JULIO ALFONSO GONZALEZ MENDOZA
JORGE SANCHEZ MOLINA
MARIBEL CARDENAS GARCIA

PENSAMIENTO RECONVERSION
ESTRATEGICO PRODUCTIVA

DE LA INDUSTRIA CER/ZNIYEW NI NoX:3 i N BN 'R .Y 1 o] 4

U= G
B5

Universidad Francisco

Universidad Francisco
de Paula Santander de ngalﬁg»gggrrt]g?der
ion

Vigilada Mineducacion Vigilada Mineducaci




5

JULIO ALFONSO
GONZALEZ MENDOZA

Doctor en Educacién de la U. Pedagdgica Experimental
Libertador y candidato a Doctor en Administracion de
Negocios de ESEADE (Buenos Aires, Argentina). Magister en
Planeacién de la U. Pedagdgica Experimental Libertador,
Ingeniero de Sistemas de la U. Antonio Narifio y Administra-
dor de Empresas de la U. Pedagdgica y Tecnoldgica de
Colombia. Director del Grupo de Investigacion Zulima
Science.

Su trayectoria profesional se caracteriza por el desempefio
en cargos administrativos en el sector privado, consultor
cientifico, disefiador de software y docente en programas
de pregrado y posgrado.

Docente investigador activo, miembro de la red de conoci-
miento especializado Western Social Science Association,
director de proyectos de Investigacion, Desarrollo e Innova-
cién; autor y coautor de libros resultado de investigacion,
articulos publicados en revistas indexadas, generador de
sistemas de innovacion en la gestién empresarial y ponente
en eventos cientificos nacionales e internacionales.

\_










PENSAMIENTO ESTRATEGICO!
f Y RECONVERSION f
PRODUCTIVA DE LA
INDUSTRIA CERAMICA DE
NORTE DE SANTANDER

JuLio ALFoONsO GONZzALEZ MENDOZA
JORGE SANCHEZ MOLINA
MARIBEL CARDENAS GARCIA



Catalogacion en la publicacion - Biblioteca Nacional de Colombia

Gonzélez Mendoza, Julio Alfonso

Pensamiento estratégico y reconversion productiva de la industria ceramica de Norte de
Santander / Julio Alfonso Gonzélez Mendoza, Jorge Sdanchez Molina, Maribel Cérdenas Garcia. --
la. ed. -- Ocana : Universidad Francisco de Paula Santander ; Bogota : Ecoe. Ediciones, 2021.

129 p. -- (Administracién de empresa, contaduria, ingenieria y afines)

Incluye datos de los autores en la pasta. -- Contiene referencias bibliograficas.
ISBN 978-958-503-090-9 -- 978-958-503-091-6 (e-book)

1. Industria cerdmica - Investigaciones - Norte de Santander I. Jorge Sanchez Molina II.
Cardenas Garcia, Maribel III. Titulo IV. Serie

CDD: 338.456914 ed. 23 CO-BoBN-al073772

Area: Ciencias sociales
Subarea: Admnistracion de empresas, contaduria, ingenieria

[
B5

Universidad Francisco  Universidad Francisco
de Paula Santander de Paula Santander

Ocana - Colombia Vigilada Mineducacion

Vigilada Mineducacion
© Julio Alfonso Gonzélez Mendoza Primera edicion: Bogota, mayo del 2021
© Jorge Sanchez Molina
© Maribel Cérdenas Garcia ISBN: 978-958-503-090-9

e-ISBN: 978-958-503-091-6
» Universidad Francisco

de Paula Santander Directora editorial: Claudia Garay Castro
Avenida Gran Colombia Coordinadora editorial: Gisela Arroyo Andrade
# 12E-96 Barrio Colsag Correccién de estilo: Dennis Valeria Acevedo
San José de Cucuta - Colombia Diagramacion: Yolanda Madero
Teléfono (057)(7) 5776655 Carétula: Alejandra Sarabia
Impresion: Xpress Estudio Grafico y Digital
» Universidad Francisco de Carrera 69 H # 77 - 40

Paula Santander, seccional Ocafa
Via Acolsure, Sede el Algodonal
Qcana, Norte de Santander -
Colombia

Teléfono (057)(7) 5690088

» Ecoe Ediciones Limitada
Carrera 19 # 63C 32
Bogotd, Colombia

Prohibida la reproduccion total o parcial por cualquier medio
sin la autorizacion escrita del titular de los derechos patrimoniales.

Impreso y hecho en Colombia - Todos los derechos reservados



CONTENIDO

PROLOGO ...ttt XV
INTRODUCCION ..ottt XIX
CAPITULO 1. LA INDUSTRIA CERAMICA Y CIERRE DE FRONTERAS............ 1
CAPITULO 2. PENSAMIENTO ESTRATEGICO .......cccoviimiiiiiiciinciicisnsiaensiaenns 7
2.1 Evolucion historica.......cveveeveecerecenercenenenes 7
2.2 Fundamentacion teérica 12
2.2.1 Enfoque SIStEMICO....vuruuemeirinereieeeiiaeieteeeiseseiseaesesesessese st eeseseseae 14
2.2.2 Enfoque de intencion .......c..ccceveeeerecereceeineeeeneessenesesseseeseesseesenens 16
2.2.3 Oportunismo inteligente..............ccoevvivininiincincisinisininiiisininns 17
2.2.4 Pensamiento a través del tHempo ........ccoceeeveeeurecerineerneceneceneceenne 17
2.2.5 Proceso basado en hipoOtesis.......c.cvueuereeeireecericenineeeenecireeiseeeeenne 18
CAPITULO 3. REESTRUCTURACION PRODUCTIVA........coccverenrerirereererrererenenes 21
3.1 Aspectos historicos y epistémicos.......coueuemiurieierriuriemerrieeneneeseenenseeenaes 21
3.2 Bases tedricas sobre reestructuracion productiva..........oeeccveeeeeerceeerercerenenns 24
3.2.1 Restructuracion de Cartera .........coeeeeereeeereeeereerreneeeeseseeseesseeeennens 26
3.2.2 Reestructuracion financiera ........coooeeeeeereeeurecrrineeeeneeeeneceseeeennene 27
3.2.3 Reestructuracion organizativa 28

CAPITULO 4. RELACION ENTRE PENSAMIENTO ESTRATEGICO Y
REESTRUCTURACION PRODUCTIVA .....ocoovitinrerireniererereesesseseseseesessesesesesenseses 31



VI PENSAMIENTO ESTRATEGICO Y RECONVERSION PRODUCTIVA DE LA INDUSTRIA CERAMICA DE NORTE DE SANTANDER

CAPITULO 5. METODOLOGIA ......ovivieieieiteeeeeteeeeeeteee ettt eresae s 37
5.1 El método: CUANTITATIVO .....cvevevieeereveeeeeeteeeeeeeteteee ettt aeaees 37
5.2 Tipo de investigacion: descriptiva y correlacional.........c.ccocoevecurecerencucnnee 38
5.3 Universo, muestra y unidad de analisis..........ccoeeueurecurercurencernecrrencerencnennees 38
5.4 Viabilidad y fiabilidad del instrumento .........ccococeuveeurecunncenccenecenececenee 39
5.5 CONSIUCLOS TEOTICOS ..uviviieierteriestestestesestesteste s e ste e stestes e ssessessesseesessessessassens 40

CAPITULO 6. ELEMENTOS DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO QUE

PREVALECEN EN EL SECTOR CERAMICO DE NORTE DE SANTANDER.......... 43
6.1 Pensamiento SiStEmMICO .......cccovviiiiniiiniiciiic e 43

6.1.1 Se realiza andlisis interno y externo antes de tomar

ECISIONES ... 44

6.1.2 Se establecen alianzas estratégicas con otras

OI'ganizaciones O GremMIOS......ooviiiririieiiiieee e 45

6.1.3 Se comprende como se relacionan los hechos del entorno.......... 46

6.1.4 Se buscan cambios que produzcan mejoras significativas ........... 47
6.2 Pensamiento enfocado en la intencion..........ccoccuecuveuvicinciniciccincinicincinines 48

6.2.1 La alta direccion debe tener una vision clara

de a OrganizZacion .........cceveeurecurecueineeciricecee et eeee 48

6.2.2 Se establecen objetivos a mediano y largo plazo........ccccececvucueeee. 49

6.2.3 Los trabajadores de la empresa conocen la vision,

Valores ¥ 108 ODJELiVOS ....c.cveuurucuiceeieieiricirecie et eaeeseaenes 49

6.2.4 Los lideres de las empresas son visionarios...........c.ceeeerecereceenneee 50
6.3 OportunisSmo iNteliGeNte .........cooveueviueuricrrinereireeeinicieeeieseeesreeseeeseeseiessesenes 51

6.3.1 Se aprovechan rapidamente las oportunidades del mercado....... 51

6.3.2 Se consideran varios puntos de vista para la innovacion

y la creatividad......c.oocuvceiecincccc e 52

6.3.3 Las soluciones dadas a los problemas son creativas

Y NOVEAOSAS ..ottt esese ettt st seencaes 53

6.3.4 Las empresas motivan a los trabajadores a proponer

1deas CrEAtIVAS ......ccccuiuieciciricc e 53

6.3.5 Se fomenta el didlogo para explorar las mejores soluciones........ 54
6.4 Pensamiento basado en el tiempo.........cccevuvcueuneecinecininceeenecniceceneceneenes 55

6.4.1 Se revisan decisiones del pasado para comprender

el €Xit0 0 fraCASO ....vcuuieiciciccc e 55

6.4.2 Se tienen en cuenta las experiencias pasadas para

entender 105 Problemas .........coccveeueerecericininceenecncceee e 56

6.4.3 Se tienen en cuenta las condiciones presentes para

determinar ObJETIVOS .......ceueueuiucuricirieeeirecie ettt eseseneee 57
6.5 Pensamiento basado en hipOtesis.........occuruvcueuneecenecininceeenecrnecieceineceneenns 57

6.5.1 Se presumen condiciones que deben darse en el mercado........... 58

6.5.2 Se esta dispuesto a cambiar las estrategias si las planteadas
N0 FESUIAN......ouiiiiiic e 59



CONTENIDO

6.6 Analisis de freCUENCIAS ........cccucuiuieciciiic e
6.6.1 Conglomerados jerarquicos de pensamiento sistémico
6.6.2 Conglomerados de pensamiento enfocado en la intencion.........
6.6.3 Conglomerados de oportunismo inteligente .........ccocccveveurercunnce
6.6.4 Conglomerados de pensamiento basado en el tiempo
6.6.5 Conglomerados de pensamiento basado en hipdtesis..................
6.7 Conclusiones del capitulo

CAPITULO 7. ELEMENTOS DE REESTRUCTURACION PRODUCTIVA
QUE PREVALECEN EN EL SECTOR CERAMICO DE
NORTE DE SANTANDER .......cooiiiiiiimeietiaisesstsssessessssssssassssssssesassssssssesssssssans
7.1. Reestructuracion de cartera y portafolio ........c.ccoccevcenecenencuninceenescenenenns
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 1a empPresa .......ccvvcurevcueenecericiniceecreceee e
7.1.4 Se invierte en otros negocios no relacionados con la
actividad de 1a emPresa ...
7.2 Reestructuracion financiera
7.2.1 Se cambia la composicion accionaria o propiedad
de 12 @MPTESA c.ceuvueieiciic et
7.2.2 Se reestructuran las deudas de la empresa
7.3 Reestructuracion organizacional...........cceecerecunecerenceernecrnencueeneeeeseceneenes
7.3.1 Se reconfigura el tamano y funcionamiento de la
OTZANIZACION....oeeeeiicce e
7.3.2 Se renueva o reduce la planta de personal
7.4 Analisis de freCUENCIAS ......c.cccveuiirieciciic e
7.4.1 Conglomerados jerarquicos de reestructuracion de
CATtEra 0 NEZOCIO c.ceucvuieieeiriiiiieici ittt
7.4.2 Conglomerados jerarquicos de reestructuracion financiera........
7.4.3 Conglomerados jerarquicos de reestructuracion
OrGANIZACIONAL ...ueiieciicii ettt eee
7.5 Conclusiones del capitulo .......ccccueueecuricurinceeinicinicieeeecreeieeeeseceseenes

CAPITULO 8. INCIDENCIA DEL PENSAMIENTO ESTRATEGICO
EN LA REESTRUCTURACION PRODUCTIVA ....couviuiiiiiniiinnicississssisssssnnns
8.1 Correlacion entre las dimensiones de pensamiento estratégico y
reestructuracion ProductiVa........cceceeeecurecrrinceeineciniceeeeseseesseeseeesessescsseenes
8.1.1 Relacion entre el pensamiento sistémico y la
reestructuracion de Cartera..........occriciciniunicineiieieecisieseiseeaes
8.1.2 Relacion entre el pensamiento sistémico y
reestructuracion financiera.......oo e
8.1.3 Relacion entre el pensamiento sistémico y reestructuracion
OrGANIZACIONAL ...eviieiiciictr e

Vi



V||| PENSAMIENTO ESTRATEGICO Y RECONVERSION PRODUCTIVA DE LA INDUSTRIA CERAMICA DE NORTE DE SANTANDER

8.1.4 Relacion entre el pensamiento enfocado en la intencion y

reestructuracion de Cartera........oericiecuniuniecieiisiceiseeeeessaeeans 91

8.1.5 Relacion entre el pensamiento enfocado en la intencion y

reestructuracion financiera........ovcccniciccininicienrccceeeeaes 92

8.1.6 Relacion entre el pensamiento enfocado en la intencion y

reestructuracion organizacional..........ccececeeeceenicurercrninceneeneceeeeeenne 92

8.1.7 Relacion entre oportunismo inteligente y reestructuracion

A CATLOTA....cei e 93

8.1.8 Relacion entre oportunismo inteligente y reestructuracion

FINANCIETA. ... 93

8.1.9 Relacion entre oportunismo inteligente y reestructuracion

OrGANIZACIONAL ...eeieeciicii et eee 94

8.1.10 Relacion entre pensamiento basado en el tiempo

y reestructuracion de Cartera.......ooc o cunecurencueereueereceseseseeneeeesecsseenes 94

8.1.11 Relacion entre pensamiento basado en el tiempo

y reestructuracion financiera........oeeeecereceenceeenecinecesineseeseeeeseeeneenes 95

8.1.12 Relacion entre pensamiento basado en el tiempo

y reestructuracion organizacional...........ccecceeceirecerencunincreeneceneceneenns 95

8.1.13 Relacion entre pensamiento basado en hipotesis

y reestructuracion de Cartera.......ococurecueencueereeeerecesiseseeseeeesesessenenns 96

8.1.14 Relacion entre pensamiento basado en hipotesis

y reestructuracion financiera........ooeeecrecueenceeenecineciseneseeseeceseceneenes 96

8.1.15 Relacion entre pensamiento basado en hipotesis

y reestructuracion organizacional 97
8.2 Resumen de correlaciones ...........ccccccuu.c.. 97
8.3 Conclusiones del capitulo .......ccccueureeeuricrrincerinicinicieeciereereceeieeseceseenes 102

CAPITULO 9. LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS 103
9.1 Lineamientos del pensamiento estratég@ico........cooeurureuerrecrrercunincueenecerenenns 103
9.1.1 Lineamientos pensamiento Sistémico ........c.cecevueveueueueuerereeeccnnes 104
9.1.2 Lineamientos pensamiento enfocado en la intencion ... 104
9.1.3 Lineamientos oportunismo inteligente...........c.coeeeuevreerrercurenceenneee 105
9.1.4 Pensamiento a través del tiempo ......c.ccoceeveeeurecrnenceeenecineceneceennes 105
9.1.5 Pensamiento basado en hipotesis 106
9.2 Lineamientos de reconversion productiva 106
9.2.1 Reestructuracion de Cartera ...........cecuveuveeuneuniunicenenneenicisenseininns 106
9.2.2 Reestructuracion financiera............ 107
9.2.3 Reestructuracion organizacional 107
CAPITULO 10. CONCLUSIONES........covtumirriitninnintnisnsssssssssssssssssessssssssssesssssassans 109

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......ooviiuiitiieieeieeereeeeesesssesseesesssessesssesssessesssens 113



INDICE DE FIGURAS |

Ficura 1. Modelo de pensamiento estratégico ...........coceunee. 15
Figura 2. Modelo de reestructuracion productiva 26
Ficura 3. Modelo tedrico entre pensamiento estratégico

y reestructuracion productiva .........ccececeericericienneennecrenenenn. 34
Ficura 4. Modelo de correlaciones entre pensamiento estratégico

y reestructuracion productiva .........ccccceeeeericinicininecnnicnniennn. 99

Ficura 5. Relacion entre pensamiento estratégico y reestructuracion
PLOAUCTIVA ..vetieeiiieecietce ettt esees 101



TABLA 1.
TABLA 2.
TABLA 3.
TABLA 4.

TABLA 5.

TABLA 6.
TABLA 7.
TaBLA 8.

TABLA 9.

TABLA 10.
TABLA 11.
TABLA 12.
TABLA 13.
TABLA 14.
TABLA 15.
TABLA 16.

TABLA 17.

~ INDICE DE TABLAS

Escuelas de pensamiento estratégico
Fiabilidad de la base de datos
Estadisticos de fiabilidad.........ccccoeeveiinicinicicciciecceee

Constructo teérico de la variable pensamiento estratégico........

Constructo tedrico de las variables reestructuracion
PLOAUCTIVA ..ottt seses

Indicadores del pensamiento SiStEmMico .........c.coveeerecerereuerreucunenee
Analisis INterno ¥ eXtErNO ....c.occureucureceeereeerrecerieeeeeaeeeecseesesessenens
Se establecen alianzas eStraté@icas .........ococeuveueurecrreeremreennecnnnnes

Se comprende como se relaciona el entorno
con 1a 0rganizacion ..........ceccuveiueiicinicinincieneeceeeee e

Se buscan cambios que produzcan mejoras significativas..........
Indicadores del pensamiento enfocado en la intencion..............
La alta direccion tiene una vision clara de la organizacion.........
Se establecen objetivos a mediano y largo plazo.........cccccceecuneece
Los trabajadores conocen la vision, valores y los objetivos........
Los lideres de las empresas son visionarios ...........c..ceveeeereeeunenes
Indicadores de oportunismo inteligente ..........ccccocveeuvcunirriencnnes

Se aprovechan las oportunidades del mercado .........c.ccoceuveucuncece

40
40
41

42
44
44
45

46
47
48
48
49
50
50
51
52



CONTENIDO

TaBra 18. Se consideran varios puntos de vista para la innovacién

y la creatividad. .......cooceiicinicirccc e 52
TaBra 19. Las soluciones dadas son creativas y novedosas ..........ccocceuuceee. 53
TaBra 20. Las empresas motivan a los trabajadores a proponer

ideas creativas y Novedosas...........ccceeueurierrierrinenenneennieneeenenes 54
TaBra 21. Se fomenta el didlogo para explorar soluciones...........ccccoeueuucnce 54
TaBra 22. Indicadores del pensamiento basado en el tiempo...................... 55
TaBra 23. Se revisan decisiones del pasado para comprender el

€XIt0 O frACASO ucvuveeirceieicirectet ettt 56
TaBLA 24. Se tienen en cuenta las experiencias pasadas .........ccocevecuvucnee. 56
TaBLA 25. Se tienen en cuenta las condiciones presentes para

determinar objetivos Y Metas.........ccveeueeeuernieeunecrneeeenenerneenennes 57
TaBra 26. Indicadores del pensamiento basado en hipoétesis....................... 58
TaBrLa 27. Se presumen condiciones que deben darse en el mercado......... 58
TaBLa 28. Se estd dispuesto a cambiar las estrategias si no resultan

las planteadas.........cocccveeueieeeineecinicieceeee s 59
TaBra 29. Conglomerados jerarquicos dimensién pensamiento

SISEEIMICO ..t 61
TaBra 30. Conglomerados jerarquicos de la dimensién pensamiento

enfocado en la INtencion .......c.ccceuvecuvivcinincicnicinicecceeecaes 63
TaBra 31. Conglomerados jerarquicos dimension oportunismo

INEELGENTE ...t 65
TaBra 32. Conglomerados jerarquicos de pensamiento

basado en el HEMPO ....c.oveeeriuceriiirireiericece e 67
TaBra 33. Conglomerados jerarquicos de pensamiento

basado en hipOtesis ......coceureeurenceeireecinicieicerecreceeeee e 68
TaBra 34. Indicadores de reestructuracion de cartera o portafolio............. 72
TaBLA 35. Se renueva el portafolio de productos .......ccccoeveveeeerereriniceeenene. 72
TaBLa 36. Se renuevan las unidades estratégicas del negocio ...........c.......... 73
TaBLA 37. Se invierte en otros negocios relacionados con la actividad

de la empresa ... 74
TaBLa 38. Se invierte en otros negocios no relacionados con la actividad

de 12 @MPIESA ... 75
TaBLa 39. Indicadores de reestructuracion financiera......o.oeoeeeeeeveeveenennee. 75
TaBra 40. Cambia de composicidn accionaria o de propiedad

de a @MPTESA ....cvuvuviieieciic e 76

Xl



X|| PENSAMIENTO ESTRATEGICO Y RECONVERSION PRODUCTIVA DE LA INDUSTRIA CERAMICA DE NORTE DE SANTANDER

TABLA 41.
TABLA 42.

TABLA 43.

TABLA 44.

TABLA 45.

TABLA 46.
TABLA 47.

TABLA 48.
TABLA 49.

TABLA 50.

TABLA 51.

TABLA 52.

TABLA 53.

TABLA 54.

TABLA 55.

TABLA 56.

TABLA 57.

TABLA 58.

TABLA 59.

TABLA 60.

TABLA 61.

Se reestructuran las deudas de la empresa.......ccocccoeeecevrecunecunnnee
Indicadores reestructuracion organizacional..........cccccceeeureucunnce

Se reconfigura el tamafio y funcionamiento
de la Organizacion ...

Se renueva o reduce el recurso humano...........ccceceeveeveeveevevveenenen.

Conglomerados jerarquicos de reestructuracién de
Cartera 0 NEGOCIO .......cuuuiuiuuieiiciiciseeii e

Conglomerados de reestructuracion financiera..........c.cccvecunee.

Conglomerados jerarquicos de reestructuracion
OrGANIZACIONAL .....vucviiiiieiciiciice ettt neeaes

Agrupamiento de dimensiones ...........coocceveeeurereueinecuricunenerennenens
Prueba de normalidad........ccccccovviiiiiiiiiiiiiiicc

Rangos de valores de relacion entre variables segiin
Rho de Spearman .........c..coccuveuvienicineininicieinieeeeeeeeiesesenas

Rho de Spearman entre el pensamiento sistémico
y la reestructuracion de cartera........cooeevceerecerenceneneeerneceneenenne

Rho de Spearman entre el pensamiento sistémico
y reestructuracion financiera.........ccoceeceerecerenceneneeeenecnneceenne
Rho de Spearman entre el pensamiento sistémico
y reestructuracion organizacional..........c.cccoevecuricrenneeennecrnncnnn.

Rho de Spearman entre el pensamiento enfocado
en la intencidn y la reestructuracion de cartera.........ccccccuveunneee.

Rho de Spearman entre el pensamiento enfocado

en la intencién y la reestructuracion financiera..........cccocooeuuenee.
Rho de Spearman entre el pensamiento enfocado en la
intencion y la reestructuracion de organizacional.......................
Rho de Spearman entre existe relacion directa y significativa
entre oportunismo inteligente y reestructuracion de cartera.....
Rho de Spearman entre existe relacion directa y significativa
entre oportunismo inteligente y reestructuracion financiera.....
Rho de Spearman entre existe relacion directa y significativa
entre oportunismo inteligente y reestructuracion
OrganizZacioNal........ccviuevieiniciriieiieicrce e

Rho de Spearman entre pensamiento basado en el tiempo
y reestructuracion de Cartera......cceeecrneueecererneeerenrerneenenne

Rho de Spearman entre pensamiento basado en el tiempo
y reestructuracion financiera.........ccccneeecrnerneeennenneenenn.

77
77

78
79

81
83

85
88
88

89

89

90

91

91

92

92

93

93

94

94

95



CONTENIDO

TABLA 62.

TABLA 63.

TABLA 64.

TABLA 65.

TABLA 66.

TABLA 67.

Rho de Spearman entre pensamiento basado en el tiempo
y reestructuracion organizacional..........cccocoevecerercerencecrnecenencnen.

Rho de Spearman entre pensamiento basado en hipdtesis
y reestructuracion de cartera.......coocvcueeceurecerecrenneeernecnenenenne

Rho de Spearman entre pensamiento basado en hipdtesis
y reestructuracion financiera.........ccvceeernecrnencienneenneenennes

Rho de Spearman entre pensamiento basado en hipétesis
y reestructuracion organizacional...........ccococvicciriccininicinicrniennn.

Resumen correlaciones no parameétricas ..........ceceeevveureueeenennes

Correlacion entre pensamiento estratégico y reestructuracion
PLOAUCHIVA ..ocetiiiieectecietei ettt seaees

95

96

96

97
98

Xl






PROLOGO

Prologar este libro, de autoria de los docentes investigadores Julio Alfonso
Gonzélez Mendoza, Jorge Sanchez Molina y Maribel Cardenas Garcia, es un
honor que agradezco a Julio Alfonso G. Mendoza, mi amigo y compaifiero
de estudios de doctorado en la Universidad ESEADE en Argentina.

Mi primera reflexion es la felicitacion por el objetivo logrado y el desarrollo
de conclusiones. En segundo término, el modelo de diagndstico y gestion
que proponen es muy oportuno en medio del cambio de época que vivimos,
el cual se inicié en 1993 cuando la red de internet se democratiz6 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 Innovacién (Epci) en mi in-
vestigacion de tesis doctoral sobre su impacto en la empresa nacional y mul-
tinacional. Asi mismo, la funcion gerencial o management, entendida como
una disciplina que combina arte y ciencia, se enfrenta al ecosistema EDCI
con un cambio de paradigma: el sistema econdmico capitalista inaugurado
a mediados del siglo x1x y caracterizado por una economia transaccional
(foco en el precio) estd en plena migracion a un ecosistema de caracter
relacional (foco en las personas) guiado por la innovacién 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 organizacién debe integrar tres competencias basicas a su gestion
diaria: flexibilidad, resiliencia y capacidad de innovacion; estas habilidades
le permiten crear valor frente a escenarios politicos, econémicos, sociales,
tecnologicos, ecologicos y legales en los que lo tinico constante es el cambio
(andlisis PESTEL).

Los autores estudiaron el caso del cluster ceramico de Norte de Santander
frente al ‘cisne negro’ que representd el corte de las exportaciones a la vecina
Venezuela en 2015. Esta abrupta realidad planteo la necesidad de realizar
una reconversion productiva para sobrevivir y crecer en otras regiones en
un contexto de extrema fragilidad y vulnerabilidad. La combinacion de
amenazas externas y debilidades internas oblig6 al empresario a adoptar pen-
samiento estratégico sistémico (que incluye a toda la empresa) y sistematico
(que es todo el tiempo) con una dificil mezcla de racionalidad (pensamiento
critico) y creatividad (pensamiento intuitivo). En lugar de recurrir a planes
estratégicos estructurados con poca flexibilidad, los autores recomiendan
una permanente busqueda de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.
El impacto social (empleo) y ambiental (ecologia) son dos externalidades
que complican ain mas las decisiones empresariales y gubernamentales.

Formular un modelo tedrico aplicable y que correlacione los factores criticos
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, disefiando el futuro
deseado y los pasos del presente para conseguirlo, mas que planificacion
proyectiva que extrapolar al futuro un pasado que no se repite. Esta in-
vestigacion propone con gran audacia y creatividad un modelo de gestion
que vincula dos realidades convergentes: el pensamiento estratégico en sus
cinco dimensiones de analisis (sistémico, intencidn, oportunismo, tiempo e
hipétesis) y la necesaria y consecuente reconversion productiva en sus tres
dimensiones basicas de gestion (reestructuracion de la cartera de negocios,
reestructuracion financiera y reestructuracion organizacional). El resultado
de la investigacion resulta promisorio, ya que al integrar las 15 correlaciones
consideradas queda demostrado que hay correlacion entre el pensamiento es-
tratégico y la reconversion productiva en un grado positivo medio (p: 0,647).
La tinica excepcion donde no existe correlacion es con las tres dimensiones
del tiempo, lo cual confirma el caracter disruptivo de las nuevas realidades
en tiempos del ecosistema EDCI. Resulta atinada la recomendacion 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
innovacion en su constante iteracion, como se menciona en la pégina 122.

La combinacién de amenazas externas y debilidades internas obliga al empre-
sario a adoptar pensamiento estratégico sistémico y sistematico con una difi-
cil mezcla de racionalidad (pensamiento critico) y creatividad (pensamiento
intuitivo), tal como proponen los autores. La direccién empresarial debe ser
capaz de pensar mas alla de episodios coyunturales e intentar adelantarse
a los hechos; si es posible, apalancandose 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 esta claro que cuanto mas se estudien los escenarios
posibles y el comportamiento de las variables clave mas se puede reducir la
incertidumbre y estar preparado para las circunstancias del futuro. Como
planted el padre de la administracion Peter Drucker “si quiere adivinar el
futuro, planifiquelo”

Probablemente, el mayor acierto de este libro sea que fundamenta cientifi-
camente sus propuestas (estudio causa-efecto), investigando un sector clave
de la economia de una region colombiana, pero considerando principios
del management universales. Este modelo de gestion podria ser aplicado
a cualquier conglomerado empresarial de Colombia u otros paises 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 cientifica
y a la actividad practica administrativa, ya que permite mejorar la previsi-
bilidad y la robustez de sus teorias y practicas. Asi mismo, los funcionarios
publicos nacionales o regionales pueden aplicar sus hallazgos para mejorar
la calidad de su gobernanza publica y privada para lograr tener alto impacto
en la sostenibilidad (autonomia 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 aplicacion académica, consultiva y profesional sea exitosa.

Fernando Brom
fernandobrom@gmail.com
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INTRODUCCION

Este libro es producto de una investigacion realizada en las organizaciones del
sector ceramico que estan ubicadas en el area metropolitana de Cdcuta, en Norte
de Santander. Esta region se encuentra sobre la frontera colombo venezolana, la
cual histéricamente se ha caracterizado por altos flujos de intercambio comercial y
transito de personas entre los dos paises, hasta llegar a ser considerada la frontera
mas dinamica de América Latina.

El sector ceramico es uno de los renglones econémicos mas importantes de Norte
de Santander, ya que tiene un importante nimero de empresas que generan desa-
rrollo, empleo y rentas fiscales al gobierno regional y nacional. Anteriormente los
productos se vendian en Venezuela debido a la posicion geoestratégica, a la calidad
de los productos, a la cercania de los clientes y a la ventaja que daba el cambio de
divisa, sin embargo, por diferencias entre los modelos econdémicos y politicos entre
Colombia y Venezuela, se cerré la frontera desde 2015 vy, por ende, la demanda
del mercado venezolano desaparecié. Las empresas tuvieron que realizar grandes
transformaciones como la reestructuracion de cartera, la reestructuracion financiera
y la reestructuracion 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 teérico, 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-critico 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 redisefiar procesos con
el fin de lograr una mayor eficiencia y eficacia; 2) enfoque en la intencién, el cual
provee un sentido de orientacion 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 hipotesis 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 investigacidon busca establecer cudles son los elementos prevalentes en el
pensamiento estratégico y en la reconversion productiva de la industria cerdmica
de Norte de Santander para determinar si existe correlacion entre estas dos varia-
bles y entre sus elementos, también pretende plantear lineamientos que permitan
fortalecer el pensamiento estratégico y la reconversion productiva de las organi-
zaciones del sector.

Ellibro esta organizado en nueve capitulos que van desarrollando diversas tematicas
y perspectivas conforme al modelo de investigacion cientifica.

En el capitulo 1, denominado La industria cerdmica y cierre de fronteras, se realiza
una presentacion del sector ceramico desde la perspectiva empresarial, se muestran
indicadores econdmicos para dar una perspectiva sobre como ha evolucionado
el sector después del cierre de la frontera entre Colombia y Venezuela en el 2015.
Igualmente, se expone el vacio existente en la teoria organizacional sobre la relacion
del pensamiento estratégico y la reconversion productiva.

En el capitulo 2 se realiza un recorrido historico y epistémico del pensamiento
estratégico, se analiza el acervo teédrico encontrado en la literatura especializada y
se toma posicién de un modelo tedrico que provee orientacion a la investigacion.

En el capitulo 3 se analizan las diversas corrientes de reestructuraciéon productiva
o reconversion industrial, se hace un recorrido de la evolucién de estos conceptos
y su contribucioén a la teoria organizacional desde la revolucion industrial hasta
la modernidad.

El capitulo 4 muestra la relacion tedrica existente entre pensamiento estratégico,
liderazgo, competitividad y reconversion productiva, proponiendo un modelo
tedrico que relaciona el pensamiento estratégico con la reconversion productiva.
Este modelo tedrico se utiliza durante los siguientes capitulos como eje central de
discusion.
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El capitulo 5 plantea y justifica el método de estudio, tipo y disefio de investigacion.
Se define la poblacién y muestra y se sistematizan las variables y dimensiones que
dan origen al instrumento de recoleccion de informacion.

En el capitulo 6 se analiza la informacion recolectada, se presentan los resultados
por cada dimension del pensamiento estratégico y se determinan cuales son los
elementos que prevalecen en el sector ceramico de Norte de Santander.

En el capitulo 7 se presentan los hallazgos respecto de la reconversion productiva
del sector, analizando cada dimension se determinan cudles elementos de recon-
version productiva presentan las organizaciones del sector ceramico.

En el capitulo 8, mediante el uso de estadistica correlacional, se determina la relacion
entre pensamiento estratégico y reconversion productiva buscando relacionar cada
una de las dimensiones de la primera variable con las dimensiones de la segunda.
Al final del capitulo se analiza el modelo resultante y se contrasta con el modelo
teodrico inicialmente propuesto.

En el capitulo 9 se presentan algunos lineamientos teéricos por cada dimension del
pensamiento estratégico y de reconversion productiva con el propdsito de ayudar
al sector a fortalecer sus habilidades de pensamiento y reconversion para encontrar
una ventaja competitiva duradera y dificil de imitar.

Finalmente, en el capitulo 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 teorias aqui expuestas.

XXI






CAPITULO 1

LA INDUSTRIA
CERAMICA Y CIERRE DE
FRONTERAS

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

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

Segun el Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas (DANE), la in-
dustria ceramica en el 2016 aporté el 21 % del sector manufacturero, pagé el 37 %
de los salarios del sector, aport6 el 38 % del empleo, gener6 el 12,8 % de piB del
departamento y fue el subsector con mas establecimientos industriales, lo cual lo
clasificd como el mas importante de la region (DANE, 2019).

El sector ceramico de Norte de Santander ha tenido histéricamente su principal
mercado en Venezuela debido a su posicidn geoestratégica, a la cercania con
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grandes centros poblados, a la alta calidad del producto y a la dinamica comercial
que existia entre los dos paises (Sanchez et al., 2019). Para el 2005, momento de
mayor dindmica, Colombia exporté a Venezuela 5,45 millones de dolares (DANE,
2006) lo cual significaba el 21.76 % de las exportaciones y el segundo renglén de
exportaciones del departamento.

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

Desde el 2015 el sector de cerdmica de Norte de Santander ha sufrido enormes
pérdidas porque las exportaciones se redujeron entre un 15% y 89 % (Camara de
Comercio de Cucuta, 2018), ha tenido que competir en desventaja especialmente
por su posicion 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 tecnoldgicas (Sanchez et al. 2019). Aun asi, ha logrado
tener reconocimiento en mercados del interior del pais, especialmente en Bogota,
la Costa Atlantica, Bucaramanga, Medellin, Arauca, Yopal y Villavicencio. En el
mercado local el consumo es aproximadamente del 10 % (Vasquez et al., 2015).

Adicionalmente, la mayoria de las empresas no poseen estructura comercial, las
relaciones comerciales se establecen por referidos de otros clientes, ya que su
principal canal de distribucion es a través de los almacenes ferreteros y similares;
la mayoria no tienen pagina web y el contacto con sus clientes esta circunscrito a
proveer el material solicitado (Camara de Comercio de Cucuta, 2017).

El sector ceramico de esta region se encuentra rezagado frente a otros competidores
del ambito nacional, entendiendo que la economia de Norte de Santander habia
permanecido durante muchos afios en zona de confort, producto de la facilidad
para abordar los mercados venezolanos ya que todo lo que se producia en esta
region se vendia sin mayor esfuerzo, lo que gener¢ falta de conciencia para ser
productivo y competitivo, creyendo que esa situacién permaneceria por siempre,
aunque no fue una actitud exclusiva del sector ceramico sino de la economia en
general (Gonzalez-Mendoza y Sierra, 2018)

Actualmente, el mercado venezolano no es una opcion viable debido a las con-
diciones politicas. La industria ceramica debe buscar una reestructuracion 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 economia
global (Sarabia et al., 2020).
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Las afectaciones econdmicas y sociales para la region a raiz del cierre de frontera y
la consecuente caida del mercado para el sector ceramico se pueden evidenciar en
algunas estadisticas 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 cayo del 33 % al 6 %; el personal ocupado cay6 del 43 % en el 2009 al 31 %
en el 2017; el P1B cay6 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 usp 1,2 millones/mes en pérdidas
(Camara de Comercio de Cucuta, 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 (Sanchez et al., 2019).

En estas circunstancias de crisis se requiere reaccionar con decision, tener una
vision clara sobre hacia donde 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 via para intentar lograr un futuro exitoso, realizando las transformaciones
necesarias, enfocandose en las realidades actuales, pensando en el futuro y viendo
el entorno como parte de un sistema complejo que provee una gestion exitosa
(Mintzberg, 1994).

En la situaciéon que se encuentra la industria, donde requiere tomar decisiones
fundamentales, es en la que el pensamiento estratégico deberia ser un factor clave
en la reestructuracion productiva del sector ceramico de Norte de Santander, por
lo que para este estudio se utilizan como bases tedricas el pensamiento estratégico
y la reconversion productiva.

Diversos estudios del pensamiento estratégico consideran que el pensamiento estra-
tégico es una forma particular de pensar, esta basado en cinco atributos especificos:
enfoque sistémico, enfoque de intencién, oportunismo inteligente, pensar a través
del tiempo y proceso basado en hipétesis. El pensamiento sistémico le permite a las
empresas permanecer en continua evolucién y adaptacion al medio; el enfoque de
intencion provee orientacion clara en la bisqueda y consecucion 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
organizacion; la capacidad de generar hipdtesis y pruebas incorpora creatividad,
innovacién y pensamiento critico-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 criticos 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 desafios del entorno y adaptarse a las demandas
(Fairholm y Fairholm, 2009).

La segunda teoria que orienta la investigacion es la reconversion productiva o re-
conversion industrial, que de acuerdo con Echeverria (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
reconversion de la industria se da a partir a partir de factores endogenos y exoge-
nos. Los factores exdgenos se refieren a las politicas de proteccion, disponibilidad
de financiacion y apertura de mercados establecidos por el gobierno. Los factores
enddgenos se relacionan con la reestructuracion de la cartera, la reestructuracion
financiera y la reestructuracion organizacional.

Tomadoni et al. (2009) consideran que la reestructuracion productiva es entendida
como la transformacion de los procesos productivos desde los aspectos tecnolégi-
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 produccion, descentralizacion
productiva y relocalizacidn territorial.

Ademas, la reestructuracion productiva considera que establecer mecanismos
endogenos en los sectores productivos es la adopcion de nuevos sistemas de
produccion, estructuras administrativas flexibles, implementacion, nuevas tecno-
logias, relaciones laborales consensuadas que facilitan la innovacién y trabajo en
equipo, produccion de pequeiios lotes a partir de las potencialidades de las pYMES
(Audretsch et al., 2002).

Para este trabajo la reestructuracion productiva esta soportada en tres columnas: a)
reestructuracion 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 innovacion de productos o servicios; b) reestructuracion
financiera, que consiste en cambios significativos en la estructura de capital de una
empresa, incluyendo apalancamientos, recapitalizaciones y emision de acciones; c)
reestructuracion organizativa que consiste en cambios significativos en la estruc-
tura organizacional de la empresa, incluyendo redisefio estructural y despido de
personal (Bowman y Singh, 1993).

Teniendo en cuenta estas tres columnas, las empresas o sectores pueden realizar
reconversion 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 cerdmica de Norte
de Santander no hay ninguno que se centre en la competencia del pensamiento
estratégico y su relacion con la reestructuracion productiva; por ende, el impacto
del pensamiento estratégico y su efecto en la reconversion de este tipo de compariias
no ha sido probado empiricamente ni correlacionado.






CAPITULO 2

PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

El pensamiento es una actividad esencial del ser humano derivada de la creacién
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 desempena. En este capitulo realizara un recorrido histdrico
por las principales teorias del pensamiento estratégico.

2.1 Evolucion historica

Quiza 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 mas oportuna posible (Roman, 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, describié
las acciones, el sistema de mando, comunicacion, distincién de rango, disciplina,
logistica y estrategia del ejército chino. Se planted la manera en que el ejército podia
adoptar medidas para infringir el maximo dafo al enemigo y debilitarlo hasta que
fuera incapaz de reaccionar. Estos principios se han mantenido por mucho tiempo
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y se han adoptado en las practicas organizacionales para optimizar los recursos y
ganarle la posicion a la competencia (Roman, 2010).

Nicolas Maquiavelo, por su parte, planted que era necesario protegerse de las
amenazas que producian los cambios en el entorno y estar dispuesto a aprovechar
las oportunidades que se presentaran. Este concepto ain 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 requeria combinar multiples y com-
plejos elementos, pero tenia una caracteristica principal: que podia ser aprendido
mediante el conocimiento tradicional. A partir de este precepto es que, hacia los
afos 1910, se comenzd 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 como actuar frente a los rivales para lograr sus propdsitos. Fue
Chandler (1962) quien plante6 la determinacion de objetivos y metas a largo plazo,
para disefiar un rumbo de accion, asignar recursos y estar en permanente vigilancia
de los acontecimientos del entorno. Mientras que Anssof (1965) considerd que la
estrategia es la forma de transformar una empresa de una posicion inicial a una
posicion deseada, teniendo en cuenta sus capacidades y habilidades.

Enla década delos 70 surgi6 el Boston Consulting Group, el cual aport6 la matriz de
portafolio de negocios, basada en los ciclos de vida y la participacion 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 planeacion estratégica
se incorporo al proceso gerencial como una herramienta vanguardista liderada por
ejecutivos cercanos al lider 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 compainia
y los valores que la guian. Esos grupos de interés representan para la institucion el
poder, es decir, la capacidad de buscar objetivos mediante la posiciéon dominante;
la legitimidad, mediante la opinién generalizada de la ciudadania 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 conexion entre el quehacer empre-
sarial y sus externalidades.

Hacia los afios 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 posicion que se pueda defender frente a las
fuerzas que configuran el entorno y generan los cambios mas significativos de la

industria.

En esta década surgen diversas escuelas que intentan sistematizar el pensamiento
estratégico como un desafio al pensamiento gerencial tradicional, cada una tra-
tando, a su manera, de luchar en contra de la rigidez organizacional e intentando ir
en armonia 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 disefo

Selznick (1957),
Andrews (1980).

El proceso de generacion de estrategias es
informal.

Quien construye las estrategias es director o
gerente.

El cambio organizacional es ocasional y ba-
sado en las estadisticas.

Matriz pora, que aun se utiliza en estudio de

casos.

De planificacion

Anssof (1965),
Steiner (1969).

El proceso de creacién de estrategias es formal
y sistémico.

La creacién de estrategias esta en cabeza del
planificador.

El cambio organizacional es periddico e incre-
mental.

De posiciona- Porter (1985), El proceso es analitico y se centra en el estudio
miento Hatten y Schendel, de la posicion en el mercado.
(1977). El analista es el elemento clave en el pensa-
miento estratégico.
El cambio organizacional es gradual y fre-
cuente.
Emprendedora Schumpeter (1934), El proceso estratégico estd enfocado en la
Cole (1959). visién.

Quien lidera el proceso es el lider.
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 lider.

Usa la psicologia para procurar pensamiento

estratégico.
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Escuela Autor Premisa
De aprendizaje Simon (1957), Prahalad | El proceso estratégico es emergente, es decir,
y Hamel (1990). la estrategia surge a medida que la organiza-

cién 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 La creacién de estrategia se da a partir de la
(1978), Astley (1984), negociacion al interior de la organizacién o en
Allison (1971), Milesy | el entorno.

Snow (1978). Quien crea las condiciones para la estrate-
gia es todo individuo que tiene poder en la
institucion.

El cambio organizacional es frecuente y
gradual.
Cultural Rhenman (1973), La estrategia se da a partir de los valores y la

Normann (1977), cultura organizacional.

Wernerfelt (1984), La creacién estratégica es colectiva.

Barney (1986), El cambio es muy poco frecuente.

Feldman (1986),

Spender (1989).

Ambiental Hannan (1977), La estrategia se da como respuesta a los cam-

Pugh et al. (1986). bios del entorno.

El elemento clave es el medio ambiente
donde se desempefia la organizacion.
El cambio es frecuente y depende del entorno.

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

Un avance importante fue propuesto por Liedtka (1998): el pensamiento sistémico
les permite a las empresas redisefar, permanecer en continua evolucion y adaptarse
al medio; el enfoque en la intencion provee orientacion clara en la busqueda y la
consecucion 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 organizacion; la capacidad para generar hipdtesis
y pruebas incorpora creatividad, innovacién y pensamiento critico 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 aqui sobre el pensamiento estratégico, éste es el mas
estructurado y claro, ya que brinda elementos especificos sobre cdmo pensar es-
tratégicamente en una organizacion, de forma holistica, integradora y sin caer en
el reduccionismo. Ademas, realiza una clara distincién entre gerencia estratégica,
planeacion 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 desafio del
pensamiento estratégico es encontrar formas innovadoras por medio de la co-
creacion y colaboracion con el cliente, es decir, es necesario establecer canales de
comunicacion para crear experiencias conjuntas alrededor del producto. A partir
de la informacion que se consiga se puede mejorar el producto y la experiencia del
cliente, lo cual va en la via 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 crearan una competencia central critica que forma la base de una
ventaja competitiva duradera. A nivel individual, el pensamiento estratégico tiene
tres dimensiones: a) comprension holistica de la organizacién y su entorno; b)
creatividad y ¢) una vision clara de fututo de la organizacién. 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) plante6 un modelo de pensamiento estratégico basado
en tres conjuntos: pensamiento sistémico, creatividad y vision, el cual comple-
menta las dimensiones individuales y organizacionales. Lo interesante de Bonn es
que dividio las dimensiones individuales y organizacionales para poder cultivar o
explotar el pensamiento estratégico y aiadio la creatividad.

Moon (2013) habld sobre el pensamiento estratégico de las empresas coreanas. Se
centro 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, ademas consider el marketing como columna fundamental
en la que se soporta el pensamiento estratégico.

Los resultados del analisis empirico sefialaron que la estructura organizacional se
relaciona positivamente con el pensamiento estratégico, también que la turbulencia
del mercado y la turbulencia tecnolégica fomentan el pensamiento estratégico, y
que existe una relacion positiva entre el pensamiento estratégico y el desempeno
del marketing.

Otro estudio realizado por Kazmi et al. (2016) en empresas de Finlandia, Noruega
y Reino Unido demuestra empiricamente como se puede conectar el liderazgo
transformacional, el pensamiento estratégico y el proceso de creacién de ideas.
El estudio demuestra que las empresas observadas son altamente innovadoras,
ademds, el liderazgo transformacional, que estd enfocado en el desarrollo y trabajo
de equipos, es altamente efectivo para construir un pensamiento estratégico que
propicie la creatividad, la creaciéon de nuevas ideas y nuevos productos.

11
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2.2 Fundamentacion teodrica

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 prevision y planificacion,
de acuerdo con los objetivos conscientes previamente analizados. Dewey (1989)
propuso algunos significados de pensamiento, el primero esta relacionado con
ideas auténomas y permanentes que pasan por la mente del ser humano. El se-
gundo significado se refiere a la construccion 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
tradicion, imitacion y normativa, o porque previamente se ha indagado al respecto.

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

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

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

El pensamiento reflexivo, segiin 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 investigacion racional enfocado en encontrar infor-
macién que esclarezca la duda, resuelva el conflicto y, finalmente, se encuentre una
solucion que permita tomar acciones. Es decir, el pensamiento reflexivo procura
resolver una situacion problematica 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 definicion tedrica, 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
organizacion.

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 drea poco investigada (Jelenc, 2008) ya que hace falta literatura empirica
para aclarar el papel del pensamiento estratégico en el desempefio organizacional.
La ausencia de practica dificulta la comprension tedrica dentro del tema y deja poca
orientacion para los gerentes y sus desafios actuales (Liedtka, 1998).
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Por no lograr una definiciéon comun del pensamiento estratégico el concepto se
ha considerado superfluo e incluso se confunde con otros conceptos como estra-
tegia, planificacion estratégica y gestion estratégica. Mintzberg (1994) afirma que
“muchos profesionales y teéricos han asumido erréneamente que la planificacion
estratégica, el pensamiento estratégico y la elaboracion de estrategias son todos
sinénimos” (p. 110).

El término pensamiento estratégico se utiliza a menudo de manera tan amplia y
genérica que se corre el riesgo de perder algin 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 planeacion 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 gestion estratégica y han declarado
explicitamente que una buena planificacion estratégica contribuye al pensamiento
estratégico (Porter, 1987) o que un sistema de gestion estratégica bien disefiado
facilita el pensamiento estratégico dentro de una organizacién (Thompson y
Strickland, 1999).

Mintzberg, Quinn y Voyer (1997) consideran que existe una clara distincion,
sefialando que la planificacion estratégica no es pensamiento estratégico. Cada
término se centra en una etapa diferente del proceso de desarrollo de las estrate-
gias. La planificacion estratégica se centra en el analisis y se ocupa de la articu-
lacion, elaboracién y formalizacion de las estrategias existentes, mientras que el
pensamiento estratégico, por otra parte, hace hincapié en la sintesis, utilizando
la intuicién y la creatividad para crear una perspectiva integrada de la empresa.
Pensar estratégicamente significa que los gerentes, directores y demas miembros
de una organizacioén 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 planeacion estratégica no es lo mismo que pensamiento estratégico, de hecho, la
planificacion estratégica a menudo estropea el pensamiento estratégico, causando
confusion en la visién debido a la manipulaciéon de nimeros y a la aplicacion de
técnicas sin juzgar e intuir la resolucion de los problemas. En esta confusion se
encuentra el centro del problema: las estrategias mds exitosas son visiones, no
planes (Mintzberg, 1994).

Liedtka (1998) plantea que la diferencia entre los términos consiste en que la
planificacion estratégica es un proceso analitico 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 sintesis, utilizando la intuicién y la
creatividad cuyo resultado es una perspectiva integrada de la empresa.

Asi mismo, Obiedy y Qadoorie (1998) consideran que el pensamiento estratégico
tiene tres principales caracteristicas conceptuales: a) expresa el estado de conciencia
del lider en el desempenio de sus funciones; b) es el resultado de la interaccion entre
las caracteristicas, habilidades, experiencias y circunstancias del ambiente interno
y externo de la organizacidn; c) el pensamiento estratégico expresa la capacidad
de pensamiento creativo de los lideres de las organizaciones.

Existe abundante literatura sobre la definicion de pensamiento estratégico y la dife-
rencia que puede tener con gerencia estratégica y planeacion estratégica, es por eso
que, a partir de diversos autores, se plantea un modelo de pensamiento estratégico
que se utilizard como eje central de discusion en esta investigacion. El modelo de
pensamiento estratégico planteado tiene cinco columnas fundamentales: enfoque
sistémico, enfoque de intencion, oportunismo inteligente, pensamiento a través
del tiempo y proceso basado en hipotesis.

2.2.1 Enfoque sistémico

El enfoque sistémico constituye una perspectiva holistica en la que el pensador
estratégico debe tener un pensamiento complejo para comprender la articulacién
e interdependencia de los aspectos internos y externos de la organizacién. Los as-
pectos externos deben analizarse mas alla 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 cudl red de cooperacion va a establecer alianzas para
ganar posicion dentro del ecosistema.



CAPITULO 2. PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Figura 1. Modelo de pensamiento estratégico
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Fuente: elaboracion propia a partir de Liedtka (1998).

Por su parte, Kaufman (1991), Senge (1990) y Stacey (1996) consideran que el
pensamiento sistémico es un enfoque holistico del pensamiento organizacional, el
cual integra cada parte en relacion 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 comprension de la
dindmica interna y externa de la organizacion. Segtin este concepto se debe ver la
organizacion en su complejidad y evitar el reduccionismo, ademas 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 andlisis e interpretacion.

Como se mencion6 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 caracteristicas y las acciones de los individuos
en la organizacion y la influencia del contexto organizativo sobre el pensamiento
y el comportamiento de los individuos.
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El pensamiento sistémico de la organizacion y su entorno es la clave para com-
prender como se conectan entre si los diferentes problemas, cdmo influyen unos
en otros y qué efecto tendria una solucion en un area determinada. Se trata de no
ver la organizacion como un conglomerado de partes disociadas sino como un
sistema que integra cada parte en relacion con el todo. Para lograr esta caracteristica
se requiere la capacidad de distanciarse de los problemas operativos cotidianos y
de ver como los problemas estan relacionados con el patron general que subyace
a los detalles y acontecimientos particulares.

Para tener una vision holistica, los gerentes deben tener una comprension 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 mas complejos,
como los mercados, las industrias y las naciones, por lo tanto, también se requiere
entender su influencia, interconexidn e interdependencia.

2.2.2 Enfoque de intencion

El segundo componente del pensamiento estratégico es el enfoque de intencion, el
cual se refiere a proporcionar una vision clara que permita a los individuos apro-
vechar su energia, concentrar la atencidn, resistir a la distraccion 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 visiéon
permite que todas las acciones estén relacionadas con la vision de la compania,
argumentando que las personas que enfrentan situaciones complejas requieren al-
gun tipo de orientacidn, valores, prioridades y claridad para ayudarlos a desarrollar
estrategias viables. Tener una vision clara, profunda comprension de la razén de
ser y firmes valores fundamentales es una guia e inspiracion para las personas de
la organizacién porque permite unirlos en torno a una identidad comun.

Stacey (1992), por su parte, considera que el enfoque de intencién no se trata
de asegurar algo relativamente conocido y fijo, sino de centrar la intencién para
descubrir qué, por qué y como lograr los objetivos. Tal intencién 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 propésito organizacional y una vision del futuro deseado para
la organizacion. Una vision genuina transmite sentido de direccion y proporciona
el enfoque para todas las actividades dentro de la organizacion, haciendo que los
individuos la lleven en la mente y en el corazon.

Autores como Collins y Porras (1998), Kaufman (1991), Jelenc (2008), Stacey
(1996) y Senge (1990) demostraron que las compaiias visionarias superan signi-
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ficativamente a las compaiias no visionarias. Los lideres de las compaiiias visio-
narias ponen énfasis en la construccién de una organizacién que tenga profunda
comprension de su razon de ser y de sus valores fundamentales.

2.2.3 Oportunismo inteligente

En el oportunismo inteligente no sdélo se promueve una estrategia prevista, sino
que se deja abierta la posibilidad de estrategias emergentes, asi la capacidad de
adaptacion de la empresa sera mayor y no dependerd de la prevision de la alta
direccién (Liedtka y Rosenblum, 1998). Ademads, 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 informacién 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 desafio de pensar fuera de lo comun, de usar la ima-
ginacion para explorar formas alternativas. Sin creatividad no se puede aprovechar
plenamente la informacion 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 didlogo 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 didlogo frecuente sobre cuestiones estratégicas, percepciones e
ideas; el pensamiento estratégico requiere que los equipos de alta direccion apren-
dan a explorar juntos cuestiones complejas y conflictivas, ya que, mientras que el
didlogo estratégico vaya mas alld de la comprension de un individuo, permite que los
miembros del equipo comprendan mejor la complejidad de la organizacion, lo que
conduce a una nueva claridad y una visiéon que no se podria 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 estan disponibles hoy seran diferentes en el futuro, por
ende, siempre es necesario pensar a través del tiempo. El pensamiento estratégico
es el vehiculo 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 direccién
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 oscilacion casi constante entre
pasado-presente-futuro.

Las oscilaciones entre pasado, presente y futuro son esenciales para la formulacion
y ejecucion estratégica. Puede suceder que la compaiia no tenga timoén si se desco-
necta de su pasado, ya que requiere sentido de continuidad y de direccion para que
haya control; por lo tanto, la cuestion 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 esta dispuesto a perder del pasado para llegar al futuro.

2.2.5 Proceso basado en hipotesis

El ultimo componente del pensamiento estratégico se refiere a un proceso basado en
hipotesis 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 esta actuando en un sistema abierto a los cambios y se esta 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 informacion es cada vez mayor y el
tiempo para pensar es cada vez menor, la capacidad para desarrollar buenas hipd-
tesis y probarlas de manera eficiente es fundamental. Trabajar con hipdtesis es la
competencia principal de las mejores empresas de consultoria estratégica.

Al estar impulsado por hipotesis, el pensamiento estratégico evita la dicotomia
analitico-intuitiva que ha caracterizado gran parte del debate sobre el valor de la
planificacion formal. El pensamiento estratégico es creativo y critico por naturaleza.
Es necesario ser capaz de descubrir como llevar a cabo ambos tipos de pensamiento
simultdneamente, ya que es necesario tener juicio critico, pero pensar de forma
mas creativa (Jelenc, 2008).

De acuerdo a la revision tedrica, 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 redisefar
procesos para lograr una mayor eficiencia y eficacia; el enfoque en la intencion les
dard mayor decision que sus rivales; la capacidad de pensar a tiempo mejorara la
calidad en la toma decisiones para implementarlas con mayor rapidez; la capacidad
de generacion de hipdtesis y pruebas incorporan los aspectos creativos y los de
pensamiento critico en sus procesos; y la inteligencia oportunista les permite ser
receptivos a las necesidades del mercado.



CAPITULO 2. PENSAMIENTO ESTRATEGICO 19

En su conjunto, estos elementos del pensamiento estratégico responden a las tres
exigencias fundamentales: a) crean valor superior para los clientes, b) es dificil
que las imiten los competidores y c) hacen que la organizacion sea mas adaptable
al cambio.
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3.1 Aspectos historicos y epistémicos

El proceso de adaptacion y reconversion industrial ha sido constante desde la revo-
lucién industrial a fines del siglo xvi11. Desde labores simples hasta las actividades
mas complejas, mecanizadas o automatizadas, han tenido que ajustarse continua-
mente a avances tecnologicos, cambios en los habitos de la sociedad, regulaciones
economicas de los Estados y tendencias econdmicas globales.

En 1970, cuando se habl6 de la decadencia del capitalismo, de su necesaria trasfor-
macion y de la reestructuracion interna de sus relaciones, se comenzaron a usar los
términos reestructuracion productiva y reconversion industrial para referirse a los
cambios que deben realizarse en la estructura industrial de los paises, motivados
por razones como crisis economicas, division del trabajo, transformacién de las
estructuras de produccion o transformacion en relaciones de poder.

Hacia los 80, Roe (1984) consideraba que la reestructuracion productiva la confor-
maban tres connotaciones importantes: 1) la reestructuracion empresarial mediante
la combinacion de estrategias en productos, tecnologias, ubicacion de la produccion,
configuracion 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 comun o alguna caracteristica similar; 2) hace referencia a una
vision sectorial del proceso industrial e implica hacer cambios en la composicion
de subsectores industriales, los cuales pueden incluir los mismos elementos de la
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reestructuracion corporativa, pero también pueden incluir esfuerzos para modi-
ficar la distribucion del tamafio de las empresas de un subsector y esfuerzos para
introducir empresas y lineas de actividad totalmente nuevas; 3) es la connotacion
mas amplia de la reestructuracion, la cual implica una vision de toda la economia
y cambios dentro de ella.

Hacia los aflos 90, Bowman y Singh (1993) consideran que para que haya una
reestructuracion corporativa se debe dar desde tres requisitos: a) reestructuracion
de las lineas de negocios que configuran la actividad empresarial o la reconfigura-
cion del negocio, que puede cambiar el nivel de diversificacion y la especializacion
corporativa; b) reestructuracion financiera, que consiste en cambios significativos
en la estructura de capital de una empresa, incluyendo compras apalancadas, re-
capitalizaciones y emision de acciones; c) reestructuracién organizativa, que con-
siste en cambiar la estructura organizacional de la empresa, incluyendo redisefio
estructural y despido de personal.

Otros conceptos mas recientes consideran que la reestructuracion productiva
consiste en la enajenacion y adquisicion de activos, empresas filiales, fusiones y
adquisiciones para hacer frente a una situacion determinada de la organizaciéon
(Renneboog y Szilagyi, 2006).

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

La modificacion se implementa realizando ajustes en la organizacién que per-
mitan contrarrestar la situacion y crear valor, lo cual implica la venta de activos
improductivos, lineas de negocios poco rentables e inversiones en las actividades
clave reconfigurando totalmente los negocios de la organizaciéon (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 reasignacion de
los recursos para apoyar las areas clave y la eliminacién de aquellas areas que no
son productivas, buscando la mayor competitividad posible.

Sanchez-Riofrio, Guerras-Martin, y Forcadell (2016) definen reestructuracion
productiva como una estrategia corporativa para dar salida a una situacién de
destruccion 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 tedrica:

Wei y Liefner (2012) realiza un estudio de revision documental de las politicas
de globalizacidn, reestructuracion industrial y desarrollo regional tomadas por el
gobierno de China en el marco del drastico aumento de la inversion extranjera en
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China. Los investigadores consideran que la transformacioén econémica de China
se debid a factores como la reconversion de la industria, la cual estuvo basada en
la reestructuracion de los distritos industriales, la conformacion de clusteres, la
creacion de parques de alta tecnologia e innovacion que benefician la cooperacion
dela industria y el fortalecimiento de las redes de produccién. La consolidacion de
estos factores conformo zonas especiales de produccion, a las cuales el gobierno
realizo fuertes inversiones en infraestructura vial y logistica, ademas creo incentivos
para la inversion extranjera directa.

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

El estudio, ademas, considera que la globalizacion fue el factor clave para que
se desarrollara la economia nacional ya que sin ese componente dificilmente se
hubiesen presentado cambios tan radicales y exitosos, puesto que permitio atraer
inversionistas extranjeros que ayudaron a consolidar la industria. China jamas se
hubiese desarrollado ni hubiese existido un cambio estructural en su industria sin
la inversion extranjera, el comercio internacional y los flujos financieros mundiales.

En este trabajo se resalta la intervencion 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 renovacion de
infraestructura vial o logistica y la inversion financiera directa en los distritos y
parques tematicos; en segundo lugar, la capacidad empresarial para liderar grandes
proyectos; en tercer lugar, la contribucion 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 Chinay
la industria cerdmica de Norte de Santander: la globalizacidn, la regionalizacién, la
inversion extranjera y la creacion de distritos industriales y clusteres, por lo tanto,
este trabajo se convirtié en un referente de como podria ser la reestructuracion
productiva de la industria cerdmica de Norte de Santander.

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

En este trabajo, ademas, se plantea que la modernizacién y la innovacién en la
industria, la formulacion de las politicas de Estado que favorezca el sector produc-
tivo, la organizacion de sistemas productivos a nivel local y la infraestructura son
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cruciales en la evolucion industrial y la formacién de capacidades para enfrentar
con éxito los mercados internacionales.

Henao-Rodriguez considera que la globalizacion ha dejado debilidades en el aparato
productivo colombiano, especialmente por la falta de ventaja competitiva, lo que ha
generado que la industria manufacturera perdiera participacion del P1B nacional en
los ltimos 20 afios, ademds de una clara vulnerabilidad frente al mercado mundial.
La economia no ha tenido una reconversion exitosa ni se ha desindustrializado
debido al reajuste de los estandares dados por los mercados internacionales, al
enfoque de la economia 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 politicas sec-
toriales y mejorar la capacidad de implementacion de las mismas. Es importante
cerrar la brecha entre la formulacién de las politicas, la capacidad de ejecutarlas
y la evaluacion del impacto, que debe centrarse en objetivos como el crecimiento
economico, el progreso tecnoldgico y el aumento de la productividad.

Respecto a la organizacion de los sistemas productivos locales, Henao-Rodriguez
(2017) considera que existen dos herramientas que potencian la competitividad:
a) los distritos industriales en los cuales el elemento central es la especializacion
y la competencia y b) los clusteres en donde hay trabajadores especializados, in-
vestigadores y una ubicacion fisica favorable que propicia la ventaja competitiva.

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

En conclusion, el trabajo muestra aspectos necesarios en la reconversion de la in-
dustria para insertarse con éxito a los mercados mundiales, tales como la moderni-
zacion y la innovacion, la formulacion de las politicas que propicien la reconversion
industrial, la capacidad institucional, la organizacion de sistemas productivos a
nivel local y la modernizacién de infraestructura.

Este trabajo da pistas claras del proceso de reconversion de la industria colombiana
y genera recomendaciones que pueden ser utiles para pasar de la formulacién al
desarrollo de la politica.

3.2 Bases teoricas sobre reestructuracion productiva

La reestructuracion empresarial, reestructuracion productiva o reconversion
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 reducciéon o renegocia-
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cion de la deuda, el recorte de gastos operativos, la modificacion del portafolio de
negocios o el cambio de la estructura de la propiedad del capital (Gilson, 2010).

Este proceso implica transformaciones dramaticas 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 posicion para
alcanzar los objetivos corporativos y continuar como una entidad competitiva y
exitosa (Bowman y Singh, 2013). La remodelacién del negocio se hace a través de
fusiones, adquisiciones, desinversiones y reorganizaciones internas (Kanter, 1989).

La reestructuracion es la respuesta a una crisis financiera extrema, cuando la
supervivencia de la empresa estd 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 reestructuracion 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
reestructuracion son la pérdida de cuota de mercado, la reduccion de los margenes
de beneficio o la disminucion 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 corporacién
(Lal, Pitt y Beloucif, 2013).
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Figura 2. Modelo de reestructuracion productiva

Reestructuracion
de cartera

Reestructuracion o .
Reestructuracion financiera

productiva

Reestructuracion organizacional

Fuente: elaboracidn propia.

De acuerdo con Gibss (1993), existen tres formas de reestructuracion corporativa:
a) reestructuracion 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) reestructuracion financiera, que implica
cambiar la estructura del capital de una empresa, incluyendo compras apalancadas,
recapitalizaciones y emisién de acciones; ¢) reestructuracion organizativa, que
se refiere a transformar la estructura organizacional de la empresa, incluyendo
redisefio estructural y despido de personal. A continuacion, se describen con mas
detalle cada una de caracteristicas:

3.2.1 Restructuracion de cartera

Es un proceso mediante el cual se introducen cambios en las lineas de negocios
mediante adquisicion, escision 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 combinacion de estrategias agresivas de adquisiciones y desinversiones
(Bowman et al., 1999).

La reestructuracion 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 mads decisiva de cambio estratégico y un punto inflexion en la vida
de una empresa (Nippa et al., 2011). La reestructuracién de cartera es la principal
forma de reestructuracion 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 relacion de ésta con las
demas unidades puede afectar la colaboracion y la sinergia debido a la capacidad
de recursos humanos, a la investigacion y disefio (I+D) y al conocimiento que se
tenga de la unidad objetivo de liquidacion (Thornhill et al., 2007). Las unidades de
negocios de bajo rendimiento que se articulan y son colaborativas con las demas
no necesariamente son objeto de desinversion.

3.2.2 Reestructuracion financiera

La reestructuracion 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 direccion a optimizar recursos y reducir
los costos (Gibbs, 1993). Las estrategias mas utilizadas para realizar reestructuracion
financiera de acuerdo con Davies et al. (2008) son las siguientes:

Nueva financiacion de capital

Se puede obtener dinero en efectivo de nuevos inversores a través de una emision
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 algun 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).

Reestructuracion de la deuda

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

La reestructuracion de la deuda puede adoptar muchas formas, como la reprogra-
macion de la deuda, la reduccién del interés, los canjes de deuda por capital social
y la condonacién de la deuda. Para garantizar la viabilidad a largo plazo de las
empresas, la reestructuracion de la deuda suele ir acompafiada de reestructuracion
operativa que aborda la estructura y eficiencia del negocio de la empresa a través
de cierres y reorganizacion de la capacidad productiva (Laryea, 2010).

3.2.3 Reestructuracion 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 reestructuracion
organizativa puede incluir la redefinicion de divisiones, la transformacién funcional
de la empresa, el redisefio de los niveles jerarquicos, la ampliacion de los espacios
de control, el adelgazamiento de la némina y la reforma en gobernanza (Bowman
etal., 1999).

Segun Bowman et al. (1999), de las tres formas de reestructuracion, la financiera
es la que presenta mayores efectos positivos, en gran parte debido a la inyeccién
de capital y a la compra de nuevas tecnologias necesarias para el desempefio de la
organizacion. Los canjes de deuda por acciones y otras formas de reestructuracion
financiera se asocian con rendimientos mas modestos y muestran valores negativos
en algunos casos. La reestructuracion del portafolio esta en segundo lugar, mientras
que la reestructuracion organizativa es la que menos impacto tiene.

La financiera también es la que mas rendimientos econémicos presenta debido a
que dicha reestructuracion se centra explicitamente en el rendimiento econémico.
Dentro de la reestructuracion financiera, los cambios que mas beneficios presentan
estan 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 reestructuracion organizativa depende mas 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
reestructuracion financiera y de cartera tiene impacto positivo en el desempeiio,
mientras que apenas la mitad de los casos de reestructuracién organizacional mos-
traron impacto positivo, aunque, si la reestructuracion organizacional es combinada
con reestructuracion de cartera o financiera tendran mayor probabilidad de éxito.

Por otra parte, Roe (1984) considera que existe una segunda distincion de la re-
estructuracion corporativa de acuerdo con su motivacion: puede ser positiva o
defensiva. La reestructuracion defensiva se produce cuando las circunstancias ya
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han empujado a una empresa, o incluso a todo un subsector, a una posicién 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 reestructuracion positiva se refiere a la situacion en la que una
empresa o un subsector, que ha obtenido un rendimiento aceptable de su capital,
se instala en un nuevo sector de produccion o en una nueva tecnologia que ofrece
la perspectiva de mejores rendimientos. Cuando la reestructuracion es defensiva,
es mas compleja dado que decisiones como la reduccién de la mano de obra puede
traer consigo resistencia y el capital que se invierte para la financiacién de la re-
estructuracion no tienen la misma influencia en el mercado como si lo tuviera
cuando la reestructuracion es positiva (Roe, 1984).
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Autores como Alatailat et al. (2019) proporcionan comprension de las perspectivas
de pensamiento estratégico que estan altamente relacionadas con el desempeno
organizacional a través de la perspectiva de sistemas, el enfoque de intencion,
el oportunismo inteligente, el pensamiento en el tiempo y el analisis basado en
hipoétesis.

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 sélo depende del pensamiento de los gerentes
sino también de las circunstancias y caracteristicas de la organizacion y sus emplea-
dos. Otros autores han realizado estudios sobre cada uno de los componentes del
pensamiento estratégico, tratando de establecer su relacion con el desempeno y los
cambios introducidos en una organizacién 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 posicion de una organizacion en un entorno altamente competitivo
(Benito-Ostolaza y Sanchis-Llopis, 2014), ya que propicia las condiciones para la
innovacion, el rendimiento de la empresa y la interaccion con el ambiente interno
y externo, por lo cual mejora su capacidad de implementar cambios estructurales.
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Por su parte, Liedtka (1998) considera que el pensamiento enfocado en la inten-
cién proporciona un enfoque a los empleados para que mejoren sus habilidades y
se concentren hasta alcanzar sus objetivos. La intencidn estratégica es la posicion
competitiva a largo plazo que una organizacion espera alcanzar y construir en un
momento determinado, la cual le proporciona un sentido de direccion ala empresa 'y
alos empleados les brinda la posibilidad de explorar nuevos territorios competitivos
y descubrir oportunidades personales y organizacionales (Mantere y Sillince, 2007).

La intencion estratégica mejora el desempenio de la organizacion (Mariadoss et al.,
2014), establece ventaja competitiva (Hamel y Prahalad, 2005), provee la capacidad
de pensar mas alld 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 vision formal de la organiza-
cién (Bonn, 2005). Para lograr un oportunismo inteligente la organizacion debe
optimizar la comunicacion, lo que propicia la busqueda de oportunidades desde
diferentes perspectivas y aumenta el rendimiento de la organizacion 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 organizacion conectar el pasado, el presente y el futuro con sus metas y obje-
tivos organizacionales. Segun 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 andlisis basado en hipdtesis es el ultimo componente del pensamiento estra-
tégico. Si una organizacién genera pruebas de una hipétesis de forma recurrente
contribuird a generar nuevos escenarios e ideas, desarrollar nuevos enfoques,
verificar si se estan cumpliendo con los objetivos planteados y retroalimentar a la
organizacion (Liedtka, 2000).

Por otra parte, Mintzberg et al. (1997) consideran que el pensamiento estratégico
es visto como la creacion y aplicacion 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 situacién econdmica 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 prondsticos 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 conclusidn, se puede afirmar que pese a que hay diversos estudios que demues-
tran la relacion directa entre el pensamiento estratégico, el desarrollo organizacional
y el desempeno organizacional no se encuentran estudios que hayan podido esta-
blecer la relacion entre el pensamiento estratégico y la reestructuracion empresarial.

Por las anteriores consideraciones, este estudio propone un modelo tedrico que sirve
de guia para determinar la incidencia del pensamiento estratégico con la recon-
version productiva y, de esta manera, establecer la relacion que tiene cada una de
las dimensiones del pensamiento estratégico con las dimensiones de reconversion
industrial (ver figura 3).

33
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El modelo propuesto permite, de manera grafica, determinar cuales son las varia-
bles clave de este estudio con sus respectivas dimensiones. A partir de ello realiza
la sistematizacion de variables y la construccion del instrumento de recoleccién

de informacion.






CAPITULO 5

METODOLOGIA

5.1 El método: cuantitativo

Alo largo de la historia de la ciencia han surgido diversas corrientes de pensamiento
como el empirismo, el materialismo dialéctico, el positivismo o la fenomenologia
que han originado diferentes rutas en la busqueda del conocimiento. Tales corrientes
se han polarizado en dos aproximaciones principales: cualitativo o fenomenolégico
y el cuantitativo o positivista. La investigacion cuantitativa usa datos numéricos y
analisis estadistico para probar hipétesis, establecer patrones de comportamiento y
probar teorias, mientras que la investigacion cualitativa se enfoca en comprender y
profundizar los fenomenos, explorandolos desde la perspectiva de los participantes
en un ambiente natural y en relacién con el contexto (Hernandez 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, sélo constituyen
aproximaciones diferentes al estudio de un fenémeno vy, por el contrario, se com-
plementan y hasta se necesitan entre ellos. Una organizacion, por ejemplo, es una
realidad objetiva (cuantitativa), ya que tienen edificios, recursos tangibles, capital
y personas que laboran en ella, pero también es una realidad subjetiva (cualitativa)
compuesta de diversas realidades, como quiera que cada miembro de la organiza-
cion tiene sus percepciones particulares y el significado que le dan a sus experiencias
es distinto; asi ambas realidades (objetiva, subjetiva) pueden coexistir y hasta se
pueden complementar (Hernandez et al., 2010).
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En la investigacion social, concretamente en la organizacional, se utiliza el enfoque
cuantitativo a partir de la recoleccion y el andlisis de informacion para luego va-
lidar teorias. El método parte de la deduccion, es decir, previamente se identifica,
clasifica y analiza la teoria, luego se recogen los datos para realizar la sistematicidad
y consistencia logica (Bryman y Bell, 2016). Dado que en este trabajo se intentan
validar hipotesis se utiliza el método cuantitativo o positivista.

5.2 Tipo de investigacion: descriptiva y correlacional

Para Hernandez (2010) una investigacion puede tener diferentes niveles depen-
diendo del conocimiento actual que haya del tema de investigacion revelado por
la revision de la literatura y de la perspectiva que el investigador pretenda dar al
estudio. Una investigacion puede ser exploratoria, descriptiva, correlacional o
explicativa. “El estudio descriptivo busca especificar propiedades, caracteristicas
y rasgos importantes de cualquier fenémeno que se analice, describe tendencias
de un grupo o poblacién” (Hernandez et al., 2010, p. 80). Los estudios descripti-
vos muestran con precision los angulos o dimensiones de un fenémeno, suceso,
comunidad, contexto o situacion.

Los estudios correlacionales asocian variables mediante un patrén predecible para
un grupo o poblacién y tiene como finalidad conocer la relacién o grado de aso-
ciacion que existe entre dos o mds conceptos, categorias o variables en un contexto
en particular (Hernandez et al., 2010). La utilidad de estos estudios consiste en
determinar como 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 investigacion consiste en determinar los fac-
tores de pensamiento estratégico que influyen en la reestructuracién productiva
de la industria ceramica de Norte de Santander ante la desaparicion del mercado
historico, se utiliza el nivel descriptivo para mostrar con detalle el pensamiento
estratégico del sector y se intenta determinar la relacion entre pensamiento estra-
tégico y reestructuracion productiva. Por lo tanto, esta investigacion tiene un nivel
descriptivo-correlacional, ya que concede una descripcién de lo que ocurre con
el fenémeno del sector ceramico de Norte de Santander y relaciona pensamiento
estratégico y reestructuracion productiva.

5.3 Universo, muestra y unidad de analisis

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

Poblacion

Para este estudio, la poblacion esta conformada por las empresas dedicadas a la
explotacion y/o fabricacién de productos derivados de la arcilla del area metropo-
litana de Cucuta, que se encuentran actualmente en funcionamiento. De acuerdo
con la informacién reportada por la Camara de comercio de Cacuta (2018), para
este estudio el sector cuenta con 72 empresas ubicadas en el area metropolitana
de Cucuta.

Muestra

El método de muestreo a emplear en la investigacion es de caracter probabilistico
y se determina a través de la siguiente féormula:

. k%% N*px*q
k?%*p*q+ N*E?

Donde

n = empresas muestra

N = Poblacién

p=95%

k = 1.96 (mdltiplo de error estandar para un nivel de confianza del 95 %)
E = 5% (porcentaje de error)

Poblacion: 72 empresas

Muestra: 49 empresas

5.4. Viabilidad y fiabilidad del instrumento

De acuerdo con Hernandez 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 recoleccién de informacién se utilizé el juicio de expertos que
consiste en “una opinidn informada de personas con trayectoria en el tema, que
son reconocidas por otros como expertos cualificados en éste y que pueden dar
informacion, evidencia, juicios y valoraciones” (Escobar-Pérez y Cuervo-Martinez,
2008). Antes de aplicar los instrumentos se solicitd a tres expertos su opinion,
validacién 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 aplico fue la prueba
piloto donde se aplicaron nueve (9) encuestas. Los resultados obtenidos de la prueba
piloto se procesaron con el paquete estadistico spss y se determind su confiabilidad
por el estadistico Alfa de Cronbach, dando como resultado 0.885. El valor de Alfa
de Cronbach oscila entre cero (0) y uno (1), interpretaindose que mientras mas se
aproxime a uno (1) es mayor el grado de confiabilidad. A continuacion, se presentan
los resultados de la prueba piloto procesados por spss.

Tabla 2. Fiabilidad de la base de datos

n.° %
Casos Validos 9 100.0
Excluidos(a) 0 .0
Total 9 100.0
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 3. Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach n.° de elementos

.885 9

Fuente: elaboracion propia.

5.5 Constructos teoricos

Las variables de la investigacion corresponden al pensamiento estratégico y a la
reestructuracion productiva. A partir de la revision 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 tedrico de la variable pensamiento estratégico

Variable

Dimensiones

Definicion

Autor

Pensamiento estratégico

Pensamiento
sistémico

Comprender la organizacién
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
intencién

Se refiere a establecer una
posicion o punto de vista para
alcanzar a largo plazo en una
organizacion.

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 organizacion
de obtener informacion e
interpretarla correctamente
para garantizar una adecuada
toma de decisiones de la
manera mas 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

( )

Pensamiento a
través tiempo

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

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

(1998); Neustadt y May (1986).

Pensamiento
basado en
hipétesis

Capacidad de la organiza-
cion para establecer metasy
ajustarlas de acuerdo con los
desafios del entorno.

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

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 5. Constructo tedrico de las variables reestructuracion productiva

Reestructuracién productiva

Reestructuracién
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).

Reestructuracién
financiera

La reestructuracion 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
etal. (2011); Schonhaar et al.
(2014).

Reestructuracién
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-
tructuracion organizativa
puede incluir la redefinicién
de divisiones, la transforma-
cién funcional de la empresa,
el redisefio de los niveles
jerdrquicos, la ampliacion
de los espacios de control,
el adelgazamiento de la
néminay la reforma en
gobernanza.

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

Fuente: elaboracion propia.




CAPITULO 6

ELEMENTOS DEL
PENSAMIENTO ESTRATEGICO
QUE PREVALECEN EN EL
SECTOR CERAMICO DE
NORTE DE SANTANDER

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

Haciendo uso de la estadistica descriptiva se presentan los resultados de cada
dimension del pensamiento estratégico planteado en el capitulo 2 y representado
en el modelo tedrico que consiste en: 1) pensamiento sistémico, 2) pensamiento
enfocado en la intencidn, 3) oportunismo inteligente, 4) pensamiento basado en el
tiempo, 5) pensamiento basado en hipétesis. Dentro de cada variable se presenta el
analisis 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
holistica en la que el pensador debe comprender la articulacion e interdependencia
de los aspectos internos y externos de la organizacion. Liedtka y Rosenblum (1998)
consideran que los aspectos externos deben ir mas alla 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.
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El pensamiento sistémico, en este estudio, esta compuesto por 3 indicadores cuya
informacién fue obtenida mediante 4 items, seglin se muestra en la tabla 6. Los
items 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

Dimension Indicador ftems

1 | Se realiza andlisis interno y externo.

Analisis estratégico Se establecen alianzas estratégicas con otras
organizaciones o gremios.

Comprensién de la
relacién de los hechos 3
entre si.

Pensamiento
sistémico

Se comprende como se relacionan los hechos
del entorno con la organizacién.

Identifica los cambios
fundamentales para 4
mejorar.

Se buscan cambios fundamentales que pro-
duzcan mejoras significativas.

Fuente: elaboracidn propia.

6.1.1 Se realiza andlisis interno y externo antes de tomar
decisiones

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

Tabla 7. Analisis interno y externo
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Enla tabla 7 se observa que las categorias con mayor frecuencia son: algunas veces
y casi siempre, mientras que la menor cantidad se presenta en la categoria nunca.

Sise toma en cuenta que nunca y casi nunca son categorias adversas, algunas veces
es una categoria neutra, casi siempre y siempre son categorias 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 andlisis internos y externos en la organizacién 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 globalizacién (Dussauge y Garrette, 1999), ya que
permiten generar valor a través de mecanismos de colaboraciéon 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 informacion y conocimiento (Martin,
2000). Las alianzas estratégicas son una forma eficiente de enfrentar los cambios
y desafios de las organizaciones.

Tabla 8. Se establecen alianzas estratégicas

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Nunca 4 8,2 8,2 8,2
Casi nunca 2 4,1 41 12,2
Algunas veces 5 10,2 10,2 22,4
Validos

Casi siempre 29 59,2 59,2 81,6
Siempre 9 18,4 18,4 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

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

De la informacion obtenida en este item 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 econémicos y otras
organizaciones.
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6.1.3. Se comprende como se relacionan los hechos del entorno

En entornos altamente competitivos, que traen amenazas y oportunidades, la
organizacidn 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 practica soluciones realizables.

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

La teoria contingente considera que existen factores internos y externos como la
tecnologia, el marco institucional y el tamafio de la empresa que son causales del
comportamiento organizativo. Las empresas que logren el mejor ajuste de esos
factores contingentes serdan mas eficientes y tendran mayor probabilidad de éxito
(Donaldson, 2001). De acuerdo con la teoria contingente, la comprension del en-
torno tiene relacion directa con los resultados organizacionales.

La teoria de dependencia de recursos, por su parte, considera que ninguna orga-
nizacion 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
organizacion 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 como se relaciona el entorno con la organizacion

q . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje AT
valido acumulado
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
Validos

Casi siempre 12 24,5 24,5 77,6
Siempre 11 22,4 22,4 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.
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Enla tabla 9 se observa que las categorias con mayor frecuencia son: algunas veces,
casi siempre y siempre, mientras que las categorias de nunca y casi nunca tienen
una frecuencia menor.

La informacién encontrada para este item permite inferir que el 8.2 %, tiene tenden-
cia negativa, el 44.9 % tendencia neutra y 46.9 % tendencia positiva a comprender
como se relacionan los hechos del entorno con la organizacién, 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 definicion del concepto: el cambio planeado y el cambio emer-
gente o subito (Burnes, 2005). El cambio planeado es el resultado de reflexiones y
ajustes graduales a la organizacién 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 organizaciéon no deberia 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 dinamicos.
Esto implica que la organizacion 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

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje AT
valido acumulado
Casi nunca 2 4,1 4,1 4,1
Algunas veces 7 14,3 14,3 18,4
Validos Casi siempre 27 55,1 55,1 73,5

Siempre 13 26,5 26,5 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

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

Con base en la informacion de este item, 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 intencion

Tener un pensamiento enfocado en la intencién, también llamado pensamiento
orientado a la vision, permite que todas las acciones y estrategias estén relaciona-
das con la vision de la compaiiia, argumentando que las personas que enfrentan
situaciones complejas requieren algun tipo de orientacion, valores, prioridades y
claridad para ayudarlos a desarrollar estrategias viables. Tener sentido de la vision
ayuda a comprender la razén de ser y los valores fundamentales que guian e ins-
piran a las personas a lo largo de la organizacion y permite unirlos en torno a una
identidad comudn (Boland, 1984).

Esta dimension se compone de dos indicadores cuya informacion se obtiene a
través de seis items como se muestran en la tabla 11.

Tabla 11. Indicadores del pensamiento enfocado en la intencion

Dimension Indicador Cuestionario
Se tiene una 5 La alta direccion tiene una vision clara de a
visién clara de la donde va a estar la organizacion.
Pensamiento | organizacion. 6 | Se establecen objetivos a mediano y largo plazo.
enfocado en la . —
intencion Se comparte la 7 Los trabajadores de la empresa conocen la vision,
vision con los valores y objetivos.
trabajadores. 8 | Los lideres de las empresas son visionarios.

Fuente: elaboracion propia.

6.2.1 La alta direccion debe tener una vision clara de la
organizacion

La misién de la organizacion define la imagen que proyecta, lo que quiere ser y a
quien servir (David, 1989). Las principales funciones de la vision de la organizacion
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 direccion tiene una vision clara de la organizacion

. . Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia Porcentaje AT
valido acumulado
Algunas veces 7 14,3 14,3 14,3
Casi siempre 24 49,0 49,0 63,3
Validos

Siempre 18 36,7 36,7 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.
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En la tabla 12 se observa que las categorias con mayor peso son: casi siempre y
siempre. Se destaca, ademas, que en este item no se encontré6 informacion en las
categorias nunca y casi nunca.

A partir de la informacion de este item, 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 vision por parte de la alta direccion de la organizacion.

6.2.2 Se establecen objetivos a mediano y largo plazo

Aligual que la mision y la vision, los objetivos estratégicos a mediano y largo plazo
son atributos esenciales en el pensamiento estratégico, ya que permiten que la or-
ganizacion tenga el conocimiento necesario para dirigir las acciones de la mejor
manera, independientemente del tamafo o de la complejidad de la firma.

Tabla 13. Se establecen objetivos a mediano y largo plazo

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Algunas veces 6 12,2 12,2 12,2
Casi siempre 29 59,2 59,2 71,4
Validos
Siempre 14 28,6 28,6 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con los datos presentados en la tabla 13, se puede afirmar que las
categorias 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 organizacion.

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

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

En ese sentido, Senge (1999) considera que la relacion entre las partes es mas im-
portante que el desempeqio de las individualidades, es decir, el desempefio de un
sistema integrado es mas relevante que el desempefio de cada sujeto. Para lograr
el desempeno integrado se requiere que todos los individuos que forman parte del
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sistema conozcan cuadl es la mision, vision y objetivos que se proponen, para que
cada uno de ellos actue en consecuencia.

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

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje AT
valido acumulado
Casi nunca 2 4,1 4,1 4,1
Algunas veces 20 40,8 40,8 44,9
Validos Casi siempre 15 30,6 30,6 75,5

Siempre 12 24,5 24,5 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

Los datos que se encuentran en la tabla 14 permiten afirmar que las categorias mas
frecuentes en este item son algunas veces, casi siempre y siempre.

En las empresas del sector ceramico de Norte de Santander, los trabajadores conocen
la vision, 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 lideres de las empresas son visionarios

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

Tabla 15. Los lideres de las empresas son visionarios

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje AT
valido acumulado
Algunas veces 6 12,2 12,2 12,2
Casi siempre 29 59,2 59,2 714
Validos
Siempre 14 28,6 28,6 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.
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Enla tabla 15 se puede observar que las categorias con mayor peso son casi siempre
y siempre. Se destaca, ademas, que para este item no se encontré informacion en
las categorias nunca y casi nunca.

Si se toma como negativa las categorias nunca y casi nunca, neutra la categoria
algunas veces y positivas las categorias siempre y casi siempre, se puede decir que
las empresas del sector consideran que los lideres 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 tendria mayor capacidad de adaptacion. El pensamiento oportunista
debe ser creativo, pasar por el desarrollo de soluciones novedosas, buscar nuevos
enfoques y procedimientos, juntando capacidades, ideas, experiencias e informa-
cion de todos los miembros del equipo de trabajo (De Bono, 1996).

La dimension del oportunismo inteligente esta conformada por dos indicadores
cuya informacion se obtiene a través de cinco items, como se muestra en la tabla 16.

Tabla 16. Indicadores de oportunismo inteligente

Dimension Indicador Cuestionario

Se tiene capacidad para
aprovechar las oportuni- 9
dades.

Se aprovechan rapidamente las opor-
tunidades del mercado.

Se consideran varios puntos de vista

10 .
para tomar decisiones.

. Se piensa creativamente. -
Oportunismo 1 Las soluciones dadas a los problemas

inteligente son creativas y novedosas.

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

Se alienta la creatividad e novedosas.

innovacion.

Se fomenta el didlogo para explorar las

13 . .
mejores soluciones a los problemas.

Fuente: elaboracién propia.

6.3.1 Se aprovechan rapidamente 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
mas rapido de lo que podria hacer la competencia. En ese sentido, las empresas
no solo deben promover las estrategias previstas, también deben dejar abierta la
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posibilidad de estrategias emergentes, asi la capacidad de adaptacion de la empresa
sera mayor y no dependera de la prevision de la alta direccion (Liedtka, 1998).

Tabla 17. Se aprovechan las oportunidades del mercado

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje .
valido acumulado
Algunas veces 6 12,2 12,2 12,2
Casi siempre 39 79,6 79,6 91,8
Validos

Siempre 4 8,2 8,2 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

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

Las empresas del sector ceramico de Norte de Santander consideran que se apro-
vechan rapidamente 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 innovacién 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 comtn y deben usar la imaginacion y la creatividad
para explorar formas alternativas de hacer las cosas (Amabile, 1998).

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

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Casi nunca 8 16,3 16,3 16,3
Algunas veces 20 40,8 40,8 57,1
Validos Casi siempre 15 30,6 30,6 87,8
Siempre 6 12,2 12,2 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.
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La informacion de este item se presenta en la tabla 18, donde se puede observar
que las categorias con mayor peso son algunas veces y casi siempre.

De acuerdo con la informacién suministrada por los ejecutivos de las organiza-
ciones del sector ceramico 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 busqueda de soluciones novedosas a las problematicas de la organizacion. Al
mismo tiempo, el analisis de un problema y la busqueda de soluciones seria una
oportunidad para aprovechar plenamente la informacion y la experiencia de la que
dispone la organizaciéon (Amabile, 1998).

Tabla 19. Las soluciones dadas son creativas y novedosas

A . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o

valido acumulado

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

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

Validos
Siempre 6 12,2 12,2 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

Enla tabla 19 se observa que las categorias con mayor frecuencia son algunas veces
y casi siempre.

La informacioén 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 innovacién 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 informacion 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

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje AT
valido acumulado
Nunca 2 4,1 4,1 4,1
Casinunca 2 4,1 4,1 8,2
Algunas veces 26 53,1 53,1 61,2
Validos

Casi siempre 15 30,6 30,6 91,8
Siempre 4 8.2 8.2 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

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

La informacion de para este item sefiala 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 didlogo para explorar las mejores soluciones

Para el fomento de la creatividad y la innovacién organizacional es necesario
proporcionar un contexto donde se fomente el didlogo 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 visién que no se podria lograr individualmente.

Tabla 21. Se fomenta el dialogo para explorar soluciones

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Casi nunca 4 8,2 8,2 8,2
Algunas veces 22 44,9 44,9 53,1
Vélidos Casi siempre 14 28,6 28,6 81,6
Siempre 9 18,4 18,4 100,0
Total 49 100,0 100,0

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

De la informacion de este item 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 didlogo
para explorar las mejores soluciones a los problemas de la organizacion.

6.4 Pensamiento basado en el tiempo

Pensar través del tiempo significa que las condiciones y recursos que estan dispo-
nibles hoy seran diferentes en el futuro, por ende, siempre es necesario considerar
que el pensamiento estratégico es el vehiculo 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 direccion con el futuro.

El pensamiento estratégico esta conformado por dos indicadores cuya informacién
se obtiene a través de tres items, como se muestra en la tabla 22.

Tabla 22. Indicadores del pensamiento basado en el tiempo

Dimension Indicador Cuestionario

Se revisan decisiones del pasado para
Se conecta el pasado con | 14 | comprender por qué se tuvo éxito o

el presente para la toma fracaso.
. de decisiones. Se tienen en cuenta las experiencias pasa-
Pensamiento 15 (o
das para entender la problematica actual.
basado en el
tiempo Se conecta el presente

con el futuro para la toma
de decisiones.

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

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

Fuente: elaboracion propia.

6.4.1 Serevisan decisiones del pasado para comprender el éxito
o fracaso

De acuerdo con lo planteado por Liedtka (1998), la oscilacion entre pasado, presente
y futuro son esenciales para la formulacion y ejecucion estratégica. Es necesario
que las organizaciones vigilen sus actuaciones pasadas, no importa que hayan
tenido éxito o fracaso, eso les permite tener continuidad, direccién y control. Los
individuos aprenden de cada actuacién 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

q . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Nunca 2 4,1 4,1 4,1
Algunas veces 24 49,0 49,0 53,1
Validos Casi siempre 17 34,7 34,7 87,8
Siempre 6 12,2 12,2 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla 23 se resalta que las categorias 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
timon y el sentido de continuidad. La cuestion estratégica no sdlo 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 esta dispuesto a repetir del pasado para construir
un futuro mas asertivo.

Tabla 24. Se tienen en cuenta las experiencias pasadas

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
Casi nunca 2 41 4,1 4,1
Algunas veces 20 40,8 40,8 44,9
Validos Casi siempre 16 32,7 32,7 77,6
Siempre 11 22,4 22,4 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

La informacion relacionada con este item se presenta en la tabla 24, en la que se
observa que las categorias 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 informacién obtenida, las empresas objeto de estudio tienen
en cuenta las experiencias pasadas para entender la problematica 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 organizacion 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

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Casi nunca 2 4,1 41 4,1
Algunas veces 12 24,5 24,5 28,6
Validos Casi siempre 20 40,8 40,8 69,4
Siempre 15 30,6 30,6 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracién propia.

Con respecto a este item, la informacion se presenta en la tabla 25 donde se observa
que las categorias 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 hipétesis

Este componente del pensamiento estratégico hace referencia a supuestos de cémo
se comportan diversas variables del ecosistema empresarial. Pese a que se esta
actuando en un sistema abierto a los cambios y se estd 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 hipoétesis es la quinta dimension del pensamiento estraté-
gicoy se presentan por dos indicadores y tres items, como se muestra en la tabla 26.



58 PENSAMIENTO ESTRATEGICO Y RECONVERSION PRODUCTIVA DE LA INDUSTRIA CERAMICA DE NORTE DE SANTANDER

Tabla 26. Indicadores del pensamiento basado en hipétesis

Dimension Indicador Cuestionario
Se establecen condiciones que deben
Se establecen hipétesisde | 17 | darse en el mercado para establecer los
trabajo. objetivos.
Se esta dispuesto a ajustar Se esta dispuestos a cambiar las es-
) las hipotesis. 18 | trategias si no resultan las que se han
Pensamiento lanteado
basado en P :
hipétesis Se conecta el presente con
el futuro para la toma de
decisiones. 19 Se trata de entender cémo era el pro-
Se conecta el pasado con blema después de resolverlo.
el presente para la toma de
decisiones.

Fuente: elaboracion propia.

6.5.1 Se presumen condiciones que deben darse en el mercado

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

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

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Casi nunca 8 16,3 16,3 16,3
Algunas veces 19 38,8 38,8 55,1
Vaélidos Casi siempre 16 32,7 32,7 87,8
Siempre 6 12,2 12,2 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

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

Sintetizando la informacién respecto de la presuncion que tienen los gerentes sobre
cudles son las condiciones que deben darse para alcanzar los objetivos, es decir, el
establecimiento de hipdtesis, 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 estd dispuesto a cambiar las estrategias si las plantea-
das no resultan

Cuando las organizaciones prueban una hipdtesis de forma continua contribu-
yen a generar nuevas ideas y, en consecuencia, a desarrollar nuevos enfoques, a
verificar si se estin cumpliendo con los objetivos planteados, a retroalimentar a la
organizacion 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 esta dispuesto a cambiar las estrategias si no resultan las planteadas

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Casi nunca 2 4,1 4,1 4,1
Algunas veces 7 14,3 14,3 18,4
Validos Casi siempre 32 65,3 65,3 83,7
Siempre 8 16,3 16,3 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracién propia.

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

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

6.6 Analisis de frecuencias

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

Negativa = X respuestas “nunca’ + X respuestas “casi nunca’”.

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

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

«  Esdébil cuando las respuestas negativas son mayores que las respuestas po-
sitivas y, a la vez, son mayor que las respuestas neutras. Este conglomerado
sera susceptible de intervenir para mejorar esos aspectos de la organizacion.

« Es neutro cuando las respuestas neutras son mayores a las respuestas 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 organizacién mejoren
y se conviertan en fortalezas.

o  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 items que son calificados como fortalezas, la organizacién debera
crear las estrategias necesarias para mantenerlas y aprovecharlas en su favor.

6.6.1 Conglomerados jerdrquicos de pensamiento sistémico

En la tabla 29 se presentan los conglomerados jerarquicos. Todos los items respon-
didos muestran una condicién de fortaleza, especialmente los que se relacionan
con alianzas estratégicas con otras organizaciones o gremios econémicos y con la
busqueda 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 ceramico de Norte de Santander y
que todos los items que lo conforman estan calificados como fuertes.

6.6.2 Conglomerados de pensamiento enfocado en la intencion

De acuerdo con la informacidn que se presenta en la tabla 30, todos los items re-
lacionados con el pensamiento enfocado en la intencidn tienen una condicién de
fortaleza, especialmente la vision clara de la organizacidn, el establecimiento de
objetivos a mediano y largo plazo y la capacidad visionaria de los lideres.
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Segtin la informacién presentada, el pensamiento enfocado en la intencién es un
elemento del pensamiento estratégico que prevalece en el sector objeto de estudio
ya que todos sus componentes tienen una condicion fuerte y solo dos sujetos res-
pondieron de forma negativa a estos items.

6.6.3 Conglomerados de oportunismo inteligente

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

Los items 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 motivacion dada a los trabajadores para proponer ideas innovadoras.
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Basados en la informacion encontrada, se puede concluir que el oportunismo in-
teligente es un elemento prevalente en el pensamiento estratégico de las empresas
del sector ceramico de Norte de Santander, ya que la mayoria de sus componentes
muestran fortaleza.

6.6.4 Conglomerados de pensamiento basado en el tiempo

El conglomerado jerarquico sefiala que dos de sus tres items tienen condicion de
fortaleza mientras que uno tiene condicion neutra (ver tabla 32). Los items 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 condicion 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 senalar que el pensamiento basado en el tiempo es un
elemento que prevalece en las organizaciones que fueron objeto de estudio, ya que
la mayoria de sus componentes muestran fortaleza y solo seis empresas sefialan
que nunca o casi nunca se tiene en cuenta este componente en sus organizaciones.

6.6.5 Conglomerados de pensamiento basado en hipotesis

Esta dimension estd compuesta por dos items que muestran condiciones de for-
taleza (ver tabla 33). Los ejecutivos de estas organizaciones consideran que estan
dispuestos a cambiar las estrategias si no resultan las que se estan planteando vy,
ademas, establecen las condiciones del mercado antes de formular objetivos.

Tabla 33. Conglomerados jerarquicos de pensamiento basado en hipétesis

] c (7]
g I P - I 8 |8 |8 |-
. .. ; olzal o0 5 v |G 2 |5 [E|=
Dimensi6n items E(sE|I 2% | §|T £ |5 |® |8
g|Vel 25 5| 2|5 s |2 |§|F
(7} w| < 8 9 a =
Se establecen 6 | 16 19 8 0 |Fuerte| 22 | 19 | 8 |49
condiciones
que deben

17 |darseenel
mercado, para
establecer los
objetivos
Estan dispues- 8 | 32 7 2 0 |Fuerte| 40 [ 7 | 2 |49
tos a cambiar
las estrategias
si no resultan
las que se han
planteado

18

Pensamiento basado en hipdtesis

Fuente: elaboracidn propia.

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

6.7 Conclusiones del capitulo

De acuerdo con la informacién suministrada por los ejecutivos de las organiza-
ciones del sector ceramico de Norte de Santander se puede concluir que los ele-
mentos del pensamiento estratégico que prevalecen son: pensamiento sistémico,
pensamiento en enfocado en la intencién, oportunismo inteligente, pensamiento
basado en el tiempo y pensamiento basado en hipoétesis. La mayoria de los indi-
cadores muestran fortaleza.
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No obstante, en la dimension oportunismo inteligente aparecen dos items que
muestran neutralidad, por lo que las organizaciones necesitan crear estrategias para
que las soluciones a los problemas sean mas creativas e innovadoras y las empresas
motiven a sus colaboradores a participar para generar ideas. Igualmente, en la
dimension pensamiento basado en el tiempo, el item relacionado con la revision
de decisiones pasadas para entender su éxito o fracaso mostré neutralidad, por
lo que necesitan trabajar en estrategias que ayuden a fortalecer el pensamiento
basado en el tiempo.

De esta forma se demuestra empiricamente cudles son los elementos del pensa-
miento estratégico que prevalecen en el sector ceramico de Norte de Santander,
confirmando que las cinco dimensiones del modelo de pensamiento estratégico
planteado en el marco tedrico estdn presentes en las organizaciones que fueron
objeto de estudio.






CAPITULO 7

ELEMENTOS DE
REESTRUCTURACION
PRODUCTIVA QUE
PREVALECEN EN EL SECTOR
CERAMICO DE NORTE
DE SANTANDER

La reestructuracion 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 reducciéon o renegociacion de la deuda, recorte de gastos
operativos, modificacion del portafolio de negocios o cambios en la estructura de
la propiedad del capital.

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

De acuerdo con el acervo tedrico presentado en el capitulo 3, la reconstruccion
productiva contiene tres dimensiones: a) reestructuracion de portafolio, b) rees-
tructuracion financiera y c) reestructuracion organizacional. Cada una de estas
dimensiones se descompone en indicadores e items los cuales se representan en
tablas para mayor comprension y andlisis de los hallazgos.

7.1. Reestructuracion de cartera y portafolio

Este tipo de reestructuracion 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 razén de ser (Wu
y Delios, 2009).

En la tabla 34 se muestra la conformacion de la primera dimension, denominada
reestructuracion de cartera o portafolio, la cual estd compuesta por tres indicadores
y seis items, cada uno de los cuales analiza individualmente.

Tabla 34. Indicadores de reestructuracion de cartera o portafolio

Dimension Indicadores items

19 | Se renueva el portafolio de productos.

Diversifico el
portafolio 20 Se renuevan las unidades estratégicas del
negocio.
Reestructuracion Se invierte en otros negocios relacionados con
de cartera o Reestructuro 21 112 actividad de la empresa.
portafolio unidades de Se invi - -
hegocios 2 invierte en otros negocios NO relacionados

con la actividad de la empresa.

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

Busco nuevos
mercados

Fuente: elaboracidn propia.

7.1.1 Serenueva el portafolio de productos

La reestructuracion 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 inflexion 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

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
Nunca 2 4,1 4,1 4,1
Algunas veces 13 26,5 26,5 30,6
Validos Casi siempre 24 49,0 49,0 79,6
Siempre 10 20,4 20,4 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

La informacion relacionada a este item se muestra en la tabla 35, en las que se
puede destacar que las categorias con mayor frecuencia son algunas veces 26.5 %,
casi siempre 49 % y siempre 20.4 %.
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Sise tiene en cuenta a nunca y casi nunca como categorias adversas, a algunas veces
como una categoria neutra y a casi siempre y siempre como una categoria 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 reestructuraciéon 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
colaboracion con otras areas, especialmente cuando las unidades que se prescinden
tienen recurso humano calificado o estan especializadas en investigacion y desa-
rrollo (Thornhill et al., 2007), no obstante, es necesario renovar la composicion de
las estructuras para hacerlas mas eficientes y productivas.

Tabla 36. Se renuevan las unidades estratégicas del negocio

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
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
Validos

Casi siempre 18 36,7 36,7 77,6
Siempre 11 22,4 22,4 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

Respecto de la renovacion de las unidades estratégicas de negocios se puede des-
tacar que las categorias 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 informacién encontrada para este item, 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 organizacion.

7.1.3 Seinvierte en otros negocios relacionados con la actividad
de la empresa

Una de las estrategias de reestructuracion productiva, es conocida como confor-
macioén 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 critica para el correcto funcionamiento de la economia
global (Collis y Montgomery, 2007).
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Tabla 37. Se invierte en otros negocios relacionados con la actividad de la empresa

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje am
valido acumulado
Nunca 1 2,0 2,0 2,0
Casi nunca 2 41 41 6,1
Algunas veces 13 26,5 26,5 32,7
Validos

Casi siempre 9 18,4 18,4 51,0
Siempre 24 49,0 49,0 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

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

A partir de la informacién 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 razon de ser de su empresa.

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

Una forma de reestructuracion de cartera consiste en la diversificacion de los ne-
gocios de la organizacion, o cual implica una nueva definicion sobre la influencia
directa que tiene la organizacion en otras actividades lucrativas (Hoskisson y Turk,
1990). Esta estrategia, a la vez, constituye una de las decisiones mas importantes
que se tomen en la alta direccion (Chang, 1996). Esta estrategia de diversificacion o
multinegocio, en diversos contextos econdmicos, cobra mayor relevancia cada dia
a nivel empresarial y mayor interés nivel académico y organizacional (Hoskisson
etal, 2001).
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Tabla 38. Se invierte en otros negocios no relacionados con la actividad de la empresa

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
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
Validos

Casi siempre 8 16,3 16,3 55,1
Siempre 22 449 44,9 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracidn propia.

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

El sector ceramico de Norte de Santander, de acuerdo con la informacién presen-
tada, buscan alternativas estratégicas para diversificar a través de firmas que no
necesariamente tienen que ver con la actividad principal de la compaiia. Ahora,
si se consideran las categorias 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 Reestructuracion financiera

La segunda dimension de reestructuracion productiva es la reestructuracion fi-
nanciera que consiste en la negociacion de la deuda con acreedores mediante la
reduccion del monto, ampliacion de plazos en los pagos o sustitucion de la deuda
por acciones (Brown et al., 1994). Otras formas de reestructuracion financiera se
refieren ala composicion accionaria y al apalancamiento financiero. Esta dimension
esta compuesta por dos indicadores y dos items como se muestra en la tabla 39.

Tabla 39. Indicadores de reestructuracion financiera

Dimension Indicadores items

Composiciéon . s, . .
Se cambia la composicién accionaria o

accionariaodela 24 .
B . propiedad de la empresa.
Reestructuracion propiedad
financiera Reestructuracion
de deudas 25 | Sereestructuran la deuda de la empresa.

Fuente: elaboracion propia.
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7.2.1 Se cambia la composicion accionaria o propiedad
de la empresa

Una forma de lograr restructuracion financiera es a partir de la emisioén de accio-
nesy 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 composicion accionaria o de propiedad de la empresa

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje AT
valido acumulado
Nunca 2 4,1 4,1 4,1
Casinunca 10 20,4 20,4 24,5
Algunas veces 27 55,1 55,1 79,6
Validos

Casi siempre 8 16,3 16,3 95,9
Siempre 2 4.1 4.1 100
Total 49 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia.

La informacion relacionada con este item se presenta en la tabla 40, de la cual se
destaca que el mayor porcentaje esta en la categoria casi nunca (20.4 %) y algunas
veces (55.1 %). Esto significa que la mayoria de las organizaciones que fueron
objeto de estudio no cambian su composicion accionaria o de participacion en la
propiedad como estrategia de reestructuracion productiva.

Agrupando las categorias 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 reestructuracion 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 condicidn financiera (Laryea, 2010).
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Tabla 41. Se reestructuran las deudas de la empresa

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Casi nunca 1 2,0 2,0 2,0
Algunas veces 24 49,0 49,0 51,0
Validos Casi siempre 21 42,9 42,9 93,9
Siempre 3 6,1 6,1 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

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

En general, se puede decir que las empresas del sector ceramico 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 Reestructuracion organizacional

Este concepto hace referencia a la estrategia de alinear la estructura con los objeti-
vos organizacionales, debido a que se habria desviado de su cauce normal o habria
tenido cambios fundamentales en el entorno. Esta reacomodacion puede incluir
la redefinicion de unidades organizacionales, transformacién de la funcionalidad
de la empresa, redisefio de los niveles jerarquicos, ampliacion de los espacios de
control, reduccién de la némina o reformacion de la gobernanza (Davis et al., 2009).

La dimensién de reestructuracion organizacional esta compuesta por dos indica-
dores con dos items que se presentan en la tabla 42.

Tabla 42. Indicadores reestructuracion organizacional

Dimension Indicadores items
Estructura % Se reconfigura el tamaio y funcionamiento
Reestructuracién administrativa de la organizacion.

organizacional
Empleo 27 | Serenueva o reduce la planta de personal.

Fuente: elaboracion propia.
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7.3.1 Se reconfigura el tamano y funcionamiento de la
organizacion

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

Tabla 43. Se reconfigura el tamaiio y funcionamiento de la organizacion

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje AT
valido acumulado
Casi nunca 7 14,3 14,3 14,3
Algunas veces 12 24,5 24,5 38,8
Validos Casi siempre 22 44,9 44,9 83,7
Siempre 8 16,3 16,3 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracidn propia.

Respecto de la reconfiguracion del tamaio y el funcionamiento de la organizacion
se puede destacar que las organizaciones que fueron objeto de estudio realizan esta
practica 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 categorias 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 reestructuracion
productiva.

7.3.2 Serenueva o reduce la planta de personal

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

Existe la creencia de que al recortar la planta de personal el funcionamiento de la
tirma 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

o . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Casi nunca 2 41 4,1 4,1
Algunas veces 16 32,7 32,7 36,7
Validos Casi siempre 28 57,1 57,1 93,9
Siempre 3 6,1 6,1 100,0
Total 49 100,0 100,0

Fuente: elaboracion propia.

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

Agrupando las categorias 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 Analisis de frecuencias

En este apartado se realizara un analisis general de cada una de las dimensiones de
la reestructuracion 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 = ¥ respuestas “nunca” + X respuestas “casi nunca’
Neutra = ¥ respuestas “algunas veces”
Positiva = X respuestas “casi Siempre” + X respuestas “siempre”

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

«  Esdébil cuando las respuestas negativas son mayores que las respuestas po-
sitivas y, a la vez, son mayor que las respuestas neutras. Este conglomerado
sera susceptible de intervenir para mejorar esos aspectos de la organizacion.

«  Esneutro 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 organizacion 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

79



80 PENSAMIENTO ESTRATEGICO Y RECONVERSION PRODUCTIVA DE LA INDUSTRIA CERAMICA DE NORTE DE SANTANDER

los items que son calificados como fortalezas, la organizacion debera crear
las estrategias necesarias para mantenerlas y aprovecharlas en su favor.

7.4.1 Conglomerados jerdrquicos de reestructuracion de cartera
o negocio

En la tabla 45 se presentan los conglomerados jerarquicos pertenecientes a esta
dimension, resaltando que todos los items respondidos por los sujetos muestran
condicidn de fortaleza, especialmente los relacionados con la renovacion de su
portafolio de productos y la inversion en negocios no relacionados con la actividad
principal de la organizacion.
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Se puede concluir que la reestructuracion de cartera o negocio es prevalente en
restructuracion productiva de las organizaciones que fueron objeto de estudio, dado
que todos los items que la conforman presentan condicion de fortaleza.

7.4.2 Conglomerados jerdrquicos de reestructuracion financiera

Respecto de la reestructuracion financiera, la informacion sefiala que hay una
condicion neutra, es decir, nos es positivo ni negativo (ver tabla 46).
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Se puede concluir que la reestructuracion financiera no es un elemento prevalente
en el sector ceramico de Norte de Santander, ya que ninguno de sus items muestra
condicion de fortaleza. En este caso, las organizaciones del sector deberian tomar
estrategias que puedan facilitar la transformacién productiva mediante la rees-
tructuracion financiera.

7.4.3 Conglomerados jerdrquicos de reestructuracion organiza-
cional

Esta dimension estd conformada por dos items, como se muestra en la tabla 47,
los cuales muestran una condicidn fuerte, especialmente el item relacionado con
la reconfiguracion del tamafo y funcionamiento de la organizacién, donde cerca
del 82 % de las empresas consideran esta estrategia como positiva.
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Se puede concluir que la reestructuracion organizacional es un elemento preva-
lente en la reestructuracion productiva de las organizaciones que fueron objeto de
estudio, ya que todos sus items son fuertes.

7.5 Conclusiones del capitulo

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

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



CAPITULO 8

INCIDENCIA DEL
PENSAMIENTO ESTRATEGICO
EN LA REESTRUCTURACION

PRODUCTIVA

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

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

Para realizar el analisis de correlaciones se realiza agrupamiento de los items en
cada una de las dimensiones, mediante el paquete estadistico spss, formando
ocho nuevas columnas correspondientes a las variables pensamiento estratégico y
reconversion productiva (ver tabla 48).
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Tabla 48. Agrupamiento de dimensiones

Variable Dimensién item

Pens_Sistemico 1,2,3,4
Pens_Intencion 56.7,8

Pensamiento estratégico Pens_Inteligente 9,10,11,12,13
Pens_Tiempo 14,15,16
Pens_Hipotesis 17,18
Rees_Cartera 19, 20, 21, 22

Reestructuracion productiva Rees_Financiera 23,24
Rees_Organizacional 25,26

Fuente: elaboracion 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 estadistico 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 estadistica es no paramétrica. Por tratarse de estadistica no
paramétrica se utiliza la rho de Spearman para determinar la relacion estadistica
entre las dimensiones planteadas.

Tabla 49. Prueba de normalidad

Shapiro-Wilk

Estadistico 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: elaboracion propia.

El coeficiente rho de Spearman indica que si hay valores proximos a 1 existe una
correlacion positiva-fuerte, valores cercanos a -1 existe correlacion negativa-fuerte,
mientras que si hay valores proximos a cero no hay correlacion lineal. Los datos
positivos o negativos indican la direccion de la relacion; 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 relacion entre variables segiin Rho de Spearman

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

Negativa Nula |Positiva

Fuente: Bisquerra (1989).

Para determinar si existe relacion entre las dos variables, ademas 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 (a), debe ser menor a 0.05, es decir, que
esté por debajo del margen de error (E), definido en la muestra.

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

8.1 Correlacion entre las dimensiones de pensamiento es-
tratégico y reestructuracion productiva

Para determinar la relacion entre cada una de las dimensiones de las variables
pensamiento estratégico y reestructuracion productiva se examinan los valores
que cada una tiene con respecto de las demas, apoyado en el modelo planteado en
el marco tedrico, el cual esta resumido en la figura 3.

8.1.1 Relacion entre el pensamiento sistémico y la reestructura-
cion de cartera

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

Pens_Sistemico | Rees_cartera
Coeﬁmerﬁe de 1,000 562%
Pens._ correlacion
Sistemico Sig. (bilateral) = a . ,000
Spearman Coeficiente de
*%
correlacién 262 1,000
Rees_cartera Sig. (bilateral) ,000
N 49 49
** | a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: elaboracidn propia.

89



90 PENSAMIENTO ESTRATEGICO Y RECONVERSION PRODUCTIVA DE LA INDUSTRIA CERAMICA DE NORTE DE SANTANDER

A partir de los datos mostrados en la tabla 51 se aprecia el grado de correlacion
entre las variables determinadas por el Rho de Spearman, el cual es p= 0.562, el
grado de significacion estadistica es a =0.000 que es menor a 0.05; por lo tanto, hay
evidencia estadistica suficiente afirmar que EXISTE relacion directa y significativa
entre pensamiento sistémico y reestructuracion de cartera. El grado de relacion
es positivo-medio.

8.1.2 Relacion entre el pensamiento sistémico y reestructura-
cion financiera

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

Pens_ Rees_
Sistemico | Financiera
Coeficiente de correlacion =p 1,000 ,694%*
Pens_Sistemico | Sig. (bilateral) = a . ,000
Rho de N 49 49
Spearman Coeficiente de correlacion=p ,694%* 1,000
Rees_Financiera | Sig. (bilateral) = a ,000
N 49 49
** La correlacioén es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con los datos de la tabla 52, el grado de correlacion entre las variables
determinadas por el Rho de Spearman es p= 0.694, el grado de significacion es-
tadistica, es a = 0.000, que es menor a 0.05, por lo tanto, hay evidencia estadistica
suficiente afirmar que EXISTE relacion directa y significativa entre el pensamiento
sistémico y reestructuracion financiera. El grado de relacion es positivo-medio.
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8.1.3 Relacion entre el pensamiento sistémico y reestructura-
cion organizacional

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

Pens_
. Rees_cartera
Intencion
Coeficiente de 1000 650%
correlacion =p ! !
Pens_Sistemico Sig. (bilateral) = a . ,000
Rho de N 49 49
Spearman Coeficiente de 650+ 1000
Rees correlacion=p ! !
Organizacional Sig. (bilateral) = a ,000
N 49 49
** | a correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: elaboracion propia.

El coeficiente Rho de Spearman para estas variables es p= 0.650, el grado de signi-
ficacion estadistica es a = 0.000, que es menor a 0.05. Por lo tanto, hay evidencia
estadistica suficiente para afirmar que EXISTE relacion directa y significativa entre
el pensamiento sistémico y reestructuracion organizacional. El grado de correlacion
es positivo-medio.

8.1.4 Relacion entre el pensamiento enfocado en la intencion y
reestructuracion de cartera

Tabla 54. Rho de Spearman entre el pensamiento enfocado en la intencion
y la reestructuracion de cartera

Pens_Intencion Rees_cartera
Cgeficiente de correla- 1,000 311
Pens_ clon=p
Intencion Sig. (bilateral) = a . ,030
Rho de N 49 49
Spearman C.o,eficiente de correla- 311% 1,000
cién=p
Rees_cartera Sig. (bilateral) = a ,030
N 49 49
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: elaboracidn propia.
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Para este caso, el coeficiente Rho de Spearman es p=0.311 y el grado de significacion
estadistica es = a = 0.030, que es menor a 0.05. Hay evidencia estadistica suficiente
para concluir que EXISTE relacion directa y significativa entre el pensamiento
enfocado en la intencidn y la reestructuracion de cartera. El grado de relacion es
positivo-bajo (ver tabla 54).

8.1.5 Relacion entre el pensamiento enfocado en la intencion y
reestructuracion financiera

Tabla 55. Rho de Spearman entre el pensamiento enfocado en la intencion
y la reestructuracion financiera

Pens_ Rees_
Intencion Financiera
Coeficiente de correlacién=p 1,000 A46%*
Pens_ - . _
Intencion Sig. (bilateral) = a . ,001
Rho de N 49 49
Spearman Coeficiente de correlacion=p A446%* 1,000
Rees_ - . _
Financiera Sig. (bilateral) = a ,001
N 49 49
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: elaboracion propia.

Los datos de la tabla 55 muestran que el coeficiente Rho de Spearman es p=0.449
y el grado de significacion estadistica a = 0.001, que es menor a 0.05. Se afirma que
EXISTE relacion directa y significativa entre el pensamiento orientado ala intenciéon
y reestructuracion financiera. El grado de relacion es positivo-medio.

8.1.6 Relacion entre el pensamiento enfocado en la intencion y
reestructuracion organizacional

Tabla 56. Rho de Spearman entre el pensamiento enfocado en la intencion
y la reestructuracion de organizacional

Pens_ Rees_
Intencion | Organizacional
Coeficiente de correlacién=p 1,000 A57%*
Pens_Intencion | Sig. (bilateral) = a . ,001
Spearman Coeficiente de correlacion=p AST** 1,000
Rees_ . . _
Organizacional Sig. (bilateral) = a ,001
N 49 49
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: elaboracidn propia.
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El coeficiente Rho de Spearman es p=0.457 y el grado de significacion estadistica es
a=0.001, que es menor a 0.05. Por tal razon EXISTE relacion directa y significativa
entre el pensamiento orientado a la intencidn y reestructuracion organizacional.
El grado de relacién es positivo-medio (ver tabla 56).

8.1.7 Relacion entre oportunismo inteligente y reestructuracion
de cartera

Tabla 57. Rho de Spearman entre existe relacion directa y significativa
entre oportunismo inteligente y reestructuracion de cartera

Pens_ Rees
Inteligente cartera
Coeficiente de correlacion=p 1,000 ,609%*
Pens_Inteligente | Sig. (bilateral) = a ,000
Rho de N 49 49
Spearman Coeficiente de correlacion=p ,609%* 1,000
Rees_cartera Sig. (bilateral) = a ,000
N 49 49

** | a correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: elaboracion propia.

Enla tabla 57 se presentan los datos de la relacion entre oportunismo inteligente y
reestructuracion de cartera, en la que el coeficiente Rho de Spearman es p=0.609 y
el grado de significacion estadistica a = 0.000 que es menor a 0.05; por tal razén se
concluye que EXISTE una correlacion positiva de grado alto entre las dos variables.

8.1.8 Relacion entre oportunismo inteligente y reestructuracion
financiera

Tabla 58. Rho de Spearman entre existe relacion directa y significativa

entre oportunismo inteligente y reestructuracion financiera

Pens_ Rees
Inteligente Financiera
Coeficiente de correlacién=p 1,000 ,333°
Pens_Inteligente | Sig. (bilateral) = a ,019
Rho de N 49 49
Spearman Coeficiente de correlacion=p ,333" 1,000
Rees_Financiera | Sig. (bilateral) = a ,019
N 49 49

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

Fuente: elaboracién propia.
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Respecto de la relacion entre oportunismo inteligente y reestructuracion financiera
el coeficiente Rho de Spearman es p=0.333 y el grado de significacion estadistica a
=0.019, que es menor a 0.05. Por tal razén se concluye que EXISTE una correlacion
positiva-baja entre las dos variables.

8.1.9 Relacion entre oportunismo inteligente y reestructuracion
organizacional

Tabla 59. Rho de Spearman entre existe relacion directa y significativa
entre oportunismo inteligente y reestructuracion organizacional

Pens_ Rees_
Inteligente | Organizacional
Coeficiente de correla- 1,000 ,450%
cion=p
Pens_Inteligente Sig. (bilateral) = a . ,001
Rho de N 49 49
Spearman Coeficiente de correla- A450% 1,000
Rees_ cion=p
Organizacional Sig. (bilateral) = a ,001
N 49 49
* La correlacidn es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: elaboracion propia.

El coeficiente Rho de Spearman es p= 0.450 y el grado de significacion estadistica
a =0.001, que es menor a 0.05. Por tal razon, se concluye que EXISTE una correla-
cion entre las dos variables. El grado de relacion es positivo-medio (ver tabla 59).

8.1.10 Relacion entre pensamiento basado en el tiempo y rees-
tructuracion de cartera

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

T?ee;s;o Rees_Cartera
Coeficiente de correlacién=p 1,000 -0.037
Pens_Tiempo | Sig. (bilateral) = a . ,800
Rho de N 49 49
Spearman Coeficiente de correlacion=p -0.037 1,000
Rees_Cartera Sig. (bilateral) = a ,800
N 49 49

Fuente: elaboracion propia.
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El coeficiente Rho de Spearman, en relacion con estas variables es p=-0.037 y el
grado de significacion estadistica a = 0.800, que es mayor a 0.05. Por tal razén se
concluye que NO EXISTE relacion entre pensamiento basado en el tiempo y rees-
tructuracion de cartera (ver tabla 60).

8.1.11 Relacion entre pensamiento basado en el tiempo y rees-
tructuracion financiera

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

Pens_ . .
. Rees_Financiera
Tiempo
Coeficiente de correlacion=p 1,000 272
Pens_Tiempo Sig. (bilateral) = a . ,059
Rho de N 49 49
Spearman Coeficiente de correlacion=p 272 1,000
Rees_ - . _
Financiera Sig. (bilateral) = a ,059
N 49 49

Fuente: elaboracién propia.

Respecto de la relacion de las dos dimensiones en estudio, el coeficiente Rho de
Spearman es p=0.272 y el grado de significacion estadistica a = 0.059, que es mayor
a0.05. Por tal razon se concluye que NO EXISTE relacion entre pensamiento basado
en el tiempo y reestructuracion financiera (ver tabla 61).

8.1.12 Relacion entre pensamiento basado en el tiempo y rees-
tructuracion organizacional

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

Pens_ Rees_
Tiempo Organizacional
C.o’efluente de correla- 1,000 -065
cién=p
Pens_Tiempo Sig. (bilateral) = a . ,656
Rho de N 49 49
Spearman ici -
p C.qeflaente de correla 065 1,000
Rees_ con=p
Organizacional Sig. (bilateral) = a ,656 .
N 49 49

Fuente: elaboracion propia.
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En la tabla 62 se observa que el coeficiente Rho de Spearman es p=-0.065 y el grado
de significacion estadistica a = 0.656, que es mayor a 0.05. Por tal razén se puede
que NO EXISTE relacion entre pensamiento basado en el tiempo y reestructuracion
organizacional.

8.1.13 Relacion entre pensamiento basado en hipoétesis y rees-
tructuracion de cartera

Tabla 63. Rho de Spearman entre pensamiento basado en hipétesis
y reestructuracion de cartera

Pens_ Rees
Hipotesis Cartera
Coeficiente de correlacion=p 1,000 -,094
Pens_Hipotesis | Sig. (bilateral) = a . ,520
Rho de N 49 49
Spearman Coeficiente de correlacion=p -,094 1,000
Rees_Cartera Sig. (bilateral) = a ,520
N 49 49

Fuente: elaboracidn propia.

Se encuentra que el coeficiente Rho de Spearman es p=-0.094 y el grado de signi-
ficacion estadistica a = 0.520, que es mayor a 0.05. Por tal razdn se puede afirmar
que NO EXISTE relacion entre pensamiento basado en el hipétesis y reestructura-
cion de cartera.

8.1.14 Relacion entre pensamiento basado en hipétesis y rees-
tructuracion financiera

Tabla 64. Rho de Spearman entre pensamiento basado en hipotesis
y reestructuracion financiera

Pens_ Rees_
Hipotesis Financiera
Coeficiente de correlacion=p 1,000 ,374%*
Pens_ . . _
Hipotesis Sig. (bilateral) = a . ,008
Rho de N 49 49
Spearman Coeficiente de correlacion=p ,374%% 1,000
Rees_ . . —
Financiera Sig. (bilateral) = a ,008
N 49 49
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: elaboracidn propia.
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La informacién para estas dos dimensiones se muestra en la tabla 64, donde se
observa que el coeficiente Rho de Spearman es p=0.374 y el grado de significacion
estadistica a = 0.008, que es menor a 0.05. Inclusive con un margen de error del 1 %
se mantiene la correlacion entre las variables. Por tal razdn, hay suficiente evidencia
estadistica afirmar que EXISTE relacion entre pensamiento basado en hipédtesis y
reestructuracion financiera.

8.1.15 Relacion entre pensamiento basado en hipoétesis y rees-
tructuracion organizacional

Tabla 65. Rho de Spearman entre pensamiento basado en hipétesis
y reestructuracion organizacional

Pens_ Rees_
Hipotesis Organizacional
C.o’eﬂCIente de correla- 1,000 019
ciéon=p
Pens_Hipotesis Sig. (bilateral) = a . ,894
Spearman ici -
p C-caeflaente de correla 019 1,000
Rees_ con=p
Organizacional | Sig. (bilateral) = a ,894
N 49 49
** | a correlacién es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: elaboracion propia.

El coeficiente Rho de Spearman, con respecto a estas dos dimensiones, es p=0.049
y el grado de significacion estadistica es a = 0.894 ,que es mayor a 0.05; lo cual
significa que NO EXISTE relacion entre pensamiento basado en hipotesis y rees-
tructuracion organizacional (ver tabla 65).

8.2 Resumen de correlaciones

Como resultado del analisis de correlaciones entre las dimensiones de pensamiento
estratégico y las dimensiones de la variable reestructuracién productiva en el
sector ceramico de Norte de Santander se presenta la tabla 66, donde se presenta
para cada una de las relaciones, la hipdtesis nula (HO) e hipétesis alterna (H1) y
se sefiala cudl se rechaza o acepta. Si se acepta HO y se rechaza H1 significa que
no hay correlacion entre las dos dimensiones; mientras que, si se rechaza HO y se
acepta H1 significa que hay suficiente evidencia estadistica para afirmar que existe
relacion entre las dos dimensiones.

Hipétesis nula (HO): no existe relacion entre las variables en referencia.

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

Reestructuracion Productiva

sado en hipdtesis

Cartera | Financiera | Organizacional
Rho de Spearman= 562+ 694+ 650%
Pensamiento [P
sistémico sistémico ,000 ,000 ,000
Significancia = a Rechazada | Rechazada Rechazada
HO Aceptada | Aceptada Aceptada
Pensamiento |H1 ,311% A446** A57%*
enfocado en | Pensamiento ,030 ,001 ,001
laintencién
'enfoca'cjlo enla Rechazada | Rechazada Rechazada
S intencion
:05,\ Significancia = a Aceptada | Aceptada Aceptada
® Oportunismo | HO ,609%* ,333* A50%*
s inteligente | H1 ,000 019 ,001
o -
c 'Oportunlsmo Rechazada | Rechazada Rechazada
o inteligente
§ Significancia = a Aceptada | Aceptada Aceptada
s Pensamiento |HO -037 272 -,065
o basado en el ,800 ,059 ,656
tiempo Pensamiento Aceptada | Aceptada Aceptada
pasado enel Rechazada | Rechazada Rechazada
tiempo
Pensamiento | Significancia=a ,094 ,374%* ,019
basado en HO ,520 ,008 ,894
hipotesis H1 Aceptada | Rechazada Aceptada
Pensamiento ba- Rechazada | Aceptada Rechazada

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

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

Fuente: elaboracion propia.

En consecuencia, se puede evaluar el modelo planteado en el marco teérico (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 inica
dimension que no se relaciona con las demas es el pensamiento basado en el tiempo

(ver figura 4).
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Finalmente, al determinar la relacién entre pensamiento estratégico y reestruc-
turaciéon productiva se crean dos nuevas variables: la primera, denominada
PenEstrategico, en la que se agrupan los 18 primeros items y las dimensiones
de la variable de pensamiento estratégico y la segunda variable, denominada
ResProductiva, que agrupa los items contienen todas las dimensiones de la variable
reestructuracion productiva.

Tabla 67. Correlacion entre pensamiento estratégico y reestructuracion productiva

Pen Res
Estratégico Productiva
Rho de Spearman=p 1,000 647
PenEstrategico | Significancia=a . ,000
Rho de N 49 49
Spearman Rho de Spearman=p ,O647** 1,000
ResProductiva | Significancia=a ,000
N 49 49
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: elaboracion propia.

Utilizando la misma metodologia se obtienen la informacion de la tabla 67, en la
que se concluye que existe relacion bidireccional entre el pensamiento estratégico
y reestructuracion productiva de las empresas del sector ceramico de Norte de
Santander, debido a que el coeficiente Rho de Spearman es p = 0.647 y el grado de
significacion estadistica a = 0.000, que es mayor a 0.05. Por tal razén se rechaza
HO y se acepta H1, lo cual significa que hay suficiente informacion estadistica
para afirmar que EXISTE relacion entre las dos variables en cuestion. El grado de
relacion positivo-medio.
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Finalmente, en la figura 5 se representa el modelo resultante de esta investigacion,
en la que se demuestra empiricamente que existe una correlacion bidireccional entre
pensamiento estratégico y la reestructuracion productiva en las organizaciones del
sector ceramico de Norte de Santander.

8.3 Conclusiones del capitulo

Con el analisis de la informacion presentada en este capitulo se puede concluir que
existe evidencia para afirmar que hay una relacién bidireccional entre el pensa-
miento estratégico y la reestructuracion productiva en las empresas de cerdmica
de Norte de Santander segtin la informacion recabada en el 2020.

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

Con este analisis se considera que esa investigacion llena un vacio en la teoria
organizacional afirmando que existe suficiente evidencia para demostrar empiri-
camente la relacion entre los dos factores. Se abre una linea para que posteriores
investigaciones rechacen o complementen estas afirmaciones.



CAPITULO 9

LINEAMIENTOS
ESTRATEGICOS

Los lineamientos estratégicos son postulados fundamentales que orientan la estra-
tegia de las organizaciones y las enfocan en su razén de ser, también reconocen los
aspectos fundamentales sobre los que se debe orientar la organizacion 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 mas alto nivel organizacional, el cual alinea el comportamiento
de los miembros de la organizacion hacia una misma vision.

En este estudio se ha encontrado que, en las organizaciones observadas prevalecen
todos los elementos del pensamiento estratégico y la reestructuracion productiva
y, ademas, que existe una correlacion bidireccional entre las dos variables. En este
capitulo se planean lineamientos que permitiran al sector superar los elementos
con falencias, mejorar los que se encuentran en posiciéon neutral y mantener las
dimensiones que se consideran fuertes. La discusion de este capitulo 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 funcién, ya que en la medida que se
comprenda sera de mayor pertinencia sus acciones y tendra mayor compromiso y
empatia con sus stakeholders, aunque cada dia la realidad sea mas compleja, dina-
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mica y dificil de comprender. Por esta razén, la alta gerencia debe pensar de forma
holistica, sistémica e inteligente, ser visionaria, oportunista y pensar a través del
tiempo. Si se logra integrar estas habilidades gerenciales se tendra una poderosa
ventaja competitiva.

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

El hecho de tener un pensamiento reflexivo y estratégico en las organizaciones
provee elementos fundamentales como la creacién de un valor superior para los
clientes, la dificultad para que otras organizaciones la imiten y mayor capacidad
de adaptacion 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, holistica
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 ceramico deben alentar el pensamiento sistémico re-
flexivo, el didlogo estratégico con todos los equipos de trabajo, el aprovechamiento
del ingenio, la experiencia o la creatividad de los empleados y la reflexion colectiva,
de esta manera es probable adquirir una competencia critica que constituye una
ventaja significativa y duradera.

Es necesario que los directores del sector intenten comprender los problemas de la
organizacion, cdmo se conectan e interactian con el entorno y qué efectos puede
tener una solucién en determinado sentido. Se requiere ver la organizaciéon como
un sistema que integra cada parte en relacion con el todo y no como un conjunto
de partes disociadas.

9.1.2 Lineamientos pensamiento enfocado en la intencion

Tener pensamiento enfocado en la intencion significa proveer una vision clara de
a donde se dirige la organizacion, lo cual ayuda a que cada individuo aproveche
su energia, concentre su atencion, evite las distracciones y enfoque su esfuerzo en
lograr las metas de la organizacion.

En circunstancias complejas, como las que ha tenido que vivir el sector ceramico
de Norte de Santander con el cierre de fronteras y la consecuente reconfiguracién
del mercado, tener un fuerte sentido de la vision y profunda comprension de su
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razon de ser sirve de guia, inspira a las personas a lo largo de la organizacion y
permite unirlos en torno a una identidad comun, especialmente en época de crisis.
En consecuencia, las organizaciones del sector ceramico deben definir una visiéon
genuina y un sentido de direccién que permita enfocar los esfuerzos de la organi-
zacion y proporcione a los trabajadores un elemento de identidad que se posicione
en la mente y en el corazén de cada uno.

La misidn, visién, valores, identidad corporativa y cultura organizacional deben
ser claramente definidos, divulgados y aprendidos por cada individuo dentro de
la organizacion, de tal forma que esos elementos sean conocidos, interiorizados y
las acciones sean consecuencia de ello. Por esta via se construye una organizacion
con una profunda comprension de su razén de ser y de sus valores fundamentales
que guian e inspiran a las personas en torno a una identidad comun.

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 informacion 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 organizacion.

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

La creatividad y la innovacidn son caracteristicas propias del pensamiento estraté-
gico, por lo que las organizaciones del sector deben establecer alianzas estratégicas
con universidades e institutos de investigacion, para promover la innovacion, hacer
investigacion 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-
ganizacion a lo largo del tiempo son diferentes, es necesario tener un sentido de
continuidad y direccién 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 sensacion de control y que, desde sus capacidades, pueda
disenar el futuro. Ademads, 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 oscilacién entre pasado, presente y futuro
y que lo que, al parecer, ya no funciona puede nuevamente ser util. Por tanto, las
organizaciones deben mantener su memoria institucional y realizar la formulacién
estratégica de acuerdo con las condiciones actuales y a las experiencias pasadas.

9.1.5 Pensamiento basado en hipotesis

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

Las organizaciones deben procurar establecer hipotesis solidas basadas en informa-
cion confiable que determinen qué puede pasar en el mercado si son o no ciertas
algunas condiciones. Pensar estratégicamente basandose en hipétesis ayuda a pensar
de manera racional y critica, pero a la vez creativa e innovadora.

9.2 Lineamientos de reconversion productiva

Como se ha dicho, la reestructuraciéon 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 reestructuracion de cartera, rees-
tructuracion financiera y reestructuracion organizacional. El objetivo principal es
consolidar el negocio, fortalecer una posicion, 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 Reestructuracion de cartera

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

Las empresas sector, en primera instancia, deben intentar renovar su portafolio
de servicios mediante el concepto de integracion 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 produccidn, eleva sus estaindares de calidad y disminuye
sus costos de produccion.

En el mismo sentido, las organizaciones del sector cerdmico 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 integracion horizontal, integracion vertical o joint venture.

9.2.2 Reestructuracion financiera

En épocas de crisis la renegociacion 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 razén a ambas partes les conviene un arreglo para
reestructurar los compromisos, por ejemplo, a través de reduccion de las tasas de
interés que sean factibles cumplir.

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

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

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

9.2.3 Reestructuracion organizacional

Este tipo de reestructuracion permite reconfigurar la estructura organizacional,
reacomodar su funcionalidad, redisear los niveles jerarquicos, ajustar los controles,
fortalecer la gobernanza y alinear la firma con la misidn, vision y objetivos.
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En esta reestructuracion hay mas posibilidad de accion, por lo que en este apartado
se plantean algunos lineamientos que permitiran al sector ceramico reacomodarse
en el mercado y buscar ventaja competitiva para enfrentar las realidades del entorno.

El sector ceramico se ha organizado a través de diferentes asociaciones como Cluster
de Ceramica, Induarcillas, Arcilleros del Zulia y la Camara de Comercio, a través de
las cuales ha tratado de buscar alternativas de solucién a sus problemas, ademas ha
servido como interlocucion con el gobierno nacional y regional. Ademads, mediante
estas instituciones se ha tratado de influir en la demanda a través de la educacion
de los profesionales de la construccion y la organizacion 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 busqueda 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 busqueda de nuevos
mercados, participar en ferias o misiones comerciales nacionales e internacionales,
diversificar el portafolio y especializar la fuerza de ventas (Sanchez et al., 2019).

Otra forma de reestructuraciéon 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 instalacion.

Como el sector ceramico 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 renovacion de la in-
fraestructura vial y logistica y el establecimiento de lineas de crédito para el sector.
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CONCLUSIONES

El sector ceramico de Norte de Santander estd ubicado en el nororiente colom-
biano, en el area metropolitana de Cucuta, sobre la frontera colombo-venezolana.
Es uno de los sectores mas importantes en la economia regional, conformada por
72 empresas manufactureras. Para el 2016 aportaba el 38 % del empleo y generaba
el 12.8 % del p1B del departamento (DANE, 2017).

Historicamente su mercado destino era Venezuela, donde se vendia todo lo que
se producia debido a su posicion geoestratégica, a la calidad de sus productos, ala
gran demanda en los mercados venezolanos y a favorabilidad del cambio de divisa
entre los dos paises. Sin embargo, para el afio 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 histérico del sector desaparecio.

A partir de entonces el sector ceramico 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 deberia ser factor
clave para la reestructuracion productiva del sector y la busqueda de nuevas rea-
lidades favorables que le permitan crecer y fortalecerse.
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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 holistica e integrada de la organizacion.

El pensamiento estratégico tiene cinco elementos fundamentales: 1) enfoque
sistémico, 2) enfoque de intencion, 3) oportunismo inteligente, 4) pensar a través
del tiempo y 5) proceso basado en hipétesis. El pensamiento sistémico le permite
a las empresas redisefiar y permanecer en continua evolucidn, adaptandose al
medio; el enfoque en la intencidén provee orientacion clara en la busqueda y con-
secucion 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 hipoétesis y pruebas incorpora la
creatividad e innovacion mediadas por el pensamiento critico y racional; la inte-
ligencia oportunista permite ser mas 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 reestructuracion productiva, reconversion industrial o recon-
version 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) reduccion o renegociacion de la deuda, es decir,
reestructuracion de cartera o portafolio, 2) cambio de la estructura financiera y
propiedad de la empresa, y 3) reestructuracion organizacional.

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

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

Sin embargo, en la dimensién de oportunismo inteligente aparecen dos items que
muestran neutralidad, por lo que las organizaciones necesitan crear estrategias para
que las soluciones sean mads creativas e innovadoras y las empresas motiven a sus
colaboradores a participar en el proceso. Igualmente, en la dimensién pensamiento
basado en el tiempo, el item relacionado con la revision de decisiones pasadas para
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entender su éxito o fracaso mostro 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 reconversion de la industria se
concluye que existe evidencia empirica para afirmar que en las organizaciones
observadas se presenta: reestructuracion de cartera o negocio y reestructuracion
organizacional, es decir, dos de las tres dimensiones de esta variable estdn presen-
tes en las organizaciones estudiadas. En el caso de la reestructuracion financiera
todos sus items estan calificados como neutro, por lo que se puede afirmar que
este elemento no es prevalente en el modelo.

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

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

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

Dado que no existen antecedentes tedricos respecto a la relacion entre estas dos
variables se alienta a otros investigadores a profundizar al respecto en el mismo
o en otros sectores de la economia para afirmar o refutar los resultados de esta
investigacion.

Finalmente, y de acuerdo con la revisiéon documental y los hallazgos encontrados
en este trabajo, se plantean lineamientos enfocados en cada uno de los elementos
del pensamiento estratégico y reestructuraciéon productiva, enfatizando en que
la problematica 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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RECONVERSION
PRODUCTIVA

DE LA INDUSTRIA CERAMICA DE NORTE DE SANTANDER

Este libro, dirigido a estudiantes, profesionales, inves-
tigadores, empresarios del sector ceramico, y la comu-
nidad en general interesada en la industria ceramica
del area metropolitana de Norte de Santander, es
producto de una investigacion realizada en las empre-
sas del sector ceramico ubicadas en el drea metropoli-
tana de Cucuta, uno de los renglones econémicos mas
importantes de Norte de Santander, Colombia, y
cuyos productos se vendian en Venezuela debido a su
posicion geoestratégica, a la calidad de sus productos,
a la cercania 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
desaparicion de ese mercado tuvieron que realizar
grandes transformaciones organizacionales.

En este contexto, esta investigacion buscd establecer
los elementos prevalentes del pensamiento estratégi-
coy la reconversion productiva de la industria cerami-
ca de Norte de Santander, determinar si existe corre-
lacién entre las dos variables y entre sus elementos o
dimensiones, y plantear lineamientos estratégicos
que permitan fortalecer el pensamiento estratégico y
la reconversion productiva de las organizaciones del
sector.
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El texto se distribuye en 10 capitulos, ordenados de la
siguiente manera: (1) La industria ceramica y cierre de
fronteras, (I) Pensamiento Estratégico, (lll) Restructu-
racion Productiva, (IV) Relacién entre pensamiento
estratégico y restructuracién productiva, (V) Metodo-
logia, (VI) Elementos del pensamiento estratégico que
prevalecen en el sector cerdmico de Norte de Santan-
der, (VII) Elementos de reestructuracion productiva
que prevalecen en el sector ceramico de Norte de
Santander, (VIII) Incidencia del pensamiento estratégi-
co en la reestructuraciéon productiva, (IX) Lineamien-
tos estratégicos, y (X) Conclusiones.

INCLUYE

®= Presentacion del sector cerdmico desde la
perspectiva empresarial.
® Evolucion de indicadores econdmicos del
sector después del cierre de frontera entre
m Colombiay Venezuela.
Recorrido historio epistémico el pensamien-
to estratégico.
® Recorrido histérico sobre las diversas
corrientes de reestructuracion productiva o
reconversion industrial.
Propuesta de un modelo tedrico que relacio-
na el pensamiento estratégico con la recon-
version productiva.
Presentaciéon de los elementos de reconver-
sién productiva presentes en las organizacio-
nes del sector ceramico.
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