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Resumen

Objetivo: Esta investigacion tuvo como proposito determinar los elementos del pensamiento estratégico y la
reestructuracion industrial del clister ceramico, asi como establecer la correlacion existente entre ellos. Método:
Se utilizd una metodologia cuantitativa de método hipotético-deductivo, que permitié establecer la relacion entre
el pensamiento estratégico y la reconversion productiva. La informacion se obtuvo a través de entrevistas
realizadas a ejecutivos de 49 organizaciones pertenecientes al sector ceramico. Resultados: Los principales
hallazgos sefialan que, en las organizaciones objeto de estudio se encontraron todos los elementos del
pensamiento estratégico, mientras que en la reestructuracion industrial estan presente solo dos. Ademas, se
encontrd que existe una relacion positiva bidireccional entre el pensamiento estratégico y la reestructuracion
industrial. Discusiones: Aunque el estudio mostrd la presencia de todos los elementos del pensamiento
estratégico y reconversion industrial, uno de los elementos del pensamiento estratégico, no presentd ninguna
correlacion con los elementos de reconversion industrial. Conclusiones: El modelo resultante demostré que
cuatro de los cinco componentes del pensamiento estratégico tienen correlacion directa y bidireccional con los
tres elementos de la reestructuracion productiva, lo que significa que al tomar medidas estratégicas basadas
cualquiera de estos cuatro componentes afectara a los componentes de reestructuracion industrial y viceversa.
Palabras clave: Cambio organizacional, ClUster empresarial; Decisiones estratégicas, Pensamiento sistémico;
Sector ceramico,

Clasificacion JEL: 1260, L210, L220.

Abstract

Objective: The purpose of this research was to determine the elements of strategic thinking and industrial
restructuring of the ceramic cluster, as well as to establish the correlation between them. Method: This research
used a quantitative methodology of hypothetic-deductive method, which established the relationship between
strategic thinking and productive restructuring. The information was obtained by interviewing executives from 49
organizations in the ceramic industry. Results: The main findings indicate that all the elements of strategic
thinking were found in the organizations under study, while only two were present in industrial restructuring. In
addition, this research found that there is a positive bidirectional relationship between strategic thinking and
industrial restructuring. Discussion: Although the study showed that all the elements of strategic thinking and
industrial restructuring were present, one of the elements of strategic thinking had no correlation with the
elements of industrial restructuring. Conclusions: The resulting model showed that four out of five elements of
strategic thinking have a direct and bidirectional correlation with the three elements of productive restructuring,
which means that taking strategic measures based on any of these four elements will affect the elements of
industrial restructuring, and vice versa.

Keywords: Organizational Change; Business Cluster; Strategic Decisions; Systems Thinking; Ceramic Industry.
JEL Classification: L260, L210, L220.

Como citar este articulo (Apa):
Gonzalez-Mendoza, ], Sanchez-Molina, J., & Cardenas-Garcia, M. (2022). Pensamiento estratégico y restructuracion industrial.
Desarrollo Gerencial, 14(1), 1-20. https://doi.org/10.17081/dege.14.1.4995


https://orcid.org/0000-0001-6329-3347
https://orcid.org/0000-0002-9080-8526
https://orcid.org/0000-0003-3404-8806

Julio Alfonso Gonzélez Mendoza, Jorge Sanchez Molina, Maribel Cardenas Garcia

Introduccion

El drea metropolitana de la ciudad de San José de Clcuta es una zona ubicada en el nororiente
colombiano, fronterizo con Venezuela y la conurbacién fronteriza mas importante de Colombia por su
tamafio, poblacion y economia. Esta conformada por los municipios de Villa del Rosario, Los Patios, Puerto
Santander, el Zulia y San Cayetano; cuenta con una poblacion aproximada de un millén de habitantes
(Ayala, 2021). Las principales actividades econdmicas que se desarrollan en esta region son el comercio,
que es el mas importante, seguido del turismo, financiero, transporte y manufacturero dentro del que se
encuentra el clister ceramico (Camara de Comercio de Clcuta, 2019).

Segun la Camara de Comercio de Cucuta (2018) este clister ceramico estd conformado por 72
organizaciones dedicadas a la fabricacion de productos derivados de la arcilla, la cual tiene unas
caracteristicas muy particulares que la hacen Unica y hacen parte del ADN de la regién (Sanchez et al.,
2019). Este subsector en el afio 2016 pago el 37% de los salarios del sector manufacturero, aporto el 38%
del empleo y generd el 12.8% del PIB del departamento norte de Santander (Departamento Nacional de
Estadisticas-DANE, 2019), por lo cual es considerada una de las actividades econémicas mas importantes
de la regidn.

El principal mercado del sector antes del 2015 habia sido clientes de Venezuela, debido a su cercania
con importantes centros poblados de ese pais, principalmente a las buenas relaciones que existian entre
los dos paises, a la calidad del producto, la facilidad para transportarlo y entregarlo (Sanchez et al., 2019),
no obstante, con la llegada al poder de Hugo Chavez en 1998, comenzaron a suceder transformaciones
fundamentales en las relaciones entre los dos paises, solo hasta el afio 2015 que se cerrd la frontera que

el intercambio comercial que ha existido es practicamente nulo (Gonzalez y Sierra, 2018).

A partir de ese hito, el sector cerdmico perdid su mercado histérico y ha tenido que buscar nuevos
mercados nacionales y en Centro América, compitiendo en situaciones de desventaja, debido a que la region
estd alejada de las grandes ciudades, los costos de transporte son elevados, la infraestructura vial es
deficiente, la capacidad mercadotécnica es pobre y la capacidades tecnoldgicas son precarias (Sanchez et
al., 2019), por lo tanto, los empresarios han tenido que emprender enormes desafios que implican

reestructuracion de la industria, para enfrentar esta crisis y prevalecer en el mercado.

Ahora bien, la literatura especializada refiere al pensamiento estratégico como un instrumento capaz de
interpretar el entorno y encontrar medidas que resuelvan los problemas de manera racional y creativa
(Bonn, 2005; Liedtka, 1998; Bowman y Singh, 1993; Collins y Porras, 1994). Segun estos autores, este
pensamiento tiene cinco componentes fundamentales que son: el pensamiento sistémico, pensamiento a

través del tiempo, pensamiento enfocado en la intencién, oportunismo inteligente y pensamiento basado
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en hipotesis. En su conjunto, si la organizacion los utiliza, le provee de una ventaja competitiva superior,

logra un posicionamiento en el mercado y sus practicas son dificiles de imitar (Liedtka, 1998).

Para Obiedy y Qadoorie (1998) Un pensador estratégico es el principal agente de cambio en toda
organizacion y tiene como objetivos determinar cuales son los elementos de este tipo de pensamiento por
tanto debe conocer cudles son las perspectivas de reestructuracion industrial que existen en las
organizaciones del clister y determinar si existe correlacion entre pensamiento estratégico vy

reestructuracion industrial.

El 4mbito de esta investigacién se da en el cllster cerdmico del Area metropolitana de Cticuta, en el que
se han realizado diversos estudios (Pineda et al., 2007; Lopez y Pineda, 2007b; Lopez y Pineda, 2007c;
Sanchez et al, 2019; Sanchez et al., 2019), (Sarabia et al., 2020), los cuales abordan diversas problematicas
y perspectivas del clister, como cadena de valor, apuesta socioeconémica, ventaja competitiva, fortaleza y

debilidades del cluster, etc., los cuales sirven de soporte a esta investigacion.

Fundamentacion teérica

Pensamiento Estratégico

El pensamiento es la principal actividad humana que lo diferencia de los demas seres vivos, permite
crear ideas, construir interpretaciones y representaciones del mundo real (Longoria et al., 2006), facilita la
adaptacion del individuo y lo ayuda a relacionarse con la sociedad y el medio ambiente. El pensamiento
segin Dewey (1989), se genera a partir de una duda o situacion problematica que motiva al individuo a
buscar explicacion mediante un proceso de investigacion racional que responda al interrogante o resuelva
el problema, en otras palabras, el pensamiento es una accién que procura dar respuestas coherentes a las

incertidumbres del ser humano.

En tal sentido, a nivel organizacional cuando el pensamiento es capaz de generar interpretaciones y
representaciones sobre la organizacion y su entorno, resolver problemas de orden estratégico combinando
un enfoque racional, creativo y divergente, se conoce como pensamiento estratégico (Bonn, 2005). Este
provee a la empresa de una poderosa fuente de ventaja competitividad que agrega un valor superior para
los clientes, vuelve las organizaciones dificiles de imitar y faciles de adaptarse a los cambios del entorno
(Liedtka, 1998).

Para Obiedy y Qadoorie (1998), el pensamiento estratégico tiene tres caracteristicas conceptuales: a)
demuestra la capacidad y conciencia que tienen el lider sobre una organizacion; b) esta conformado por la
experiencia, habilidad, capacidad e interaccion que el lider ha tenido dentro de la organizacion y de ésta
con el ambiente, y c) expresa la capacidad innovadora y creativa del lider en una organizacion,

especialmente en situaciones de crisis.

Desarrollo Gerencial 14(1): 1-20. Enero-Junio, 2022. DOI: https://doi.org/10.17081/dege.14.1.4995

3


https://doi.org/10.17081/dege.14.1.4995

Julio Alfonso Gonzélez Mendoza, Jorge Sanchez Molina, Maribel Cardenas Garcia

De esta manera, para que el pensamiento estratégico constituya una ventaja competitiva que sea
sostenible, dificil de imitar y provea un valor superior a la organizacion, diversos autores como (Liedtka,
1998; Senge, 1999; Stacey, 1996; Bonn, 2005; Jelenc, 2008; Boland, 1984), coinciden que debe
desarrollarse cinco elementos claves que constituyen la catedral del pensador estratégico: a) enfoque
sistémico, b) enfoque de intencidn, c) oportunismo inteligente, d) pensamiento a través del tiempo y €)

proceso basado en hipotesis.
Enfoque Sistémico

Se trata de un proceso de pensamiento continuo y permanente donde los pensadores estratégicos
analizan las particularidades de la organizacion y sus interacciones con el medio ambiente, manteniendo
una perspectiva holistica y entendiendo que cada institucién hace parte de un sistema mas grande y
complejo que es el medio en que se desempefia. En este proceso se evita el reduccionismo y caer en
actividades rutinarias que impidan comprender que las organizaciones evolucionan, cambian sus relaciones
y sus redes de cooperacion, modifican sus sistemas de innovacion y desarrollo y cambian o afianzan sus
relaciones de cooperacion y posicioén dentro del ecosistema (Liedtka, 1998; Senge, 1990; Abraham, 2005;
Moon, 2013).

Enfoque de Intencién

Este enfoque se refiere a que la organizacion requiere de un punto de referencia claro, lo que implica la
definicion de una misién y unos objetivos que sirva de guia orientadora y no permitan perder el rumbo,
resistir a la distraccion y concentrase en sus metas (Liedtka, 1998; Liedtka y Rosenblum, 1998). El enfoque
de intencién constituye un fuerte sentido de comprension sobre la razon de ser de la institucion, permite
que las estrategias, acciones y recursos estén alineados con los objetivos y sirve de inspiracion y guia
orientadora a los trabajadores, especialmente en momentos de complejidad y turbulencia (Boland, 1984;
Collins y Porras, 1994; Weick, 1995).

Oportunismo Inteligente

El tercer componente se refiere a que las organizaciones no solo deben promover las estrategias
previstas, sino estar dispuestas a adoptar algunas emergentes, de esta forma se evita la rigidez y se puede
adaptar rapidamente a las exigencias y cambios del entorno (Liedtka, 1998; Liedtka y Rosenblum, 1998).
Otros autores como (Amabile, 1998; De Bono, 1996; Bonn, 2005; Moon, 2013) consideran que tener
oportunismo inteligente consiste en crear las condiciones necesarias para que se facilite la innovacion y la
creatividad y esté articulada a la racionalidad en la toma de decisiones, juntando las capacidades, ideas,

experiencias de todos los miembros del equipo de trabajo. De esta manera se aprovechan las capacidades
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individuales y se comparte la responsabilidad y el compromiso de todos (Diaz-Calzada, Morgan-Beltran, &
Arredondo-Morales, 2020).

Pensamiento a través del tiempo

En términos de Neustadt y May (1986) pensar en el tiempo es reconocer que el futuro no tiene otro
lugar de donde venir sino es del pasado, que el pasado tiene un valor predictivo y que existe una oscilacion
casi constante entre pasado-presente- futuro. Por tanto, es necesario conocer el pasado y el presente para
no sobrestimar o subestimar la capacidad, aprovechar las experiencias positivas y evitar la recurrencia de

errores.
Proceso basado en hipétesis

El pensamiento estratégico basado en hipdtesis consiste en crear modelos en los que se analiza el
comportamiento de variables claves del ecosistema, tratando de prever que le sucederia a la empresa si el
modelo diera o no resultado (Liedtka, 1998; Liedtka y Rosenblum, 1998). Aunque es imposible crear
modelos que monitoreen el comportamiento de todas las variables, pensar basado en hipétesis ayuda tener
un juicio racional de la conducta de las variables claves y a partir de los resultados anticipar las decisiones.
Las decisiones efectivas con parte de la ventaja competitiva y constituyen una fortaleza para lograr una

condicién superior (Annherys, Jaiham y Garcia, 2015).

Un problema que tienen los pensadores estratégicos es la ambivalencia o dicotomia entre la racionalidad
y la intuicion ya que el pensamiento es creativo y critico, por lo que pensar basado en hipdtesis combina la
racionalidad de comportamiento de variables claves y el ingenio y la creatividad en la toma de decisiones,
es decir saca provecho de las potencialidades de las dos posiciones (Jelenc, 2008; Senge, 1999; Stacey,
1996).

Reestructuracion Productiva

El segundo cuerpo tedrico de la investigacion se refiere a la reconversion industrial, que en términos de
Gilson (2010) y Hane (2012), consiste en un proceso mediante el cual las organizaciones renuevan el
contrato social con sus grupos de interés, tomando medidas como la reestructuracién de la deuda,
modificacion del portafolio, reestructuracion organizacion, cambio en la composicién de propiedad de
capital, reduccién de los gastos operativos, entre otras, buscando la eficiencia y rentabilidad en el negocio,

ante una eventualidad o crisis presentada.

La reestructuracion productiva ayuda a las organizaciones a consolidar su negocio, fortalecer su posicion

competitiva alcanzar los objetivos corporativos; mediante acciones estratégicas tales como fusiones,
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adquisiciones, desinversiones y reorganizaciones internas (Bowman y Singh, 2013; Hane, 2012; Kanter,
1989)

Aunque cominmente es la respuesta ante las crisis financieras extremas, las empresas pueden
reconvertirse en tiempos de estabilidad o éxito, con el propdsito de mejorar su competitividad, buscar
nuevas oportunidades y consolidar su posicion en el mercado (Gilson, 2010). Este proceso tiene tres
componentes fundamentales consistentes en: a) reestructuracion de cartera o portafolio, b)

reestructuracion financiera, y c) reestructuracién organizacional.
Restructuracion de Cartera o Portafolio

Se trata de procesos de cambio en las unidades estratégicas del negocio a través de estrategias como
adquisicion, escision, enajenacion de activos poco rentables o improductivos y reemplazarlos por activos
preferentes que aportan flujo financiero. Una organizacidon puede reestructurar su cartera para enfocar sus
esfuerzos en aquellas unidades que tengan una buena probabilidad de prevalecer, deshaciéndose o
enajenando las que no aportan a la entidad (Bowman et al., 1999). La reestructuracion de portafolio es un
elemento clave para alinear los objetivos y estrategias del negocio con las tendencias del entorno (Pathak
et al., 2014; Wu y Delios, 2009); y cuando se realiza a gran escala marcan la forma mas decisiva de cambio
estratégico y un punto inflexién en la vida de una empresa (Nippa et al., 2011); es la principal forma de
reestructuracion empresarial (Park y Kim, 2008).

Reestructuracion Financiera

Consiste en cambios en la estructura de capital, propiedad o control de la organizacién que se utilizan
para obtener mayor flujo de caja y mejor maniobrabilidad en la implementacion de acciones tendientes a
mejorar la salud financiera, especialmente en épocas de crisis (Bowman et al., 1999; Gibbs, 1993). Las
estrategias mas utilizadas para realizar reestructuracion financiera son las siguientes: nueva financiacion
de capital (Davies et al., 2008); deuda convertible en acciones (Davies et al., 2008) y reestructuracion de
la deuda (Laryea, 2010).

La nueva financiacion es buscar apalancamiento financiero con entidades bancarias si es que acaso su
capacidad lo permite; en cuanto a la reestructuracion de la deuda con los acreedores especialmente aquellas
gue no tienen viabilidad de pago, se realiza renegociando los plazos, cuotas o intereses a cambio de poder
cumplir con esos compromisos, de manera que gana el acreedor porque recupera parte del capital prestado
y gana el tomador porque conserva su reputacion y vida crediticia. También las deudas se pueden convertir
en acciones preferentes, en las que el acreedor puede entrar poseer parte de la estructura de capital y el

control de la organizacion.
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Reestructuracién organizacional

Se refiere a introducir reformas en la estructura organizativa con el propdsito de alinear los recursos de
la organizacion con sus objetivos y mision, debido a que se han desviado o porque se necesita reorientar
la compaiia. Estas reformas se hacen mediante la redefinicidon de departamentos, redistribucion de
funciones, cambio en los niveles jerarquicos y de autoridad, disminucion del recurso humano, eliminacion
de unidades estratégicas improductivas y reforma en la gobernanza institucional (Bowman et al., 1999;
Davis et al., 2009). La estructura organizacional no son objetos sino simbolos que representan un significado

para los individuos dentro de una empresa y conforman su cultura (Blanco y Peralta, 2015).

Procedimiento Metodolégico

Para el desarrollo de esta investigacion se utilizd el paradigma positivista, con el método hipotético-
deductivo, que permitié establecer la relacion entre el pensamiento estratégico y la reconversion productiva.
La poblacion estuvo conformada por las organizaciones manufactureras de productos de arcillas ubicadas
en el area metropolitana de Clcuta, que acuerdo con la Camara de Comercio Clcuta (2018), son 72
compaiias que hacen parte del subsector ceramico. El método de muestreo empleado fue de caracter

probabilistico y se determind a través de la siguiente formula:

_ kzﬁCNﬁr:p#q
_kzﬁcp*q—i—N*EE

T

Donde, N= poblacién, n = muestra, p = 95%, k = 1.96 (mdltiplo de error estandar para un nivel de
confianza del 95 %) y E= 5% (porcentaje de error). De lo que se deduce que la muestra es de 49 Empresas.
Las personas encuestadas fueron ejecutivos de los mas altos niveles de las companias priorizando las
organizaciones de mayor tamano e importancia del sector. En definitiva, la poblacién fue de 72

organizaciones y la muestra de 49 organizaciones.

En cuanto al instrumento de recoleccién de informacién se utilizd un cuestionario estructurado con 26
preguntas, dividido en tres secciones: la primera conformada por cinco items que permitid caracterizar la
poblacion encuestada; la segunda consté de 18 items que recaba informacion sobre pensamiento
estratégico, y la tercera con 8 items referentes a la reestructuracion industrial. Las secciones dos y tres
estuvieron compuestas de reactivos tipo Linker, donde la valoracion de (5) es siempre, (4) casi siempre,

(3) algunas veces, (2) casi nunca y (1) nunca.

La recoleccion de la informacion se hizo en el afio 2020 y fue suministrada por 49 ejecutivos del sector
ceramico de Norte de Santander, cuyo cargo dentro de la compafiia eran gerente o tuviera funciones de

alta gerencia.
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El analisis de los datos se realizd con el software estadistico SPSS, con el que se determind la consistencia
de los datos del instrumento de recoleccion de informacion y de cada una de sus variables, posteriormente
se analizé si cada una de las dimensiones de esas variables estaban presentes en el estudio, para lo cual
se cred una variable calculada para cada dimension, agrupando los items del cuestionario referentes a cada
una de ellas.

La consistencia de los datos se determind a través del coeficiente Alfa de Cronbach, el cual es de 0.912
para todo el instrumento, mientras que los valores de consistencia de cada una de las dimensiones se

muestran en la Tabla 1.

Tabla 1. Sistematizacion de variables

Variable Alfa de Numero Dimensién Alfa de Numero
Cronbach Items Cronbach Items
Pensamiento Sistémico 0.695 4
Enfoque de Intencion 0.891 4
Pensamiento Oportunismo Inteligente 0.698 5
Estratégico 0.915 18 Basado en eI_ti(,emp_o 0.861 3
Basado en Hipdtesis 0.808 2
De Cartera o portafolio 0.701 4
Reestructuracion Financiera 0.703 2
. 0.771 8 o
Productiva Organizacional 0.721 2
General del Instrumento 0.912 26

Fuente: Elaboracion propia de autores (2020).

Resultados

Inicialmente se buscd determinar si los elementos del pensamiento estratégico estaban presenten en el
clister ceramico, para lo cual se cred una nueva variable calculada (en SPSS) para cada dimension, en la
que se agruparon todos los items del cuestionario referentes a cada una de ellas. A partir de esta nueva
variable se realizd un agrupamiento visual, creando los siguientes rangos: entre 0 y menor que 3, rango
Negativo; entre 3 y 3.5, rango Neutro y mayor que 3.5 Rango Positivo. El resultado de esos calculos, se
muestran en la Tabla 2.

Tabla 2. Elementos del Pensamiento estratégico

Dimension o componente del

pensamiento estratégico Negativo Neutro Positivo Total

Pensamiento Sistémico Frecuencia 4 20 25 49
Porcentaje 8.2 40.8 51.0 100.0

Pensamiento Enfocado Frecuencia 0 10 39 49
en la Intencién Porcentaje 0 20.4 79.6 100.0

Oportunismo Frecuencia 6 18 25 49
Inteligente Porcentaje 12.2 42.7 45.1 100.0

Pensamiento a Frecuencia 4 16 29 49
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través del tiempo Porcentaje 8,2 32,7 59,2 100,0
Pensamiento Basado Frecuencia 4 23 22 49
en Hipotesis Porcentaje 8.2 449 469  100.0

Fuente: Elaboracion propia de autores (2020).

Para determinar si cada uno de los componentes del pensamiento estratégico estaban presenten en la
investigacién se compararon los valores de los tres rangos y se tom6 el mayor valor, de lo que se destaca
lo siguiente: en la industria clister ceramica, se presentan los siguientes componentes del pensamiento
estratégico: Pensamiento sistémico (51%), Pensamiento enfocado en la intencion (76.6%), Oportunismo
Inteligente (45.1%), Pensamiento a través del Tiempo (59.2%) y Pensamiento basado en hipdtesis
(46.9%). Es decir, todos los elementos del pensamiento estratégico son prevalentes en la industria ceramica
del departamento del Norte de Santander. De esta informacion se concluye que predomina el pensamiento
enfocado en la intencidn, seguido del pensamiento a través del tiempo, mientas que la menor prevalencia

se encuentra en el oportunismo inteligente.

De acuerdo con los postulados de Liedtka (1999) y Bonn (2005) cuando las organizaciones combinan
adecuadamente esos cinco compontes del pensamiento estratégico obtienen una ventaja competitiva
superior, duradera y dificil de imitar por lo que la industria cerdmica tiene una gran fortaleza, que le permite
superar crisis como el cierre de frontera y conquistar nuevos mercados a nivel regional y global. No obstante,
convendria reforzar aquellos componentes que aln tienen un gran porcentaje negativo o neutro, como el

oportunismo inteligente y el pensamiento basado en hipdtesis.

En segundo lugar, para determinar cuales componentes de la restructuracion industrial estaban presente
en el estudio, se utilizo la misma metodologia del pensamiento estratégico agrupando las preguntas de la

encuesta y realizando grupos visuales, de lo que resulta la Tabla 3.
Tabla 3. Componentes de la restructuracion industrial

Dimensién o componente de la

reestructuracion industrial Negativa  Neutra Fuerte Total

Reestructuracién de Cartera Frecuenc_la 12 8 29 49
Porcentaje 24,5 16,3 59,2 100,0

Reestructuracion Financiera Frecuenc.|a 10 33 6 49
Porcentaje 20,4 67,3 12,2 100,0

Reestructuraciéon Organizacional Frecuencia > 20 24 49
Porcentaje 10.2 40.8 49.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia de autores (2020).

De la informacién presentada en la Tabla anterior, se concluye que dos de los tres elementos claves de
reestructuracion industrial se encontraron en el estudio: Reestructuracion de cartera (59.2%) vy
Reestructuracion Organizacional (49.0%) mientas que el tercer componente denominado Reestructuracion
Financiera es Neutra (67.3%). El estudio muestra que hay fortaleza respecto del conocimiento y la aplicacion

de estrategias de reestructuracion de cartera o portafolio y reestructuracién organizacional, lo que
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constituye una habilidad para adaptarse a los cambios del entorno; sin embargo, se observa que hay
debilidad sobre el conocimiento y aplicacion de estrategias referentes a reestructuracion financiera, por lo
que conviene que los ejecutivos exploren estas posibilidades, ya que como lo afirman (Bowman et al.,

1999; Gibbs, 1993), representan una herramienta clave para enfrentar cambios radicales del ecosistema.

En tercer lugar y con el fin de establecer la relacion entre las dimensiones del pensamiento estratégico
y la reestructuracion industrial del clister ceramico, que es el objetivo principal de esta investigacion,
inicialmente se analizo la correlacion de cada una de las dimensiones de las variables con respecto de las

dimensiones de la otra, como se muestra en la Tabla 4.

Para establecer la correlacién entre dos variables se utilizd el coeficiente rho de Spearman, cuyo valor
indica que, si es cercano a 1, existe una correlacion positiva-fuerte, si es cercano a —1, existe correlacion
negativa-fuerte y si es cercano cero (0), no hay correlacion. Ademas, se requiere que el valor de
significancia, conocido como a/fa (a), sea menor a 0.05, es decir que esté por debajo del margen de error

(E), definido para la investigaciéon que es del 5%.

En la Tabla 4, por un lado se muestra la variable Pensamiento estratégico con sus dimensiones
pensamiento sistémico, pensamiento enfocado en la intencidn, oportunismo inteligente, pensamiento
basado en el tiempo, y pensamiento basado en hipdtesis. Por el otro se presenta la variable Reestructuracion
Industrial que contiene las dimensiones reestructuracion de cartera, reestructuracion financiera y
reestructuracion organizacional. En el cruce de ellas se muestra los valores encontrados del coeficiente

Rho de Spearman (p), Nivel de Significancia (a)y se senala si existe o no correlacion entre las dimensiones.

Tabla 4. Correlacion entre pensamiento estratégico y reestructuracion industrial

Reestructuracion Industrial

Cartera Financiera  Organizacional
Pensamiento Rho de Spearman= p ,562™* ,694™ ,650™
Sistémico Significancia = a ,000 ,000 ,000
o Existe Relacion Si Si Si
=1 Pensamiento Rho de Spearman= p 311" ,446™ 457"
“% E . L Significancia = a ,030 ,001 ,001
o nfocado en la intencion Existe Relacion Si Si Si
§ Oportunismo Rho de Spearman= p ,609™ ,333" ,450™
*GC-J‘ inteligente Significancia = a ,000 ,019 ,001
= Existe Relacion Si Si Si
@ Pensamiento Rho 'de'S.pearrnan0= p -,037 ,272 -,065
g Basado en el tiempo Significancia = a ,800 ,059 ,656
Existe Relacion No No No
Pensamiento basado Rho de Spearman= p ,094 , 374" ,019
en hipétesis Significancia = a ,520 ,008 ,894
Existe Relacion No Si No

Nota.**. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral). *. La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
Fuente: Elaboracion propia de autores (2020).
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De la informacion anterior, se puede destacar lo siguiente: la dimensién Pensamiento sistémico tiene
correlacion positiva y bidireccional con las dimensiones Reestructuracion de cartera, Reestructuracion
financiera y Reestructuracion organizacional ya que la Rho de Spearman (p) es mayor que 0 y el valor de
significancia es menor al margen de error (5%), lo cual constituye suficiente evidencia estadistica para
afirmar la existencia de una relacion entre las dimensiones mencionadas. La correlacion entre estas
dimensiones se da incluso con un margen de error menor al 1%, ya que el nivel de significancia es menor
a 0.01.

Por otro lado, existe relacion positiva entre Pensamiento enfocado en la intencion con las dimensiones
Reestructuracién de cartera, Reestructuracién financiera y Reestructuracion organizacional ya que el
coeficiente Rho de Spearman es mayor a 0 y el nivel de significancia es menor a al 5%. La relacion entre
Pensamiento enfocado en la intencién con Reestructuracion financiera y Reestructuracion organizacional se

da incluso cuando el margen de error es menor al 1%, ya que el nivel de significancia es menor a 0.01.

Asimismo, se puede afirmar que, existe una relacion positiva entre Oportunismo inteligente con
Reestructuracion de cartera, Reestructuracion financiera y Reestructuracién organizacion, ya que el
coeficiente Rho de Spearman es mayor que 0 y el nivel de significancia es menor al 5%. La correlacion
entre Oportunismo inteligente con Reestructuracion de cartera y Restructuracion organizacional se mantiene

inclusive con un margen menor al 1%.

Con respecto del Pensamiento basado en el tiempo se puede afirmar que NO existe relacidn alguna con
las dimensiones de reestructuracion productiva debido a que el Rho de Superman es mayor que 0 pero el
nivel de significancia es mayor al 5%, lo cual constituye suficiente evidencia estadistica negar alguna

relacion entre estas dimensiones.

Finalmente, se concluye que el Pensamiento basado en hipdtesis tiene relacién positiva con la
Reestructuracion financiera, mientras que se niega la existencia de relacion entre Pensamiento basado en

Hipdtesis con Reestructuracion de cartera y Reestructuracion organizacional.

A partir de los datos encontrados se cre6 un modelo grafico, con el que se representa las relaciones
entre las dimensiones de las variables (Figura 1). En el modelo resultante se puede observar que, cuatro
de las cinco dimensiones del pensamiento estratégico generan influencia sobre las dimensiones de la
Reestructuracion productiva, es decir, pensamiento sistémico, pensamiento enfocado en la intencion,
oportunismo inteligente y pensamiento basado en hipdtesis tienen una relacion directa con todas las
dimensiones de reestructuracion productiva. Las tres dimensiones de Reestructuracion productiva estan

correlacionadas con dimensiones del pensamiento estratégico, especialmente la denominada
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reestructuracion financiera que se relaciona con cuatro de ellas. Se destaca ademas que, el pensamiento

basado en el tiempo no tiene relacion alguna con los factores de reconversion productiva.

Figura 1. Modelo de correlaciones entre pensamiento estratégico y reestructuracion productiva

Pensan:liqntu Reconversion
Estratégico Industrial
e Reestructuracién
Portafolio
Pensamiento
enfocado en la 2
intencién :
Pensamiento : .
basado en . Reestructuracion
hipotesis I_ o Financiera
Pensamiento .
basado en el .
tiempo
Oportunismo I : R Reestructuracion
inteligente Organizacional

Fuente: Elaboracion propia de los autores (2020).

Finalmente, para determinar si existe una relacién directa entre el pensamiento estratégico y la
reconversion Productiva, que es el objetivo general de esta investigacion, se agruparon todas las
dimensiones de cada una de las variables, se determind la relacion entre ellas y como resultado del cruce

entre las dos se presenta la informacion en la Tabla 5.

Tabla 5. Correlacion entre pensamiento estratégico y reestructuracion productiva

Pensamiento Reconversion
estratégico productiva
. Rho de Spearman= p 647"
Pensamiento Significancia = a 000
Rho de estratégico N 49
Spearman . Rho de Spearman= p 647"
Reconversion o .
. Significancia = a ,000
productiva N 49

Nota.**, La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral). Fuente: Elaboracion propia de los autores (2020).
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En la Tabla 5, se observa que hay relacidon positiva bidireccional entre el Pensamiento estratégico y
Reestructuraciéon productiva de las empresas del sector ceramico de Norte de Santander, debido a que
coeficiente Rho de Spearman es 0.647 y el grado de significacion estadistica a = 0.000 que es menor a 5%,
lo cual significa que hay suficiente evidencia estadistica para afirmar que EXISTE relaciéon entre las dos

variables.

Discusiones

Conforme a lo planteado por Bonn (2005) y Liedtka (1998), el pensamiento estratégico en las
organizaciones provee una ventaja competitiva, agrega valor hacia los clientes, se adapta mas rapido a los
cambios del entorno y se convierte en un modelo dificil de imitar, en ese sentido habiendo encontrado los
cinco componentes del pensamiento estratégico, se puede afirmar que existen las condiciones para que la
industria ceramica supere las crisis presentada por la pérdida de su principal mercado y prevalezca en los
en nuevos mercados del orden nacional. En estas condiciones, las empresas objeto de estudio estarian en
la capacidad de reinventarse para llegar a nuevos mercados, diversificar el portafolio, fortalecer los gremios

econdmicos y afianzar la integracion productiva del sector (Sanchez et al., 2019)

No obstante, la misma dindmica politica y econdmica en la que se desempena el sector ha tenido
profundos cambios con el cierre de frontera, por lo que ha sido necesario realizar transformaciones o
reconversiones que contribuyan a la industria buscar nuevos mercados. En ese sentido como lo afirman
diversos autores (Bowman y Singh, 1993; Gilson, 2010; Moyer et al., 1998; Laryea, 2010; Audretsch et al.,
2002; Tomadomi et al., 2009; Dess et al., 2011; Schonhaar et al., 2014), la reestructuraciéon industrial
permite redefinir el rumbo de las organizaciones con el fin de aumentar la eficacia y la eficiencia
especialmente en épocas de crisis, mediante diversas modificaciones como la reestructuracion de su

portafolio, sus financias y su estructura organizacional.

En el estudio se encontrd que las firmas del sector han realizado transformaciones o reconversiones
productivas desde las perspectivas de cartera o portafolio y organizacional. Ademas, se ha encontrado que
no ha han realizado transformaciones significativas desde la perspectiva financiera que ayude al sector a
reencontrar su posicion dentro del mercado. Esto es un poco preocupante si se tienen en cuenta que
Bowman et al. (1999), creen que, de las tres formas de reestructuracion, la financiera es la que genera
mayores cambios positivos, debido a la inyeccion de capital y a las posibles mejoras en el aparato
productivo, tecnoldgico y mercadotécnico que se puedan adoptar. Como lo afirma (Sanchez et al., 2019),
las empresas del sector deberian mejorar su educacion financiera y adoptar mejores estrategias en esta

direccion.
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Ahora con respecto a la incidencia entre las dos variables objeto de estudio se puede decir que, existen
diversos estudios empiricos que prueban la relacidon entre pensamiento estratégico con liderazgo,
innovacidn, eficiencia, competitividad y mercadeo, pero no se encontré ningun estudio que determine la
correlacion entre pensamiento estratégico y reestructuracion industrial, por lo que se considera, que este
estudio llena un vacié tedrico, demostrando que hay una relacién positiva bidireccional entre las dos

variables, en la industria ceramica del area metropolitana de Clcuta.

En tal sentido, al ser variables dependientes mutuamente, la existencia del pensamiento estratégico
puede contribuir en la reestructuracion productiva exitosa del sector, y al realizar cambios en reconversion
en la industria mejora la capacidad de pensar de manera estratégica, por lo que las organizaciones tendria
una ventaja competitiva superior, se daria la posibilidad de posicionarse en el mercado, superar la crisis del
cierre de frontera y entrar con éxito en mercados nacionales e internacionales diferentes al venezolano, que

por ahora esta cerrado.

Si se observa el modelo tedrico presentado en la Figura 1, el Unico elemento del pensamiento estratégico
gue no tienen correlacion con algin elemento de la reestructuracion productiva es el pensamiento a través
del tiempo, lo que significa que, este componente no influye sobre los cambios o reformas estructurales
gue se realicen en las organizaciones. Seria entonces conveniente que se realicen mas estudios al respecto

que puedan corroborar o contradecir estos postulados.
Conclusiones

De acuerdo con la literatura ampliamente revisada y analizada, el pensamiento estratégico es una
manera de pensamiento reflexivo capaz de resolver problemas organizacionales, combinando los enfoques
racional, intuitivo y creativo que proporciona una perspectiva holistica e integrada de la organizacion. El
pensamiento estratégico tiene cinco elementos fundamentales: 1) enfoque sistémico, 2) enfoque de

intencién, 3) oportunismo inteligente, 4) pensar a través del tiempo y 5) pensamiento basado en hipdtesis.

En el estudio se encontrd que estos cinco elementos del pensamiento estratégico se encuentran
presentes en el clister ceramico del area metropolitana de Cucuta, lo que significa que, el sector tiene la
capacidad de superar las crisis que se puedan presentar, como la del cierre de la frontera colombo
venezolana, encontrar una posicién en el mercado y generar una ventaja competitiva superior que sea dificil

de imitar.

Por otra parte, la reconversion industrial es el proceso por el cual las empresas reescriben sus contratos
sociales con sus stakeholders para mejorar su eficiencia, eficacia, competitividad y hacer frente a cambios

estructurales del mercado que requieran su atencién (Bowman y Singh, 2013; Hane, 2012; Kanter, 1989;

Desarrollo Gerencial 14(1): 1-20. Enero-Junio, 2022. DOI: https://doi.org/10.17081/dege.14.1.4995

14


https://doi.org/10.17081/dege.14.1.4995

Julio Alfonso Gonzélez Mendoza, Jorge Sanchez Molina, Maribel Cardenas Garcia
Gilson, 2010; Hane, 2012). Esto implica transformaciones fundamentales, especialmente en tres sentidos:
1) reduccién 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.

Los hallazgos de esta investigacién sefalan que las organizaciones del clister han realizado
reestructuracion productiva desde las perspectivas reestructuracion de cartera y portafolio, pero no desde
la financiera, lo que significa que, se esta dejando de utilizar un recurso importante que la literatura

especializada considera que es el mas efectivo de los tres.

Finalmente se concluyen que cuatro de los cinco componentes del pensamiento estratégico (enfoque
sistémico, enfoque de intencidn, oportunismo inteligente y pensamiento basado en hipotesis) tienen
correlacion directa y bidireccional con los tres elementos de la reestructuracion productiva, lo que quiere
decir que, al tomar medidas estratégicas basadas cualquiera de estos cuatro componentes afectara a los

componentes de reestructuracion industrial y viceversa.

De esa manera un fuerte sentido del pensamiento estratégico ayuda a una reestructuracion industrial y
una reestructuracion industrial exitosa mejorara la manera de pensar de los estrategas en el sector. Como
no se han encontrado antecedentes sobre la correlacion entre las dos variables, se anima a otros

investigadores a profundizar en este tema de manera que se controviertan o afirmen los resultados.
Financiamiento

Este articulo es un producto que surge del proyecto investigacion denominado * Innovacion y liderazgo
estratégico en el tejido empresarial del departamento norte de Santander”, avalado y financiado en su

totalidad por la Universidad Francisco de Paula Santander.
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