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Resumen 

El sector cerámico Norte de Santander se encuentra ubicado en seis municipios en la frontera 
colombo venezolana y tradicionalmente su mercado estaba dirigido a clientes venezolanos, 
debido a su cercanía, facilidad de transporte y ventaja en el cambio de divisa. Sin embargo, 
por diferencias en los sistemas políticos y económicos de los dos países la frontera fue 
cerrada en el 2015 y el mercado tradicional del sector desapareció. El objetivo de esta 
investigación es determinar las formas de reorganización gerencial que ha tenido el sector 
cerámico de Norte de Santander, frente a la crisis de cierre de frontera. El método de estudio 
es positivista y la información se recabó de 49 organizaciones del sector. Los principales 
hallazgos señalan que las organizaciones estudiadas, realizaron acciones de reorganización 
gerencial tales, modificar el portafolio de productos, invertir en otros negocios relacionados 
o no con la empresa, modificar la forma y tamaño de la planta de personal y reestructurar 
la gobernabilidad y funcionamiento de la compañía.
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Introducción

La industria cerámica de Norte de 
Santander- Colombia, constituye uno de 
los sectores económicos más importantes 
del departamento ya que genera empleo 
y recursos al fisco regional y nacional.  
Históricamente su mercado objetivo 
estaba en Venezuela, donde los productos 
eran apreciados por su calidad, belleza, 
durabilidad, fácil adquisición y costos 
competitivos debido al cambio de divisa.

Sin embargo, en el 2015 la frontera entre 
Colombia y Venezuela fue cerrada, debido 
a diferencias políticas y económicas entre 
los dos países y como consecuencia para las 
empresas del sector, se pierde su mercado 
más importante. Ante estas circunstancias, 
las organizaciones tuvieron que realizar 
reorganizaciones gerenciales desde las 
perspectivas de mercado, financiera y 
administrativa [1], [2],[3], [4].  

En ese sentido la literatura habla de la 
reestructuración gerencial como el cambio 
en el contrato que las organizaciones 
tienen con sus stakeholders e implica la 
redefinición del negocio [5, 6, 7], a través de 
cambios dramáticos para intentar mejorar 
su eficiencia y rentabilidad [8]. En otras 
palabras la reestructuración gerencial se 
refiere a cambios estructurales del negocio 

que ayuden a consolidarlo y cumplir con 
su objetivos misionales [9, 8]. Existen 
tres perspectivas con las cuales se realiza 
reorganización gerencial: transformando 
la cartera o portafolio, cambiando la 
composición de capital y redefiniendo la 
estructura administrativa y gobernanza 
[10].

Este proceso de transformación y cambio 
se realiza como respuesta a una situación 
de crisis, cuando la existencia de su razón 
de ser está en juego, o incluso en los buenos 
tiempos cuando se requiere de la redefinición 
del rumbo de la organización para encontrar 
nuevas oportunidades en respuesta a una 
innovación radical o porque así lo exige el 
mercado [5].

En ese contexto el objetivo de esta 
investigación es determinar las vías de 
reorganización gerencial que ha tenido el 
sector cerámico de Norte de Santander, para 
lo cual se utiliza un método cuantitativo, con 
alcance explicativo y corte transversal.  En 
la primera parte se explica con detalle las 
bases teóricas de reorganización gerencial 
y sus diversas formas y variantes, que 
da cuenta la literatura. Posteriormente 
se explica el método de investigación y se 
entregan los resultados los cuales siempre 
están dispuestos conforme a los postulados 
teóricos.

Abstract

The Norte de Santander ceramic sector is located in six municipalities on the Colombian-
Venezuelan border and its market was traditionally aimed at Venezuelan customers, due to 
its proximity, ease of transportation and advantage in currency exchange. However, due to 
differences in the political and economic systems of the two countries, the border was closed 
in 2015 and the traditional market for the sector disappeared. The objective of this research 
is to determine the forms of managerial reorganization that the ceramic sector of Norte de 
Santander has had, in the face of the crisis of border closure. The study method is positivist 
and the information was collected from 49 organizations in the sector. The main findings 
indicate that the organizations studied carried out managerial reorganization actions such 
as modifying the product portfolio, investing in other businesses related or not with the 
company, modifying the shape and size of the staff and restructuring the governance and 
operation of the company.

Keywords: Business Reorganization, Ceramic Sector, Border Closure
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Por esa vía se determinan cuáles son 
las principales transformaciones que las 
organizaciones del sector cerámico han 
realizado ante las crisis de cierre de frontera 
y la pérdida de su principal mercado 
histórico.

Reorganización empresarial

Cuando una organización o un conjunto de 
ellas (sector) tiene problemas financieros 
fundamentalmente tiene dos caminos que 
son liquidarse o reorganizarse [11]. La 
liquidación se refiere a dar por finalizado 
el negocio e implica la venta de los 
activos a valor de rescate, mientras que 
la reorganización busca reestructurar su 
funcionamiento y mantenerlas vigentes. Así 
la reorganización en términos de términos 
de [5] y [8], se trata de un proceso mediante 
el cual las compañías toman medidas 
radicales como la reestructuración del 
portafolio, la composición de la propiedad y 
la modificación de sus prácticas con el objeto 
de ser más eficiente y hacer frente a una 
crisis.

La reorganización ayuda a las compañías 
a diseñar estrategias como las fusiones, 
desinversiones, recortes de gastos, 
adquisiciones, búsqueda de nuevas 
fuentes de financiamiento que permitan 
enfrentar una situación problemática o 
que contribuyan a consolidar su posición 
estratégica en el mercado ( [9], [8], [10]). 
Aunque generalmente la reorganización es la 
respuesta a una crisis financiera tambien se 
puede utilizar en situaciones favorables para 
mejorar su competitividad, buscar nuevas 
oportunidades de mercado y consolidar sus 
objetivos.

Existen fundamentalmente tres vías para 
reestructurar una empresa o sector: a) 
reorganización de cartera o portafolio, b) 
reorganización financiera, y c) reorganización 
administrativa [5, 12, 13, 14]  (Ver figura 1).

Figura 1.  Modelo de restructuración industrial

Fuente: [5, 12, 13, 14]

Reorganización de Cartera o Portafolio.  
Esta perspectiva es considerada una de las 
decisiones más transcendentes en la empresa 
especialmente debido a que en la actualidad 
las empresas multinegocio son las que 
tienen mayor probabilidad de prevalecer, en 
cualquier contexto económico y se refiere al 
conjunto de líneas de negocios que pueden 
hacer parte de la actividad empresarial, lo 
que puede implicar un conjunto de medidas 
como inversiones y desinversiones [15, 16, 
17].

Al reorganizar la cartera o portafolio se 
alinean las estrategias, recursos y objetivos 
las necesidades y el entorno empresarial 
[18, 19]; y cuando se realiza a gran escala 
marcan la forma más decisiva de cambio 
estratégico y un punto inflexión en la vida 
de una empresa, se trata de la principal 
forma de reorganización [20]. Esta 
estrategia puede dar a los directivos una 
posibilidad de maniobra ante una situación 
de destrucción de valor a causa de un exceso 
de diversificación.  Además, permite enfocar 
los recursos en unidades estratégicas que 
tengan mayor productividad, mejorar el 
rendimiento y crear valor aumentando la 
especialización corporativa [18, 19, 20].

Se suma, la reorganización e cartera o 
portafolio es una estrategia que implica 
la reconfiguración del negocio, para dar 
solución a una situación de destrucción, 
ante una crisis, una excesiva diversificación 
o con el fin de reorientar el accionar de la 
empresa. Esta estrategia redefine los límites 
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del negocio, orienta los recursos, permiten 
la explotación máxima de las capacidades 
esenciales, generan ventajas corporativas y 
crea valor.

Reorganización Financiera. Este tipo de 
medidas buscan reconfigurar la estructura 
de capital de la compañía a partir de 
estrategias como emisión de acciones, 
adquisición de nuevos préstamos, establecer 
periodos de carencia, refinanciación de 
la deuda o convertir la deuda en acciones 
preferentes [21, 22].  El propósito principal es 
mejorar la salud financiera, especialmente 
en épocas de crisis y dar posibilidad de 
maniobra y recuperación de la compañía [17, 
23]. Además, con estas medidas se busca 
transmitir sentimiento de confianza al 
mercado, para que la organización mantenga 
motivados a los stakeholders.

Este proceso de reorganización financiera 
tiene como principal ventaja que la empresa 
continúe con sus operaciones de forma 
normal sin el acoso de los acreedores, además 
de la confidencialidad y el sentimiento 
de tranquilidad que se da a la sociedad, 
pero puede tener el inconveniente de ser 
muy costoso al tener que pagar intereses 
o cláusulas adicionales, para cambiar las 
condiciones de la deuda [24]. 

Aunque las estrategias de reorganización 
financiera puedan tener ventajas para dar 
tiempo a la empresa que se recupere no 
siempre es posible ya que depende de otros 
factores como el nivel de apalancamiento 
financiero y la magnitud del problema.  
Algunas empresas optan por medidas de 
reestructuración, aunque otras prefieren 
declararse en quiebra [24].

Reorganización Administrativa. Se refiere 
a introducir reformas en la estructura 
organizativa con el propósito de alinear 
los recursos de la organización con sus 
objetivos y misión, debido a que se han 

desviado o porque se necesita reorientar 
la compañía.  Estas reformas se hacen 
mediante la redefinición de departamentos, 
redistribución de funciones, cambio en 
los niveles jerárquicos y de autoridad, 
disminución del recurso humano, eliminación 
de unidades estratégicas improductivas y 
reforma en la gobernanza institucional [17]

Materiales y métodos

El paradigma utilizado es positivista, con 
alcance explicativo y corte transversal, que 
permiten determinar las estrategias de 
reorganización empresarial tomadas por 
los ejecutivos el sector cerámico de Norte 
de Santander. La población la conforman 
las organizaciones manufactureras de 
productos de arcillas ubicadas en el Área 
Metropolitana de Cúcuta, que de acuerdo con 
[25], son 72 compañías que hacen parte del 
subsector cerámico. El método de muestreo 
empleado es de carácter probabilístico y se 
determina a través de la siguiente fórmula: 

Donde, N= población, n = muestra, p = 
95%, k = 1.96 (múltiplo de error estándar 
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 entrevistadas son ejecutivos 
de los más altos niveles de las compañías 
priorizando las organizaciones de mayor 
tamaño e importancia del sector.

El instrumento de recolección de información 
utilizado es un cuestionario estructurado con 
13 preguntas, dividido en dos secciones, la 
primera conformada por 5 ítems que permite 
caracterizar la población y la segunda consta 
de 8 ítems referentes a la reestructuración 
industrial. La sección 2 está compuestas de 
preguntas tipo Likert, donde 5 es siempre, 4 

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

La recolección de la información se hizo 
en el año 2020 y fue suministrada por 49 
ejecutivos del sector cerámico de Norte de 
Santander, cuyo cargo dentro de la compañía 
era gerente o tuviera funciones de alta 
gerencia.  
 
El análisis de los datos se realiza con el 
software estadístico SPSS, con el que se 

determina la consistencia de los datos del 
instrumento de recolección de información y 
de cada una de sus variables, posteriormente 
se analiza si cada una de las dimensiones de 
esas variables están presentes en el estudio.
La consistencia de los datos se determina a 
través del coeficiente Alfa de Cronbach, el 
cual es de 0.771 para todo el instrumento, 
mientras que los valores de consistencia de 
cada una de las dimensiones se muestran en 
la tabla I.

Tabla I. Coeficiente Alfa de Cronbach

Resultados y discusión

A partir de la información obtenida, se presentan los resultados con el fin de determinar 
cuáles son las principales estrategias de reorganización empresarial que se adoptan en el 
sector cerámico y analizar cada uno de sus dimensiones e ítems.  En primera instancia se 
presentan los resultados relacionados con la reorganización de cartera y portafolio la cual 
está compuesta por cuatro reactivos:  a) se renueva el portafolio de productos; b) Se renuevan o 
modifican las unidades estratégicas del negocio; c) Se invierte en otros negocios relacionados 
con la actividad de la empresa; y d) Se invierte en otros negocios NO relacionados con la 
actividad de la empresa.

Figura 2. Se renueva el portafolio de productos

La información relacionada con la renovación de portafolio de productos se muestra en la 
figura 2, en la que se puede destacar que las categorías con mayor frecuencia son Casi 
siempre 49.5%, Algunas veces 26.5% y Siempre 20.4%. Si se tienen en cuenta las categorías 
siempre y casi siempre como positivas al proceso de renovación de portafolio se puede concluir 
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que 69.4% de los ejecutivos de la organización adoptan esta estrategia en sus compañías.

Figura 3. Se renuevan las unidades estratégicas del negocio

Los ejecutivos de las organizaciones encontradas consideran que la renovación de las unidades 
estratégicas de negocios se realiza casi siempre 36.7%, siempre 22.4%, algunas veces 32.7%, 
casi nunca 4.1% y nunca 4.1%.  Teniendo en cuenta que para este estudio se consideran 
las categorías siempre y casi siempre como favorables a la adopción de esta estrategia, se 
concluye las organizaciones del sector cerámico, adoptan este tipo de estrategias de manera 
positiva.

Figura 4. Se invierte en otros negocios relacionados con la actividad de la empresa

La figura 4 muestra la información relacionada con la adopción de la estrategia de inversión 
en negocios relacionados con la actividad principal de la empresa y en ellas se destaca que 
el 49% siempre lo hace, el 18.4% casi siempre y el 26.5% algunas veces. Al consolidar las 
categorías de Siempre y Casi siempre se puede decir que el 67.3% considera y adopta la 
estrategia.

Figura 5. Se invierte en otros negocios NO relacionados con la actividad de la empresa
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Con respecto de la disposición para invertir en negocios no relacionados con la empresa, 
los ejecutivos entrevistados consideran que siempre lo hacen en 47.8%, casi siempre 10.9%, 
casi nunca 19.6% y nunca 13%, lo cual significa que 58.7% adopta la medida de manera 
positiva (siempre y casi siempre) (Ver figura 5). La segunda dimensión de la reorganización 
industrial se refiere a la reorganización financiera que para este estudio está compuesta de 
los siguientes ítems: a) se cambia de composición accionaria de la propiedad de la empresa y 
b) se reestructuran las deudas de la organización.

En el caso de la composición accionaria o de propiedad de la empresa, el 52.2% de los 
entrevistaos considera que algunas veces se adopta este tipo de estrategias, casi nunca el 
21.7% mientas que siempre y casi siempre apenas llegan al 4.3% y 17.4% respectivamente 
(ver figura 6)

Figura 6. Se cambia la composición accionaria o propiedad de la empresa

Con respecto de la reestructuración de los compromisos financieros de la organización, que 
se presenta en la figura 7, se encontró que el 49% de los informantes consideran que algunas 
veces se adopta este tipo de acciones, mientras que el 42.9% lo hace casi siempre y 6.1% 
siempre.  Al consolidar la categoría siempre y casi siempre como actitud positiva frente a la 
implementación de esta estrategia, se encuentra que el 49% es favorable, el 49% es neutro 
(algunas veces) y el 2% desfavorable (casi nunca y nunca).

Figura 7. Se reestructuran las deudas de la organización

El tercer factor de reorganización industrial es el denominado reorganización administrativa 
que para este estudio se compone de dos ítems:  a) Se reconfigura el tamaño y funcionamiento 
de la organización, y b) Se modifica o reduce la planta de personal.
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Figura 8. Se reconfigura el tamaño y funcionamiento de la organización

El segundo componente de la reorganización administrativa se refiere a la modificación 
o reducción de la planta de personal, en la que los entrevistados consideran que es una 
medida que casi siempre se adopta en la organización en un 57.1%, algunas veces 32.7% y 
6.1 siempre.

Figura 9.  Se modifica o reduce la planta de personal

Finalmente, para determinar si los elementos de reorganización industrial están presenten 
en sector cerámico, se crea una nueva variable calculada (en SPSS) para cada dimensión, en 
la que se agrupan todos los ítems del cuestionario referentes a cada una de ellas. A partir 
de esta nueva variable se realiza agrupamiento visual, creando los siguientes rangos:  a) 
Negativo: entre 0 y menor que 3; b) Neutro: entre 3 y 3.5; c) Positivo: mayor que 3.5 Rango 
Positivo. Los resultados de esos cálculos se muestran en la figura 10.

Figura 10.  Factores de reestructuración industrial presentes en el sector cerámico
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Con base en la información presentada en la figura 10, se destaca que todos ítems presentados 
en el factor de reestructuración de cartera o portafolio tienen condición positiva, lo que quiere 
decir que las organizaciones renuevan su portafolio de servicios, restructuran sus unidades 
estratégicas de negocios, diversifican su inversión en otros negocios que tienen o no relación 
con la actividad principal de su empresa.  Respecto de la reorganización financiera, se 
muestra que los ítems tienen una condición de neutralidad, es decir, que las organizaciones 
no adoptan la estrategia de cambio de composición accionaria o cambio de propiedad de la 
empresa y no reestructuran sus acreencias de forma sistémica, como una forma de enfrentar 
las crisis y resolver los problemas.  Además, se puede observar que, desde la perspectiva 
de reorganización administrativa, sus ítems tienen una condición positiva, es decir que se 
adoptan medidas para reconfigurar el tamaño y funcionamiento de la organización y se 
reduce o modifica la planta de personal para encontrar solución a situaciones problemáticas 
derivadas de la crisis del cierre de frontera.

Respecto del factor de reestructuración de cartera o portafolio tiene un 59.2% de condición 
positiva, 24% condición negativa y 16.3% condición neutra, lo que significa que éste factor de 
reorganización gerencial prevalece en las organizaciones estudiadas, que se corrobora con la 
información presentada en la figura 10, donde todos sus ítems tienen una condición positiva 
ya que están en el rango mayor al 3.5, según los agrupamientos realizados (Ver tabla II)

Respecto del factor de reestructuración financiera, el 67.3 % tienen condición neutra, 
20.4% negativa y 12.2% condición negativa, por lo tanto, se puede concluir que este factor 
no es prevalente en el sector y que las estrategias referentes a los aspectos financieros 
esporádicamente se realizan, aunque no es una práctica común en las empresas estudiadas. 
Adicionalmente, el factor de reestructuración industrial, tienen una condición positiva del 
49%, neutra del 48.8% y negativa del 12.2%, con lo que se puede afirmar que este componente 
es prevalente en las organizaciones objeto de estudio y que sus directivos, sistémicamente 
realizan estrategias de reorganización que permitan mejorar el desempeño, adaptarse al 
mercado y resolver situaciones desfavorables.

Tabla II. Elementos de restructuración Industrial

De la información presentada en la Tabla II, se concluye que dos de los tres elementos 
claves de reorganización empresarial, dos están presentes en el sector cerámico de Norte de 
Santander:  Reorganización de cartera o portafolio (59.2%) y Reorganización Administrativa 
(49.0%) mientas que el tercer componente denominado Reorganización Financiera es Neutra 
(67.3%).

Discusión

La crisis producida por el cierre de frontera y la consecuente pérdida del mercado venezolano, 
constituye a partir del 2015 en el mayor reto del sector que debería resolver. No obstante, 
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la misma dinámica política y económica 
en la que se desempeña el sector ha tenido 
profundos cambios con el cierre de frontera, 
por lo que ha sido necesario realizar 
transformaciones que contribuyan al sector 
en búsqueda de nuevos mercados.  En ese 
sentido como lo afirman diversos autores [25, 
5, 26, 22, 27, 28, 29, 30], la reorganización 
empresarial constituye la principal 
herramienta para que las organizaciones 
reorienten sus acciones y puedan lograr 
mayor eficacia y eficiencia, especialmente 
en épocas de crisis, mediante diversas 
modificaciones como la reestructuración de 
su portafolio, sus finanzas y su estructura 
administrativa.

En el estudio se encontró que las firmas 
del sector han realizado transformaciones 
o reconversiones productivas desde las 
perspectivas de cartera o portafolio y 
organizacional.  Además, se ha encontrado 
que no han realizado transformaciones 
significativas desde la perspectiva financiera 
que ayude al sector a reencontrar su 
posición dentro del mercado. Esto es un poco 
preocupante si se tienen en cuenta que [25], 
consideran que la reorganización financiera 
es crucial para obtener recuperación y dar la 
posibilidad a las organizaciones de continuar 
en el mercado, debido a la inyección de 
capital y a las posibles mejoras en el aparato 
productivo, tecnológico y mercadotécnico 
que se puedan adoptar.

Al realizar cambios de reestructuración la 
industria, debería mejorar la capacidad de 
pensar de manera estratégica, por lo que 
el sector tendría una ventaja competitiva 
superior, se daría 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 está 
cerrado.

Conclusiones
De acuerdo a la literatura ampliamente 
revisada y analizada, la reorganización 
empresarial es 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.  Esto implica transformaciones 
fundamentales, especialmente en tres 
sentidos: 1) reorganización de cartera o 
portafolio, 2) reconfiguración de la propiedad 
de capital de la empresa y reestructuración 
de la deuda, y 3) reorganización funcional 
y estructural de la administración. Los 
hallazgos de esta investigación señalan 
que las organizaciones del sector cerámico, 
realizan acciones de reestructuración 
productiva desde las perspectivas de cartera 
o portafolio y administrativas, sin embargo, 
no tanto desde la perspectiva financiera, lo 
que significa que se está dejando de utilizar 
un recurso importante, que la literatura 
especializada considera clave para retomar 
el rumbo y la competitividad de la empresa.
Respecto de la reorganización de cartera o 
portafolio, se encontró que las organizaciones 
renuevan su portafolio de productos, 
reestructuran las unidades estratégicas 
del negocio, invierten en otros negocios 
relacionados con el objetivo misional de la 
organización e invierte en otros negocios no 
relacionados con la misión de la empresa, 
eso con el propósito de diversificar sus 
posibilidades en el mercado e influir en la 
cadena de valor.

Referente a la perspectiva financiera se 
encontró que no es habitual tomar acciones 
relacionadas con la reconfiguración de 
composición accionaria o de propiedad de 
la empresa, ni con la reestructuración de 
la deuda.  Por lo que desde la perspectiva 
financiera solo eventualmente se toman este 
tipo de medidas y se está desperdiciando un 
recurso importante que daría un impulso al 
sector.
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Finalmente, con relación a la reorganización 
administrativa, es habitual tomar decisiones 
respecto del tamaño, gobernabilidad y 
funcionamiento de la empresa y sobre el 
tamaño y conformación de la planta de 
personal.
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