencia de la que se dispone.

El nivel organizacional proporciona el contexto en donde puede plantearse el 
pensamiento estratégico individual y, por ende, las organizaciones necesitan crear 
estructuras, procesos y sistemas que fomenten el diálogo estratégico del equipo 
directivo y aproveche el ingenio, el oportunismo y la creatividad de los trabajadores.

Las organizaciones deben establecer el tiempo y el espacio para que los altos direc-
tivos entablen un diálogo frecuente sobre cuestiones estratégicas, percepciones e 
ideas; el pensamiento estratégico requiere que los equipos de alta dirección apren-
dan a explorar juntos cuestiones complejas y conflictivas, ya que, mientras que el 
diálogo estratégico vaya más allá de la comprensión de un individuo, permite que los 
miembros del equipo comprendan mejor la complejidad de la organización, lo que 
conduce a una nueva claridad y una visión que no se podría lograr individualmente.

2.2.4 Pensamiento a través del tiempo

El cuarto componente consiste en pensar a través del tiempo, que se refiere a que las 
condiciones y recursos que están disponibles hoy serán diferentes en el futuro, por 
ende, siempre es necesario pensar a través del tiempo. El pensamiento estratégico 
es el vehículo que conecta el pasado con el presente y el presente con el futuro. A 
pesar de los cambios que se requieran, por las circunstancias del tiempo, las em-
presas requieren un sentido de continuidad con el pasado y sentido de dirección 
con el futuro.
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En términos de Neustadt y May (1986) pensar en el tiempo tiene tres componentes: 
uno es el reconocimiento de que el futuro solo va a venir del pasado, por lo tanto, 
el pasado tiene un valor predictivo. Otro elemento es entender la importancia de 
las desviaciones, alteraciones o cambios que se realicen en el presente para con-
dicionar el futuro. Un tercer componente es una oscilación casi constante entre 
pasado-presente-futuro.

Las oscilaciones entre pasado, presente y futuro son esenciales para la formulación 
y ejecución estratégica. Puede suceder que la compañía no tenga timón si se desco-
necta de su pasado, ya que requiere sentido de continuidad y de dirección para que 
haya control; por lo tanto, la cuestión estratégica no solo se enfoca en encontrar qué 
determina el futuro sino también en saber qué de nuestro pasado podemos usar 
para crear el futuro y qué se está dispuesto a perder del pasado para llegar al futuro.

2.2.5 Proceso basado en hipótesis

El último componente del pensamiento estratégico se refiere a un proceso basado en 
hipótesis y se trata de analizar, a través de modelos y pruebas, los comportamientos 
que pueden tener las diversas variables del ecosistema (Liedtka y Rosenblum, 1998). 
Pese a que se está actuando en un sistema abierto a los cambios y se está dispuesto 
a adoptar estrategias emergentes, el estudio juicioso y racional del comportamiento 
de los factores internos y externos permite un aprendizaje continuo y significativo.

En un entorno donde la disponibilidad de información es cada vez mayor y el 
tiempo para pensar es cada vez menor, la capacidad para desarrollar buenas hipó-
tesis y probarlas de manera eficiente es fundamental. Trabajar con hipótesis es la 
competencia principal de las mejores empresas de consultoría estratégica.

Al estar impulsado por hipótesis, el pensamiento estratégico evita la dicotomía 
analítico-intuitiva que ha caracterizado gran parte del debate sobre el valor de la 
planificación formal. El pensamiento estratégico es creativo y crítico por naturaleza. 
Es necesario ser capaz de descubrir cómo llevar a cabo ambos tipos de pensamiento 
simultáneamente, ya que es necesario tener juicio crítico, pero pensar de forma 
más creativa (Jelenc, 2008).

De acuerdo a la revisión teórica, las empresas que logren integrar estas cinco 
capacidades de pensamiento estratégico crean una poderosa fuente de ventaja 
competitividad; la perspectiva de pensamiento sistémico les permite rediseñar 
procesos para lograr una mayor eficiencia y eficacia; el enfoque en la intención les 
dará mayor decisión que sus rivales; la capacidad de pensar a tiempo mejorará la 
calidad en la toma decisiones para implementarlas con mayor rapidez; la capacidad 
de generación de hipótesis y pruebas incorporan los aspectos creativos y los de 
pensamiento crítico en sus procesos; y la inteligencia oportunista les permite ser 
receptivos a las necesidades del mercado.
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En su conjunto, estos elementos del pensamiento estratégico responden a las tres 
exigencias fundamentales: a) crean valor superior para los clientes, b) es difícil 
que las imiten los competidores y c) hacen que la organización sea más adaptable 
al cambio.





3.1 Aspectos históricos y epistémicos

El proceso de adaptación y reconversión industrial ha sido constante desde la revo-
lución industrial a fines del siglo xviii. Desde labores simples hasta las actividades 
más complejas, mecanizadas o automatizadas, han tenido que ajustarse continua-
mente a avances tecnológicos, cambios en los hábitos de la sociedad, regulaciones 
económicas de los Estados y tendencias económicas globales.

En 1970, cuando se habló de la decadencia del capitalismo, de su necesaria trasfor-
mación y de la reestructuración interna de sus relaciones, se comenzaron a usar los 
términos reestructuración productiva y reconversión industrial para referirse a los 
cambios que deben realizarse en la estructura industrial de los países, motivados 
por razones como crisis económicas, división del trabajo, transformación de las 
estructuras de producción o transformación en relaciones de poder.

Hacia los 80, Roe (1984) consideraba que la reestructuración productiva la confor-
maban tres connotaciones importantes: 1) la reestructuración empresarial mediante 
la combinación de estrategias en productos, tecnologías, ubicación de la producción, 
configuración de la planta, etc., que tienen lugar en el contexto de una empresa 
individual o de un conjunto de empresas estrechamente definidas y agrupadas 
por una propiedad común o alguna característica similar; 2) hace referencia a una 
visión sectorial del proceso industrial e implica hacer cambios en la composición 
de subsectores industriales, los cuales pueden incluir los mismos elementos de la 

CAPÍTULO 3

R E E S T R U C T U R AC I Ó N 
P R O D U C T I VA
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reestructuración corporativa, pero también pueden incluir esfuerzos para modi-
ficar la distribución del tamaño de las empresas de un subsector y esfuerzos para 
introducir empresas y líneas de actividad totalmente nuevas; 3) es la connotación 
más amplia de la reestructuración, la cual implica una visión de toda la economía 
y cambios dentro de ella.

Hacia los años 90, Bowman y Singh (1993) consideran que para que haya una 
reestructuración corporativa se debe dar desde tres requisitos: a) reestructuración 
de las líneas de negocios que configuran la actividad empresarial o la reconfigura-
ción del negocio, que puede cambiar el nivel de diversificación y la especialización 
corporativa; b) reestructuración financiera, que consiste en cambios significativos 
en la estructura de capital de una empresa, incluyendo compras apalancadas, re-
capitalizaciones y emisión de acciones; c) reestructuración organizativa, que con-
siste en cambiar la estructura organizacional de la empresa, incluyendo rediseño 
estructural y despido de personal.

Otros conceptos más recientes consideran que la reestructuración productiva 
consiste en la enajenación y adquisición de activos, empresas filiales, fusiones y 
adquisiciones para hacer frente a una situación determinada de la organización 
(Renneboog y Szilagyi, 2006).

Blanco-Callejo, Forcadell y Guerrasmartín (2009) se refieren a la modificación del 
negocio para hacer frente a una situación que pueda destruir el valor.

La modificación se implementa realizando ajustes en la organización que per-
mitan contrarrestar la situación y crear valor, lo cual implica la venta de activos 
improductivos, líneas de negocios poco rentables e inversiones en las actividades 
clave reconfigurando totalmente los negocios de la organización (Dess, Lumpkin, 
y Eisner, 2011).

Por otra parte, Schonhaar, Nippa y Pidun (2014) consideran que se trata de un 
ajuste estratégico a los negocios de la empresa, que comprende la reasignación de 
los recursos para apoyar las áreas clave y la eliminación de aquellas áreas que no 
son productivas, buscando la mayor competitividad posible.

Sánchez-Riofrío, Guerras-Martín, y Forcadell (2016) definen reestructuración 
productiva como una estrategia corporativa para dar salida a una situación de 
destrucción de valor que las empresas enfrenten, ya sea por dificultades internas o 
externas, y que generalmente se gestiona a través de desinversiones y adquisiciones.

Existen otros trabajos recientes que aportan su perspectiva teórica:

Wei y Liefner (2012) realiza un estudio de revisión documental de las políticas 
de globalización, reestructuración industrial y desarrollo regional tomadas por el 
gobierno de China en el marco del drástico aumento de la inversión extranjera en 
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China. Los investigadores consideran que la transformación económica de China 
se debió a factores como la reconversión de la industria, la cual estuvo basada en 
la reestructuración de los distritos industriales, la conformación de clústeres, la 
creación de parques de alta tecnología e innovación que benefician la cooperación 
de la industria y el fortalecimiento de las redes de producción. La consolidación de 
estos factores conformó zonas especiales de producción, a las cuales el gobierno 
realizó fuertes inversiones en infraestructura vial y logística, además creó incentivos 
para la inversión extranjera directa.

El hecho de consolidar distritos industriales y clústeres implica el reconocimiento 
como potencialidad del desarrollo de las regiones, también llamado esencialismo 
estratégico, que consistente en hacer que las particularidades de cada región se 
conviertan en una fortaleza para la producción industria, bien sea por su ubica-
ción geoestratégica, mano de obra, normas regulatorias, materia prima, acceso a 
los recursos, etc. 

El estudio, además, considera que la globalización fue el factor clave para que 
se desarrollara la economía nacional ya que sin ese componente difícilmente se 
hubiesen presentado cambios tan radicales y exitosos, puesto que permitió atraer 
inversionistas extranjeros que ayudaron a consolidar la industria. China jamás se 
hubiese desarrollado ni hubiese existido un cambio estructural en su industria sin 
la inversión extranjera, el comercio internacional y los flujos financieros mundiales.

En este trabajo se resalta la intervención de tres fuerzas importantes que generan 
la sinergia industrial. En primer lugar, la voluntad del gobierno para generar 
las normativas que faciliten la llegada de capitales extranjeros, la renovación de 
infraestructura vial o logística y la inversión financiera directa en los distritos y 
parques temáticos; en segundo lugar, la capacidad empresarial para liderar grandes 
proyectos; en tercer lugar, la contribución de la academia con investigaciones, ya 
que el desarrollo de nuevos conocimientos se convierte en innovaciones.

Se observa varios elementos comunes entre lo acontecido con la industria China y 
la industria cerámica de Norte de Santander: la globalización, la regionalización, la 
inversión extranjera y la creación de distritos industriales y clústeres, por lo tanto, 
este trabajo se convirtió en un referente de cómo podría ser la reestructuración 
productiva de la industria cerámica de Norte de Santander.

Por otra parte, Henao-Rodríguez (2017) habla de la reconversión industrial en 
Colombia, la cual es necesaria para una adecuada inserción en el mercado interna-
cional. El trabajo explica cómo esta puede permitir que las capacidades competitivas 
generen encadenamientos productivos y, por ende, haya crecimiento económico.

En este trabajo, además, se plantea que la modernización y la innovación en la 
industria, la formulación de las políticas de Estado que favorezca el sector produc-
tivo, la organización de sistemas productivos a nivel local y la infraestructura son 
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cruciales en la evolución industrial y la formación de capacidades para enfrentar 
con éxito los mercados internacionales.

Henao-Rodríguez considera que la globalización ha dejado debilidades en el aparato 
productivo colombiano, especialmente por la falta de ventaja competitiva, lo que ha 
generado que la industria manufacturera perdiera participación del pib nacional en 
los últimos 20 años, además de una clara vulnerabilidad frente al mercado mundial. 
La economía no ha tenido una reconversión exitosa ni se ha desindustrializado 
debido al reajuste de los estándares dados por los mercados internacionales, al 
enfoque de la economía colombiana hacia los servicios y a la dependencia que 
tiene la capacidad exportadora con los productos primarios.

Debido a estas circunstancias es necesario buscar legitimidad en las políticas sec-
toriales y mejorar la capacidad de implementación de las mismas. Es importante 
cerrar la brecha entre la formulación de las políticas, la capacidad de ejecutarlas 
y la evaluación del impacto, que debe centrarse en objetivos como el crecimiento 
económico, el progreso tecnológico y el aumento de la productividad.

Respecto a la organización de los sistemas productivos locales, Henao-Rodríguez 
(2017) considera que existen dos herramientas que potencian la competitividad: 
a) los distritos industriales en los cuales el elemento central es la especialización 
y la competencia y b) los clústeres en donde hay trabajadores especializados, in-
vestigadores y una ubicación física favorable que propicia la ventaja competitiva. 

Otro elemento considerado en el estudio hace referencia a la infraestructura. El 
Estado debe propiciar inversión pública en infraestructura física y capital social que 
sea capaz de generar sinergias positivas en el aparato productivo local y nacional.

En conclusión, el trabajo muestra aspectos necesarios en la reconversión de la in-
dustria para insertarse con éxito a los mercados mundiales, tales como la moderni-
zación y la innovación, la formulación de las políticas que propicien la reconversión 
industrial, la capacidad institucional, la organización de sistemas productivos a 
nivel local y la modernización de infraestructura.

Este trabajo da pistas claras del proceso de reconversión de la industria colombiana 
y genera recomendaciones que pueden ser útiles para pasar de la formulación al 
desarrollo de la política.

3.2 Bases teóricas sobre reestructuración productiva

La reestructuración empresarial, reestructuración productiva o reconversión 
industrial es el proceso por el cual las empresas renegocian los contratos sociales 
que han celebrado con sus principales grupos de interés, incluyendo acreedores, 
accionistas, empleados, proveedores y clientes. Implica la reducción o renegocia-
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ción de la deuda, el recorte de gastos operativos, la modificación del portafolio de 
negocios o el cambio de la estructura de la propiedad del capital (Gilson, 2010).

Este proceso implica transformaciones dramáticas en un negocio para aumentar 
su eficiencia y rentabilidad (Hane, 2012). En otras palabras, es un proceso integral, 
por el cual una empresa puede consolidar su negocio y fortalecer su posición para 
alcanzar los objetivos corporativos y continuar como una entidad competitiva y 
exitosa (Bowman y Singh, 2013). La remodelación del negocio se hace a través de 
fusiones, adquisiciones, desinversiones y reorganizaciones internas (Kanter, 1989).

La reestructuración es la respuesta a una crisis financiera extrema, cuando la 
supervivencia de la empresa está en juego, aunque, en general las empresas se re-
estructuran, incluso en buenos tiempos, para mejorar su rendimiento financiero, 
explotar nuevas oportunidades y mejorar su presencia en el mercado (Gilson, 2010).

Las empresas utilizan la reestructuración para garantizar su viabilidad a largo plazo 
si se observa que las estrategias de negocio actuales no son suficientes para evitar 
pérdidas (Lal, Pitt y Beloucif, 2013). Las principales amenazas que motivan una 
reestructuración son la pérdida de cuota de mercado, la reducción de los márgenes 
de beneficio o la disminución del poder de su marca corporativa (Cascio, 2012), la 
incapacidad de retener a los profesionales con talento y los grandes cambios en el 
mercado que impactan directamente en el modelo de negocio de la corporación 
(Lal, Pitt y Beloucif, 2013).
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Figura 2. Modelo de reestructuración productiva

Reestructuración
productiva

Reestructuración
de cartera

Reestructuración financiera

Reestructuración organizacional

Fuente: elaboración propia.

De acuerdo con Gibss (1993), existen tres formas de reestructuración corporativa: 
a) reestructuración de cartera o portafolio, que consiste en realizar cambios en la 
mezcla de activos, propiedad de la empresa, incluyendo liquidaciones, desinver-
siones, ventas de activos y escisiones; b) reestructuración financiera, que implica 
cambiar la estructura del capital de una empresa, incluyendo compras apalancadas, 
recapitalizaciones y emisión de acciones; c) reestructuración organizativa, que 
se refiere a transformar la estructura organizacional de la empresa, incluyendo 
rediseño estructural y despido de personal. A continuación, se describen con más 
detalle cada una de características:

3.2.1 Restructuración de cartera

Es un proceso mediante el cual se introducen cambios en las líneas de negocios 
mediante adquisición, escisión o venta de activos improductivos para sustituirlos 
por activos preferentes. Una empresa puede reestructurar su cartera para focalizar 
sus esfuerzos en algunas unidades que tengan mayor probabilidad de éxito, lo que 
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implica la combinación de estrategias agresivas de adquisiciones y desinversiones 
(Bowman et al., 1999).

La reestructuración de cartera es un elemento clave para alinear los negocios de 
las empresas con su entorno (Wu y Delios, 2009). Cuando se realiza a gran escala 
marca la forma más decisiva de cambio estratégico y un punto inflexión en la vida 
de una empresa (Nippa et al., 2011). La reestructuración de cartera es la principal 
forma de reestructuración empresarial (Park y Kim, 2008).

Aunque despojarse de una unidad estratégica de negocio de bajo rendimiento suena 
sencillo, la literatura muestra que no es tan simple, ya que la relación de ésta con las 
demás unidades puede afectar la colaboración y la sinergia debido a la capacidad 
de recursos humanos, a la investigación y diseño (I+D) y al conocimiento que se 
tenga de la unidad objetivo de liquidación (Thornhill et al., 2007). Las unidades de 
negocios de bajo rendimiento que se articulan y son colaborativas con las demás 
no necesariamente son objeto de desinversión.

3.2.2 Reestructuración financiera

La reestructuración financiera consiste en cambiar la estructura financiera de una 
empresa por medio de la propiedad o el control del negocio, es decir, se realizan 
cambios en la estructura de capital de las empresas (Bowman et al., 1999). Se utiliza 
para alterar el flujo de caja y obligar a la alta dirección a optimizar recursos y reducir 
los costos (Gibbs, 1993). Las estrategias más utilizadas para realizar reestructuración 
financiera de acuerdo con Davies et al. (2008) son las siguientes:

Nueva financiación de capital

Se puede obtener dinero en efectivo de nuevos inversores a través de una emisión 
de acciones (Davies et al., 2008).

Deuda convertible

Una alternativa a los fondos propios es la deuda convertible, que es un producto 
financiero que se puede convertir en acciones preferentes basado en algún evento. 
La deuda generalmente acumula interés, pero ese interés no es pagado hasta que 
un evento desencadenador ocurra. Una vez que ese evento ocurre, el poseedor de 
la deuda puede convertir el dinero prestado y el interés acumulado en acciones 
preferentes (Davies et al., 2008).

Reestructuración de la deuda

El objetivo principal de la reestructuración de la deuda corporativa es facilitar la 
salida de empresas no viables, es decir, empresas sin perspectivas razonables de 
lograr una rentabilidad sostenible, así permitir la reestructuración oportuna de la 
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deuda y el acceso a suficiente financiamiento para sostener las empresas viables 
(Laryea, 2010).

La reestructuración de la deuda puede adoptar muchas formas, como la reprogra-
mación de la deuda, la reducción del interés, los canjes de deuda por capital social 
y la condonación de la deuda. Para garantizar la viabilidad a largo plazo de las 
empresas, la reestructuración de la deuda suele ir acompañada de reestructuración 
operativa que aborda la estructura y eficiencia del negocio de la empresa a través 
de cierres y reorganización de la capacidad productiva (Laryea, 2010).

3.2.3 Reestructuración organizativa

Se refiere a alinear la estructura de la empresa con la estrategia, ya sea por un cambio 
en los objetivos o porque la estructura se ha desviado de ellos. La reestructuración 
organizativa puede incluir la redefinición de divisiones, la transformación funcional 
de la empresa, el rediseño de los niveles jerárquicos, la ampliación de los espacios 
de control, el adelgazamiento de la nómina y la reforma en gobernanza (Bowman 
et al., 1999).

Según Bowman et al. (1999), de las tres formas de reestructuración, la financiera 
es la que presenta mayores efectos positivos, en gran parte debido a la inyección 
de capital y a la compra de nuevas tecnologías necesarias para el desempeño de la 
organización. Los canjes de deuda por acciones y otras formas de reestructuración 
financiera se asocian con rendimientos más modestos y muestran valores negativos 
en algunos casos. La reestructuración del portafolio está en segundo lugar, mientras 
que la reestructuración organizativa es la que menos impacto tiene.

La financiera también es la que más rendimientos económicos presenta debido a 
que dicha reestructuración se centra explícitamente en el rendimiento económico. 
Dentro de la reestructuración financiera, los cambios que más beneficios presentan 
están relacionados con recapitalizaciones, es decir, cuando las empresas se endeu-
dan considerablemente. Las reestructuraciones de cartera también funcionan bien, 
siendo las escisiones las que aportan mayor rendimiento, seguidas de la venta de 
activos. La reestructuración organizativa depende más de las circunstancias en las 
que se gestione y tiene el menor impacto en el rendimiento (Bowman et al., 1999)

De acuerdo con los estudios realizados por Bowman et al. (1999) el 86 % de la 
reestructuración financiera y de cartera tiene impacto positivo en el desempeño, 
mientras que apenas la mitad de los casos de reestructuración organizacional mos-
traron impacto positivo, aunque, si la reestructuración organizacional es combinada 
con reestructuración de cartera o financiera tendrán mayor probabilidad de éxito.

Por otra parte, Roe (1984) considera que existe una segunda distinción de la re-
estructuración corporativa de acuerdo con su motivación: puede ser positiva o 
defensiva. La reestructuración defensiva se produce cuando las circunstancias ya 
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han empujado a una empresa, o incluso a todo un subsector, a una posición en la 
que, en ausencia de medidas de ajuste de una u otra forma, es incapaz de producir 
un rendimiento aceptable del capital a largo plazo.

En cambio, una reestructuración positiva se refiere a la situación en la que una 
empresa o un subsector, que ha obtenido un rendimiento aceptable de su capital, 
se instala en un nuevo sector de producción o en una nueva tecnología que ofrece 
la perspectiva de mejores rendimientos. Cuando la reestructuración es defensiva, 
es más compleja dado que decisiones como la reducción de la mano de obra puede 
traer consigo resistencia y el capital que se invierte para la financiación de la re-
estructuración no tienen la misma influencia en el mercado como si lo tuviera 
cuando la reestructuración es positiva (Roe, 1984).





Autores como Alatailat et al. (2019) proporcionan comprensión de las perspectivas 
de pensamiento estratégico que están altamente relacionadas con el desempeño 
organizacional a través de la perspectiva de sistemas, el enfoque de intención, 
el oportunismo inteligente, el pensamiento en el tiempo y el análisis basado en 
hipótesis.

En ese sentido, Goldman et al. (2015) han estudiado el papel del pensamiento es-
tratégico en el desarrollo organizacional como un cambio planeado, encontrando 
que el desarrollo organizacional no sólo depende del pensamiento de los gerentes 
sino también de las circunstancias y características de la organización y sus emplea-
dos. Otros autores han realizado estudios sobre cada uno de los componentes del 
pensamiento estratégico, tratando de establecer su relación con el desempeño y los 
cambios introducidos en una organización con el fin de encontrar mayor presencia 
en el mercado para adaptarse a las condiciones cambiantes del medio ambiente.

Senge (1990) prioriza revisar las estructuras subyacentes que dan forma a las accio-
nes 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 posición de una organización en un entorno altamente competitivo 
(Benito-Ostolaza y Sanchis-Llopis, 2014), ya que propicia las condiciones para la 
innovación, el rendimiento de la empresa y la interacción con el ambiente interno 
y externo, por lo cual mejora su capacidad de implementar cambios estructurales.

CAPÍTULO 4
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Por su parte, Liedtka (1998) considera que el pensamiento enfocado en la inten-
ción proporciona un enfoque a los empleados para que mejoren sus habilidades y 
se concentren hasta alcanzar sus objetivos. La intención estratégica es la posición 
competitiva a largo plazo que una organización espera alcanzar y construir en un 
momento determinado, la cual le proporciona un sentido de dirección a la empresa y 
a los empleados les brinda la posibilidad de explorar nuevos territorios competitivos 
y descubrir oportunidades personales y organizacionales (Mantere y Sillince, 2007).

La intención estratégica mejora el desempeño de la organización (Mariadoss et al., 
2014), establece ventaja competitiva (Hamel y Prahalad, 2005), provee la capacidad 
de pensar más allá de sus limitaciones, introduce cambios estructurales y hace que 
la empresa sea exitosa en el mercado (Elaydi y Harrison, 2010). 

El tercer componente del pensamiento estratégico es el oportunismo inteligente, el 
cual busca explorar estrategias emergentes que se puedan aprovechar para generar 
ventaja competitiva, aunque no formen parte de la visión formal de la organiza-
ción (Bonn, 2005). Para lograr un oportunismo inteligente la organización debe 
optimizar la comunicación, lo que propicia la búsqueda de oportunidades desde 
diferentes perspectivas y aumenta el rendimiento de la organización mediante el 
aprovechamiento de las ideas y el aprendizaje organizativo (Hussein et al., 2016). 

Pensar en el tiempo, el cuarto componente del pensamiento estratégico, permite 
a la organización conectar el pasado, el presente y el futuro con sus metas y obje-
tivos organizacionales. Según Acur y Englyst (2006), pensar en el tiempo ayuda a 
aprovechar la experiencia, la capacidad y los errores precedentes para responder a 
los cambios en el entorno empresarial.

El análisis basado en hipótesis es el último componente del pensamiento estra-
tégico. Si una organización genera pruebas de una hipótesis de forma recurrente 
contribuirá a generar nuevos escenarios e ideas, desarrollar nuevos enfoques, 
verificar si se están cumpliendo con los objetivos planteados y retroalimentar a la 
organización (Liedtka, 2000).

Por otra parte, Mintzberg et al. (1997) consideran que el pensamiento estratégico 
es visto como la creación y aplicación de ideas y oportunidades para crear ventaja 
competitiva para una empresa o negocio, también es visto como la capacidad de ela-
borar un plan efectivo en una situación económica particular, por ejemplo, proveer 
recursos y soluciones innovadoras a los problemas complicados y desconcertantes 
por cambios abruptos en el entorno.

 Barnett y Berland (1999) afirman que el pensamiento estratégico ayuda a las 
empresas a identificar formas de desarrollar pronósticos confiables y a reducir 
la incertidumbre de las decisiones, mientras que Graetz (2002) considera que el 
pensamiento estratégico es central para crear y ventaja competitiva sostenible.
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En conclusión, se puede afirmar que pese a que hay diversos estudios que demues-
tran la relación directa entre el pensamiento estratégico, el desarrollo organizacional 
y el desempeño organizacional no se encuentran estudios que hayan podido esta-
blecer la relación entre el pensamiento estratégico y la reestructuración empresarial.

Por las anteriores consideraciones, este estudio propone un modelo teórico que sirve 
de guía para determinar la incidencia del pensamiento estratégico con la recon-
versión productiva y, de esta manera, establecer la relación que tiene cada una de 
las dimensiones del pensamiento estratégico con las dimensiones de reconversión 
industrial (ver figura 3).
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Figura 3.  Modelo teórico entre pensamiento estratégico  
y reestructuración productiva
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Fuente: elaboración propia.
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El modelo propuesto permite, de manera gráfica, determinar cuáles son las varia-
bles clave de este estudio con sus respectivas dimensiones. A partir de ello realiza 
la sistematización de variables y la construcción del instrumento de recolección 
de información.





5.1 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 o la fenomenología 
que han originado diferentes rutas en la búsqueda del conocimiento. Tales corrientes 
se han polarizado en dos aproximaciones principales: cualitativo o fenomenológico 
y el cuantitativo o positivista. La investigación cuantitativa usa datos numéricos y 
análisis estadístico para probar hipótesis, establecer patrones de comportamiento y 
probar teorías, mientras que la investigación cualitativa se enfoca en comprender y 
profundizar los fenómenos, explorándolos desde la perspectiva de los participantes 
en un ambiente natural y en relación con el contexto (Hernández et al., 2010).

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, sólo constituyen 
aproximaciones diferentes al estudio de un fenómeno y, por el contrario, se com-
plementan y hasta se necesitan entre ellos. Una organización, 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 organiza-
ción tiene sus percepciones particulares y el significado que le dan a sus experiencias 
es distinto; así ambas realidades (objetiva, subjetiva) pueden coexistir y hasta se 
pueden complementar (Hernández et al., 2010).

CAPÍTULO 5

M E TO D O LO G Í A
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En la investigación social, concretamente en la organizacional, se utiliza el enfoque 
cuantitativo a partir de la recolección y el análisis de información para luego va-
lidar teorías. El método parte de la deducción, es decir, previamente se identifica, 
clasifica y analiza la teoría, luego se recogen los datos para realizar la sistematicidad 
y consistencia lógica (Bryman y Bell, 2016). Dado que en este trabajo se intentan 
validar hipótesis se utiliza el método cuantitativo o positivista.

5.2 Tipo de investigación: descriptiva y correlacional

Para Hernández (2010) una investigación puede tener diferentes niveles depen-
diendo del conocimiento actual que haya del tema de investigación revelado por 
la revisión de la literatura y de la perspectiva que el investigador pretenda dar al 
estudio. Una investigación puede ser exploratoria, descriptiva, correlacional o 
explicativa. “El estudio descriptivo busca especificar propiedades, características 
y rasgos importantes de cualquier fenómeno que se analice, describe tendencias 
de un grupo o población” (Hernández et al., 2010, p. 80). Los estudios descripti-
vos muestran con precisión los ángulos o dimensiones de un fenómeno, suceso, 
comunidad, contexto o situación.

Los estudios correlacionales asocian variables mediante un patrón predecible para 
un grupo o población y tiene como finalidad conocer la relación o grado de aso-
ciación que existe entre dos o más conceptos, categorías o variables en un contexto 
en particular (Hernández et al., 2010). La utilidad de estos estudios consiste en 
determinar cómo se puede comportar un concepto o una variable para conocer 
el comportamiento de otra que esté vinculada, es decir, intenta predecir el com-
portamiento de unos individuos a partir del valor que poseen en unas variables 
relacionadas.

 Como el objetivo principal de esa investigación consiste en determinar los fac-
tores de pensamiento estratégico que influyen en la reestructuración productiva 
de la industria cerámica de Norte de Santander ante la desaparición del mercado 
histórico, se utiliza el nivel descriptivo para mostrar con detalle el pensamiento 
estratégico del sector y se intenta determinar la relación entre pensamiento estra-
tégico y reestructuración productiva. Por lo tanto, esta investigación tiene un nivel 
descriptivo-correlacional, ya que concede una descripción de lo que ocurre con 
el fenómeno del sector cerámico de Norte de Santander y relaciona pensamiento 
estratégico y reestructuración productiva.

5.3 Universo, muestra y unidad de análisis

La población es el conjunto de unidades donde se pretende observar el compor-
tamiento de una o más variables; es la unidad de análisis y los sujetos de interés 
dentro de ella son la unidad de observación que tienen todas las características 
de los sujetos que conforman la población y que están relacionados con lo que se 
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quiere observar, es decir el problema de investigación y las variables seleccionadas 
(Dugarte, 2010).

Población

Para este estudio, la población está conformada por las empresas dedicadas a la 
explotación y/o fabricación de productos derivados de la arcilla del área metropo-
litana de Cúcuta, que se encuentran actualmente en funcionamiento. De acuerdo 
con la información reportada por la Cámara de comercio de Cúcuta (2018), para 
este estudio el sector cuenta con 72 empresas ubicadas en el área metropolitana 
de Cúcuta.

Muestra

El método de muestreo a emplear en la investigación es de carácter probabilístico 
y se determina a través de la siguiente fórmula: 

Donde 

n = empresas muestra

N = Población 

p = 95 % 

k = 1.96 (múltiplo de error estándar para un nivel de confianza del 95 %)

E = 5 % (porcentaje de error)

Población: 72 empresas

Muestra: 49 empresas

5.4. Viabilidad y fiabilidad del instrumento

De acuerdo con Hernández et al. (2014), la validez se refiere al grado en que un 
instrumento realmente mide la variable que se pretende medir. Para validar el 
instrumento de recolección de información se utilizó el juicio de expertos que 
consiste en “una opinión informada de personas con trayectoria en el tema, que 
son reconocidas por otros como expertos cualificados en éste y que pueden dar 
información, evidencia, juicios y valoraciones” (Escobar-Pérez y Cuervo-Martínez, 
2008). Antes de aplicar los instrumentos se solicitó a tres expertos su opinión, 
validación y concepto.
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La confiabilidad de un instrumento se refiere al grado en que sus resultados son 
estables, precisos y libres de error. El procedimiento que se aplicó fue la prueba 
piloto donde se aplicaron nueve (9) encuestas. Los resultados obtenidos de la prueba 
piloto se procesaron con el paquete estadístico spss y se determinó su confiabilidad 
por el estadístico Alfa de Cronbach, dando como resultado 0.885. El valor de Alfa 
de Cronbach oscila entre cero (0) y uno (1), interpretándose que mientras más se 
aproxime a uno (1) es mayor el grado de confiabilidad. A continuación, se presentan 
los resultados de la prueba piloto procesados por spss.

Tabla 2. Fiabilidad de la base de datos

 n.° %

Casos
 
 

Válidos 9 100.0

Excluidos(a) 0 .0

Total 9 100.0

Fuente: elaboración propia.

Tabla 3. Estadísticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach n.° de elementos

.885 9

Fuente: elaboración propia.

5.5 Constructos teóricos

Las variables de la investigación corresponden al pensamiento estratégico y a la 
reestructuración productiva. A partir de la revisión de literatura y el modelo plan-
teado en la figura 3, se construyeron los constructos conceptuales que se muestran 
en las tablas 4 y 5.
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Tabla 4. Constructo teórico de la variable pensamiento estratégico

Variable Dimensiones Definición Autor
Pe

ns
am

ie
nt

o 
es

tr
at

ég
ic

o

Pensamiento 
sistémico

Comprender la organización 
como un sistema y determinar 
sus interacciones e interde-
pendencias de otros sistemas.

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

Pensamiento 
enfocado en la 
intención

Se refiere a establecer una 
posición o punto de vista para 
alcanzar a largo plazo en una 
organización.

Jelenc (2008); Liedtka y 
Rosenblum (1998); Kaufman 
(1991); Senge (1990); Stacey 
(1996); Bonn (2001); Boland 
(1984); Collins y Porras (1994); 
Weick (1995); Stacey (1992).

Oportunismo 
inteligente

Capacidad de la organización 
de obtener información e 
interpretarla correctamente 
para garantizar una adecuada 
toma de decisiones de la 
manera más oportuna.

Amabile (1998); De Bono 
(1996); Moon (2013); Liedtka 
(1998); Jelenc (2008); Liedtka 
y Rosenblum (1998), Kaufman 
(1991); Senge (1990); Stacey 
(1996); Abraham (2005); Bonn 
(2001); Bonn (2001); De Bono 
(1996); Robinson y Stern 
(1997); Kao (1997); Senge 
(1990).

Pensamiento a 
través tiempo

Capacidad de evaluar el 
pasado y el presente para de-
terminar el futuro a perseguir. 
Utiliza la información dispo-
nible para establecer brechas 
existentes y cómo abordarlas.

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

Pensamiento 
basado en 
hipótesis

Capacidad de la organiza-
ción para establecer metas y 
ajustarlas de acuerdo con los 
desafíos del entorno.

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

Fuente: elaboración propia.
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Tabla 5. Constructo teórico de las variables reestructuración productiva
Re

es
tr

uc
tu

ra
ci

ón
 p

ro
du

ct
iv

a

Reestructuración 
de portafolio

Consiste en reestructurar 
el portafolio para enfocar 
los esfuerzos en aquellas 
unidades que tenga mayor 
probabilidad de éxito.

Bowman y Singh (1993); 
Gibss (1993); Bowman et al. 
(1999); Pathak et al. (2014); 
Wu y Delios (2009); Park y 
Kim (2008); Audretsch et 
al. (2002); Tomadomi et al. 
(2009); Renneboog y Szilagyi 
(2006); Dess et al. (2011).

Reestructuración 
financiera

La reestructuración finan-
ciera consiste en cambio de 
la estructura financiera de 
una empresa, en la propie-
dad o control del negocio, 
es decir, cambios en la 
estructura de capital de las 
empresas.

Bowman y Singh (1993); 
Gibss (1993); Moyer et 
al. (1998); Laryea (2010); 
Audretsch et al. (2002); 
Tomadomi et al. (2009); Dess 
et al. (2011); Schonhaar et al. 
(2014).

Reestructuración 
organizacional

Se refiere a alinear la es-
tructura de la empresa con 
la estrategia, ya sea por un 
cambio en los objetivos o 
porque la estructura se ha 
desviado de ellos. La rees-
tructuración organizativa 
puede incluir la redefinición 
de divisiones, la transforma-
ción funcional de la empresa, 
el rediseño de los niveles 
jerárquicos, la ampliación 
de los espacios de control, 
el adelgazamiento de la 
nómina y la reforma en 
gobernanza.

Bowman y Singh (1993); 
Gibss (1993); Bowman et al. 
(1999); Davis et al. (2009); 
Bowman y Singh (2013); 
Roe (1984); Audretsch et 
al. (2002); Tomadomi et al. 
(2009).

Fuente: elaboración propia.



En este capítulo se describen los elementos del pensamiento estratégico que pre-
valecen en el sector cerámico de Norte de Santander a partir de los datos suminis-
trados por los gerentes o ejecutivos de las empresas del sector. Con este análisis se 
pretende alcanzar el primer objetivo específico planteado.

Haciendo uso de la estadística descriptiva se presentan los resultados de cada 
dimensión del pensamiento estratégico planteado en el capítulo 2 y representado 
en el modelo teórico que consiste en: 1) pensamiento sistémico, 2) pensamiento 
enfocado en la intención, 3) oportunismo inteligente, 4) pensamiento basado en el 
tiempo, 5) pensamiento basado en hipótesis. Dentro de cada variable se presenta el 
análisis de cada indicador mediante tablas que ayudan a representar los hallazgos.

6.1 Pensamiento sistémico

El pensamiento estratégico con enfoque sistémico consiste en una perspectiva 
holística en la que el pensador debe comprender la articulación e interdependencia 
de los aspectos internos y externos de la organización. Liedtka y Rosenblum (1998) 
consideran que los aspectos externos deben ir más allá de las particularidades de la 
industria, que tradicionalmente se estudian, y ver la empresa como un ecosistema 
de negocios en la que todas las organizaciones coevolucionan y eventualmente 
crean las condiciones para nuevas innovaciones.

CAPÍTULO 6

E L E M E N TO S  D E L 
P E N S A M I E N TO  E S T R AT É G I CO 

Q U E  P R E VA L E C E N  E N  E L 
S E C TO R  C E R Á M I CO  D E 
N O R T E  D E  S A N TA N D E R
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El pensamiento sistémico, en este estudio, está compuesto por 3 indicadores cuya 
información fue obtenida mediante 4 ítems, según se muestra en la tabla 6. Los 
ítems se refieren a la pregunta formulada en la encuesta a los ejecutivos de las 
empresas que fueron objeto de estudio.

Tabla 6. Indicadores del pensamiento sistémico

Dimensión Indicador Ítems

Pensamiento 
sistémico

Análisis estratégico
1 Se realiza análisis interno y externo.

2 Se establecen alianzas estratégicas con otras 
organizaciones o gremios.

Comprensión de la 
relación de los hechos 
entre sí.

3 Se comprende cómo se relacionan los hechos 
del entorno con la organización.

Identifica los cambios 
fundamentales para 
mejorar.

4 Se buscan cambios fundamentales que pro-
duzcan mejoras significativas.

Fuente: elaboración propia.

6.1.1 Se realiza análisis interno y externo antes de tomar  
decisiones

Ya que el pensamiento sistémico trata de dar respuesta a las transformaciones den-
tro de la organización y su entorno. Hodge et al. (1998) constituyen un proceso de 
doble dirección: la cultura y comportamiento del entorno y la transformación de 
la organización como respuesta al medio ambiente (Kaufmann, 1993). Por lo tanto, 
es necesario que el pensador estratégico esté en permanente observación de las 
realidades sociales y de la respuesta y efectividad de los cambios organizacionales.

Tabla 7. Análisis interno y externo

V� 0lidos

Casi nunca12,216,3
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En la tabla 7 se observa que las categorías con mayor frecuencia son: algunas veces 
y casi siempre, mientras que la menor cantidad se presenta en la categoría nunca.

Si se toma en cuenta que nunca y casi nunca son categorías adversas, algunas veces 
es una categoría neutra, casi siempre y siempre son categorías positivas al proceso, 
entonces se puede afirmar que el 16.6 % de las organizaciones observadas tienen 
tendencia negativa, el 36 % tendencia neutra mientras que el 47 % de las empresas 
tienden a realizar análisis internos y externos en la organización como mecanismo 
de pensamiento sistémico.

6.1.2 Se establecen alianzas estratégicas con otras organizacio-
nes o gremios

Las alianzas estratégicas son un mecanismo fundamental en las organizaciones, 
especialmente en entornos de globalización (Dussauge y Garrette, 1999), ya que 
permiten generar valor a través de mecanismos de colaboración que, a su vez, 
constituyen una forma primaria para lograr objetivos propuestos (Gulati y Singh, 
1998). Este tipo de estrategias permiten diversificar, mitigar el riesgo, mejorar el 
aprendizaje, crear, transferir y compartir información y conocimiento (Martín, 
2000). Las alianzas estratégicas son una forma eficiente de enfrentar los cambios 
y desafíos de las organizaciones.

Tabla 8. Se establecen alianzas estratégicas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Nunca 4 8,2 8,2 8,2

Casi nunca 2 4,1 4,1 12,2

Algunas veces 5 10,2 10,2 22,4

Casi siempre 29 59,2 59,2 81,6

Siempre 9 18,4 18,4 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

En la tabla 8 se puede observar que las categorías con mayor frecuencia son: casi 
siempre y siempre, mientras que las categorías nunca y casi nunca tienen una 
frecuencia menor.

De la información obtenida en este ítem se puede inferir que el 12.2 % tienen 
tendencia negativa, el 10.2 % tendencia neutra, mientras que el 77.6 % de las 
empresas tienden a realizar alianzas estratégicas con gremios económicos y otras 
organizaciones.
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6.1.3. Se comprende cómo se relacionan los hechos del entorno

En entornos altamente competitivos, que traen amenazas y oportunidades, la 
organización necesita incorporar procesos estratégicos para adecuar las variables 
internas con las variables del entorno. Por ello se requiere que el pensador estra-
tégico traduzca los eventos del entorno en esquemas conceptuales comprensibles 
que le permitan poner en práctica soluciones realizables.

Comprender cómo se relacionan los hechos con el entorno organizacional permite 
entender cómo las actividades, el diseño de la organización, los recursos asignados 
y los productos elaborados se desarrollan adecuadamente con necesidades del en-
torno (Pfeffer y Salancik, 1978). Las principales corrientes teóricas que lo explican 
son la teoría contingente y la teoría de dependencia de recursos.

La teoría contingente considera que existen factores internos y externos como la 
tecnología, el marco institucional y el tamaño de la empresa que son causales del 
comportamiento organizativo. Las empresas que logren el mejor ajuste de esos 
factores contingentes serán más eficientes y tendrán mayor probabilidad de éxito 
(Donaldson, 2001). De acuerdo con la teoría contingente, la comprensión del en-
torno tiene relación directa con los resultados organizacionales.

La teoría de dependencia de recursos, por su parte, considera que ninguna orga-
nización tiene la suficiente capacidad para producir y controlar todos los recursos 
y servicios que necesita para su funcionamiento, crecimiento y supervivencia, por 
lo tanto, debe recurrir al entorno para satisfacer esas falencias. De esa manera toda 
organización es un sistema abierto que necesita de recursos para su funcionamiento 
y es influenciado por el medio ambiente (Kazley y Ozcan, 2007).

Las organizaciones dependen de la disponibilidad y facilidad de los recursos del 
medio y, por ende, tienen que adaptar sus acciones y atributos al entorno (Pfeffer 
y Salancik, 1978).

Tabla 9. Se comprende cómo se relaciona el entorno con la organización

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Nunca 2 4,1 4,1 4,1

Casi nunca 2 4,1 4,1 8,2

Algunas veces 22 44,9 44,9 53,1

Casi siempre 12 24,5 24,5 77,6

Siempre 11 22,4 22,4 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.
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En la tabla 9 se observa que las categorías con mayor frecuencia son: algunas veces, 
casi siempre y siempre, mientras que las categorías de nunca y casi nunca tienen 
una frecuencia menor.

La información encontrada para este ítem permite inferir que el 8.2 %, tiene tenden-
cia negativa, el 44.9 % tendencia neutra y 46.9 % tendencia positiva a comprender 
cómo se relacionan los hechos del entorno con la organización, como parte del 
pensamiento sistémico.

6.1.4 Se buscan cambios que produzcan mejoras significativas

Respecto del cambio organizacional existen dos corrientes dominantes que nos 
aproximan a la definición del concepto: el cambio planeado y el cambio emer-
gente o súbito (Burnes, 2005). El cambio planeado es el resultado de reflexiones y 
ajustes graduales a la organización mientras el emergente se utiliza como medio 
de respuesta a las situaciones inesperadas que pueden presentarse en el entorno.

Para Buono y Kerber (2010), el cambio en la organización no debería asumirse 
como eventos que tomen por sorpresa a la empresa, sino que debe tomarse como 
resultado de un proceso continuo y ordenado, manteniendo abierta la posibilidad 
de giros inesperados ante situaciones no previstas y entornos agresivos y dinámicos. 
Esto implica que la organización debe afrontar los procesos de cambio desde una 
cultura flexible y propicia para poder conseguir los mejores resultados. 

Tabla 10. Se buscan cambios que produzcan mejoras significativas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Casi nunca 2 4,1 4,1 4,1

Algunas veces 7 14,3 14,3 18,4

Casi siempre 27 55,1 55,1 73,5

Siempre 13 26,5 26,5 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

La información referente a este ítem se presenta en la tabla 15, en la cual se destaca 
que las categorías con mayor frecuencia son casi siempre y siempre, mientras que 
las categorías nunca y algunas veces tienen una frecuencia menor.

Con base en la información de este ítem, se puede inferir que el 4.1 % tiene tendencia 
negativa, el 14.3 % tendencia neutra y 81.6 % tendencia positiva a buscar cambios 
fundamentales que produzcan mejoras significativas como parte del pensamiento 
sistémico.
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6.2 Pensamiento enfocado en la intención

Tener un pensamiento enfocado en la intención, también llamado pensamiento 
orientado a la visión, permite que todas las acciones y estrategias estén relaciona-
das con la visión de la compañía, argumentando que las personas que enfrentan 
situaciones complejas requieren algún tipo de orientación, valores, prioridades y 
claridad para ayudarlos a desarrollar estrategias viables. Tener sentido de la visión 
ayuda a comprender la razón de ser y los valores fundamentales que guían e ins-
piran a las personas a lo largo de la organización y permite unirlos en torno a una 
identidad común (Boland, 1984).

Esta dimensión se compone de dos indicadores cuya información se obtiene a 
través de seis ítems como se muestran en la tabla 11.

Tabla 11. Indicadores del pensamiento enfocado en la intención

Dimensión Indicador  Cuestionario

Pensamiento 
enfocado en la 
intención

Se tiene una 
visión clara de la 
organización.

5 La alta dirección tiene una visión clara de a 
dónde va a estar la organización.

6 Se establecen objetivos a mediano y largo plazo.

Se comparte la 
visión con los 
trabajadores.

7 Los trabajadores de la empresa conocen la visión, 
valores y objetivos.

8 Los líderes de las empresas son visionarios.

Fuente: elaboración propia.

6.2.1 La alta dirección debe tener una visión clara de la 
organización

La misión de la organización define la imagen que proyecta, lo que quiere ser y a 
quien servir (David, 1989). Las principales funciones de la visión de la organización 
pasan por orientar el punto de partida y de llegada, evitar las trampas del éxito, 
funcionar como elemento orientador en momentos de crisis, atraer y retener ta-
lentos, orientar los objetivos institucionales y satisfacer las necesidades del cliente 
(Collins y Porras, 1996).

Tabla 12. La alta dirección tiene una visión clara de la organización

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Algunas veces 7 14,3 14,3 14,3

Casi siempre 24 49,0 49,0 63,3

Siempre 18 36,7 36,7 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.
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En la tabla 12 se observa que las categorías con mayor peso son: casi siempre y 
siempre. Se destaca, además, que en este ítem no se encontró información en las 
categorías nunca y casi nunca.

A partir de la información de este ítem, se concluye que el 0 % tienen tendencia 
negativa, el 14.3 % tendencia neutra y 85.7 % tendencia positiva respecto a la cla-
ridad en la visión por parte de la alta dirección de la organización.

6.2.2 Se establecen objetivos a mediano y largo plazo

Al igual que la misión y la visión, los objetivos estratégicos a mediano y largo plazo 
son atributos esenciales en el pensamiento estratégico, ya que permiten que la or-
ganización tenga el conocimiento necesario para dirigir las acciones de la mejor 
manera, independientemente del tamaño o de la complejidad de la firma.

Tabla 13. Se establecen objetivos a mediano y largo plazo

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Algunas veces 6 12,2 12,2 12,2

Casi siempre 29 59,2 59,2 71,4

Siempre 14 28,6 28,6 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

De acuerdo con los datos presentados en la tabla 13, se puede afirmar que las 
categorías con mayor relevancia son casi siempre y siempre. Las empresas objeto 
de estudio tienen 0 % de tendencia negativa, 12.2 % de tendencia neutra, mientras 
que el 87.8 % presenta una tendencia favorable a establecer objetivos a mediano y 
largo plazo en su organización.

6.2.3 Los trabajadores de la empresa conocen la visión, valores 
y los objetivos

De acuerdo con Liedtka (1998), el pensamiento orientado a la visión debe permear 
los diversos niveles de la organización, no solamente el de la alta dirección, para 
generar una cultura organizacional que comprenda hacia dónde se dirige la empresa 
y que alinee, de ser necesario, los objetivos personales con los de la institución.

En ese sentido, Senge (1999) considera que la relación entre las partes es más im-
portante que el desempeño de las individualidades, es decir, el desempeño de un 
sistema integrado es más relevante que el desempeño de cada sujeto. Para lograr 
el desempeño integrado se requiere que todos los individuos que forman parte del 



Pensamiento estratégico y reconversión productiva de la industria cerámica de Norte de Santander50  

sistema conozcan cuál es la misión, visión y objetivos que se proponen, para que 
cada uno de ellos actúe en consecuencia.

Tabla 14. Los trabajadores conocen la visión, valores y los objetivos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Casi nunca 2 4,1 4,1 4,1

Algunas veces 20 40,8 40,8 44,9

Casi siempre 15 30,6 30,6 75,5

Siempre 12 24,5 24,5 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

Los datos que se encuentran en la tabla 14 permiten afirmar que las categorías más 
frecuentes en este ítem son algunas veces, casi siempre y siempre.

En las empresas del sector cerámico de Norte de Santander, los trabajadores conocen 
la visión, valores y los objetivos con una tendencia negativa del 4.1 % (nunca y casi 
nunca), una tendencia neutra del 40 % (algunas veces) y una tendencia positiva del 
55.1 % (siempre y casi siempre).

6.2.4 Los líderes de las empresas son visionarios

Para Ahustrand y Lambel (1999) las organizaciones requieren líderes visionarios, 
principalmente en dos situaciones: a) en las etapas iniciales cuando se requiere 
establecer una dirección adecuada y concreta; b) en momentos de dificultad o si-
tuaciones de reconversión se requiere un liderazgo capaz de detectar oportunidades 
en áreas que no son tan visibles para otros. 

Tabla 15. Los líderes de las empresas son visionarios

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Algunas veces 6 12,2 12,2 12,2

Casi siempre 29 59,2 59,2 71,4

Siempre 14 28,6 28,6 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.
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En la tabla 15 se puede observar que las categorías con mayor peso son casi siempre 
y siempre. Se destaca, además, que para este ítem no se encontró información en 
las categorías nunca y casi nunca.

Si se toma como negativa las categorías nunca y casi nunca, neutra la categoría 
algunas veces y positivas las categorías siempre y casi siempre, se puede decir que 
las empresas del sector consideran que los líderes de las empresas son visionarios 
en un 87.8 %, es decir, tienen una actitud visionaria de sus empresas.

6.3 Oportunismo inteligente

El oportunismo inteligente se refiere a la habilidad de promover las estrategias pre-
vistas y, a su vez, dejar abierta la posibilidad de estrategias emergentes, de manera 
que la empresa tendría mayor capacidad de adaptación. El pensamiento oportunista 
debe ser creativo, pasar por el desarrollo de soluciones novedosas, buscar nuevos 
enfoques y procedimientos, juntando capacidades, ideas, experiencias e informa-
ción de todos los miembros del equipo de trabajo (De Bono, 1996).

La dimensión del oportunismo inteligente está conformada por dos indicadores 
cuya información se obtiene a través de cinco ítems, como se muestra en la tabla 16.

Tabla 16. Indicadores de oportunismo inteligente

Dimensión Indicador  Cuestionario

Oportunismo 
inteligente

Se tiene capacidad para 
aprovechar las oportuni-
dades.

9 Se aprovechan rápidamente las opor-
tunidades del mercado.

Se piensa creativamente.
10 Se consideran varios puntos de vista 

para tomar decisiones.

11 Las soluciones dadas a los problemas 
son creativas y novedosas.

Se alienta la creatividad e 
innovación.

12
Las empresas motivan a los trabaja-
dores a proponer ideas creativas y 
novedosas.

13 Se fomenta el diálogo para explorar las 
mejores soluciones a los problemas.

Fuente: elaboración propia.

6.3.1 Se aprovechan rápidamente las oportunidades del mercado

Uno de los atributos fundamentales del pensamiento estratégico es la capacidad 
para aprovechar las oportunidades que presenta el mercado y reaccionar mucho 
más rápido de lo que podría hacer la competencia. En ese sentido, las empresas 
no solo deben promover las estrategias previstas, también deben dejar abierta la 



Pensamiento estratégico y reconversión productiva de la industria cerámica de Norte de Santander52  

posibilidad de estrategias emergentes, así la capacidad de adaptación de la empresa 
será mayor y no dependerá de la previsión de la alta dirección (Liedtka, 1998).

Tabla 17. Se aprovechan las oportunidades del mercado

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Algunas veces 6 12,2 12,2 12,2

Casi siempre 39 79,6 79,6 91,8

Siempre 4 8,2 8,2 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

En la tabla 17 se presenta la información obtenida de este ítem, de la cual se des-
taca que las categorías con mayor representatividad son casi siempre con 79.6 % y 
algunas veces con 12.2 %.

Las empresas del sector cerámico de Norte de Santander consideran que se apro-
vechan rápidamente las oportunidades que presenta el mercado, en una tendencia 
positiva del 87.8 % (casi siempre y siempre). En este sentido, se considera que las 
empresas estudiadas tienen alta capacidad para aprovechar las oportunidades que 
se presentan en el mercado.

6.3.2 Se consideran varios puntos de vista para la innovación y 
la creatividad

Los pensadores estratégicos deben tener la capacidad de buscar nuevos enfoques y 
concebir mejores formas de hacer las cosas, una manera de realizarlo es considerar 
varios puntos de vista y desafiar modelos ya establecidos. Los pensadores estraté-
gicos deben pensar fuera de lo común y deben usar la imaginación y la creatividad 
para explorar formas alternativas de hacer las cosas (Amabile, 1998).

Tabla 18. Se consideran varios puntos de vista para la innovación y la creatividad.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Casi nunca 8 16,3 16,3 16,3

Algunas veces 20 40,8 40,8 57,1

Casi siempre 15 30,6 30,6 87,8

Siempre 6 12,2 12,2 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.
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La información de este ítem se presenta en la tabla 18, donde se puede observar 
que las categorías con mayor peso son algunas veces y casi siempre.

De acuerdo con la información suministrada por los ejecutivos de las organiza-
ciones del sector cerámico el 16 % tienen una tendencia negativa (casi nunca), el 
40.8 % muestra tendencia neutra (algunas veces) y el 42.9 % tiene tendencia positiva 
(siempre y casi siempre) respecto de considerar varios puntos de vista para tomar 
decisiones.

6.3.3 Las soluciones dadas a los problemas son creativas  
y novedosas

Una de las principales fuentes del pensamiento estratégico es la creatividad y 
la búsqueda de soluciones novedosas a las problemáticas de la organización. Al 
mismo tiempo, el análisis de un problema y la búsqueda de soluciones sería una 
oportunidad para aprovechar plenamente la información y la experiencia de la que 
dispone la organización (Amabile, 1998).

Tabla 19. Las soluciones dadas son creativas y novedosas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Algunas veces 25 51,0 51,0 51,0

Casi siempre 18 36,7 36,7 87,8

Siempre 6 12,2 12,2 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

En la tabla 19 se observa que las categorías con mayor frecuencia son algunas veces 
y casi siempre.

La información encontrada respecto a si los ejecutivos consideran que las soluciones 
dadas a los problemas son creativas y novedosas, se puede encontrar que el 16.3 % 
tiene tendencia negativa (nunca y casi nunca), el 36.7 % neutra (algunas veces) y 
el 46.9 % positiva (siempre).

6.3.4 Las empresas motivan a los trabajadores a proponer 
ideas creativas

Para lograr una cultura creativa se requiere estimular al recurso humano, motivar 
su interés y desarrollar una gran sensibilidad para acoger las buenas ideas en el 
equipo de trabajo. La creatividad e innovación requieren el esfuerzo de todos los 
individuos, ya que cada uno tiene su propio carisma y determinadas cualidades. 
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Esto significa que la información debe tener libertad para fluir. De esta manera, se 
promueve la emergencia de las mejores ideas y soluciones (Reyes y Del Valle, 2012).

Tabla 20. Las empresas motivan a los trabajadores a proponer ideas creativas y novedosas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Nunca 2 4,1 4,1 4,1

Casi nunca 2 4,1 4,1 8,2

Algunas veces 26 53,1 53,1 61,2

Casi siempre 15 30,6 30,6 91,8

Siempre 4 8,2 8,2 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

La tabla 20 muestra información referente a la motivación de los trabajadores para 
generar creatividad e innovación. Se puede destacar que las categorías con mayor 
frecuencia son algunas veces (26 %) y casi siempre 15 %.

La información de para este ítem señala que existe un 8 % de tendencia negativa, 
53.1 % de tendencia neutra y 38.9 % de tendencia positiva de parte de las organi-
zaciones para motivar a los trabajadores a proponer ideas creativas y novedosas.

6.3.5 Se fomenta el diálogo para explorar las mejores soluciones

Para el fomento de la creatividad y la innovación organizacional es necesario 
proporcionar un contexto donde se fomente el diálogo estratégico con el equipo 
directivo y se aproveche el ingenio, el oportunismo y la creatividad de los trabaja-
dores (Bonn, 2001). Las empresas deben establecer tiempo y espacio, de manera 
regular, para que los trabajadores dialoguen acerca de sus percepciones de forma 
conjunta, aborden las cuestiones complejas y conflictivas que conduzcan a una 
nueva claridad y una visión que no se podría lograr individualmente.

Tabla 21. Se fomenta el diálogo para explorar soluciones

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Casi nunca 4 8,2 8,2 8,2

Algunas veces 22 44,9 44,9 53,1

Casi siempre 14 28,6 28,6 81,6

Siempre 9 18,4 18,4 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.
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Las categorías con mayor frecuencia son algunas veces 44.9 %, casi siempre 28.6 % 
y siempre 18.4 %.

De la información de este ítem se puede decir que en las empresas observadas existe 
una tendencia negativa del 8 % (nunca y casi nunca), neutra de 44.9 % (algunas 
veces) y positiva de 46.9 % (siempre y casi siempre) respecto de fomentar el diálogo 
para explorar las mejores soluciones a los problemas de la organización.

6.4 Pensamiento basado en el tiempo

Pensar través del tiempo significa que las condiciones y recursos que están dispo-
nibles hoy serán diferentes en el futuro, por ende, siempre es necesario considerar 
que el pensamiento estratégico es el vehículo que conecta el pasado con el presente 
y el presente con el futuro. A pesar de los cambios que se requieran por las cir-
cunstancias del tiempo, las empresas requieren un sentido de continuidad con el 
pasado y sentido de dirección con el futuro.

El pensamiento estratégico está conformado por dos indicadores cuya información 
se obtiene a través de tres ítems, como se muestra en la tabla 22.

Tabla 22. Indicadores del pensamiento basado en el tiempo

Dimensión Indicador  Cuestionario

Pensamiento 
basado en el 
tiempo

Se conecta el pasado con 
el presente para la toma 
de decisiones.

14
Se revisan decisiones del pasado para 
comprender por qué se tuvo éxito o 
fracaso.

15 Se tienen en cuenta las experiencias pasa-
das para entender la problemática actual.

Se conecta el presente 
con el futuro para la toma 
de decisiones.
Se conecta el pasado con 
el presente para la toma 
de decisiones.

16
Se tienen en cuenta las condiciones pre-
sentes a la hora de determinar objetivos 
y metas.

Fuente: elaboración propia.

6.4.1 Se revisan decisiones del pasado para comprender el éxito 
o fracaso

De acuerdo con lo planteado por Liedtka (1998), la oscilación entre pasado, presente 
y futuro son esenciales para la formulación y ejecución estratégica. Es necesario 
que las organizaciones vigilen sus actuaciones pasadas, no importa que hayan 
tenido éxito o fracaso, eso les permite tener continuidad, dirección y control. Los 
individuos aprenden de cada actuación pasada y evitan una posible tendencia, lo 
que evita que solo piensen en las situaciones presentes.
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Tabla 23. Se revisan decisiones del pasado para comprender el éxito o fracaso

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Nunca 2 4,1 4,1 4,1

Algunas veces 24 49,0 49,0 53,1

Casi siempre 17 34,7 34,7 87,8

Siempre 6 12,2 12,2 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

En la tabla 23 se resalta que las categorías con mayor frecuencia son algunas veces 
49 % y casi siempre 34.7 %.

Las empresas observadas revisan decisiones del pasado para comprender por qué 
se tuvo éxito o fracaso, con una tendencia negativa del 4 % (nunca y casi nunca), 
neutra de 49.0 % (algunas veces) y positiva de 46.9 % (siempre y casi siempre).

6.4.2 Se tienen en cuenta las experiencias pasadas para enten-
der los problemas

Para Liedtka (1998), cuando las empresas se desconectan del pasado pierden el 
timón y el sentido de continuidad. La cuestión estratégica no sólo se pregunta qué 
acciones determinan el futuro, sino también qué se ha hecho en el pasado que se 
pueda usar en el futuro y qué no está dispuesto a repetir del pasado para construir 
un futuro más asertivo.

Tabla 24. Se tienen en cuenta las experiencias pasadas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Casi nunca 2 4,1 4,1 4,1

Algunas veces 20 40,8 40,8 44,9

Casi siempre 16 32,7 32,7 77,6

Siempre 11 22,4 22,4 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

La información relacionada con este ítem se presenta en la tabla 24, en la que se 
observa que las categorías con mayor frecuencia son algunas veces 40.8 % y casi 
siempre 32.77 % y siempre 22.4 %.
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De acuerdo con la información obtenida, las empresas objeto de estudio tienen 
en cuenta las experiencias pasadas para entender la problemática actual, con una 
tendencia negativa del 4.1 % (nunca y casi nunca), neutra de 40.8 % (algunas veces) 
y positiva 55.1 % (siempre y casi siempre).

6.4.3 Se tienen en cuenta las condiciones presentes para deter-
minar objetivos

La organización requiere analizar las tres dimensiones del tiempo para considerar 
que los recursos y condiciones en cada una de ellas son diferentes, intentar no 
cometer los mismos errores y sacar el mejor provecho de las experiencias positivas.

Tabla 25. Se tienen en cuenta las condiciones presentes para determinar objetivos y metas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Casi nunca 2 4,1 4,1 4,1

Algunas veces 12 24,5 24,5 28,6

Casi siempre 20 40,8 40,8 69,4

Siempre 15 30,6 30,6 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

Con respecto a este ítem, la información se presenta en la tabla 25 donde se observa 
que las categorías con mayor presencia son casi siempre (40.8 %) y siempre 30.6 %.

Las tendencias observadas son: negativa del 4.1 % (nunca y casi nunca), neutra de 
24.5 % (algunas veces) y positiva 71.4 % (siempre y casi siempre), lo cual es expli-
cable debido a que los empresarios consideran sus recursos y opciones presentes 
con el fin de establecer metas a mediano y largo plazo.

6.5 Pensamiento basado en hipótesis

Este componente del pensamiento estratégico hace referencia a supuestos de cómo 
se comportan diversas variables del ecosistema empresarial. Pese a que se está 
actuando en un sistema abierto a los cambios y se está dispuesto a adoptar estrate-
gias emergentes, el estudio juicioso y racional del comportamiento de los factores 
internos y externos permite un aprendizaje continuo y significativo.

El pensamiento basado en hipótesis es la quinta dimensión del pensamiento estraté-
gico y se presentan por dos indicadores y tres ítems, como se muestra en la tabla 26.
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Tabla 26. Indicadores del pensamiento basado en hipótesis

Dimensión Indicador  Cuestionario

Pensamiento 
basado en 
hipótesis

Se establecen hipótesis de 
trabajo.
Se está dispuesto a ajustar 
las hipótesis.

17
Se establecen condiciones que deben 
darse en el mercado para establecer los 
objetivos.

18
Se está dispuestos a cambiar las es-
trategias si no resultan las que se han 
planteado.

Se conecta el presente con 
el futuro para la toma de 
decisiones.
Se conecta el pasado con 
el presente para la toma de 
decisiones.

19 Se trata de entender cómo era el pro-
blema después de resolverlo.

Fuente: elaboración propia.

6.5.1 Se presumen condiciones que deben darse en el mercado

En un entorno altamente competitivo, en la que la mayoría de los jugadores tienen 
la misma disponibilidad de información, el tiempo para pensar es cada vez menor 
y por lo tanto la capacidad para desarrollar buenas hipótesis y probarlas de manera 
eficiente, es fundamental. Trabajar con hipótesis es la competencia principal de los 
mejores pensadores estratégicos y para ello es necesario establecer algunas condi-
ciones de presunción que se pueden dar en el futuro (Liedtka, 1998).

Tabla 27. Se presumen condiciones que deben darse en el mercado

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Casi nunca 8 16,3 16,3 16,3

Algunas veces 19 38,8 38,8 55,1

Casi siempre 16 32,7 32,7 87,8

Siempre 6 12,2 12,2 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

En la información suministrada por los ejecutivos del sector cerámico de Norte 
de Santander se destaca que las categorías con mayor frecuencia son algunas veces 
(38.8 %) y casi siempre 32.7 %.

Sintetizando la información respecto de la presunción que tienen los gerentes sobre 
cuáles son las condiciones que deben darse para alcanzar los objetivos, es decir, el 
establecimiento de hipótesis, se observa una tendencia negativa del 16.3 % (nunca 
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y casi nunca), neutra de 38.8 % (algunas veces) y positiva 44.9 % (siempre y casi 
siempre).

6.5.2 Se está dispuesto a cambiar las estrategias si las plantea-
das no resultan

Cuando las organizaciones prueban una hipótesis de forma continua contribu-
yen a generar nuevas ideas y, en consecuencia, a desarrollar nuevos enfoques, a 
verificar si se están cumpliendo con los objetivos planteados, a retroalimentar a la 
organización y a realizar los ajustes que haya lugar (Liedtka, 2000), no obstante, 
las organizaciones deben estar dispuestas a abandonar las estrategias que resulten 
ineficientes, y adoptar otras que emerjan en el tiempo.

Tabla 28. Se está dispuesto a cambiar las estrategias si no resultan las planteadas

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Casi nunca 2 4,1 4,1 4,1

Algunas veces 7 14,3 14,3 18,4

Casi siempre 32 65,3 65,3 83,7

Siempre 8 16,3 16,3 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

La información relacionada a este ítem se presenta en tabla 28, en la que se des-
taca que las categorías con mayor frecuencia son casi siempre (65 %) y siempre 
(16.3 %), aunque también hay un importante porcentaje de la categoría algunas 
veces (14.3 %).

Se observa el 4.1 % de los ítems nunca y casi nunca, considerados como negativos, 
el 14.3 % de algunas veces, considerado neutro y el 81.6 % de los ítems siempre y 
casi siempre, considerados positivos.

6.6 Análisis de frecuencias

Para obtener una perspectiva integral de cada dimensión se analizaron las frecuen-
cias de cada ítem y se crearon tres conglomerados que analizan la información en 
términos de debilidades y fortalezas. El criterio con el cual se define cada conglo-
merado es el siguiente:

Negativa = Σ respuestas “nunca” + Σ respuestas “casi nunca”.

Neutra = Σ respuestas “algunas veces”.
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Positiva = Σ respuestas “casi siempre” + Σ respuestas “siempre”.

Para determinar si un ítem es débil, neutro o fuerte se tienen en cuenta las siguientes 
condiciones:

•	 Es débil cuando las respuestas negativas son mayores que las respuestas po-
sitivas y, a la vez, son mayor que las respuestas neutras. Este conglomerado 
será susceptible de intervenir para mejorar esos aspectos de la organización.

•	 Es neutro cuando las respuestas neutras son mayores a las respuestas po-
sitivas y, a la vez, son mayores a las respuestas negativas. Al igual que el 
anterior, es necesario tratar que estos aspectos de la organización mejoren 
y se conviertan en fortalezas.

•	 Es fuerte cuando las respuestas positivas son mayores que las respuestas 
negativas y, a la vez, son mayores que las respuestas negativas. Para el caso 
de los ítems que son calificados como fortalezas, la organización deberá 
crear las estrategias necesarias para mantenerlas y aprovecharlas en su favor.

6.6.1 Conglomerados jerárquicos de pensamiento sistémico

En la tabla 29 se presentan los conglomerados jerárquicos. Todos los ítems respon-
didos muestran una condición de fortaleza, especialmente los que se relacionan 
con alianzas estratégicas con otras organizaciones o gremios económicos y con la 
búsqueda de mejoras significativas.
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Se puede afirmar entonces que el pensamiento sistémico es un elemento del pen-
samiento estratégico que prevalece en el sector cerámico de Norte de Santander y 
que todos los ítems que lo conforman están calificados como fuertes.

6.6.2 Conglomerados de pensamiento enfocado en la intención

De acuerdo con la información que se presenta en la tabla 30, todos los ítems re-
lacionados con el pensamiento enfocado en la intención tienen una condición de 
fortaleza, especialmente la visión clara de la organización, el establecimiento de 
objetivos a mediano y largo plazo y la capacidad visionaria de los líderes.
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Según la información presentada, el pensamiento enfocado en la intención es un 
elemento del pensamiento estratégico que prevalece en el sector objeto de estudio 
ya que todos sus componentes tienen una condición fuerte y solo dos sujetos res-
pondieron de forma negativa a estos ítems.

6.6.3 Conglomerados de oportunismo inteligente

Esta dimensión muestra que tres ítems son fuertes y dos ítems son neutros. Las 
fortalezas de esta dimensión se presentan cuando las empresas adaptan sus estra-
tegias conforme a las variaciones del entorno, los líderes consideran varios puntos 
de vista para tomar decisiones y se fomenta el diálogo para explorar las mejores 
decisiones antes los problemas (ver tabla 31).

Los ítems en los que las organizaciones deben trabajar para conseguir condiciones 
de fortaleza son los relacionados con soluciones creativas y novedosas a los pro-
blemas y la motivación dada a los trabajadores para proponer ideas innovadoras.
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Basados en la información encontrada, se puede concluir que el oportunismo in-
teligente es un elemento prevalente en el pensamiento estratégico de las empresas 
del sector cerámico de Norte de Santander, ya que la mayoría de sus componentes 
muestran fortaleza.

6.6.4 Conglomerados de pensamiento basado en el tiempo

El conglomerado jerárquico señala que dos de sus tres ítems tienen condición de 
fortaleza mientras que uno tiene condición neutra (ver tabla 32). Los ítems que 
muestran fortaleza son los relacionados con el aprovechamiento de las experien-
cias del pasado a la hora de resolver los problemas actuales y con reconocer las 
condiciones presentes para definir objetivos y metas.

Por otra parte, el sector objeto de estudio muestra una condición de neutralidad 
cuando se trata de revisar decisiones del pasado para comprender por qué se tuvo 
éxito o fracaso.
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En perspectiva, se puede señalar que el pensamiento basado en el tiempo es un 
elemento que prevalece en las organizaciones que fueron objeto de estudio, ya que 
la mayoría de sus componentes muestran fortaleza y solo seis empresas señalan 
que nunca o casi nunca se tiene en cuenta este componente en sus organizaciones.

6.6.5 Conglomerados de pensamiento basado en hipótesis

Esta dimensión está compuesta por dos ítems que muestran condiciones de for-
taleza (ver tabla 33). Los ejecutivos de estas organizaciones consideran que están 
dispuestos a cambiar las estrategias si no resultan las que se están planteando y, 
además, establecen las condiciones del mercado antes de formular objetivos.

Tabla 33. Conglomerados jerárquicos de pensamiento basado en hipótesis

Dimensión Ítems
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condiciones 
que deben 
darse en el 
mercado, para 
establecer los 
objetivos

6 16 19 8 0 Fuerte 22 19 8 49

18

Están dispues-
tos a cambiar 
las estrategias 
si no resultan 
las que se han 
planteado

8 32 7 2 0 Fuerte 40 7 2 49

Fuente: elaboración propia.

Se puede concluir que el pensamiento basado en hipótesis es un elemento que 
prevalece en las organizaciones que fueron objeto de estudio, ya que todos sus 
componentes muestran condición de fortaleza.

6.7 Conclusiones del capítulo

De acuerdo con la información suministrada por los ejecutivos de las organiza-
ciones del sector cerámico de Norte de Santander se puede concluir que los ele-
mentos del pensamiento estratégico que prevalecen son: pensamiento sistémico, 
pensamiento en enfocado en la intención, oportunismo inteligente, pensamiento 
basado en el tiempo y pensamiento basado en hipótesis. La mayoría de los indi-
cadores muestran fortaleza.
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No obstante, en la dimensión oportunismo inteligente aparecen dos ítems que 
muestran neutralidad, por lo que las organizaciones necesitan crear estrategias para 
que las soluciones a los problemas sean más creativas e innovadoras y las empresas 
motiven a sus colaboradores a participar para generar ideas. Igualmente, en la 
dimensión pensamiento basado en el tiempo, el ítem relacionado con la revisión 
de decisiones pasadas para entender su éxito o fracaso mostró neutralidad, por 
lo que necesitan trabajar en estrategias que ayuden a fortalecer el pensamiento 
basado en el tiempo.

De esta forma se demuestra empíricamente cuáles son los elementos del pensa-
miento estratégico que prevalecen en el sector cerámico de Norte de Santander, 
confirmando que las cinco dimensiones del modelo de pensamiento estratégico 
planteado en el marco teórico están presentes en las organizaciones que fueron 
objeto de estudio. 





La reestructuración productiva es el proceso por el cual las empresas renegocian 
o reescriben los contratos sociales que han celebrado con sus principales grupos 
de interés, incluyendo acreedores, accionistas, empleados, proveedores y clientes. 
Esto puede implicar la reducción o renegociación de la deuda, recorte de gastos 
operativos, modificación del portafolio de negocios o cambios en la estructura de 
la propiedad del capital.

En este capítulo se describen los elementos de reconversión productiva que pre-
valecen en el sector cerámico de Norte de Santander, los cuales se analizaron a 
partir de la información suministrada por los ejecutivos de las organizaciones que 
fueron objeto de estudio. 

De acuerdo con el acervo teórico presentado en el capítulo 3, la reconstrucción 
productiva contiene tres dimensiones: a) reestructuración de portafolio, b) rees-
tructuración financiera y c) reestructuración organizacional. Cada una de estas 
dimensiones se descompone en indicadores e ítems los cuales se representan en 
tablas para mayor comprensión y análisis de los hallazgos.

7.1. Reestructuración de cartera y portafolio

Este tipo de reestructuración provee a la empresa una perspectiva de los negocios 
en que participa, la cual le permite diversificar su cartera o portafolio en otro 
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tipo de actividades que pueden o no estar relacionadas con su razón de ser (Wu 
y Delios, 2009).

En la tabla 34 se muestra la conformación de la primera dimensión, denominada 
reestructuración de cartera o portafolio, la cual está compuesta por tres indicadores 
y seis ítems, cada uno de los cuales analiza individualmente.

Tabla 34. Indicadores de reestructuración de cartera o portafolio

Dimensión Indicadores Ítems

Reestructuración 
de cartera o 
portafolio

Diversifico el 
portafolio

19 Se renueva el portafolio de productos.

20 Se renuevan las unidades estratégicas del 
negocio.

Reestructuro 
unidades de 
negocios

21 Se invierte en otros negocios relacionados con 
la actividad de la empresa.

22 Se invierte en otros negocios NO relacionados 
con la actividad de la empresa.

Busco nuevos 
mercados 23

La empresa busca nuevos clientes nacionales 
de otras regiones diferentes a Norte de 
Santander.

Fuente: elaboración propia.

7.1.1 Se renueva el portafolio de productos

La reestructuración de portafolio es un elemento clave para para alinear los ne-
gocios de las empresas con su entorno (Wu y Delios, 2009). Cuando se realizan 
sistémicamente constituyen el punto de inflexión para que las empresas se adapten 
y reorienten sus estrategias de forma decisiva (Nippa et al., 2011).

Tabla 35. Se renueva el portafolio de productos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Nunca 2 4,1 4,1 4,1

Algunas veces 13 26,5 26,5 30,6

Casi siempre 24 49,0 49,0 79,6

Siempre 10 20,4 20,4 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

La información relacionada a este ítem se muestra en la tabla 35, en las que se 
puede destacar que las categorías con mayor frecuencia son algunas veces 26.5 %, 
casi siempre 49 % y siempre 20.4 %.
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Si se tiene en cuenta a nunca y casi nunca como categorías adversas, a algunas veces 
como una categoría neutra y a casi siempre y siempre como una categoría positiva, 
se puede afirmar que el 4.1 % tienen tendencia negativa, el 26.5 % tendencia neutra 
mientras que el 69.4 % de las empresas tienden a renovar su portafolio de servicios 
como una manera de reestructuración empresarial.

7.1.2 Se renuevan las unidades estratégicas del negocio

Aunque parezca sencillo eliminar o transformar las unidades de negocios im-
productivas, no necesariamente es provechoso ya que puede afectar la sinergia y 
colaboración con otras áreas, especialmente cuando las unidades que se prescinden 
tienen recurso humano calificado o están especializadas en investigación y desa-
rrollo (Thornhill et al., 2007), no obstante, es necesario renovar la composición de 
las estructuras para hacerlas más eficientes y productivas.

Tabla 36. Se renuevan las unidades estratégicas del negocio

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Nunca 2 4,1 4,1 4,1

Casi nunca 2 4,1 4,1 8,2

Algunas veces 16 32,7 32,7 40,8

Casi siempre 18 36,7 36,7 77,6

Siempre 11 22,4 22,4 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

Respecto de la renovación de las unidades estratégicas de negocios se puede des-
tacar que las categorías con mayor frecuencia que se presentan son algunas veces 
(32.7 %) y casi siempre (36.7 %), como se puede observar en la tabla 36.

A partir de la información encontrada para este ítem, se concluye que el 8.2 % tie-
nen tendencia negativa, el 32.7 % tendencia neutra y 59.2 % tendencia positiva, con 
respecto de si renuevan las unidades estratégicas del negocio de la organización.

7.1.3 Se invierte en otros negocios relacionados con la actividad 
de la empresa

Una de las estrategias de reestructuración productiva, es conocida como confor-
mación organizaciones multinegocio, cuyo objetivo es crear valor y genera ventajas 
corporativas a partir de diversas actividades. Esta estrategia ha cobrado importancia 
y es considerada clave y crítica para el correcto funcionamiento de la economía 
global (Collis y Montgomery, 2007).
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Tabla 37. Se invierte en otros negocios relacionados con la actividad de la empresa

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Nunca 1 2,0 2,0 2,0

Casi nunca 2 4,1 4,1 6,1

Algunas veces 13 26,5 26,5 32,7

Casi siempre 9 18,4 18,4 51,0

Siempre 24 49,0 49,0 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

La información relacionada con este ítem se presenta en la tabla 37 de la cual se 
puede resaltar que las categorías con mayor frecuencia son algunas veces 26.5 %, 
casi siempre 18.4 % y siempre 49 %.

A partir de la información encontrada se concluye que el 6.1 % tienen tendencia 
negativa, el 26.5 % tendencia neutra y el 67.3 % tendencia positiva. Es ese sentido, se 
observa que un amplio porcentaje de las organizaciones diversifican sus inversiones 
en actividades relacionadas con la razón de ser de su empresa.

7.1.4 Se invierte en otros negocios no relacionados con la 
actividad de la empresa

Una forma de reestructuración de cartera consiste en la diversificación de los ne-
gocios de la organización, o cual implica una nueva definición sobre la influencia 
directa que tiene la organización en otras actividades lucrativas (Hoskisson y Turk, 
1990). Esta estrategia, a la vez, constituye una de las decisiones más importantes 
que se tomen en la alta dirección (Chang, 1996). Esta estrategia de diversificación o 
multinegocio, en diversos contextos económicos, cobra mayor relevancia cada día 
a nivel empresarial y mayor interés nivel académico y organizacional (Hoskisson 
et al., 2001).
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Tabla 38. Se invierte en otros negocios no relacionados con la actividad de la empresa

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Nunca 6 12,2 12,2 12,2

Casi nunca 9 18,4 18,4 30,6

Algunas veces 4 8,2 8,2 38,8

Casi siempre 8 16,3 16,3 55,1

Siempre 22 44,9 44,9 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

La información acerca de las inversiones que hacen las empresas en negocios no 
relacionados con la actividad de la compañía se presentan en la tabla 38, donde 
se puede destacar que el mayor porcentaje de organizaciones se encuentra en las 
categorías casi nunca (18.4 %), casi siempre (16.3 %) y siempre 44.9 %.

El sector cerámico de Norte de Santander, de acuerdo con la información presen-
tada, buscan alternativas estratégicas para diversificar a través de firmas que no 
necesariamente tienen que ver con la actividad principal de la compañía. Ahora, 
si se consideran las categorías nunca y casi nunca como negativas, algunas veces 
como neutra y siempre y casi siempre como positivas, se puede decir que el 61 % 
de las empresas tienen una tendencia positiva.

7.2 Reestructuración financiera

La segunda dimensión de reestructuración productiva es la reestructuración fi-
nanciera que consiste en la negociación de la deuda con acreedores mediante la 
reducción del monto, ampliación de plazos en los pagos o sustitución de la deuda 
por acciones (Brown et al., 1994). Otras formas de reestructuración financiera se 
refieren a la composición accionaria y al apalancamiento financiero. Esta dimensión 
está compuesta por dos indicadores y dos ítems como se muestra en la tabla 39.

Tabla 39. Indicadores de reestructuración financiera

Dimensión Indicadores Ítems

Reestructuración 
financiera

Composición 
accionaria o de la 
propiedad

24 Se cambia la composición accionaria o 
propiedad de la empresa.

Reestructuración 
de deudas 25 Se reestructuran la deuda de la empresa.

Fuente: elaboración propia.
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7.2.1 Se cambia la composición accionaria o propiedad  
de la empresa

Una forma de lograr restructuración financiera es a partir de la emisión de accio-
nes y del cambio de propiedad de la empresa, con el objetivo de poder superar los 
momentos de crisis y la falta de flujo de efectivo.

Tabla 40. Cambia de composición accionaria o de propiedad de la empresa

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Nunca 2 4,1 4,1 4,1

Casi nunca 10 20,4 20,4 24,5

Algunas veces 27 55,1 55,1 79,6

Casi siempre 8 16,3 16,3 95,9

Siempre 2 4.1 4.1 100

Total 49 100.0 100.0

Fuente: elaboración propia.

La información relacionada con este ítem se presenta en la tabla 40, de la cual se 
destaca que el mayor porcentaje está en la categoría casi nunca (20.4 %) y algunas 
veces (55.1 %). Esto significa que la mayoría de las organizaciones que fueron 
objeto de estudio no cambian su composición accionaria o de participación en la 
propiedad como estrategia de reestructuración productiva.

Agrupando las categorías nunca y casi nunca como adversas, se puede concluir que 
el 24.5 % de las empresas permanecen con la misma forma de la propiedad, mientras 
que solo el 55.1 % ha realizado algunos cambios en este sentido (algunas veces).

7.2.2 Se reestructuran las deudas de la empresa

La reestructuración de la deuda consiste en acuerdos que las empresas pueden al-
canzar con sus acreedores y que les permiten alargar el tiempo que disponen para 
cumplir sus obligaciones (Moyer et al., 1998) y facilitar la salida de empresas no 
viables, es decir, empresas sin perspectiva de rentabilidad sostenible o de mejora 
en la condición financiera (Laryea, 2010).
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Tabla 41. Se reestructuran las deudas de la empresa

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Casi nunca 1 2,0 2,0 2,0

Algunas veces 24 49,0 49,0 51,0

Casi siempre 21 42,9 42,9 93,9

Siempre 3 6,1 6,1 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

En la tabla 41 se presenta la información encontrada de las empresas que fueron 
objeto de estudio. Resaltan las categorías algunas veces (49.0 %) y casi siempre 
(42.9 %) con los mayores porcentajes.

En general, se puede decir que las empresas del sector cerámico de Norte de 
Santander reestructuran sus deudas de una tendencia neutra en un 49.0 % (algunas 
veces) y de forma positiva en un 49.0 % (casi siempre y siempre).

7.3 Reestructuración organizacional

Este concepto hace referencia a la estrategia de alinear la estructura con los objeti-
vos organizacionales, debido a que se habría desviado de su cauce normal o habría 
tenido cambios fundamentales en el entorno. Esta reacomodación puede incluir 
la redefinición de unidades organizacionales, transformación de la funcionalidad 
de la empresa, rediseño de los niveles jerárquicos, ampliación de los espacios de 
control, reducción de la nómina o reformación de la gobernanza (Davis et al., 2009).

La dimensión de reestructuración organizacional está compuesta por dos indica-
dores con dos ítems que se presentan en la tabla 42.

Tabla 42. Indicadores reestructuración organizacional

Dimensión Indicadores Ítems

Reestructuración 
organizacional

Estructura 
administrativa 26 Se reconfigura el tamaño y funcionamiento 

de la organización.

Empleo 27 Se renueva o reduce la planta de personal.

Fuente: elaboración propia.



Pensamiento estratégico y reconversión productiva de la industria cerámica de Norte de Santander78  

7.3.1 Se reconfigura el tamaño y funcionamiento de la  
organización

Con esta estrategia se pretende la simplificación de algunos procesos, áreas o divi-
siones, incluso eliminando las que sean necesarias para alcanzar la mayor eficiencia 
en organización (Cameron, 1994).

Tabla 43. Se reconfigura el tamaño y funcionamiento de la organización

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Casi nunca 7 14,3 14,3 14,3

Algunas veces 12 24,5 24,5 38,8

Casi siempre 22 44,9 44,9 83,7

Siempre 8 16,3 16,3 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

Respecto de la reconfiguración del tamaño y el funcionamiento de la organización 
se puede destacar que las organizaciones que fueron objeto de estudio realizan esta 
práctica casi siempre el 44.9 %, siempre el 16.3 %, algunas veces el 24.5 %, destacando 
que el 0 % manifiesta nunca tomar medidas en ese sentido (ver tabla 43).

Si se toman las categorías nunca y casi nunca como negativas, algunas veces como 
neutra y casi siempre y siempre como positivas se observa que el 61.2 % de las 
empresas tienen una tendencia positiva a adoptar este tipo de reestructuración 
productiva.

7.3.2 Se renueva o reduce la planta de personal

Una manera de reestructurar la organización es a través de la reducción del per-
sonal, tratando de reacomodar su funcionamiento y reduciendo los costos, espe-
cialmente cuando hay situaciones económicas adversas ajenas a la organización 
(Budros, 1999). 

Existe la creencia de que al recortar la planta de personal el funcionamiento de la 
firma se mejora, aunque también es posible que se debiliten sus capacidades para 
desarrollar los procesos internos y que genere costos adicionales por el despido y 
reclutamiento de nuevos trabajadores (Mishra y Spreitzer, 1998).
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Tabla 44. Se renueva o reduce el recurso humano

Frecuencia Porcentaje Porcentaje 
válido

Porcentaje 
acumulado

Válidos

Casi nunca 2 4,1 4,1 4,1

Algunas veces 16 32,7 32,7 36,7

Casi siempre 28 57,1 57,1 93,9

Siempre 3 6,1 6,1 100,0

Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboración propia.

Según la información presentada en la tabla 44, la categoría con mayor porcentaje 
es algunas veces (32.7 %), seguida de casi siempre (57.1 %) y siempre (6.1 %). 

Agrupando las categorías nunca y casi nunca como negativas, algunas veces como 
neutra y casi siempre y siempre como positivas, se concluye que el 61.2 % tienen 
una tendencia positiva, el 24.5 % tendencia neutra y el 14.3 % tendencia negativa 
a reducir o renovar la planta de personal.

7.4 Análisis de frecuencias

En este apartado se realizará un análisis general de cada una de las dimensiones de 
la reestructuración productiva, para esto se crean tres conglomerados que permiten 
observar los hallazgos en términos de debilidades y fortalezas. El criterio con el 
cual se define cada conglomerado es el siguiente:

Negativa = Σ respuestas “nunca” + Σ respuestas “casi nunca” 

Neutra = Σ respuestas “algunas veces”

Positiva = Σ respuestas “casi Siempre” + Σ respuestas “siempre” 

Para determinar si un ítem es débil, neutro o fuerte se tienen en cuenta las siguientes 
condiciones:

•	 Es débil cuando las respuestas negativas son mayores que las respuestas po-
sitivas y, a la vez, son mayor que las respuestas neutras. Este conglomerado 
será susceptible de intervenir para mejorar esos aspectos de la organización. 

•	 Es neutro cuando las respuestas neutras son mayores a las respuestas positivas 
y, a la vez, son mayores a las respuestas negativas. Al igual que el anterior 
es necesario tratar que estos aspectos de la organización puedan mejorar y 
convertirse en fortalezas.

•	 Es fuerte cuando las respuestas positivas son mayores que las respuestas 
negativas y, a la vez, son mayores que las respuestas neutras. Para el caso de 
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los ítems que son calificados como fortalezas, la organización deberá crear 
las estrategias necesarias para mantenerlas y aprovecharlas en su favor.

7.4.1 Conglomerados jerárquicos de reestructuración de cartera 
o negocio

En la tabla 45 se presentan los conglomerados jerárquicos pertenecientes a esta 
dimensión, resaltando que todos los ítems respondidos por los sujetos muestran 
condición de fortaleza, especialmente los relacionados con la renovación de su 
portafolio de productos y la inversión en negocios no relacionados con la actividad 
principal de la organización.
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Se puede concluir que la reestructuración de cartera o negocio es prevalente en 
restructuración productiva de las organizaciones que fueron objeto de estudio, dado 
que todos los ítems que la conforman presentan condición de fortaleza.

7.4.2 Conglomerados jerárquicos de reestructuración financiera

Respecto de la reestructuración financiera, la información señala que hay una 
condición neutra, es decir, nos es positivo ni negativo (ver tabla 46).
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Se puede concluir que la reestructuración financiera no es un elemento prevalente 
en el sector cerámico de Norte de Santander, ya que ninguno de sus ítems muestra 
condición de fortaleza. En este caso, las organizaciones del sector deberían tomar 
estrategias que puedan facilitar la transformación productiva mediante la rees-
tructuración financiera.

7.4.3 Conglomerados jerárquicos de reestructuración organiza-
cional

Esta dimensión está conformada por dos ítems, como se muestra en la tabla 47, 
los cuales muestran una condición fuerte, especialmente el ítem relacionado con 
la reconfiguración del tamaño y funcionamiento de la organización, donde cerca 
del 82 % de las empresas consideran esta estrategia como positiva.
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Se puede concluir que la reestructuración organizacional es un elemento preva-
lente en la reestructuración productiva de las organizaciones que fueron objeto de 
estudio, ya que todos sus ítems son fuertes.

7.5 Conclusiones del capítulo

Conforme al análisis realizado a lo largo de este capítulo se puede concluir que los 
elementos prevalentes de reestructuración productiva en el sector cerámico son: 
reestructuración de cartera o negocio y reestructuración organizacional, es decir, 
dos de las tres dimensiones de esta variable están presenten en las organizaciones 
estudiadas. En el caso de la reestructuración financiera todos sus ítems están 
calificados como neutros, por lo que se puede afirmar que no es prevalente este 
elemento en el sistema.

La industria cerámica de Norte de Santander debe diseñar estrategias para mante-
ner y fortalecer la reestructuración de cartera y la reestructuración organizacional 
como mecanismo para fortalecer su presencia en el mercado, mientras que es 
necesario explorar medidas relacionadas con la reestructuración financiera tales 
como apalancamiento financiero, composición accionaria, propiedad de la firma o 
búsqueda de capital que contribuya a robustecer las finanzas de las organizaciones.



En este capítulo se analiza la incidencia que tiene el pensamiento estratégico sobre 
la reestructuración productiva del sector cerámico de Norte de Santander, para lo 
cual se examinan cada una de las dimensiones planteadas en el estudio, según se 
muestra en la figura 3 del capítulo 4.

Existen estudios que evidencian la relación entre pensamiento estratégico con otros 
factores como liderazgo, competitividad o desarrollo organizacional, concluyendo 
que existe una fuerte relación entre ellos. No obstante, al momento de realizar 
este estudio no se encontró evidencia de la relación existente entre pensamiento 
estratégico y reconversión productiva. 

Para realizar el análisis de correlaciones se realiza agrupamiento de los ítems en 
cada una de las dimensiones, mediante el paquete estadístico spss, formando 
ocho nuevas columnas correspondientes a las variables pensamiento estratégico y 
reconversión productiva (ver tabla 48).

CAPÍTULO 8

I N C I D E N C I A  D E L 
P E N S A M I E N TO  E S T R AT É G I CO 
E N  L A  R E E S T R U C T U R AC I Ó N 

P R O D U C T I VA 
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Tabla 48. Agrupamiento de dimensiones

Variable Dimensión Ítem

Pensamiento estratégico

Pens_Sistemico 1, 2, 3, 4

Pens_Intencion 5, 6. 7, 8

Pens_Inteligente 9, 10, 11, 12, 13

Pens_Tiempo 14, 15, 16

Pens_Hipotesis 17, 18

Reestructuración productiva

Rees_Cartera 19, 20, 21, 22

Rees_Financiera 23, 24

Rees_Organizacional 25, 26

Fuente: elaboración propia.

Dado que la cantidad de datos a utilizar es menor que 50 (49 para este estudio), 
se utiliza la prueba de Shapiro-Will para determinar la normalidad de los datos y 
poder decidir el estadístico relacional a utilizar (ver tabla 49), donde se observa 
que todos valores de significancia son menores a 0.05, es decir, no hay normali-
dad en los datos y la estadística es no paramétrica. Por tratarse de estadística no 
paramétrica se utiliza la rho de Spearman para determinar la relación estadística 
entre las dimensiones planteadas. 

Tabla 49. Prueba de normalidad

Shapiro-Wilk

Estadístico gl Sig.

Pens_Sistemico ,952 49 ,046

Pens_Intencion ,894 49 ,000

Pens_Inteligente ,927 49 ,005

Pens_Tiempo ,935 49 ,010

Pens_Hipotesis ,932 49 ,007

Rees_Financiera ,752 49 ,000

Rees_Organizacional ,876 49 ,000

Rees_Cartera ,832 49 ,000

Fuente: elaboración propia.

El coeficiente rho de Spearman indica que si hay valores próximos a 1 existe una 
correlación positiva-fuerte, valores cercanos a –1 existe correlación negativa-fuerte, 
mientras que si hay valores próximos a cero no hay correlación lineal. Los datos 
positivos o negativos indican la dirección de la relación; si es negativo una variable 
aumenta a medida que la otra disminuye o viceversa; si es positivo una variable 
aumenta o disminuye conforme la otra lo haga (ver tabla 50).
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Tabla 50. Rangos de valores de relación entre variables según Rho de Spearman

Per-
fecta Alta Media Baja Nula Baja Media Alta Per- 

fecta

-1.0 -0.9 -0.8 -0.7 -0.6 -0.5 -0.4 -0.3 -0.2 -0.1 0.0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1.0

Negativa Nula Positiva

Fuente: Bisquerra (1989).

Para determinar si existe relación entre las dos variables, además de que valor de 
la Rho de Spearman sea diferente a cero (0), es necesario tener en cuenta que el 
valor de significancia, conocido como alfa (α), debe ser menor a 0.05, es decir, que 
esté por debajo del margen de error (E), definido en la muestra.

En spss, la correlación estadísticamente significativa entre las variables se remarca 
con asteriscos (*) y cuando hay dos asteriscos (**) la correlación es significativa, 
inclusive cuando el margen de error está por debajo del 1 %.

8.1 Correlación entre las dimensiones de pensamiento es-
tratégico y reestructuración productiva

Para determinar la relación entre cada una de las dimensiones de las variables 
pensamiento estratégico y reestructuración productiva se examinan los valores 
que cada una tiene con respecto de las demás, apoyado en el modelo planteado en 
el marco teórico, el cual está resumido en la figura 3.

8.1.1 Relación entre el pensamiento sistémico y la reestructura-
ción de cartera

Tabla 51. Rho de Spearman entre el pensamiento sistémico  
y la reestructuración de cartera

Pens_Sistemico Rees_cartera

Rho de 
Spearman

Pens_
Sistemico

Coeficiente de
 correlación 1,000 ,562**

Sig. (bilateral) = α . ,000

N 49 49

Rees_cartera

Coeficiente de
 correlación ,562** 1,000

Sig. (bilateral) ,000 .

N 49 49

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

Fuente: elaboración propia.
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A partir de los datos mostrados en la tabla 51 se aprecia el grado de correlación 
entre las variables determinadas por el Rho de Spearman, el cual es ρ= 0.562, el 
grado de significación estadística es α =0.000 que es menor a 0.05; por lo tanto, hay 
evidencia estadística suficiente afirmar que existe relación directa y significativa 
entre pensamiento sistémico y reestructuración de cartera. El grado de relación 
es positivo-medio.

8.1.2 Relación entre el pensamiento sistémico y reestructura-
ción financiera

Tabla 52. Rho de Spearman entre el pensamiento sistémico  
y reestructuración financiera

Pens_
Sistemico

Rees_
Financiera

Rho de 
Spearman

Pens_Sistemico

Coeficiente de correlación =ρ 1,000 ,694**

Sig. (bilateral) = α . ,000

N 49 49

Rees_Financiera

Coeficiente de correlación=ρ ,694** 1,000

Sig. (bilateral) = α ,000 .

N 49 49

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

Fuente: elaboración propia.

De acuerdo con los datos de la tabla 52, el grado de correlación entre las variables 
determinadas por el Rho de Spearman es ρ= 0.694, el grado de significación es-
tadística, es α = 0.000, que es menor a 0.05, por lo tanto, hay evidencia estadística 
suficiente afirmar que existe relación directa y significativa entre el pensamiento 
sistémico y reestructuración financiera. El grado de relación es positivo-medio.
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8.1.3 Relación entre el pensamiento sistémico y reestructura-
ción organizacional

Tabla 53. Rho de Spearman entre el pensamiento sistémico  
y reestructuración organizacional

Pens_
Intencion Rees_cartera

Rho de 
Spearman

Pens_Sistemico

Coeficiente de 
correlación =ρ 1,000 ,650**

Sig. (bilateral) = α . ,000

N 49 49

Rees_
Organizacional

Coeficiente de 
correlación=ρ ,650** 1,000

Sig. (bilateral) = α ,000 .

N 49 49

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

Fuente: elaboración propia.

El coeficiente Rho de Spearman para estas variables es ρ= 0.650, el grado de signi-
ficación estadística es α = 0.000, que es menor a 0.05. Por lo tanto, hay evidencia 
estadística suficiente para afirmar que existe relación directa y significativa entre 
el pensamiento sistémico y reestructuración organizacional. El grado de correlación 
es positivo-medio.

8.1.4 Relación entre el pensamiento enfocado en la intención y 
reestructuración de cartera

Tabla 54. Rho de Spearman entre el pensamiento enfocado en la intención  
y la reestructuración de cartera

Pens_Intencion Rees_cartera

Rho de
Spearman

Pens_
Intencion

Coeficiente de correla-
ción=ρ 1,000 ,311*

Sig. (bilateral) = α . ,030

N 49 49

Rees_cartera

Coeficiente de correla-
ción=ρ ,311* 1,000

Sig. (bilateral) = α ,030 .

N 49 49

* La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: elaboración propia.
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Para este caso, el coeficiente Rho de Spearman es ρ= 0.311 y el grado de significación 
estadística es = α = 0.030, que es menor a 0.05. Hay evidencia estadística suficiente 
para concluir que existe relación directa y significativa entre el pensamiento 
enfocado en la intención y la reestructuración de cartera. El grado de relación es 
positivo-bajo (ver tabla 54). 

8.1.5 Relación entre el pensamiento enfocado en la intención y 
reestructuración financiera

Tabla 55. Rho de Spearman entre el pensamiento enfocado en la intención  
y la reestructuración financiera

Pens_
Intencion

Rees_
Financiera

Rho de 
Spearman

Pens_
Intencion

Coeficiente de correlación=ρ 1,000 ,446**

Sig. (bilateral) = α . ,001

N 49 49

Rees_
Financiera

Coeficiente de correlación=ρ ,446** 1,000

Sig. (bilateral) = α ,001 .

N 49 49

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

Fuente: elaboración propia.

Los datos de la tabla 55 muestran que el coeficiente Rho de Spearman es ρ= 0.449 
y el grado de significación estadística α = 0.001, que es menor a 0.05. Se afirma que 
existe relación directa y significativa entre el pensamiento orientado a la intención 
y reestructuración financiera. El grado de relación es positivo-medio.

8.1.6 Relación entre el pensamiento enfocado en la intención y 
reestructuración organizacional

Tabla 56. Rho de Spearman entre el pensamiento enfocado en la intención  
y la reestructuración de organizacional

Pens_
Intencion

Rees_
Organizacional

Rho de 
Spearman

Pens_Intencion

Coeficiente de correlación=ρ 1,000 ,457**

Sig. (bilateral) = α . ,001

N 49 49

Rees_
Organizacional

Coeficiente de correlación=ρ ,457** 1,000

Sig. (bilateral) = α ,001 .

N 49 49

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

Fuente: elaboración propia.
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El coeficiente Rho de Spearman es ρ= 0.457 y el grado de significación estadística es 
α = 0.001, que es menor a 0.05. Por tal razón existe relación directa y significativa 
entre el pensamiento orientado a la intención y reestructuración organizacional. 
El grado de relación es positivo-medio (ver tabla 56).

8.1.7 Relación entre oportunismo inteligente y reestructuración 
de cartera

Tabla 57. Rho de Spearman entre existe relación directa y significativa  
entre oportunismo inteligente y reestructuración de cartera

Pens_
Inteligente

Rees_ 
cartera

Rho de 
Spearman

Pens_Inteligente

Coeficiente de correlación=ρ 1,000 ,609**

Sig. (bilateral) = α . ,000

N 49 49

Rees_cartera

Coeficiente de correlación=ρ ,609** 1,000

Sig. (bilateral) = α ,000 .

N 49 49

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

Fuente: elaboración propia.

En la tabla 57 se presentan los datos de la relación entre oportunismo inteligente y 
reestructuración de cartera, en la que el coeficiente Rho de Spearman es ρ= 0.609 y 
el grado de significación estadística α = 0.000 que es menor a 0.05; por tal razón se 
concluye que existe una correlación positiva de grado alto entre las dos variables.

8.1.8 Relación entre oportunismo inteligente y reestructuración 
financiera

Tabla 58. Rho de Spearman entre existe relación directa y significativa  
entre oportunismo inteligente y reestructuración financiera

Pens_
Inteligente

Rees_
Financiera

Rho de 
Spearman

Pens_Inteligente

Coeficiente de correlación=ρ 1,000 ,333*

Sig. (bilateral) = α . ,019

N 49 49

Rees_Financiera

Coeficiente de correlación=ρ ,333* 1,000

Sig. (bilateral) = α ,019 .

N 49 49

* La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: elaboración propia.
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Respecto de la relación entre oportunismo inteligente y reestructuración financiera 
el coeficiente Rho de Spearman es ρ= 0.333 y el grado de significación estadística α 
= 0.019, que es menor a 0.05. Por tal razón se concluye que existe una correlación 
positiva-baja entre las dos variables.

8.1.9 Relación entre oportunismo inteligente y reestructuración 
organizacional

Tabla 59. Rho de Spearman entre existe relación directa y significativa  
entre oportunismo inteligente y reestructuración organizacional

Pens_
Inteligente

Rees_
Organizacional

Rho de 
Spearman

Pens_Inteligente

Coeficiente de correla-
ción=ρ

1,000 ,450*

Sig. (bilateral) = α . ,001

N 49 49

Rees_
Organizacional

Coeficiente de correla-
ción=ρ

,450* 1,000

Sig. (bilateral) = α ,001 .

N 49 49

* La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: elaboración propia.

El coeficiente Rho de Spearman es ρ= 0.450 y el grado de significación estadística 
α = 0.001, que es menor a 0.05. Por tal razón, se concluye que existe una correla-
ción entre las dos variables. El grado de relación es positivo-medio (ver tabla 59).

8.1.10 Relación entre pensamiento basado en el tiempo y rees-
tructuración de cartera

Tabla 60. Rho de Spearman entre pensamiento basado en el tiempo  
y reestructuración de cartera

Pens_
Tiempo Rees_Cartera

Rho de 
Spearman

Pens_Tiempo

Coeficiente de correlación=ρ 1,000 -0.037

Sig. (bilateral) = α . ,800

N 49 49

Rees_Cartera

Coeficiente de correlación=ρ -0.037 1,000

Sig. (bilateral) = α ,800 .

N 49 49

Fuente: elaboración propia.
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El coeficiente Rho de Spearman, en relación con estas variables es ρ= -0.037 y el 
grado de significación estadística α = 0.800, que es mayor a 0.05. Por tal razón se 
concluye que no existe relación entre pensamiento basado en el tiempo y rees-
tructuración de cartera (ver tabla 60).

8.1.11 Relación entre pensamiento basado en el tiempo y rees-
tructuración financiera

Tabla 61. Rho de Spearman entre pensamiento basado en el tiempo  
y reestructuración financiera

Pens_
Tiempo Rees_Financiera

Rho de 
Spearman

Pens_Tiempo

Coeficiente de correlación=ρ 1,000 ,272

Sig. (bilateral) = α . ,059

N 49 49

Rees_
Financiera

Coeficiente de correlación=ρ ,272 1,000

Sig. (bilateral) = α ,059 .

N 49 49

Fuente: elaboración propia.

Respecto de la relación de las dos dimensiones en estudio, el coeficiente Rho de 
Spearman es ρ= 0.272 y el grado de significación estadística α = 0.059, que es mayor 
a 0.05. Por tal razón se concluye que no existe relación entre pensamiento basado 
en el tiempo y reestructuración financiera (ver tabla 61).

8.1.12 Relación entre pensamiento basado en el tiempo y rees-
tructuración organizacional

Tabla 62. Rho de Spearman entre pensamiento basado en el tiempo  
y reestructuración organizacional

Pens_
Tiempo

Rees_
Organizacional

Rho de 
Spearman

Pens_Tiempo

Coeficiente de correla-
ción=ρ 1,000 -,065

Sig. (bilateral) = α . ,656

N 49 49

Rees_
Organizacional

Coeficiente de correla-
ción=ρ -,065 1,000

Sig. (bilateral) = α ,656 .

N 49 49

Fuente: elaboración propia.
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En la tabla 62 se observa que el coeficiente Rho de Spearman es ρ= -0.065 y el grado 
de significación estadística α = 0.656, que es mayor a 0.05. Por tal razón se puede 
que no existe relación entre pensamiento basado en el tiempo y reestructuración 
organizacional.

8.1.13 Relación entre pensamiento basado en hipótesis y rees-
tructuración de cartera

Tabla 63. Rho de Spearman entre pensamiento basado en hipótesis  
y reestructuración de cartera

Pens_
Hipotesis

Rees_
Cartera

Rho de 
Spearman

Pens_Hipotesis

Coeficiente de correlación=ρ 1,000 -,094

Sig. (bilateral) = α . ,520

N 49 49

Rees_Cartera

Coeficiente de correlación=ρ -,094 1,000

Sig. (bilateral) = α ,520 .

N 49 49

Fuente: elaboración propia.

Se encuentra que el coeficiente Rho de Spearman es ρ= -0.094 y el grado de signi-
ficación estadística α = 0.520, que es mayor a 0.05. Por tal razón se puede afirmar 
que no existe relación entre pensamiento basado en el hipótesis y reestructura-
ción de cartera.

8.1.14 Relación entre pensamiento basado en hipótesis y rees-
tructuración financiera

Tabla 64. Rho de Spearman entre pensamiento basado en hipótesis 
 y reestructuración financiera

Pens_
Hipotesis

Rees_
Financiera

Rho de 
Spearman

Pens_
Hipotesis

Coeficiente de correlación=ρ 1,000 ,374**

Sig. (bilateral) = α . ,008

N 49 49

Rees_
Financiera

Coeficiente de correlación=ρ ,374** 1,000

Sig. (bilateral) = α ,008 .

N 49 49

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

Fuente: elaboración propia.
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La información para estas dos dimensiones se muestra en la tabla 64, donde se 
observa que el coeficiente Rho de Spearman es ρ= 0.374 y el grado de significación 
estadística α = 0.008, que es menor a 0.05. Inclusive con un margen de error del 1 % 
se mantiene la correlación entre las variables. Por tal razón, hay suficiente evidencia 
estadística afirmar que existe relación entre pensamiento basado en hipótesis y 
reestructuración financiera.

8.1.15 Relación entre pensamiento basado en hipótesis y rees-
tructuración organizacional

Tabla 65. Rho de Spearman entre pensamiento basado en hipótesis  
y reestructuración organizacional

Pens_
Hipotesis

Rees_
Organizacional

Rho de 
Spearman

Pens_Hipotesis

Coeficiente de correla-
ción=ρ 1,000 ,019

Sig. (bilateral) = α . ,894

N 49 49

Rees_
Organizacional

Coeficiente de correla-
ción=ρ ,019 1,000

Sig. (bilateral) = α ,894 .

N 49 49

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

Fuente: elaboración propia.

El coeficiente Rho de Spearman, con respecto a estas dos dimensiones, es ρ= 0.049 
y el grado de significación estadística es α = 0.894 ,que es mayor a 0.05; lo cual 
significa que no existe relación entre pensamiento basado en hipótesis y rees-
tructuración organizacional (ver tabla 65).

8.2 Resumen de correlaciones 

Como resultado del análisis de correlaciones entre las dimensiones de pensamiento 
estratégico y las dimensiones de la variable reestructuración productiva en el 
sector cerámico de Norte de Santander se presenta la tabla 66, donde se presenta 
para cada una de las relaciones, la hipótesis nula (H0) e hipótesis alterna (H1) y 
se señala cuál se rechaza o acepta. Si se acepta H0 y se rechaza H1 significa que 
no hay correlación entre las dos dimensiones; mientras que, si se rechaza H0 y se 
acepta H1 significa que hay suficiente evidencia estadística para afirmar que existe 
relación entre las dos dimensiones.

Hipótesis nula (H0): no existe relación entre las variables en referencia.

Hipótesis alterna (H1): existe relación entre las variables en referencia.
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Tabla 66. Resumen correlaciones no paramétricas

Reestructuración Productiva

Cartera Financiera Organizacional

Pe
ns

am
ie

nt
o 

es
tr

at
ég

ic
o

Pensamiento 
sistémico

Rho de Spearman= 
ρ ,562** ,694** ,650**

sistémico ,000 ,000 ,000
Significancia = α Rechazada Rechazada Rechazada
H0 Aceptada Aceptada Aceptada

Pensamiento 
enfocado en 
la intención

H1 ,311* ,446** ,457**
Pensamiento ,030 ,001 ,001
enfocado en la 
intención Rechazada Rechazada Rechazada

Significancia = α Aceptada Aceptada Aceptada
Oportunismo 
inteligente

H0 ,609** ,333* ,450**
H1 ,000 ,019 ,001
Oportunismo 
inteligente Rechazada Rechazada Rechazada

Significancia = α Aceptada Aceptada Aceptada
Pensamiento 
basado en el 
tiempo

H0 -,037 ,272 -,065
,800 ,059 ,656

Pensamiento Aceptada Aceptada Aceptada
basado en el 
tiempo Rechazada Rechazada Rechazada

Pensamiento 
basado en 
hipótesis

Significancia = α ,094 ,374** ,019
H0 ,520 ,008 ,894
H1 Aceptada Rechazada Aceptada
Pensamiento ba-
sado en hipótesis Rechazada Aceptada Rechazada

** La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral). 

Fuente: elaboración propia.

En consecuencia, se puede evaluar el modelo planteado en el marco teórico (figura 
3). Se establecen las relaciones entre las dimensiones de las variables planteadas 
en el estudio, destacando que existen diez relaciones en el modelo y que la única 
dimensión que no se relaciona con las demás es el pensamiento basado en el tiempo 
(ver figura 4).
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Figura 4. Modelo de correlaciones entre pensamiento estratégico  
y reestructuración productiva
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Fuente: elaboración propia.
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Finalmente, al determinar la relación entre pensamiento estratégico y reestruc-
turación productiva se crean dos nuevas variables: la primera, denominada 
PenEstrategico, en la que se agrupan los 18 primeros ítems y las dimensiones 
de la variable de pensamiento estratégico y la segunda variable, denominada 
ResProductiva, que agrupa los ítems contienen todas las dimensiones de la variable 
reestructuración productiva.

Tabla 67. Correlación entre pensamiento estratégico y reestructuración productiva

Pen 
Estratégico

Res 
Productiva

Rho de 
Spearman

PenEstrategico

Rho de Spearman= ρ 1,000 ,647**

Significancia = α . ,000

N 49 49

ResProductiva

Rho de Spearman= ρ ,647** 1,000

Significancia = α ,000 .

N 49 49

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

Fuente: elaboración propia. 

Utilizando la misma metodología se obtienen la información de la tabla 67, en la 
que se concluye que existe relación bidireccional entre el pensamiento estratégico 
y reestructuración productiva de las empresas del sector cerámico de Norte de 
Santander, debido a que el coeficiente Rho de Spearman es ρ = 0.647 y el grado de 
significación estadística α = 0.000, que es mayor a 0.05. Por tal razón se rechaza 
H0 y se acepta H1, lo cual significa que hay suficiente información estadística 
para afirmar que existe relación entre las dos variables en cuestión. El grado de 
relación positivo-medio.
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Figura 5. Relación entre pensamiento estratégico y reestructuración productiva
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Fuente: elaboración propia.
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Finalmente, en la figura 5 se representa el modelo resultante de esta investigación, 
en la que se demuestra empíricamente que existe una correlación bidireccional entre 
pensamiento estratégico y la reestructuración productiva en las organizaciones del 
sector cerámico de Norte de Santander.

8.3 Conclusiones del capítulo

Con el análisis de la información presentada en este capítulo se puede concluir que 
existe evidencia para afirmar que hay una relación bidireccional entre el pensa-
miento estratégico y la reestructuración productiva en las empresas de cerámica 
de Norte de Santander según la información recabada en el 2020.

Cuatro de las cinco dimensiones del pensamiento estratégico reciben y generan 
influencia sobre las dimensiones de la reestructuración productiva, exceptuando 
la dimensión pensamiento basado en el tiempo, la cual no genera ni recibe nin-
gún tipo de influencia. Las tres dimensiones de reestructuración productiva están 
correlacionadas con dimensiones del pensamiento estratégico, especialmente la 
denominada reestructuración financiera que se relaciona con cuatro de ellas.

Con este análisis se considera que esa investigación llena un vacío en la teoría 
organizacional afirmando que existe suficiente evidencia para demostrar empíri-
camente la relación entre los dos factores. Se abre una línea para que posteriores 
investigaciones rechacen o complementen estas afirmaciones.



Los lineamientos estratégicos son postulados fundamentales que orientan la estra-
tegia de las organizaciones y las enfocan en su razón de ser, también reconocen los 
aspectos fundamentales sobre los que se debe orientar la organización y establecen 
los puntos clave sobre los cuales se direcciona el pensamiento, se asignan los recur-
sos y se dedican los esfuerzos para cumplir los objetivos planteados. Un lineamiento 
es el elemento de más alto nivel organizacional, el cual alinea el comportamiento 
de los miembros de la organización hacia una misma visión.

En este estudio se ha encontrado que, en las organizaciones observadas prevalecen 
todos los elementos del pensamiento estratégico y la reestructuración productiva 
y, además, que existe una correlación bidireccional entre las dos variables. En este 
capítulo se planean lineamientos que permitirán al sector superar los elementos 
con falencias, mejorar los que se encuentran en posición neutral y mantener las 
dimensiones que se consideran fuertes. La discusión de este capítulo se da a partir 
del modelo resultante representado en las figuras 4 y 5.

9.1 Lineamientos del pensamiento estratégico

El primer lineamiento que se puede plantear es que las organizaciones deben enten-
der la realidad en la que viven y si cumplen su función, ya que en la medida que se 
comprenda será de mayor pertinencia sus acciones y tendrá mayor compromiso y 
empatía con sus stakeholders, aunque cada día la realidad sea más compleja, diná-

CAPÍTULO 9

L I N E A M I E N TO S 
E S T R AT É G I CO S
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mica y difícil de comprender. Por esta razón, la alta gerencia debe pensar de forma 
holística, sistémica e inteligente, ser visionaria, oportunista y pensar a través del 
tiempo. Si se logra integrar estas habilidades gerenciales se tendrá una poderosa 
ventaja competitiva.

El pensamiento reflexivo comienza por una dificultad que da origen a un proceso 
de investigación racional para encontrar la manera de resolverla y reflexionar 
acerca de las soluciones encontradas, por lo que las organizaciones deben alentar 
la reflexión sobre las situaciones problemáticas y la búsqueda de soluciones racio-
nales y creativas.

El hecho de tener un pensamiento reflexivo y estratégico en las organizaciones 
provee elementos fundamentales como la creación de un valor superior para los 
clientes, la dificultad para que otras organizaciones la imiten y mayor capacidad 
de adaptación y respuesta al cambio.

9.1.1 Lineamientos pensamiento sistémico

Es posible que las organizaciones se dejen atrapar por la rutina, la cotidianidad y 
los problemas operativos, por eso pensar de manera sistémica, recurrente, holística 
y organizada hace que los empresarios entiendan los problemas y sus estructuras 
subyacentes, lo cual permite que las ideas se vuelvan probables.

Las organizaciones del sector cerámico deben alentar el pensamiento sistémico re-
flexivo, el diálogo estratégico con todos los equipos de trabajo, el aprovechamiento 
del ingenio, la experiencia o la creatividad de los empleados y la reflexión colectiva, 
de esta manera es probable adquirir una competencia crítica que constituye una 
ventaja significativa y duradera.

Es necesario que los directores del sector intenten comprender los problemas de la 
organización, cómo se conectan e interactúan con el entorno y qué efectos puede 
tener una solución en determinado sentido. Se requiere ver la organización como 
un sistema que integra cada parte en relación con el todo y no como un conjunto 
de partes disociadas.

9.1.2 Lineamientos pensamiento enfocado en la intención

Tener pensamiento enfocado en la intención significa proveer una visión clara de 
a dónde se dirige la organización, lo cual ayuda a que cada individuo aproveche 
su energía, concentre su atención, evite las distracciones y enfoque su esfuerzo en 
lograr las metas de la organización.

En circunstancias complejas, como las que ha tenido que vivir el sector cerámico 
de Norte de Santander con el cierre de fronteras y la consecuente reconfiguración 
del mercado, tener un fuerte sentido de la visión y profunda comprensión de su 
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razón de ser sirve de guía, inspira a las personas a lo largo de la organización y 
permite unirlos en torno a una identidad común, especialmente en época de crisis. 
En consecuencia, las organizaciones del sector cerámico deben definir una visión 
genuina y un sentido de dirección que permita enfocar los esfuerzos de la organi-
zación y proporcione a los trabajadores un elemento de identidad que se posicione 
en la mente y en el corazón de cada uno.

La misión, visión, valores, identidad corporativa y cultura organizacional deben 
ser claramente definidos, divulgados y aprendidos por cada individuo dentro de 
la organización, de tal forma que esos elementos sean conocidos, interiorizados y 
las acciones sean consecuencia de ello. Por esta vía se construye una organización 
con una profunda comprensión de su razón de ser y de sus valores fundamentales 
que guían e inspiran a las personas en torno a una identidad común.

9.1.3 Lineamientos oportunismo inteligente

Con el pensamiento estratégico orientado al oportunismo inteligente se busca 
que las organizaciones no solo ejecuten sus estrategias, sino que estén dispuestas 
a cambiarlas y adoptar aquellas que puedan emerger de las circunstancias propias 
del medio ambiente.

Para ello, las organizaciones deben adoptar medidas que faciliten el desarrollo de 
nuevas ideas. Es importante imaginar mejores formas de hacer las cosas juntando 
las capacidades, experiencias e información de todos los miembros del equipo 
de trabajo. Es necesario generar contextos en los que el pensamiento estratégico 
individual, el ingenio, el oportunismo y la creatividad sean identificados y apro-
vechados por la organización.

Ser oportuno implica ser creíble y para ello se necesita conocer qué esperan los 
stakeholders de la empresa e incorporar esos requerimientos sociales como elemen-
tos esenciales de su filosofía y de su accionar.

La creatividad y la innovación son características propias del pensamiento estraté-
gico, por lo que las organizaciones del sector deben establecer alianzas estratégicas 
con universidades e institutos de investigación, para promover la innovación, hacer 
investigación y desarrollar productos, procesos y mercados que den a las organi-
zaciones unas nuevas herramientas de competitividad.

9.1.4 Pensamiento a través del tiempo

A pesar de que las circunstancias y condiciones en las que ha operado una or-
ganización a lo largo del tiempo son diferentes, es necesario tener un sentido de 
continuidad y dirección para aprender de los éxitos y no cometer los mismos erro-
res. Pese a que las firmas deben estar dispuestas a adoptar estrategias emergentes, 
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disruptivas y novedosas, también deben tener un sentido de continuidad en el 
tiempo que provea la sensación de control y que, desde sus capacidades, pueda 
diseñar el futuro. Además, el sentido de continuidad a través del tiempo debe ser un 
reconocimiento de una identidad que pueda interpretar las alteraciones o cambios 
que se realicen en el entorno.

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

9.1.5 Pensamiento basado en hipótesis

El pensamiento basado en hipótesis permite analizar, mediante modelos y pruebas, 
el comportamiento de algunas variables del ecosistema empresarial. Pensar a través 
de hipótesis requiere utilizar el método científico, ya que es necesaria la compro-
bación de supuestos como actividad del pensamiento estratégico.

Las organizaciones deben procurar establecer hipótesis sólidas basadas en informa-
ción confiable que determinen qué puede pasar en el mercado si son o no ciertas 
algunas condiciones. Pensar estratégicamente basándose en hipótesis ayuda a pensar 
de manera racional y crítica, pero a la vez creativa e innovadora.

9.2 Lineamientos de reconversión productiva

Como se ha dicho, la reestructuración productiva es el proceso mediante el cual 
las organizaciones reescriben sus contratos sociales frente a sus principales grupos 
de interés, a través de diversas formas como la reestructuración de cartera, rees-
tructuración financiera y reestructuración organizacional. El objetivo principal es 
consolidar el negocio, fortalecer una posición, enfrentar una crisis o tener viabilidad 
a largo plazo.

En ese sentido, el primer lineamiento que se puede plantear es estar dispuesto a 
cambiar los paradigmas pensando en facilitar el accionar de la empresa y garantizar 
su presencia en el mercado.

9.2.1 Reestructuración de cartera

Se refiere a la compra o venta de activos, la apertura o cierre de nuevas unidades 
estratégicas o la inversión en actividades relacionadas o no con la actividad central 
de la compañía.

Las empresas sector, en primera instancia, deben intentar renovar su portafolio 
de servicios mediante el concepto de integración productiva, de modo que cada 
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productor se especialice en un portafolio para que las empresas no se vean como 
competencia sino como aliados estratégicos. De esta forma, la empresa se vuelve 
especialista en un tipo de producción, eleva sus estándares de calidad y disminuye 
sus costos de producción.

En el mismo sentido, las organizaciones del sector cerámico pueden reestructurarse 
como empresas en forma de multinegocios, participando en otras actividades que 
pueden estar o no relacionadas con la actividad central de la empresa a través de 
alianzas estratégicas de integración horizontal, integración vertical o joint venture.

9.2.2 Reestructuración financiera

En épocas de crisis la renegociación de la deuda puede llegar a ser compleja dado 
que el prestamista teme perder su capital y quien toma la deuda puede perder la 
credibilidad financiera. Por esta razón a ambas partes les conviene un arreglo para 
reestructurar los compromisos, por ejemplo, a través de reducción de las tasas de 
interés que sean factibles cumplir.

Existen diversas formas de reestructuración de la deuda que el empresario debe 
explorar para aliviar su carga financiera como la reprogramación de la deuda, la 
reducción del interés, los canjes de deuda por capital social y la condonación de 
la deuda. Así mismo, las organizaciones podrían optar por enajenar bienes cuyo 
rendimiento sea menor al costo del capital, también podrían destinar los recursos 
adquiridos para modernizar su capacidad productiva, subsanar la cartera o como 
capital de trabajo.

Otra alternativa para ayudar en la reestructuración financiera es la denominada 
deuda convertible que consistente en cambiar la deuda, especialmente la que es de 
difícil pago, por acciones preferentes, de modo que el prestamista pueda recuperar 
su deuda a cambio de participar en la composición accionaria o propiedad de la 
organización. 

Una situación que se encontró en el sector es que el empresario siente que los sis-
temas financieros no tienen líneas de crédito accesibles con bajas tasas de interés 
que permitan a los empresarios solicitar la financiación, especialmente en épocas 
de crisis, por lo que el gobierno y el sector bancario deben considerar crear me-
canismos que faciliten el apalancamiento financiero (Sánchez et al., 2019) para 
reactivar el sector y generar empleo y renta fiscal.

9.2.3 Reestructuración organizacional

Este tipo de reestructuración permite reconfigurar la estructura organizacional, 
reacomodar su funcionalidad, rediseñar los niveles jerárquicos, ajustar los controles, 
fortalecer la gobernanza y alinear la firma con la misión, visión y objetivos.
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En esta reestructuración hay más posibilidad de acción, por lo que en este apartado 
se plantean algunos lineamientos que permitirán al sector cerámico reacomodarse 
en el mercado y buscar ventaja competitiva para enfrentar las realidades del entorno.

El sector cerámico se ha organizado a través de diferentes asociaciones como Clúster 
de Cerámica, Induarcillas, Arcilleros del Zulia y la Cámara de Comercio, a través de 
las cuales ha tratado de buscar alternativas de solución a sus problemas, además ha 
servido como interlocución con el gobierno nacional y regional. Además, mediante 
estas instituciones se ha tratado de influir en la demanda a través de la educación 
de los profesionales de la construcción y la organización de ciclos de conferencias 
y ruedas de negocios. Sin embargo, se considera que es necesario realizar el mayor 
esfuerzo posible para hacer que estos organismos funcionen adecuadamente y per-
mitan la búsqueda de estrategias conjuntas que mejoren las condiciones del sector.

Desde el punto de vista del mercado y las ventas, que es un aspecto clave en el 
desarrollo del sector, es necesario reorientar esfuerzos en la búsqueda de nuevos 
mercados, participar en ferias o misiones comerciales nacionales e internacionales, 
diversificar el portafolio y especializar la fuerza de ventas (Sánchez et al., 2019).

Otra forma de reestructuración organizacional es el ajuste a la funcionalidad de 
las organizaciones. Desde esta perspectiva, las organizaciones del sector deben 
intentar influir en la demanda de los productos convenciendo a los empresarios, 
constructores, maestros, arquitectos, sobre las bondades de los productos y su 
facilidad de instalación.

Como el sector cerámico es un tema que trasciende lo empresarial y trastoca lo 
social y gubernamental se requiere el compromiso del gobierno para generar las 
normas que faciliten la llegada de capitales extranjeros, la renovación de la in-
fraestructura vial y logística y el establecimiento de líneas de crédito para el sector.



El sector cerámico de Norte de Santander está ubicado en el nororiente colom-
biano, en el área metropolitana de Cúcuta, sobre la frontera colombo-venezolana. 
Es uno de los sectores más importantes en la economía regional, conformada por 
72 empresas manufactureras. Para el 2016 aportaba el 38 % del empleo y generaba 
el 12.8 % del pib del departamento (dane, 2017).

Históricamente su mercado destino era Venezuela, donde se vendía todo lo que 
se producía debido a su posición geoestratégica, a la calidad de sus productos, a la 
gran demanda en los mercados venezolanos y a favorabilidad del cambio de divisa 
entre los dos países. Sin embargo, para el año 2015, esas condiciones cambiaron 
debido a la diferencia en los modelos de gobierno entre Colombia y Venezuela, la 
frontera fue cerrada y el mercado natural e histórico del sector desapareció.

A partir de entonces el sector cerámico ha tenido que realizar transformaciones fun-
damentales para buscar nuevos mercados regionales, nacionales o internacionales 
para tratar de sobrevivir a la crisis, aunque no todas las empresas lo han logrado y 
algunas han tenido que cerrar, afectando no solamente la vida organizacional sino 
la de la sociedad y el Estado.

En el contexto de esta realidad en la que se encuentra la industria, se requieren 
decisiones fundamentales en las que el pensamiento estratégico debería ser factor 
clave para la reestructuración productiva del sector y la búsqueda de nuevas rea-
lidades favorables que le permitan crecer y fortalecerse.

CAPÍTULO 10

CO N C LU S I O N E S
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De acuerdo con la literatura revisada y analizada, el pensamiento estratégico es una 
manera de pensamiento reflexivo, capaz de resolver problemas organizacionales 
combinando los enfoques racionales, intuitivos y creativos que proporcionan una 
perspectiva holística e integrada de la organización. 

El pensamiento estratégico tiene cinco elementos fundamentales: 1) enfoque 
sistémico, 2) enfoque de intención, 3) oportunismo inteligente, 4) pensar a través 
del tiempo y 5) proceso basado en hipótesis. El pensamiento sistémico le permite 
a las empresas rediseñar y permanecer en continua evolución, adaptándose al 
medio; el enfoque en la intención provee orientación clara en la búsqueda y con-
secución de los objetivos; la capacidad de pensar en el tiempo permite aprovechar 
las experiencias positivas, evitar cometer los mismos errores y proveer un sentido 
de continuidad; la capacidad para desarrollar hipótesis y pruebas incorpora la 
creatividad e innovación mediadas por el pensamiento crítico y racional; la inte-
ligencia oportunista permite ser más receptivo a las necesidades del mercado y a 
las oportunidades que se presenten. Las empresas que logren integrar estas cinco 
capacidades de pensamiento crean una poderosa fuente de ventaja competitividad.

Por otra parte, la reestructuración productiva, reconversión industrial o recon-
versión empresarial es el proceso por el cual las empresas reescriben sus contratos 
sociales con sus stakeholders, lo que implica transformaciones fundamentales, 
especialmente en tres sentidos: 1) reducción o renegociación de la deuda, es decir, 
reestructuración de cartera o portafolio, 2) cambio de la estructura financiera y 
propiedad de la empresa, y 3) reestructuración organizacional.

En esta investigación ha identificado los elementos prevalentes en el pensamiento 
estratégico y la reestructuración productiva, estableciendo la relación que existe 
entre las dos variables y formulando lineamientos estratégicos que contribuyan 
al sector cerámico de Norte de Santander a consolidar pensamiento estratégico y 
reestructuración productiva.

Respecto a los elementos del pensamiento estratégico presentes en las organiza-
ciones observadas, se concluye que existe evidencia empírica para afirmar que 
los elementos o dimensiones del pensamiento estratégico que prevalecen son: 
pensamiento sistémico, pensamiento en enfocado en la intención, oportunismo 
inteligente, pensamiento basado en el tiempo y pensamiento basado en hipótesis, 
ya que la mayoría de sus indicadores e ítems muestran fortaleza.

Sin embargo, en la dimensión de oportunismo inteligente aparecen dos ítems que 
muestran neutralidad, por lo que las organizaciones necesitan crear estrategias para 
que las soluciones sean más creativas e innovadoras y las empresas motiven a sus 
colaboradores a participar en el proceso. Igualmente, en la dimensión pensamiento 
basado en el tiempo, el ítem relacionado con la revisión de decisiones pasadas para 
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entender su éxito o fracaso mostró neutralidad, por lo que se requiere trabajar en 
estrategias que ayuden a fortalecer el pensamiento basado en el tiempo.

Respecto de los elementos que prevalecen en la reconversión de la industria se 
concluye que existe evidencia empírica para afirmar que en las organizaciones 
observadas se presenta: reestructuración de cartera o negocio y reestructuración 
organizacional, es decir, dos de las tres dimensiones de esta variable están presen-
tes en las organizaciones estudiadas. En el caso de la reestructuración financiera 
todos sus ítems están calificados como neutro, por lo que se puede afirmar que 
este elemento no es prevalente en el modelo.

Respecto de la relación que existe entre pensamiento estratégico y reestructuración 
productiva del sector se puede concluir que existe suficiente evidencia estadística 
para afirmar que hay una relación positiva entre las dos variables y que, además, 
la relación es en ambas direcciones, es decir, el pensamiento estratégico influye en 
la reestructuración productiva y viceversa.

Adicionalmente se encontró evidencia para afirmar que cuatro de los cinco ele-
mentos del pensamiento estratégico (pensamiento sistémico, pensamiento enfo-
cado en la intención, oportunismo inteligente y pensamiento basado en hipótesis) 
reciben y generan influencia, es decir, están correlacionados positivamente con las 
dimensiones de la reestructuración productiva. El elemento denominado pensa-
miento basado en el tiempo no tienen ninguna correlación con los elementos de 
reestructuración productiva.

Los tres elementos de reestructuración productiva están correlacionados positiva-
mente con algunos de los elementos del pensamiento estratégico, especialmente 
el denominado reestructuración financiera, que se relaciona con cuatro de ellos.

Dado que no existen antecedentes teóricos respecto a la relación entre estas dos 
variables se alienta a otros investigadores a profundizar al respecto en el mismo 
o en otros sectores de la economía para afirmar o refutar los resultados de esta 
investigación.

Finalmente, y de acuerdo con la revisión documental y los hallazgos encontrados 
en este trabajo, se plantean lineamientos enfocados en cada uno de los elementos 
del pensamiento estratégico y reestructuración productiva, enfatizando en que 
la problemática sectorial no es exclusiva de las empresas, sino que trasciende a la 
sociedad y el Estado, por lo que se requiere el esfuerzo tripolar entre las tres hélices 
que son la sociedad, la empresa y el Estado.
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perspectiva empresarial.
Evolución de indicadores económicos del 
sector después del cierre de frontera entre 
Colombia y Venezuela.
Recorrido historio epistémico el pensamien-
to estratégico.
Recorrido histórico sobre las diversas 
corrientes de reestructuración productiva o 
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versión productiva.
Presentación de los elementos de reconver-
sión productiva presentes en las organizacio-
nes del sector cerámico.

Este libro, dirigido a estudiantes, profesionales, inves-
tigadores, empresarios del sector cerámico, y la comu-
nidad en general interesada en la industria cerámica 
del área metropolitana de Norte de Santander, es 
producto de una investigación realizada en las empre-
sas del sector cerámico ubicadas en el área metropoli-
tana de Cúcuta, uno de los renglones económicos más 
importantes de Norte de Santander, Colombia, y 
cuyos productos se vendían en Venezuela debido a su 
posición geoestratégica, a la calidad de sus productos, 
a la cercanía de los clientes y a la ventaja que daba el 
cambio de divisa. Sin embargo, tras el cierre de fronte-
ra en 2015 las empresas que sobrevivieron a la 
desaparición de ese mercado tuvieron que realizar 
grandes transformaciones organizacionales.

En este contexto, esta investigación buscó establecer 
los elementos prevalentes del pensamiento estratégi-
co y la reconversión productiva de la industria cerámi-
ca de Norte de Santander, determinar si existe corre-
lación entre las dos variables y entre sus elementos o 
dimensiones, y plantear lineamientos estratégicos 
que permitan fortalecer el pensamiento estratégico y 
la reconversión productiva de las organizaciones del 
sector.

El texto se distribuye en 10 capítulos, ordenados de la 
siguiente manera: (1) La industria cerámica y cierre de 
fronteras, (II) Pensamiento Estratégico, (III) Restructu-
ración Productiva, (IV) Relación entre pensamiento 
estratégico y restructuración productiva, (V) Metodo-
logía, (VI) Elementos del pensamiento estratégico que 
prevalecen en el sector cerámico de Norte de Santan-
der, (VII) Elementos de reestructuración productiva 
que prevalecen en el sector cerámico de Norte de 
Santander, (VIII) Incidencia del pensamiento estratégi-
co en la reestructuración productiva, (IX) Lineamien-
tos estratégicos, y (X) Conclusiones.

ISBN 978-958-503-090-9

e-ISBN 978-958-503-091-6

9 789585 030909


	Introducción
	Prólogo
	Capítulo 1
	Capítulo 2
	2.2 Fundamentación teórica
	2.2.1 Enfoque sistémico
	2.2.2 Enfoque de intención 
	2.2.3 Oportunismo inteligente
	2.2.4 Pensamiento a través del tiempo
	2.2.5 Proceso basado en hipótesis



	Capítulo 3
	3.2 Bases teóricas sobre reestructuración productiva
	3.2.1 Restructuración de cartera
	3.2.2 Reestructuración financiera
	3.2.3 Reestructuración organizativa



	Capítulo 4
	Capítulo 5
	5.2 Tipo de investigación: descriptiva y correlacional
	5.3 Universo, muestra y unidad de análisis
	5.4. Viabilidad y fiabilidad del instrumento
	5.5 Constructos teóricos


	Capítulo 6
	6.1.1 Se realiza análisis interno y externo antes de tomar decisiones
	6.1.2 Se establecen alianzas estratégicas con otras organizaciones o gremios
	6.1.3. Se comprende cómo se relacionan los hechos del entorno
	6.1.4 Se buscan cambios que produzcan mejoras significativas

	6.2 Pensamiento enfocado en la intención
	6.2.1 La alta dirección debe tener una visión clara de la organización
	6.2.2 Se establecen objetivos a mediano y largo plazo
	6.2.3 Los trabajadores de la empresa conocen la visión, valores y los objetivos
	6.2.4 Los líderes de las empresas son visionarios

	6.3 Oportunismo inteligente
	6.3.1 Se aprovechan rápidamente las oportunidades del mercado
	6.3.2 Se consideran varios puntos de vista para la innovación y la creatividad
	6.3.3 Las soluciones dadas a los problemas son creativas y novedosas
	6.3.4 Las empresas motivan a los trabajadores a proponer ideas creativas
	6.3.5 Se fomenta el diálogo para explorar las mejores soluciones

	6.4 Pensamiento basado en el tiempo
	6.4.1 Se revisan decisiones del pasado para comprender el éxito o fracaso
	6.4.2 Se tienen en cuenta las experiencias pasadas para entender los problemas
	6.4.3 Se tienen en cuenta las condiciones presentes para determinar objetivos

	6.5 Pensamiento basado en hipótesis
	6.5.1 Se presumen condiciones que deben darse en el mercado
	6.5.2 Se está dispuesto a cambiar las estrategias si las planteadas no resultan

	6.6 Análisis de frecuencias
	6.6.1 Conglomerados jerárquicos de pensamiento sistémico
	6.6.2 Conglomerados de pensamiento enfocado en la intención
	6.6.3 Conglomerados de oportunismo inteligente
	6.6.4 Conglomerados de pensamiento basado en el tiempo
	6.6.5 Conglomerados de pensamiento basado en hipótesis

	6.7 Conclusiones del capítulo


	Capítulo 7
	7.1.1. Se renueva el portafolio de productos
	7.1.2 Se renuevan las unidades estratégicas del negocio
	7.1.3 Se invierte en otros negocios relacionados con la actividad de la empresa
	7.1.4 Se invierte en otros negocios no relacionados con la actividad de la empresa

	7.2 Reestructuración financiera
	7.2.1 Se cambia la composición accionaria o propiedad 
de la empresa
	7.2.2 Se reestructuran las deudas de la empresa

	7.3 Reestructuración organizacional
	7.3.1 Se reconfigura el tamaño y funcionamiento de la 
organización
	7.3.2 Se renueva o reduce la planta de personal

	7.4 Análisis de frecuencias
	7.4.1 Conglomerados jerárquicos de reestructuración de cartera o negocio
	7.4.2 Conglomerados jerárquicos de reestructuración financiera
	7.4.3 Conglomerados jerárquicos de reestructuración organizacional

	7.5 Conclusiones del capítulo


	Capítulo 8
	8.1 Correlación entre las dimensiones de pensamiento estratégico y reestructuración productiva
	8.1.1 Relación entre el pensamiento sistémico y la reestructuración de cartera
	8.1.2 Relación entre el pensamiento sistémico y reestructuración financiera
	8.1.3 Relación entre el pensamiento sistémico y reestructuración organizacional
	8.1.4 Relación entre el pensamiento enfocado en la intención y reestructuración de cartera
	8.1.5 Relación entre el pensamiento enfocado en la intención y reestructuración financiera
	8.1.6 Relación entre el pensamiento enfocado en la intención y reestructuración organizacional
	8.1.7 Relación entre oportunismo inteligente y reestructuración de cartera
	8.1.8 Relación entre oportunismo inteligente y reestructuración financiera
	8.1.9 Relación entre oportunismo inteligente y reestructuración organizacional
	8.1.10 Relación entre pensamiento basado en el tiempo y reestructuración de cartera
	8.1.11 Relación entre pensamiento basado en el tiempo y reestructuración financiera
	8.1.12 Relación entre pensamiento basado en el tiempo y reestructuración organizacional
	8.1.13 Relación entre pensamiento basado en hipótesis y reestructuración de cartera
	8.1.14 Relación entre pensamiento basado en hipótesis y reestructuración financiera
	8.1.15 Relación entre pensamiento basado en hipótesis y reestructuración organizacional

	8.2 Resumen de correlaciones 
	8.3 Conclusiones del capítulo


	Capítulo 9
	9.1.1 Lineamientos pensamiento sistémico
	9.1.2 Lineamientos pensamiento enfocado en la intención
	9.1.3 Lineamientos oportunismo inteligente
	9.1.4 Pensamiento a través del tiempo
	9.1.5 Pensamiento basado en hipótesis

	9.2 Lineamientos de reconversión productiva
	9.2.1 Restructuración de cartera
	9.2.2 Restructuración financiera
	9.2.3 Reestructuración organizacional



	Capítulo 10
	Referencias bibliográficas

	Figura 1. Modelo de pensamiento estratégico
	Figura 2. Modelo de reestructuración productiva
	Figura 3.  Modelo teórico entre pensamiento estratégico 
y reestructuración productiva
	Figura 4. Modelo de correlaciones entre pensamiento estratégico 
y reestructuración productiva
	Figura 5. Relación entre pensamiento estratégico y reestructuración productiva
	Tabla 1. Escuelas de pensamiento estratégico
	Tabla 2. Fiabilidad de la base de datos
	Tabla 3. Estadísticos de fiabilidad
	Tabla 4. Constructo teórico de la variable pensamiento estratégico
	Tabla 5. Constructo teórico de las variables reestructuración productiva
	Tabla 6. Indicadores del pensamiento sistémico
	Tabla 7. Análisis interno y externo
	Tabla 8. Se establecen alianzas estratégicas
	Tabla 9. Se comprende cómo se relaciona el entorno con la organización
	Tabla 10. Se buscan cambios que produzcan mejoras significativas
	Tabla 11. Indicadores del pensamiento enfocado en la intención
	Tabla 12. La alta dirección tiene una visión clara de la organización
	Tabla 13. Se establecen objetivos a mediano y largo plazo
	Tabla 14. Los trabajadores conocen la visión, valores y los objetivos
	Tabla 15. Los líderes de las empresas son visionarios
	Tabla 16. Indicadores de oportunismo inteligente
	Tabla 17. Se aprovechan las oportunidades del mercado
	Tabla 18. Se consideran varios puntos de vista para la innovación y la creatividad.
	Tabla 19. Las soluciones dadas son creativas y novedosas
	Tabla 20. Las empresas motivan a los trabajadores a proponer ideas creativas y novedosas
	Tabla 21. Se fomenta el diálogo para explorar soluciones
	Tabla 22. Indicadores del pensamiento basado en el tiempo
	Tabla 23. Se revisan decisiones del pasado para comprender el éxito o fracaso
	Tabla 24. Se tienen en cuenta las experiencias pasadas
	Tabla 25. Se tienen en cuenta las condiciones presentes para determinar objetivos y metas
	Tabla 26. Indicadores del pensamiento basado en hipótesis
	Tabla 27. Se presumen condiciones que deben darse en el mercado
	Tabla 28. Se está dispuesto a cambiar las estrategias si no resultan las planteadas
	Tabla 29. Conglomerados jerárquicos dimensión pensamiento sistémico
	Tabla 30. Conglomerados jerárquicos de la dimensión pensamiento enfocado en la intención
	Tabla 31. Conglomerados jerárquicos dimensión oportunismo inteligente
	Tabla 32. Conglomerados jerárquicos de pensamiento basado en el tiempo
	Tabla 33. Conglomerados jerárquicos de pensamiento basado en hipótesis
	Tabla 34. Indicadores de reestructuración de cartera o portafolio
	Tabla 35. Se renueva el portafolio de productos
	Tabla 36. Se renuevan las unidades estratégicas del negocio
	Tabla 37. Se invierte en otros negocios relacionados con la actividad de la empresa
	Tabla 38. Se invierte en otros negocios no relacionados con la actividad de la empresa
	Tabla 39. Indicadores de reestructuración financiera
	Tabla 40. Cambia de composición accionaria o de propiedad de la empresa
	Tabla 41. Se reestructuran las deudas de la empresa
	Tabla 42. Indicadores reestructuración organizacional
	Tabla 43. Se reconfigura el tamaño y funcionamiento de la organización
	Tabla 44. Se renueva o reduce el recurso humano
	Tabla 45. Conglomerados jerárquicos de reestructuración de cartera o negocio
	Tabla 46.  Conglomerados de reestructuración financiera
	Tabla 47. Conglomerados jerárquicos de reestructuración organizacional
	Tabla 48. Agrupamiento de dimensiones
	Tabla 49. Prueba de normalidad
	Tabla 50. Rangos de valores de relación entre variables, según Rho de Spearman
	Tabla 51. Rho de Spearman entre el pensamiento sistémico 
y la reestructuración de cartera
	Tabla 52. Rho de Spearman entre el pensamiento sistémico 
y reestructuración financiera
	Tabla 53. Rho de Spearman entre el pensamiento sistémico 
y reestructuración organizacional
	Tabla 54. Rho de Spearman entre el pensamiento enfocado en la intención 
y la reestructuración de cartera
	Tabla 55. Rho de Spearman entre el pensamiento enfocado en la intención 
y la reestructuración financiera
	Tabla 56. Rho de Spearman entre el pensamiento enfocado en la intención 
y la reestructuración de organizacional
	Tabla 57. Rho de Spearman entre existe relación directa y significativa 
entre oportunismo inteligente y reestructuración de cartera
	Tabla 58. Rho de Spearman entre existe relación directa y significativa 
entre oportunismo inteligente y reestructuración financiera
	Tabla 59. Rho de Spearman entre existe relación directa y significativa 
entre oportunismo inteligente y reestructuración organizacional
	Tabla 60. Rho de Spearman entre pensamiento basado en el tiempo 
y reestructuración de cartera
	Tabla 61. Rho de Spearman entre pensamiento basado en el tiempo 
y reestructuración financiera
	Tabla 62. Rho de Spearman entre pensamiento basado en el tiempo 
y reestructuración organizacional
	Tabla 63. Rho de Spearman entre pensamiento basado en hipótesis 
y reestructuración de cartera
	Tabla 64. Rho de Spearman entre pensamiento basado en hipótesis
 y reestructuración financiera
	Tabla 65. Rho de Spearman entre pensamiento basado en hipótesis 
y reestructuración organizacional
	Tabla 66. Resumen correlaciones no paramétricas
	Tabla 67. Correlación entre pensamiento estratégico y reestructuración productiva



