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INTRODUCCION 

 
 
Desde tiempo inmemorial el hombre ha sentido particular interés por conocer su 
futuro y, desde el presente, influir sobre él. El agricultor que desearía conocer de 
antemano la fecha de inicio y término de los periodos de sol y lluvias, el militar 
ansioso de adelantarse a los acontecimientos y garantizar así la victoria, el 
administrador que requiere tomar decisiones sobre el uso o reserva de recursos 
de acuerdo al desarrollo de los acontecimientos. 
 
Por esto, la exploración de los métodos de prospectiva llamaron la atención de los 
autores del presente trabajo de tesis a partir de la introducción a los mismos 
recibida durante el periodo de formación en la Maestría en Administración de la 
Universidad de la Salle. 
 
Es así que, buscando el desarrollo de una tesis de grado que destacase no solo 
por su contemporaneidad, sino por la aplicación directa y el aprovechamiento que 
de ella puedan hacer los municipios comprometidos en el presente estudio, se 
seleccionó un tema de interés para las localidades que conforman la Provincia de 
Ubaté en un área de relevancia para sus administraciones: el desarrollo y 
explotación del potencial turístico de esa región. 
 
Para ello, se tomó como referencia el método de planeación por escenarios 
propuesto por la escuela de prospectiva-estratégica liderada por Michel Godet, la 
cual, propone la realización de un conjunto secuencial de actividades que 
conducen a la formulación de escenarios y estrategias para llegar al escenario 
deseado. 
 
El Capítulo 1 presenta el marco teórico que sirve de base para el desarrollo del 
proyecto.  Se parte de una  descripción de las formas de planeación, donde se 
destaca la Planeación Prospectiva y la Planeación por Escenarios como método 
para su aplicación.  Dicho Método de los Escenarios es descrito en detalle por ser 
precisamente la herramienta de aplicación en el presente documento, 
desarrollando cada una de sus etapas, con especial énfasis en la formulación de 
escenarios y la definición y selección de opciones estratégicas. 
 
En el Capítulo 2 se ha contemplado el estudio general del sistema, la Provincia de 
Ubaté y su entorno, mediante un proceso de Análisis Estructural donde, se 
identifican tres partes esenciales: la primera, en la cual se hace la identificación de 
variables y actores a través de encuestas y talleres que contaron con participación 
de la comunidad e Instituciones interesadas en el desarrollo del sector. Dicha 
etapa preliminar es la base para el posterior análisis estructural. Las variables 
identificadas son motivo de una etapa en la que las mismas son definidas y 
presentadas dentro del contexto del sistema considerado. 
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En la segunda parte del mismo capítulo, las variables seleccionadas son ubicadas 
en la Matriz de Análisis Estructural que estudia las relaciones entre ellas dentro del 
sistema considerado, conduciendo esto a la tercera parte del mismo capítulo en la 
cual se determinan las variables clave, base para el desarrollo del resto del trabajo 
de grado. 
 
En el Capítulo 3, se adelantó el estudio de aquellos actores que de acuerdo con la 
información recopilada en las actividades citadas anteriormente, tienen alguna 
influencia en la evolución de las variables clave; Para esto, fue necesario agotar 
seis pasos que permitiesen, a partir del estudio de los proyectos, apremios, 
medios de acción y motivaciones de cada actor, así como los retos estratégicos 
que de allí se derivan, determinar las relaciones entre los mismos, sus tácticas y 
estrategias, para confluir en la formulación de hipótesis sobre las cuestiones clave 
de futuro. 
 
Dichas hipótesis en sí mismas aún presentan un alto grado de incertidumbre, 
razón por la cual en el Capítulo 4 se acude al Método de Expertos, para que, 
gracias a la aplicación del Método Delphi, se estudie la probabilidad de ocurrencia 
de las mencionadas hipótesis, lo que a su vez fundamenta la formulación de los 
escenarios tendencial, utópico, catastrófico y normativo. Este último, determina la 
orientación de las estrategias obtenidas a partir de la metodología D.O.F.A. 
 
Los resultados del proyecto son varios y en diversos campos: se ha aportado a la 
Administración Municipal de la Provincia de Ubaté un conjunto de estrategias base 
para orientar los objetivos y acciones en pro del desarrollo turístico regional en el 
contexto de un escenario posible al que puede llegarse a partir del presente y que 
se constituye como alternativa del escenario tendencial determinado; la 
Universidad de la Salle en general y tanto el programa de Master en 
Administración como los estudiantes en particular, han ganado una herramienta de 
consulta en la que, con lujo de detalles, puede apreciarse la aplicación práctica y 
aterrizada al contexto de nuestro país de una metodología que incorpora áreas de 
trabajo en un campo amplio y de permanente vigencia; finalmente, los autores del 
mismo, se han enriquecido con la experiencia generada en la elaboración del 
proyecto y con el conocimiento apropiado durante el desarrollo de éste en pro de 
su crecimiento profesional y personal. 
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1. MARCO TEÓRICO 
 
 

“El turismo por su naturaleza, es el mas internacional de los 
negocios. Desde su surgimiento como actividad lucrativa en 
la era moderna, ha marcado la pauta en las relaciones entre 
los países y regiones y ha ofrecido la oportunidad de 
superar las diferencias culturales, ideológicas, políticas y 
económicas entre las naciones”1  
 

Las personas y las organizaciones utilizan la planeación como herramienta para el 
logro de objetivos propuestos a futuro. Bien sea planeación estratégica, táctica u 
operativa, quien o quienes la lleven a cabo requieren como ingrediente básico de 
su trabajo la clarificación de los futuros posibles. De acuerdo a esto existen 
diferentes formas de Planeación clasificadas por la manera como abordan el 
bosquejo de los acontecimientos por venir2. 
 
Hay quienes planifican como si ya supusieran que el futuro será igual al presente. 
Es probable que la administración o la comunidad no reconozca los cambios 
bruscos del entorno (bien sean técnicos, económicos o sociales) ni su impacto 
sobre estos. Existe una resignación a los hechos que se presentan, esperando a 
que los acontecimientos permitan decidir si es posible continuar o no. A esta 
planeación se le denomina “Planeación Pasiva”3. 
 
Cuando existe una despreocupación por los cambios mientras estos no se hayan 
convertido en presente ineludible; y solo entonces se busca el reacomodo tardío a 
las nuevas circunstancias de manera urgente e incondicional, aparece otro tipo de 
planeación llamada “Planeación Reactiva”, que también puede denominarse 
anacrónica, dada su falta de flexibilidad4. 
 
El reconocer la importancia de contar con esquemas, visiones, escenarios o 
bosquejos de lo que puede ser el futuro, haciendo solo uso de proyecciones 
tendenciales o simplemente inerciales como herramienta de análisis, genera otro 
tipo de planeación denominada “Planeación Proyectiva”. Al igual que la planeación 

                                                
1 GAITÁN, Carlos Julio. Estudio de Competitividad del Sector Turístico. Ministerio de Desarrollo 
Económico – Presentación. Bogotá, D. C. 1996. 
2 MARACAY, Omar y Márquez, Missdalia. Exposición - Taller de Planificación Prospectiva. 
http://www.geocities.com/Paris/Maison/2315#2. Antecedentes. IUTV. Taller de Planificación. 
(20/03/2001). 
3 GODET, Michel. De la Anticipación a la Acción. Manual de Prospectiva y Estrategia. Barcelona, 
España, 1995. Prólogo. Pág. XVI. 
4 Op. Cit., MARACAY, Omar y Márquez, Missdalia. (20/03/2001). 



 
 

4

reactiva, esta es capaz de ver el futuro únicamente como una prolongación 
mecánica del pasado. 
 
Y por ultimo, existe la “Planeación Prospectiva”, la cual tiene como propósito la 
anticipación de los futuros posibles, probables y deseables. En tanto que el futuro 
no está predeterminado, se pueden trazar tácticas y estrategias que conduzcan 
hacia los futuros deseables. Por tanto, su misión es la elección de caminos 
identificados a través una disciplina denominada Prospectiva, la cual implica una 
mirada al porvenir enfocándose en esclarecer acciones presentes. 
 
Esta disciplina requiere visión global, sistémica, dinámica y abierta para explicar 
los posibles futuros, no sólo por datos del pasado sino fundamentalmente teniendo 
en cuenta las evoluciones futuras de las variables (cuantitativas y sobretodo 
cualitativas) así como los comportamientos de los actores implicados; de esta 
manera se reduce la incertidumbre, define la acción a seguir y aporta mecanismos 
que conducen al futuro aceptable, conveniente, deseado y probable. 
 
La Prospectiva tiene como objetivos estratégicos la orientación de la acción 
presente (planeación) a la luz de los futuros posibles y deseados, buscando el 
máximo de flexibilidad frente a la incertidumbre y la identificación de futuros 
posibles con puntos de referencia, que ayude a distinguir aquellos que son 
portadores de futuro (potenciales, productivos y futuristas). A su vez posee 
objetivos tácticos como el intervenir la predicción para evitar o aprovechar  
acontecimientos, calibrar una hipótesis o una idea, por ejemplo, justificar una 
decisión y evitar posibles críticas, construir una imagen emprendedora y dinámica 
y cuestionar los estereotipos y comportamientos nefastos (escepticismo, creencias 
ciegas, visión a corto plazo) 5. 
 
 
1.1 METODOLOGÍA DE PROSPECTIVA ESTRATÉGICA 
 
Se caracteriza por utilizar un conjunto de métodos todos ellos explorables, 
analizables y explicables, tanto cuantitativos como cualitativos. Los primeros son 
más conocidos porque se aplican en las disciplinas “económicas” (Teoría 
Económica y Economía Política), los segundos son típicos de la investigación 
socioeconómica cualitativa. La Prospectiva requiere un enfoque multidisciplinar, 
por tanto se utilizan los métodos que se consideran idóneos en función de la 
naturaleza del tema objeto de estudio. 
 
Dentro de los más importantes a nivel cualitativo están:  Análisis de Tendencias / 
Rupturas, Análisis de Actores, Análisis Morfológico, Análisis Estructural, Plano 
Motricidad / Dependencia, Descomposición en Componentes Conectados, Árboles 
de Pertinencia, Redes Condicionadas, Árboles de Competencias, Árboles 
                                                
5  Ibid., (20/03/2001). 
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Tecnológicos, Consultas DELPHI, Panel de Expertos, Escenarios, Impactos 
Cruzados, Mapas Mentales, Ábaco de RÉGNIER, Modelos de Simulación, 
Evaluación Multicriterio y Desclasificaciones Comparadas6. Si se trata de estudiar 
con rigor una temática determinada con el fin de llegar a conclusiones válidas 
desde el punto de vista prospectivo-estratégico, se propone desarrollar el método 
de escenarios en su integridad como se define y describe a continuación. 
 
 
1.2 MÉTODO DE PLANEACION POR ESCENARIOS 
 
Los escenarios pueden definirse como la representación de futuribles que 
describen la evolución del sistema estudiado (empresa, grupo, organización, 
sector, mercado, institución, problemática, conjunto de temas relacionables), 
considerando las evoluciones más probables de las variables-clave a partir de 
juegos de hipótesis sobre el comportamiento de los actores7. Los escenarios son 
narraciones que describen caminos alternativos hacia el futuro. No predicen lo que 
va a suceder, pero sí permiten entender mejor a partir de hoy lo que puede 
suceder mañana. 
 
1.2.1   La delimitación del sistema.  La primera fase del método tiene por objetivo 
construir una imagen del estado actual del sistema, formado por variables que 
deben tenerse en cuenta. Esta imagen debe ser: 
 
a. detallada y profunda en los niveles cualitativos y cuantitativo (recursos). 
b. global, analizada desde un punto de vista económico, tecnológico, político, 

sociológico, ecológico, entre otros. 
c. dinámica, para poner en evidencia las tendencias pasadas y los hechos 

portadores de futuro (Identificarlos y diferenciarlos). 
d. explicativa del sistema, que ilustre el funcionamiento del sistema hasta ahora, 

todo con el fin de establecer una imagen realista. 
 
 
1.2.2 Etapas que comprende el Método de Planeación por Escenarios.  Las 
etapas que comprende el método de escenarios son muy precisas y se encadenan 
en una secuencia lógica. Son las siguientes8: 
 
a. Análisis retrospectivo:  se estudia la evolución pasada del sistema e 

identifican los mecanismos, actores y tendencias de mayor peso que han 
determinado la evolución hasta hoy. 

 

                                                
6 ECHARRI, José Miguel. Instituto de Prospectiva Estratégica - IPE-, 
http://www.prospecti.es/ipeframe.htm. España, 1999. (20/03/2001). 
7 Op. Cit., MARACAY, Omar y Márquez, Missdalia. (20/03/2001). 
8  Op. Cit., ECHARRI, J. M. (20/03/2001). 
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b. Delimitación del sistema y búsqueda de las variables-clave:  externas, 
internas, motrices, dependientes, etc. 

 
c. Análisis estructural:  determinación y estudio de las interacciones entre 

variables; relaciones directas e indirectas, ocultas, potenciales, etc., que 
configuran el sistema (Empresa, Sector, Mercado, Acción Política, 
Problemática). 

 
d. Análisis de estrategias de actores:  análisis matricial que estudia los retos, 

objetivos, fuerzas, posiciones, jerarquías, convergencias y divergencias, 
alianzas y conflictos de los actores implicados en el sistema. Se deducen 
unas recomendaciones estratégicas. 

 
e. Elaboración de conjuntos de hipótesis combinadas y probabilizadas sobre las 

variables-clave del futuro:  resultados de los posibles conflictos entre actores 
(p. e., competitivos) y posibles rupturas de tendencias. Se utiliza uno de los 
Métodos Generales de Prospectiva, que bien pueden ser de “consulta a 
expertos”  o de la familia DELPHI, el cual tiene en cuenta las probabilidades -
simples y condicionales- de realización de cada hipótesis en función de las 
demás.  

 
Otros Métodos Generales de Prospectiva son el Método extrapolativo (en el 
que se proyectan hacia el futuro aquellos datos de evolución que se tienen 
del pasado. Para ello se recopila la información histórica disponible y se 
busca posibles tendencias o ciclos evolutivos, dando posibles entornos 
futuros) y el Método de correlación (en el cual se busca identificar qué 
factores están implicados en un desarrollo y en qué grado influyen. Teniendo 
esto presente se determina cuál es la posible línea evolutiva que van a seguir 
estos). 

 
f. Con la información obtenida de las fases anteriores se elaboran propiamente 

los Escenarios:  a cada juego de hipótesis coherente y más o menos probable 
le corresponde un escenario que describirá las situaciones futuras así como 
las trayectorias de las variables que permiten pasar desde la situación origen 
a situaciones intermedias y a la situación futura. Luego se procede a hacer 
una síntesis para distinguir apropiadamente lo que es posible, realizable o 
deseable y en qué condiciones. No existe una sola forma de diseñar 
escenarios. La construcción de escenarios es una disciplina a medio camino 
entre la intuición y la lógica, la reflexión y la acción, la retórica y la ciencia. De 
hecho, su estatus metodológico permanece incierto. Esquemáticamente, la 
bibliografía sobre los métodos se ubica en tres polos: el arte (caracterizado 
por su énfasis en el pragmatismo más que sobre la abstracción), la 
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formalización matemática (influenciado por el cálculo de probabilidades y la 
investigación operacional) y el método9. 

 
 Los tipos de escenarios que existen varían según el enfoque y la escuela de 

origen de las metodologías, a saber: 
 

Ø Escenarios Probables y Deseables (escuela francesa) 
- Escenarios probables:  corresponden a lo que pasará en el futuro, 

conociendo la actividad de los actores. 
- Escenarios deseables:  indican el horizonte a donde se debe encaminar 

los esfuerzos si se quiere que las cosas cambien significativamente y si se 
pretende superar los pronósticos del escenario probable, dando solución a 
los problemas planteados en el sistema. 

 
Ø Escenarios exploratorios y normativos (Erich Jantsch) 

De acuerdo con Hatem, para construir un escenario se puede partir del 
principio o del final. Si se escoge examinar los caminos posibles a partir de 
una situación presente, sin ideas preconcebidas sobre el punto de llegada, 
se habla de “forecasting” o escenarios exploratorios; si por el contrario, se 
parte del punto de llegada para reconstruir a la inversa el camino que lo 
llevará a la situación presente, se habla de “backcasting” o escenarios 
normativos. El razonamiento en “forecasting” es, de hecho, más inclinado 

                                                
9 En el artículo “Conversando acerca del Método de los Escenarios” publicado por el Doctor  Javier Vásquez 
Medina en internet http://cider.uniandes.edu.co/@programas_a/maestria_25/lecturas/curso%20procesos% 
20sociales/Escenarios-segunda%20sesi%F3n.pdf plantea los diferentes enfoques de acuerdo con Fabrice 
Hatem.  El primer enfoque (arte) se deriva del concepto de la lógica intuitiva. En él prevalece el buen sentido y 
el saber hacer del prospectivista en lugar de la descripción detallada de herramientas formalizadas. Puede 
decirse que aquí la escritura de los escenarios se constituye en una práctica literaria, ante todo en un arte y un 
estado del espíritu para la cual no existe un solo método “definitivo”.  Para algunos  autores en la misma línea, 
los escenarios buscan estimular el debate sobre el futuro y facilitan la conversación sobre lo que está pasando 
y puede ocurrir en el mundo que nos rodea. Consideran que no existe una sola metodología estandarizada 
para desarrollar escenarios, y creen más bien que son un proceso que aprovecha los conocimientos y la 
creatividad de los participantes para buscar constructivamente alternativas, expresando y analizando ideas en 
un ambiente libre y creativo. 
Un segundo enfoque que insiste sobre los métodos matemáticos de construcción de escenarios es el 
planteado por Michel Godet en sus obras “De la anticipación a la acción” (1994) y el “Manuel de Prospective 
Strategique” (1997). Mientras el primer enfoque (conocido como SRI-Shell) se orienta hacia decisiones 
específicas y no se detiene en el análisis de la probabilidad de ocurrencia de eventos específicos,  el método 
prospectivo estratégico es más abierto y ciertamente complejo, y dedica un tiempo importante a la 
identificación de los futuros probables. No obstante, los dos enfoques comparten un proceso común, aunque 
difieren en el número de etapas planteadas. 
Según un tercer enfoque, la previsión humana y social (Masini y Medina, 1999), la diferencia se sitúa más bien 
en los criterios que se utilizan, que a su vez se constituyen en su aporte fundamental, a saber: La humildad, 
flexibilidad, rigurosa sustentación, rediseño continuo de las hipótesis y los escenarios, La participación de los 
actores en la elaboración de los escenarios, La postura ética y crítica en el manejo del ejercicio y de la 
información. 
Para Gausemeier et al (1996), otros enfoques muy usados son: 
-  El trend-impact-analysis, descrito por M. Porter y U. Reibnitz, el cual se basa en proyecciones alternativas 

de diferentes factores claves, combinadas según diversos criterios. 
-  El Cross-impact analysis, practicado por el Instituto Batelle en Europa y los Estados Unidos, cuyos 

escenarios sobre proyecciones alternativas usan probabilidades relativas. 
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a privilegiar las hipótesis más plausibles, y extrapolar las tendencias 
pasadas con un enfoque más realista y conservador, mientras que el 
“backasting” privilegia la ventaja de la sorpresa o la ruptura posible, y es 
más tornado hacia la acción y la innovación. 

 
Ø Escenarios Tendenciales, Utópicos, Catastróficos y Contrastados 

(Herman Kahn, previsión humana y social) 
- Escenarios Tendenciales (Tendencial-inercial):  describe la prolongación 

de la situación actual. Presupone que las cosas no cambian, como si todo 
siguiese igual. Se debe hacer lo más detallado posible, con rigor científico, 
involucrando todas las variables del sistema. Suele ser desmoralizante y 
provocar crisis psicológicas y éticas, porque generalmente muestra que las 
cosas van mal. No muestra cambios estructurales. Es la base para referir 
los cambios. Este escenario es muy importante para el decisor porque le 
muestra las consecuencias que pueden surgir si la cosa no cambia y 
empeora lentamente. 

- Escenario Utópico:  describe el mejor de los mundos posibles, lo que debe 
ser idealmente. No suele ser realizable. Es el más deseable. 

- Escenario Catastrófico:  describe el peor de los mundos posibles. Empeora 
el escenario tendencial. 

- Escenario Normativo:  describe una situación deseable y alcanzable que 
mejora el escenario tendencial. Estructura los objetivos para el futuro. Es 
necesario fijar metas obtenibles, razonables, y definir unos plazos que 
permitan alcanzarlo. 

- Escenarios Contrastados:  describen diferentes situaciones a partir de las 
variaciones de algunas de las variables claves. Generalmente son 
bastante opuestos al escenario tendencial y presentan situaciones 
extremas. Son aquellos que se construyen como si fuesen a suceder las 
sorpresas que se presumen totalmente improbables en el momento de 
elaborarlos. Sin embargo, no son totalmente arbitrarios y se enfocan a 
descubrir mediante el análisis racional, relaciones entre hechos que no son 
suficientemente visibles. 

 
Ø Escenarios de primera y segunda generación (Stanford Research 

Institute, Royal/Dutch Shell) 
- Escenarios “explorativos o de primera generación”:  están basados sobre 

la extrapolación de series temporales de agregados macroeconómicos y, 
simultáneamente, sobre la identificación de las principales fuentes de 
incertidumbre que influyen sobre el sistema bajo estudio. De allí resultan 
escenarios de base y de contraste, con o sin sorpresa, con diferente grado 
de verosimilitud. Su objetivo no es la acción sino la comprensión. 

- Escenarios decisionales:  es la segunda clase de escenarios (también en 
orden temporal) también llamados de “segunda generación”. El objetivo en 
la base de su elaboración es modificar el modelo mental del mundo (el 
microcosmos) que cada decisor se construye con base en su conocimiento 
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y experiencia10. Se eligen entonces las imágenes (situaciones) finales, 
clasificándolas por orden de probabilidad decreciente. Se puede hacer un 
análisis de sensibilidad indicativo cuales son las hipótesis que hay que 
favorecer o impedir para que el sistema evolucione hacia lo deseado. Se 
elige uno o varios escenarios de referencia (con gran promedio de 
probabilidades de ocurrencia) y unos escenarios contrastados que 
exploran situaciones futuras mediante trayectorias de evolución de 
probabilidad no nula. 

 
g.  Definición y elección de las opciones estratégicas:  En el marco de los 

escenarios y teniendo en cuenta los objetivos asociados a los retos de futuro, 
los responsables implicados estarán en condiciones de definir una estrategia 
que apoye la realización efectiva de los escenarios más favorables a los 
objetivos de la organización o que limite las consecuencias nefastas de una 
evolución próxima al escenario pesimista. Pero la multiplicidad de acciones 
posibles plantea el problema de la elección de aquellas que sean más 
razonables, teniendo en cuenta los objetivos fijados por la organización y las 
restricciones (existentes o potenciales); algunas acciones son válidas en 
todas las hipótesis de escenarios, otras sólo son válidas en algunas hipótesis 
y comportan, por tanto, un riesgo que es conveniente evaluar. 

 
De allí la necesidad de utilizar herramientas de Planeación Estratégica dentro 
de los trabajos de prospectiva, facilitando la definición del mejor conjunto de 
estrategias a seguir para lograr el desarrollo de los sistemas analizados. Esta 
necesidad de conocer y lograr obtener una visión clara del presente que se 
tiene del sector, será de gran utilidad para el planteamiento de aquellas 
estrategias que busquen un adecuado desarrollo del potencial analizado, 
puesto que aquellos futuros posibles, de alguna manera guardan un grado de 
similitud y conservan elementos importantes de lo que hoy existe como 
cierto11. 
 
Esto sumado a que cualquier grado de error de apreciación, cualquier dato 
erróneo sobre el sistema estudiado, se refleja en un planteamiento de 
estrategias equivocadas. Se hace necesario realizar un adecuado diagnóstico 
interno y externo del tema como procedimiento clave para una correcta 
definición de estrategias12,13. 
 

                                                
10  Ibid., VÁSQUEZ  MEDINA J. (17/06/2002). 
11 SALLENAVE, Jean Paul. Planeación Estratégica y DOFA. http://www.trytel.com/~jps 
(23/05/2002). 
12 GALBRAITH, Jhon Kenneth. Análisis DOFA. http://www.ascolfa-ca.edu.co/ascolfa-
ca.edu.co/gestra/dofa.htm (23/05/2002). 
13 NASCIMENTO RODRIGUEZ, Jorge La película del management en los 92 años de Drucker. 
Estrategia & Paradigma. http://gurusonline.tv/es/conteudos/drucker4.asp (25/02/2002). 
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La Planeación estratégica es un proceso utilizado para desarrollar estrategias 
a largo plazo con el fin de lograr una ventaja competitiva sostenible que 
apoye la orientación general de un sistema específico. Se utiliza, entre otras 
para formular estrategias con base en un diagnostico resultante del análisis 
de diferentes elementos. Dicha Planeación utiliza herramientas de apoyo, 
dentro de las cuales se encuentra el Análisis D.O.F.A., el cual ayuda a 
determinar si el sistema esta capacitado para desempeñarse en un medio 
más competitivo en comparación con su entorno, con el fin de lograr mayor 
probabilidad de éxito.14 
 
El D.O.F.A. es la sigla usada para referirse a la herramienta analítica que 
permite trabajar con toda la información que se tenga sobre un tema, el cual 
es útil para examinar las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y 
Amenazas. A su vez, este análisis registra la interacción existente entre las 
características internas o particulares del tema y las externas o del entorno en 
el cual se compite. El análisis a través de la Matriz D.O.F.A. se enfoca sobre 
los factores clave para el éxito del sistema y resalta las fortalezas y 
debilidades diferenciales internas, comparadas de manera objetiva y realista 
con el entorno competitivo, y las oportunidades y amenazas claves. Su 
objetivo principal consiste en encontrar la mejor relación entre las tendencias 
que se perciben del entorno y el potencial propio del sector15. 

 
Esto significa que el análisis D.O.F.A. consta de dos partes16: 
- una Interna, relacionada con las fortalezas y debilidades del sistema, 

aspectos sobre los cuales se tiene algún grado de control, y 
- una Externa, la cual mira las oportunidades que ofrece el mercado y las 

amenazas que debe enfrentar el sector en el mercado seleccionado. Es 
acá donde se debe desarrollar toda la capacidad y habilidad para 
aprovechar dichas oportunidades y lograr minimizar o anular las 
amenazas, circunstancias sobre las cuales se tiene poco o ningún control 
directo. (Ver figura 1) 

 
 
 
 
 
 
 
                                                
14 GARCÍA GÓMEZ, Jorge Humberto. Planeación Estratégica. Colombia. 
 http://www.geocities.com/fhgarciag/org/doc8.html (23/05/2002). 
15 MINISTERIO DE SALUD DEL PERÚ. Planeamiento estratégico en servicios de Salud - Guía del 
facilitador. Diagnostico situacional estratégico, Análisis FODA. 
http://payson.tulane.edu:8086/spanish/aps/aps07s/ch08.htm#b.%20análisis%20foda (23/05/2002). 
16 AYALA RUIZ, Luis Eduardo. Gerencia de mercadeo. (M91C). Ciencias Económicas y 
Administrativas.http://www.3w3search.com/Edu/Merc/Es/GMerc065.htm (23/05/2002). 
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Figura 1.  Análisis D.O.F.A. 
 

 

FUENTE: GERENCIA DE MERCADEO (M91C). Ciencias Económicas y Administrativas. Luis Eduardo Ayala Ruiz. 
2001. 

 
 
En teoría, al realizar el análisis a través de la matriz D.O.F.A. resultan 10 tipos de 
estrategias, dependiendo de los diferentes cruces hechos entre los cuatro 
componentes existentes17. A este número total de estrategias obtenidas se les 
denomina Matriz D.O.F.A. ampliada. Este número total de estrategias no es 
utilizado en la práctica debido a las características improductivas de algunos de 
sus cruces de componentes obtenidos. Se hace una descripción sucinta de los 
diez cruces obtenidos, así como de la productividad o improductividad de su 
utilización práctica: 
 
- Estrategias Fortalezas/ Oportunidades – F.O.:  nacen del enfrentamiento entre 

fortalezas y oportunidades, y pretenden usar las fortalezas para aprovechar las 
oportunidades. Son las estrategias más PRODUCTIVAS de todos los cruces de 
componentes, y corresponde al ideal al cual se debe llegar. 

- Estrategias Fortalezas/ Amenazas – F.A.:  nacen del enfrentamiento entre 
fortalezas y amenazas, y pretenden usar las fortalezas para neutralizar las 
amenazas. Existe un alto nivel de PRODUCTIVIDAD en la utilización de dichas 
estrategias, debido a la utilización de las Fortalezas como elemento que 
contrarresta las amenazas existentes.   

                                                
17 Op. Cit. GALBRAITH, Jhon Kenneth. Análisis DOFA. (23/05/2002). 
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- Estrategias Fortalezas/ Fortalezas – F.F.:  nacen del enfrentamiento de las 
fortalezas entre sí, y pretenden potenciar las fortalezas. Se observa una 
redundancia e IMPRODUCTIVIDAD en la utilización de este tipo de estrategias.  

- Estrategias Fortalezas/ Debilidades – F.D.:  nacen del enfrentamiento entre 
fortalezas y debilidades, y pretenden reducir las debilidades usando las 
fortalezas. Son IMPRODUCTIVAS, ya que en la practica, las debilidades se 
contrarrestan con las oportunidades existentes, más no con las fortalezas, 
debido al bajo nivel de impacto que se genera sobre estas debilidades. 

- Estrategias Debilidades/ Oportunidades – D.O.:  nacen del enfrentamiento entre 
debilidades y oportunidades, y pretenden reducir las debilidades aprovechando 
las oportunidades. Existe una PRODUCTIVIDAD lógica al utilizar las 
oportunidades presentadas para contrarrestar las debilidades existentes. 

- Estrategias Debilidades/ Amenazas – D.A.:  nacen del enfrentamiento entre 
debilidades y amenazas, y pretenden reducir las debilidades y neutralizar las 
amenazas. Este tipo de estrategia es el menos utilizado de todas las 
PRODUCTIVAS, debido a que son utilizadas como método de choque o de 
última nivel de utilización.   

- Estrategias Debilidades/ Debilidades – D.D.:  nacen del enfrentamiento de las 
debilidades entre sí, y pretenden reducir las debilidades. Se observa una 
redundancia e IMPRODUCTIVIDAD en la utilización de este tipo de estrategias. 

- Estrategias Oportunidades/ Oportunidades – O.O.:  nacen del enfrentamiento 
de las oportunidades entre sí, y pretenden aprovechar las oportunidades. Se 
observa una redundancia e IMPRODUCTIVIDAD en la utilización de este tipo 
de estrategias. 

- Estrategias Oportunidades/ Amenazas – O.A.:  nacen del enfrentamiento entre 
oportunidades y amenazas, y pretenden neutralizar las amenazas 
aprovechando las oportunidades. En la práctica son IMPRODUCTIVAS, debido 
a que se pierde el manejo que el sistema pueda tener de la estrategia 
generada, ya que estas dependen del entorno, y el sistema no tiene ingerencia 
sobre estas. 

- Estrategias Amenazas/ Amenazas – A.A.:  nacen del enfrentamiento de las 
amenazas entre sí, y pretenden neutralizar las amenazas. Se observa una 
redundancia e IMPRODUCTIVIDAD en la utilización de este tipo de estrategias. 

 
Dicho cruce de componentes se encuentra representado en el siguiente gráfico 
esquemático, donde se aprecia la ubicación espacial de las diferentes estrategias 
existentes dentro de la matriz D.O.F.A. ampliada. Aquellos espacios que se 
encuentran en blanco representan las redundancias o repeticiones de estrategias 
existentes dentro de la Matriz D.O.F.A. ampliada. (Ver figura 2). 
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Figura 2.  Matriz D.O.F.A. ampliada. 

 
FUENTE:  GALBRAITH, Jhon Kenneth. Análisis DOFA. http://www.ascolfa-ca.edu.co/ascolfa-ca.edu.co/gestra/dofa.htm. 

(23/05/2002). 

 
 
1.3 CATEGORÍA DE ESTRATEGIAS 
 
La estrategia actúa sobre lo desconocido. En este sentido, se convierte en una 
herramienta de gestión muy útil para la planeación ya que ayuda a generar una 
capacidad de respuesta ante las variaciones del entorno y permite elegir 
correctamente opciones estratégicas a partir de los resultados de la aplicación de 
disciplinas como la prospectiva misma permitiendo mejorar la toma de decisiones 
enfocadas al futuro y reduciendo la incertidumbre y sus riesgos asociados. 
 
Existen dos grandes categorías de estrategias : las Individuales y las Colectivas18. 
 
1.3.1 Individuales.  Dentro de las estrategias individuales mas importantes se 
tiene a las Alianzas Estratégicas y la Integración hacia Atrás o Ingeniería de 
Reversa19. Las alianzas estratégicas son consideradas individuales en virtud a que 
ellas son de la iniciativa de una organización que le propone a otra un determinado 

                                                
18 PORTER, M. Competitive Strategy. New York: The Free Press. 
http://home.att.net/~nickols/competitive_strategy_basics.htm 1980. 
19 GHOSH, S. Reverse Linkages: the growing importance of developing countries. Finance & 
Development, March 1996. 
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acuerdo, y dentro de estas existen diferentes modalidades, como se muestra en el 
cuadro 1, así:20. 
 
 
Cuadro 1.  Modalidades de alianzas estratégicas individuales 

MODALIDAD DEFINICIÓN 
Joint Venture Creación de tercera empresa con aporte patrimonial de dos socios. 

Participación Accionaria Compra de acciones de una empresa por parte de otra. 
Outsourcing (Tercerización) Una empresa acuerda con otra, la elaboración de un producto o la 

prestación de un servicio bajo un contrato de mediano y largo plazo. 
Acuerdo de Comercialización Una empresa comercializa los productos de otra. 

Acuerdo de manufactura Una empresa manufactura los productos de otra. 
Acuerdo Universitario Una empresa financia una investigación que es realizada por una 

Universidad (Centro Docente) 
Acuerdo de Colaboración 

en I & D 
Dos organizaciones acuerdan adelantar conjuntamente el desarrollo 
de nuevos productos o procesos. 

Acuerdo de Uso de Licencia Una empresa, mediante pago respectivo, accede al uso de la 
tecnología de otra. 

FUENTE:   FORREST, J. “Strategic Alliances and Small Technology-Based Firm” Journal of Small Business 
Management. July, 1990. En:  III Reunión del Foro Regional sobre Política Industrial. Venezuela. 1997. 

 
 
Dentro de estas alianzas estratégicas se encuentra el OUTSOURSING o 
Tercerización como se conoce en Brasil, el cual se distingue de la 
subcontratación, en que esta última se realiza sin mayores consideraciones 
estratégicas a través de contrataciones rutinarias. Una característica esencial del 
Outsoursing es que la empresa que decide emplearla debe distinguir previamente 
cuales son las actividades medulares del negocio en el cual opera y cuales no. 
Son las actividades No Medulares las susceptibles de ser contratadas a través de 
la búsqueda de un proveedor con el cual se establece una relación de mediano y 
largo plazo. Una distinción importante es que implica contratar en el mercado una 
actividad que antes se realizaba dentro de la organización, no involucrando 
actividades nuevas. Una misma empresa puede tener varias alianzas estratégicas 
con diferentes empresas u organizaciones y sin embargo se deben seguir 
considerando estrategias individuales pues en cada caso son acuerdos bilaterales 
que no tienen repercusión en los otros. 
 
1.3.2 Colectivas.  Estas como su nombre lo indica, involucran colectivamente a 
todos los participantes y la acción de una repercute sobre otras en diferentes 
grados, dependiendo de la modalidad de estrategia utilizada. La necesidad de 
diseñar y adelantar estrategias colectivas pasa a ser no solamente una posibilidad 
de desarrollar ventajas competitivas individuales y conjuntas sino que puede llegar 
a constituir un requisito básico de sobrevivencia para muchas organizaciones. 

                                                
20 FORREST, J. “Strategic Alliances and Small Technology-Based Firm” Journal of Small Business 
Management. July, 1990. En:  III Reunión del Foro Regional sobre Política Industrial. SELA – AECI 
– ONUDI – Programa Bolívar – Ministerio de Industria y Comercio de Venezuela – ALADI – BID – 
CEPAL – PNUD – Con- industria. Caracas, Venezuela. 30 de julio al 1 de agosto de 1997. 
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Incluso alguna de las estrategias individuales tendrán éxito en la medida que ellas 
sean complementadas con estrategias colectivas. Dentro de las diferentes 
estrategias colectivas tenemos, Inserción en redes verticales de producción, 
Conformación de redes horizontales de producción, Asociación en cooperativas, 
Asociatividad y Benchmarking21. Cada una de estrategias posee una característica 
que las determina, como se muestra en el cuadro 2, así:22 
 
 
Cuadro 2.  Modalidades de alianzas colectivas 

MODALIDAD DEFINICIÓN 
Redes Verticales y Horizontales 

(cadenas de producción) 
Conformación de cadenas de producción bajo un mismo proceso 
gerencial para acceder a recursos y alcanzar objetivos. 

Asociación en Cooperativas Es la opción más disponible para las Microempresas y empresas 
artesanales, mas no para las PyMES. Tiene un aprovechamiento 
limitado para enfrentar las exigencias de la globalización. 

Asociatividad Cooperación entre empresas, donde cada participante, 
independiente jurídica y gerencial mente, decide participar en un 
esfuerzo conjunto con otros en la búsqueda de un objetivo 
común23. 

Benchmarking Estrategia colectiva de carácter específico para superar una 
determinada debilidad y lograr ejecutar un proyecto. 

FUENTE: FORREST, J. “Strategic Alliances and Small Technology-Based Firm” Journal of Small Business 
Management. July, 1990. En: III Reunión del Foro Regional sobre Política Industrial. Venezuela. 1997. 

 
 
El Bechmarking a su vez se considera colectivo en virtud a que para identificar las 
mejores prácticas empresariales se requiere de la indagación y acumulación de 
datos, observaciones y conocimientos procedentes de varias empresas. Dentro de 
su metodología se establecen reglas de membresía típicas de cualquier 
asociación, siendo de carácter obligatorio el mantener su confidencialidad. 
 
Las cadenas de producción vertical constituyen un tipo de red caracterizada por 
una alta dependencia entre todos los miembros y por la jerarquización de tales 
relaciones, en donde las empresas líderes, generalmente empresas de grandes 
dimensiones, domina al resto de integrantes no sólo en tecnología sino en las 
relaciones comerciales, a tal punto que se generan distorsiones que ameritan 
eventualmente la intervención de instituciones extrañas al proceso, como el 
Estado, los Sindicatos o los gremios empresariales24. 
 
Las redes verticales constituyen una excelente oportunidad para las empresas 
pequeñas como para las grandes. Las primeras tienen la oportunidad de 

                                                
21 SELA – AECI – ONUDI – Programa Bolívar – Ministerio de Industria y Comercio de Venezuela – 
ALADI – BID – CEPAL – PNUD – Conindustria. La Asociatividad como Estrategia de 
Fortalecimiento de la Pequeña y Mediana Empresa en América latina y el Caribe. III Foro Regional 
sobre Política Industrial. Caracas, Venezuela. 30 de julio al 1 de agosto de 1997. p 10. 
22 Op. Cit., FORREST, J. p 9. 
23 Ibid., p 5. 
24  Op. Cit., SELA – AECI, Et. Al., p 10-11. 
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asegurarse su sostenimiento, e incluso su crecimiento a través del tiempo, 
mientras que las empresas grandes pueden concentrarse en aquellas actividades 
que le son más rentables y disponer de una flexibilidad organizacional. 
 
Las redes Horizontales se caracterizan porque las empresas cooperan en algunas 
actividades pero compiten entre sí por un mismo mercado. Las redes horizontales 
están orientadas a los mercados en donde diferentes empresas compiten para 
satisfacer a los mismos clientes. Este tipo de red se caracteriza por su fuerte 
dependencia geográfica y por la existencia de un entorno institucional favorable. 
Debe distinguirse este tipo de red de la estrategia de horizontalización o 
diversificación que eventualmente una empresa puede perseguir a través de la 
ampliación de sus líneas de productos, cada una de estas correspondiendo a un 
mercado o segmento distinto25. 
 
Una diferencia importante entre las dos modalidades de redes mencionadas 
anteriormente es en la influencia de la distancia física de los participantes. En las 
redes Verticales, el control jerárquico coordina eficientemente el proceso de 
fabricación tomando en cuenta la distribución geográfica, por lo que este factor no 
impide la inserción de una empresa o cadena de producción global. En las redes 
horizontales la cooperación entra las firmas, que suelen ser pequeñas, requiere 
que ellas compartan un mismo espacio para facilitar el intercambio de información. 
 
La dependencia espacial en la red horizontal tiende a desaparecer con la incursión 
de las comunicaciones electrónicas o virtuales debido a que las características de 
reducción de tiempos y espacios, generando integración en red e inmediatez, 
como lo afirma Don Tapscott  en su documento “La Economía Digital”26. 
 
La cooperación como herramienta de asociatividad es utilizada como una forma de 
competir en el mercado donde se realizan actividades económicas compartidas 
entre dos o más empresas, encaminada hacia el logro de beneficios mutuos para 
los participantes. Esto se logra a través de la agrupación temporal de empresas 
independientes para incrementar sus ventajas competitivas, buscando mejorar su 
posición en el mercado o la resolución de problemas comunes de grupo 
(sectoriales, geográficos, entre otros) a través de la potencialidad de compartir 
parte de sus capacidades o recursos. También se puede enfocar hacia el 
desarrollo de un nuevo negocio cuando de la conjunción de los participantes surge 
la creación de sinergias que alimentan las ventajas competitivas necesarias27. 
 

                                                
25 GÓMEZ GRAS, José María. Estrategias para la Competitividad de las PYME. McGraw-Hill, 
Madrid, 1997, p. 145. 
26 TAPSCOTT, D. La Economía Digital. Doce temas de la nueva economía, Capítulo 2. Mc GRAW 
HILL - INTERAMERICANA, S.A. Bogotá, D. C., 1997, p. 43 – 70. 
27 Op. Cit., GÓMEZ GRAS, J. M. p 147. 
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La definición dada de asociatividad nos permite identificar seis distinciones 
importantes, a saber28: 
- es una estrategia colectiva. 
- tiene carácter voluntario. 
- no excluye a ninguna empresa por el tipo de mercado en el cual opera. 
- permite resolver problemas conjuntos manteniendo la autonomía gerencial de 

las empresas participantes. 
- puede adoptar diversas modalidades jurídicas y organizacionales. 
- es exclusiva para MIPYMES. 
 
La asociatividad permite el esfuerzo colectivo de varias empresas que se unen 
para solventar problemas comunes y se lleva a cabo mediante la acción voluntaria 
de los participantes, no siendo forzada la cooperación por ninguna empresa en 
particular. La decisión de asociatividad puede ser estimulada por instituciones 
ajenas a las empresas, como el Estado o los gremios empresariales, pero en 
definitiva son las empresas las que lo deben llevar a cabo. En este sentido se 
asemeja a la Red Horizontal pero se diferencia de esta en que no hay 
restricciones para la afiliación.  
 
En las redes horizontales la cooperación se busca entre empresas para atender 
un mismo mercado. Otra distinción importante es el alto grado de autonomía 
gerencial que mantienen los participantes después de adoptar una decisión. Cada 
empresa debe responder ante el resto de participantes por la cuota de esfuerzos 
que le corresponde. Esto constituye un estímulo al desarrollo de la asociatividad 
en el futuro. 
 
Las características de la asociatividad le otorgan a este mecanismo de 
cooperación interempresas una alta flexibilidad de afiliación, operación y ámbito de 
acción que puede ser empleado tanto por empresas insertadas en redes verticales 
u horizontales, o incluso para aquellas que no pertenezcan a ninguna red. Debido 
al amplio espectro de actividades que pueden desarrollarse a través de la 
asociatividad y a las innumerables combinaciones organizacionales que se 
pueden adoptar para llevar a cabo un esfuerzo colectivo, se estructura una 
tipología de la asociatividad agrupada por criterios específicos, como se aprecia 
en el cuadro No. 3, así: 

 
 
 
 
 
 
 

                                                
28 Op. Cit., SELA – AECI, Et. Al., p. 15. 
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Cuadro 3. Tipología de asociatividad agrupada por criterios 
CRITERIOS FASES TIPOS DE ASOCIATIVIDAD 

 
DISEÑO DEL 

PRODUCTO / SERVICIO 

Asociatividad para realizar investigación, desarrollo y diseño, pudiendo 
permitir la explotación colectiva de oportunidades y habilidades de 
innovación en las empresas individuales. 

 
 

PRODUCCIÓN DEL 
PRODUCTO / SERVICIO 

Asociatividad alrededor del Producto o sobre el Proceso. En el Producto se 
puede trabajar alrededor de los componentes del mismo o sobre 
incremento de volúmenes. Sobre el proceso se trabaja asociándose en el 
ingreso (adquisición, inspección, control de Calidad, Tratamientos en la M. 
P.), conversión (Mantenimiento, inspecciones especiales, paradas de 
planta, remodelaciones) y salida de materiales (inspección final, ensayos, 
pruebas, embalaje y almacenamiento). 

 
 
 
 
 
 
 
 

FASES DEL 
PROCESO 

EMPRESARIAL 
  

 
 

COMERCIALIZACIÓN 

Etapa donde las PYMES acusan mayores inconvenientes y se logran 
mejores acciones por parte del Estado. 
Dentro de esta fase se puede trabajar sobre la Recepción de Pedidos o 
Solicitudes, Despachos o Entrega de Productos, Transporte (Contratación 
de vendedores, creación de empresa comercializadora), Servicio Post- 
Venta e Investigación de Mercados (subcontratación).  

 
 

FINANCIAMIENTO DE 
ACTIVIDADES 

A través de garantías comunes o caución común (Adquisición de M. P. O 
Equipo, financiar investigación), donde se constituye una misma fianza o 
garantía ante el organismo financiero respetivo, aportando cada empresa 
una cuota en forma proporcional al beneficio respetivo. 
Requiere de especialización Jurídica y adecuación del sistema financiero 
para su utilización. 

 
 
 

APROVISIONAMIENTO 
DE RECURSOS M. P. 

A través de asociaciones gremiales o del Estado para realizar ordenes de 
compra o donaciones comunes. Se requiere que compartan 
especificaciones comunes de la materia prima a utilizar, con el fin de 
abastecerse de un mismo proveedor. Requiere un alto grado de eficiencia 
interna para el suministro de pronósticos de demanda. También se utiliza 
para adquirir equipos o contratar licencias tecnológicas, activos fijos o 
intangibles necesarios para el proceso. 

 
 

GESTIÓN DE 
RECURSOS HUMANOS 

Sobre actividades de aseguramiento y protección medico- social (exámenes 
de laboratorio, consultas odontológicas, medicina general, préstamos 
cooperativos en consumos esenciales). 
Para conseguir Asistencia Técnica en la formación de recursos que ayuden 
a dominar una tecnología determinada (técnicas estandarizadas de 
electricidad, calidad, supervisión).  

ADMINISTRACIÓN Y 
CONTROL 

No es deseable realizar estrategias de asociatividad por la autonomía 
gerencial de las empresas.  

GESTIÓN DE  CALIDAD Se asemeja a las de financiamiento, aprovisionamiento y gestión del 
Recurso Humano. 

 
 
 
 
 
 
 
 

FUNCIONES 
BÁSICAS 

EMPRESARIALES 
(CADENA DE 

VALOR) 

GESTIÓN 
TECNOLÓGICA 

Se asemeja a las de financiamiento, aprovisionamiento y gestión del R. H.  

 
GEOGRÁFICO 

Pueden ir desde Locales, Provinciales, Regionales, Departamentales, 
Nacionales o Supranacionales. 

 
SECTORIAL 

Dependiendo de los Sectores, pueden ser Industriales (manufactureras, 
Agroindustriales, Agropecuarias), Comerciales (formales o informales), de 
Servicios (Artesanales, Turísticas, Bancarias, Profesionales, Hoteleras, de 
Comidas). 

 
 
 

ALCANCE DE 
LA 

ASOCIATIVIDAD 
FUNCIONAL Dependiendo de la necesidad, únicas (una sola necesidad como el 

financiamiento o aprovisionamiento) o varias funciones específicas a la vez.  
FUENTE: FORREST, J. “Strategic Alliances and Small Technology-Based Firm” Journal of Small Business 

Management. July, 1990. En: III Reunión del Foro Regional sobre Política Industrial. Venezuela. 1997. 

 
 
Revisando los estudios acerca de la fuente de la competitividad de las regiones de 
Michael Porter hechos para la Universidad de Harvard, se ha revelado que las 
empresas de clase mundial altamente competitivas tienden a concentrarse en 
pequeñas áreas geográficas, específicas para cada tipo de industria. Estas 
concentraciones de compañías interrelacionadas se han llegado a denominar 
CLUSTERS (en inglés, racimos o aglomerados). Se pueden definir como un grupo 
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geográficamente próximo de compañías e instituciones asociadas, que operan en 
un campo empresarial particular, vinculadas por características comunes y 
complementarias29. 
 
El alcance geográfico de estos aglomerados va desde un departamento o una sola 
ciudad, hasta cubrir países cercanos y vecinos. Incluye compañías de productos 
finales o servicios, proveedores, instituciones financieras y empresas en industrias 
conexas. También suelen incluir empresas que se encargan de las últimas fases 
de un proceso, fabricantes de productos complementarios, así como instituciones 
que ofrecen capacitación, investigación y apoyo técnico. Muchos aglomerados 
incluyen asociaciones gremiales y otros cuerpos colectivos. 
 

                                                
29 PORTER, M. La ventaja Competitiva de las Naciones. Javier Vergara Editor. Ediciones B 
Argentina S. A. Buenos Aires, Argentina. 1991, p. 226. 
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2. ANÁLISIS ESTRUCTURAL 
 
 
A partir del siguiente análisis se pretende identificar y conocer la estructura de las 
relaciones entre las diferentes variables cualitativas, cuantificables o no, que 
caracterizan el sistema que para el caso se denomina “Potencial Turístico de la 
Provincia de Ubaté”; esto a través de la interconexión de todos los componentes 
(actores) del sistema, delimitándolo, a través del estudio de la relación existente 
entre ellos e identificando las variables fundamentales del sistema – Variables 
clave-30. 
 
El análisis estructural es utilizado dentro del proceso prospectivo como 
herramienta para identificar y revisar las variables clave y sus actores sobre las 
cuales se basará la investigación posterior; y desarrolla tres actividades 
fundamentales: 
- Delimitación del sistema (identificación de variables). 
- Localización de las relaciones en la Matriz de Análisis Estructural. 
- Búsqueda de Variables Clave a través del Método MIC-MAC (Análisis 
Estructural). 
 
2.1 DELIMITACIÓN DEL SISTEMA (IDENTIFICACIÓN DE VARIABLES) 
 
Esta fase se lleva a cabo de manera conjunta con la Alcaldía del Municipio de 
Ubaté a través de la realización de un taller aplicado hacia el potencial turístico en 
el cual, a partir de una metodología que involucra la participación comunitaria, se 
identifican las diferentes variables y actores involucrados en el desarrollo del 
sistema turístico. 
 
Previo a esto, se concreta con la administración municipal de Ubaté la realización 
de 90 encuestas con los diferentes actores involucrados dentro del potencial 
turístico de la Provincia. Se diligenciaron 9 encuestas dirigidas a las 
administraciones municipales (Anexo A); 9 encuestas hechas a las instituciones 
como Policía, Juntas de Acción Comunal, Universidad de Cundinamarca, Unidad 
Municipal de Asistencia Técnica Agropecuaria – UMATA, Asociación de 
Ganaderos, Cruz Roja, Bomberos y SENA (Anexo B); 7 encuestas hechas a las 
industrias de alimentos y bebidas, comercializadoras de carbón, productoras y 
comercializadoras de lácteos, casetas turísticas, ganaderías y artesanos (Anexo 
C); 10 encuestas hechas a representantes de la industria hotelera a nivel urbano y 
rural (Anexo D); 4 encuestas hechas a representantes de la industria del 
transporte, para el caso correspondientes a empresas de  colectivos, buses y taxis 
(Anexo E); y 51 encuestas hechas a turistas y visitantes (Anexo F). 
                                                
30  Op. Cit., GODET, M. p 73- 74. 
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Paralelamente, los coordinadores del proyecto elaboran un documento donde se 
recopila la información secundaria relacionada con el desarrollo de la provincia de 
Ubaté y con su potencial turístico, lo cual sumado al resultado de las encuestas 
(Anexo G), sirve de insumo para la construcción de una base analítica e histórica, 
es decir de una imagen del estado actual del sistema constituido y su entorno. 
 
Se realiza el taller a través de dos sesiones (sábado 27 de octubre de 2001 entre 
las 8 a.m. y las 4 p.m. y el sábado 03 de noviembre del 2001 entre las 8 a.m. y las 
12 m.).(Anexo H). La primera sesión se estructura a partir de una presentación 
inicial del estado actual de la provincia de Ubaté extractada del documento 
resumen y del resultado de las encuestas hechas por los coordinadores. (Anexo I), 
lo cual da una visión general del potencial turístico provincial que sirve de base 
teórica común para el desarrollo del taller; continúa con la explicación de la 
metodología por parte de los coordinadores; y termina con un trabajo grupal 
desarrollado por los representantes de los sectores invitados al taller. El trabajo 
grupal sirve para determinar las diferentes variables y factores de cambio tanto 
internos como externos y definir la estrategia de actores. 
 
Para el segundo día se realiza una retroalimentación de la Matriz de Estrategia de 
los Actores considerando el análisis estructural; se continúa con una identificación 
de metas, proyectos, programas, y medios de acción para llevarlos a cabo por 
parte de los actores participantes, así como de los problemas para el desarrollo de 
los mismos; y finaliza con la determinación de los retos y objetivos estratégicos de 
cada uno de los actores participantes diligenciando los formatos elaborados por 
los coordinadores. (Anexo J y K). Para el taller participan actores como las 
administraciones municipales de Ubaté, Sutatausa, Simijaca y Cucunubá, el 
Instituto Departamental de Turismo, COTELCO, industria Hotelera de la provincia, 
la Asociación de Hosteleros del Valle de Ubaté, Industria de Servicios en 
Alimentos y Bebidas, Industria del Transporte, industria Artesanal y la comunidad 
en general. 
 
Ø Variables Iniciales Obtenidas  Los actores participantes identifican de 
manera conjunta a partir del trabajo realizado en la primera sesión del taller de 
planeación por escenarios un total de 22 variables, quienes señalan como 
variables mas importantes, las siguientes: 
1 Desempleo. 
2 Falta de Capacitación. 
3 Falta de sentido de pertenencia, civismo y valores. 
4 Falta de organización de los entes relacionados con el sector. 
5 Falta de gestión de recursos financieros para proyectos. 
6 Crisis generalizada del país (económica). 
7 Carencia total de señalización turística. 
8 Deficiencia en tecnología aplicada. 
9 Carencia de cultura ciudadana y de cultura del turismo. 
10 Falta de aplicación de la normatividad y vigilancia en toda la industria. 
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11 Competitividad. 
12 Voluntad política y liderazgo en todos los sectores. 
13 Herramientas normativas (Planes de Ordenamiento Territorial, Planes de 

Desarrollo y demás reglamentaciones, Ley 300 de 1996). 
14 Impuestos. 
15 Ausencia de un plan estratégico de promoción turística. 
16 Servicios públicos. 
17 Fomento hacia la MIPYME. 
18 Infraestructura vial.  
19 Telecomunicaciones. 
20 Seguridad. 
21 Falta de gestión de recursos financieros para mantenimiento patrimonial y 

parques. 
22 Falta de formación secundaria con énfasis en el turismo. 
 
Revisadas estas variables por los coordinadores del proyecto y comparadas con 
información primaria y secundaria recopilada a través de documentos soporte 
existentes, encuestas y entrevistas hechas a expertos y actores del sector 
diferentes a los participantes en los talleres, se complementan con aquellas otras 
variables fundamentales que no fueron tenidas en cuenta por parte de los 
participantes a los mismos. 
 
La complementación en la identificación de variables es propuesta por Michel 
Godet, y se convierte en herramienta esencial de apoyo al proyecto por parte de 
los coordinadores, siendo fundamental realizarse a partir de entrevistas a expertos 
y representantes de los actores, encuestas, brainstorming, o cualquier otro medio 
que aporte ideas para agregar o suprimir datos y así obtener una lista 
relativamente homogénea. Además, aconseja reagrupar “a priori” los datos para 
establecer la diferencia entre las variables internas y externas, donde las internas 
caracterizan al subsistema objeto del estudio y las externas constituyen su 
entorno31. 
 
2.1.1  Definición de las Variables.  Existe la necesidad de hacer claridad 
acerca de la metodología utilizada en la definición de las variables identificadas 
finalmente, debido a que las variables de carácter interno corresponden más a la 
definición en consenso hecha por parte de los actores participantes en los talleres 
de prospectiva y se refieren a la percepción que estos tienen de ellas; mientras 
que las definiciones de las variables externas, por ser mas de carácter general, se 
encuentran definidas en los libros consultados o por expertos de los sectores 
correspondientes.  Por lo anterior, se hace una descripción de todas y cada una de 
las 36 variables obtenidas. 
 
 
                                                
31 Ibid., p 75. 
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Ø Variables Internas 
Competitividad del Potencial Turístico de Ubaté 
 
1.  ACTIVIDAD ECONÓMICA TRADICIONAL PROVINCIAL 
Se entiende como el nivel de la actividad económica de los municipios y su 
participación en la actividad de la provincia en general. Hace referencia a aquella 
actividad que posee mayor peso económico en cada uno de los municipios 
analizados (Agrícola, Pecuario, Agroindustrial, Minero, Industrial, Comercial y 
Servicios). 
 
Según el Plan de Desarrollo Departamental “Trabajemos Juntos por 
Cundinamarca 2001 - 2004”, en el diagnóstico hecho a los 10 municipios de la 
provincia de Ubaté, se observa una vocación altamente agropecuaria, donde su 
principal actividad económica es la transformación láctea32. Revisando el sector 
agrícola de la provincia para el año 1999, se aprecia una siembra y cosecha de 
24.051 hectáreas, donde el 98.13% del total corresponde a cultivos transitorios, el 
0.1% a permanentes y el 1.77% restante a cultivos anuales. 
 
Los cultivos transitorios más representativos son papa, arveja, maíz y fríjol; el 
producto agrícola con mayor importancia es papa, la cual se comercializa en 
Ubaté, Chiquinquirá y Bogotá. Dentro del sector pecuario, la provincia presenta 
para 1999 una población bovina de 98.890 cabezas y una superficie en pastos de 
63.036 hectáreas. Su producción láctea promedio/ día es 400.854 litros con una 
participación del 18.3% del total departamental. 
 
A nivel minero, el sector se caracteriza por la proliferación de la pequeña minería 
con utilización de tecnologías de subsistencia de carácter informal, desarrolladas 
en zonas de pequeña extensión con niveles bajos de productividad. Se presenta 
informalidad en los procesos de contratación que trae como consecuencia 
inestabilidad laboral y baja seguridad social ocasional. La provincia es una de las 
más importantes a nivel minero, ya que se encuentran grandes reservas 
geológicas de carbón estimadas en 761 millones de toneladas. Para 1998 se 
estima que la producción es cercana a 1’900.000 toneladas. La provincia cuenta 
con 380 minas de carbón, 8 de mediana minería y 372 pequeña minería. 
 
A nivel del número de empresas por sector económico según provincias, la Tabla 
1 muestra que la provincia de Ubaté se encuentra ubicada en el 8vo lugar de 
número de establecimientos censados por el DANE con 1.965 empresas 

                                                
32  GOBERNACIÓN DE CUNDINAMARCA. Plan de Desarrollo Departamental, “Trabajemos Juntos 
por Cundinamarca” 2001 – 2004.  Planeación Departamental, Bogotá, D.C., 2001. 
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correspondientes al 3,7% del total departamental, siendo Ubaté el que más 
empresas posee con 1.002, correspondiendo al 51% del total provincial33. 
 
Tabla 1. Total establecimientos censados por sector económico y directorio según 
provincias 1999. 

TOTAL ESTABLECIMIENTOS CENSADOS 
POR SECTOR ECONÓMICO Y DIRECTORIO 

SEGÚN PROVINCIAS 1999 

Provincias y municipios 
Total 

establecimien. Industria % Comercio % Serv. 1 * % Serv. 2** % 

                   

TOTAL CUNDINAMARCA 52.817 4.229 8,0% 29.059 55,0% 10.297 19,5% 9.232 17,5% 

Provincia de Almeidas 1.513 126 8,3% 839 55,5% 330 21,8% 218 14,4% 

Provincia del Alto Magdalena 5.121 265 5,2% 2.939 57,4% 869 17,0% 1.048 20,5% 

Provincia del Bajo Magdalena 1.159 100 8,6% 583 50,3% 312 26,9% 164 14,2% 

Provincia del  Gualivá 2.553 228 8,9% 1.121 43,9% 810 31,7% 394 15,4% 

Provincia del Guavio 1.337 110 8,2% 682 51,0% 304 22,7% 241 18,0% 

Provincia del Magdalena Centro 609 42 6,9% 308 50,6% 178 29,2% 81 13,3% 

Provincia de Medina 241 27 11,2% 105 43,6% 78 32,4% 31 12,9% 

Provincia de Oriente 1.546 117 7,6% 784 50,7% 428 27,7% 217 14,0% 

Provincia de Rionegro 1.537 137 8,9% 772 50,2% 459 29,9% 169 11,0% 

Provincia Sabana Centro 7.616 589 7,7% 4.140 54,4% 1.378 18,1% 1.509 19,8% 

Provincia Sabana Occidente 8.419 597 7,1% 4.606 54,7% 1.740 20,7% 1.476 17,5% 

Provincia de Soacha 11.038 1.127 10,2% 6.577 59,6% 1.295 11,7% 2.039 18,5% 

Provincia del Sumapaz 5.440 432 7,9% 3.088 56,8% 1.017 18,7% 903 16,6% 

Provincia del Tequendama 2.723 176 6,5% 1.330 48,8% 770 28,3% 447 16,4% 

Provincia de Ubaté 1.965 156 7,9% 1.185 60,3% 329 16,7% 295 15,0% 
                

                

*   Incluye los establecimientos que ofrecen servicios de alojamiento y expendio de comidas y bebidas. 
** Comprende los establecimientos que ofrecen otro tipo de servicios diferentes a alojamiento y expendio de comidas y 
bebidas. 
Fuente:  DANE - Censo Económico de Cundinamarca 1999 

 
 
2. FERIAS, EVENTOS, DIVERSIÓN Y DEPORTES 
Se refiere a aquellas actividades desarrolladas en sitios o espacios que permiten a 
la comunidad provincial, visitante o turista un determinado nivel de diversión y 
esparcimiento, involucrando un grado de inversión por parte del sector privado, 
público o de ambos. 
 
Dentro de los principales eventos que se desarrollan en la provincia de Ubaté se 
encuentran las celebraciones del Día del campesino, las Ferias y Fiestas del 
Cristo Crucificado, el San Fermín Provincial, las Ferias y Fiestas del 6 de Reyes, el 
Reinado Regional del Carbón, las Ferias Agropecuarias, los Festivales Folclóricos, 
las Semanas Culturales, entre otros34, como se aprecia en el cuadro 4. 
 
                                                
33  DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADÍSTICA- DANE y 
GOBERNACIÓN DE CUNDINAMARCA. Censo Económico del Departamento de Cundinamarca, 
Bogotá, D.C., 1999. 
34  GOBERNACIÓN DE CUNDINAMARCA – D.A.P.C., Anuario Estadístico de Cundinamarca – 
1999, Turismo, Bogotá, D. C., 2000, p 3 – 22. 
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Cuadro 4. Bienes culturales, eventos y atractivos turísticos de la provincia de 
Ubaté 1997 

 1.  U  B  I  C  A  C  I  O  N 2. C A R A C T E R I S T I C A S 

MUNICIPIO NOMBRE ATRACTIVO DÍAS DE 
MERCADO 

DISTANCIA DE 
LA CAPITAL 

(Km.) 
TRANSPORTE TIPO IMPORTANCIA – 

RECOMENDACIONES 

Provincia de Ubaté 

Carmen de Carupa 

Ferias y fiestas, represa el Hato, templo 
parroquial, biblioteca pública municipal. 

Jueves 112 Flota Rápido 
El Carmen 

Turístico Paisaje montañoso, cruce de caminos 
indígenas, gastronomía: pan 
resobado, productos lácteos, 
temperatura 14 ºC. 

Cucunubá 

Día del campesino, laguna de Cucunubá, 
cerro El Carrizal, templo parroquial, 
capilla de Lourdes, arquitectura urbana, 
parque principal, aguas termales, 
biblioteca pública municipal. Tejeduría en 
telar con lana virgen. 

Lunes 106 Flota Rápido 
El Carmen, 
Alianza 

Turístico Paisaje de montaña, tejidos de lana, 
ruanas, cobijas, alfombras, 
temperatura 14 ºC. 

Fúquene 

Ferias y fiestas, laguna de Fúquene, isla 
del Santuario, adoratorio de la Peña de 
Bocay, templo parroquial. Elaboración de 
canastos en fibras de junco y Enea. 

N.E. 116 Flota Rápido 
El Carmen 

Religioso, 
turístico 

Paisaje de montaña, bosque andino, 
navegación embarcaciones pequeñas, 
sitio de peregrinación, elaboración de 
artesanías en cerámica, fique y lana 
virgen, temperatura 14 ºC. 

Guachetá 

Reinado regional del carbón, templo 
parroquial, casa de Teja, pila de la plaza, 
casa de la hacienda de la Sabana. 
Manufactura de productos en lana y 
fique. 

Jueves y 
Domingo 

116 Rápido El 
Carmen 

Turístico, 
religioso, 
arquitectón
ico 

La Casa de Teja la más antigua 
donde se reunió el primer Cabildo, 
elaboración de artesanías en fique y 
lana,  temperatura 13 ºC. 

Lenguazaque 

Ferias y fiestas, templo parroquial, casa 
Arturo Sánchez. Elaboración de 
productos artesanales en lana virgen de 
oveja. 

Domingo 155 Rápido El 
Carmen, 
transportes 
Alianza 

Arquitectón
ico 

Iglesia parroquial es una joya colonial, 
artículos de lana como ruanas, 
alfombras, cobijas, temperatura 14 ºC. 

Simijaca 

Feria agropecuaria, ferias y fiestas, 
festival folclórico, alto de las Cruces, salto 
de Olaya, Picos de Sicuara, cueva de 
Peña  Negra, cascada de las Lajas, 
museo colonial, templo parroquial. 

Lunes 136 Flota Rápido 
El Carmen, 
Cooperativa 
Reina 

Turístico Paisaje montañoso de gran belleza, 
excelente mirador del valle, 
elaboración de objetos en barro e 
instrumentos musicales, temperatura 
14 ºC. 

Susa 

Ferias y fiestas, semana cultural, día del 
campesino, cerro del Boquerón de Jolas, 
mina de Cristales, capilla san Emigdio, 
templo parroquial, puente Calicante, 
monumento al Calvario. 

Domingo 128 Flota Rápido 
El Carmen, 
Cooperativa 
Reina 

Turístico, 
religioso, 
arquitectón
ico 

Paisaje de montaña, excelente 
mirador de la población, la iglesia 
parroquial conserva imágenes talladas 
en madera, el Puente de Calicanto se 
levanta sobre antiguo camino a 
Bogotá, temperatura 14 ºC. 

Sutatausa 

Día del campesino, ferias y fiestas, los 
tejos del Diablo, templo Doctrinero, 
capillas Posas, plaza principal, 
arquitectura urbana. 

Domingo 88 Flota Rápido 
El Carmen, 
Cooperativa 
Reina 

Arquitectón
ico, 
religioso 

Paisaje urbano montañoso, la plaza y 
las Capillas Posas declaradas 
monumento nacional, Los Tejos del 
Diablo son piedras pulidas por el 
viento, llamadas así por la leyenda del 
diablo, propuesto a llevar al amparo 
de la noche unas  enormes piedras, 
con el objeto  de taponar el Boquerón 
de Tausa,  se distrajo jugando al tejo y 
con la luz del alba tuvo que huir. En 
estas piedras se hallaron jeroglíficos.  
Temperatura 14oC. 

Tausa 

Ferias y fiestas, represa del Neusa, 
templo parroquial, capilla de la 
Magdalena, Pueblo Viejo. 

Domingo 80 Flota Rápido 
El Carmen 

Turístico, 
arquitectón
ico 

Las ruinas de Tausa viejo, dada su 
antigüedad y hecho de haber sido 
abandonada, su interés radica en que 
se conservan las características 
primitivas de la arquitectura, artículos 
de lana elaborados en telares, la 
represa del Neusa, tiene una 
capacidad de  

Ubaté 

Fiesta del Señor Crucificado, valle de 
Ubaté y Simijaca, colinas de los 
Aposentos, Basílica Menor, museo 
colonial, capilla de Santa Bárbara, casas 
de San Luis y El Molino. Elaboración de 
ruanas y mantas en lana. 

Martes, 
Viernes y 
Domingo 

97 Flota Rápido 
El Carmen, 
Cooperativa 
Reina, 
Gaviota 

Arquitectón
ico, 
colonial 

Paisaje de montaña, bosque andino, 
aguas subterráneas medicinales, 
tejidos, ruanas y mantas, platos 
típicos    temperatura 14 ºC. 

       

N.E.=       No existe.  N. D.= No disponible     
FUENTE: Corporación Nacional de Turismo 1997     

 
Algunas asociaciones del sector artesanal desarrollan eventos culturales dirigidos 
hacia el fomento de sus actividades, las cuales se encuentran incluidas dentro de 
la definición de esta variable, tal es el caso del fomento a la tejeduría en telar con 
lana virgen, el desarrollo de manufacturas de productos en fique, la elaboración de 
canastos en fibras de junco y enea, la elaboración de ruanas, sacos y mantas y la 
elaboración de objetos en barro e instrumentos musicales. 
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3. USO Y CONSERVACIÓN DE ATRACTIVOS NATURALES ECOLÓGICOS, 
ARQUEOLÓGICOS, HISTÓRICOS, URBANOS Y LUGARES ESPECIALIZADOS 
Se considera como aquellos lugares o terrenos que representan un atractivo de 
visita para el turista o el visitante, así como al grado de atención que debe tener el 
sector tanto público como privado para lograr un desarrollo y adecuada utilización 
de estos lugares. 
 
Dentro de los principales bienes religiosos de la Provincia se encuentran los 
Templos parroquiales de los 10 municipios, la Basílica del menor en Ubaté, la 
Capilla de Lourdes, la Capilla de San Egmidio, el Templo Doctrinero, las Capillas 
posas, el monumento al Calvario, la capilla de la Magdalena, la Capilla de Santa 
Bárbara y el adoratorio de la Peña de Bocay35, algunos de ellos catalogados como 
monumentos dentro de la provincia. (Ver cuadro 5). 
 
 
Cuadro 5. Monumentos de la provincia de Ubaté y su zona de influencia. 

MUNICIPIO MONUMENTO RESOLUCIÓN  APROBACIÓN 
Simijaca Casa de Hacienda Aposentos y su inmediato terreno 

perimetral. Siglo XVIII 
Resolución  007 30-VI-1975 

Sutatausa Iglesia Colonial, Plaza y Capilla Posas Decreto 192  del 31-1-1980 
Casa de Hacienda La Fagua Cavelier y su inmediato terreno 
perimetral. Siglo XVII 

Resolución 007 del  30-VI-1975 

Casa de Hacienda Fusca y su inmediato terreno perimetral. Resolución 007 del  30-VI-1975 
Casa de Hacienda Yerbabuena, sede del Instituto Caro y 
Cuervo. 

Decreto 505  del 13-II-1986 
Cajicá 

Puente del Común Decreto 1584 del 11-VIII-1975 
Nemocón Casa de Hacienda Casablanca Nieto y su inmediato terreno 

perimetral 
Resolución  007 del 30-VI-1975 

Casa de Hacienda Casablanca Ortiz y su inmediato terreno 
perimetral. Siglo XVII 

Resolución  007 del 30-VI-1975 

Casa de Hacienda El Castillo y su inmediato terreno perimetral 
– Hacienda Herradura. Siglo XX 

Resolución  007 del 30-VI-1975 

Casa de Hacienda Hato Grande y su inmediato terreno 
perimetral. Siglo XVIII 

Resolución  007 del 30-VI-1975 
Sopó 

Iglesia y casa cural del Divino Salvador, incluida la colección 
de obra mueble “Los Ángeles de Sopó”. 

Decreto 3054  del 19-XII-1990 

Subachoque Casa de Hacienda Pradera y su inmediato terreno perimetral. Resolución 007 del 30-VI-1975 
Suesca Capilla doctrinera y Plaza Principal Decreto 1897 del 22-IX-1993 
Tocancipá Estación de Tocancipá, Estación del Ferrocarril. Siglo XX Decreto 746  del 24-IV-1996 

Centro Histórico de Zipaquirá, sector antiguo de la ciudad. 
Siglo XVI 

Resolución 002 del 12-III-1982 
Zipaquirá 

Zonas Arqueológicas de Zipaquirá Resolución 004 del 10-X-1972 
Fuente: Ministerio de Cultura - Dirección de Patrimonio –1997  

 
 
A nivel de atractivos arqueológicos, históricos y culturales se encuentran la Casa 
Arturo Sánchez, la Casa de la Hacienda de Santa Bárbara, la Casa de Teja, la 
Casa de San Luis y el Molino, el puente Calicante, las bibliotecas públicas 
municipales de Tausa y Cucunubá, los Museos Coloniales, sus arquitecturas 
urbanas y parques principales. 

                                                
35  Ibid., Turismo, p 3 – 22. 
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Dentro de los atractivos naturales y ecológicos se encuentran la represa del Hato, 
la Laguna de Fúquene, la Isla del Santuario, el Alto de las cruces, el Salto de 
Olaya, los picos de Sícuara, la cueva de Peña Negra, la cascada de las lajas, la 
Laguna de Cucunubá, el cerro El Carrizal, las aguas termales, el cerro del 
Boquerón de Jolas, las minas de Cristales, Los tejos del Diablo, la Represa del 
Neusa, Pueblo Viejo, las Colinas de Aposentos y el Valle de Ubaté y Simijaca36, 
los cuales se encuentran entrelazados a través de caminos y senderos turísticos. 
(Ver cuadro 6). 
 
 

Cuadro 6.  Senderos y caminos reales de la provincia y su zona de influencia. 
RUTAS CAMINO DESCRIPCIÓN RECOMENDACIONES 

RUTA 
No. 28 

TAUSA - LAGUNA VERDE 
VEREDA SAN ANTONIO                             
22 Km. 7 horas aprox.   
Temperatura 10°C. 

Antiguo camino comercial de 
comunicación entre la región de 
Fúquene, históricamente Indígena, con 
la región cálida de San Cayetano, 
provincia de Rionegro y el Valle del Río 
Magdalena. 

El camino atraviesa la zona paramuna para 
llegar a Laguna Verde.  Se recomienda vestido 
de repuesto, entablar diálogo con la población, 
la mejor época es de diciembre a marzo, la 
orientación es 270-280 grados, utilizar brújula 
debido a la nubosidad del páramo. 

RUTA 
No. 34 

SUESCA - CUCUNUBA                                
20,4 Km. 6 horas aprox. 
Temperatura 14°C 

Región habitada históricamente por 
indígenas muiscas, importante por los 
centros de comercio y adoración, Chía 
y Zipaquirá, así como las lagunas de 
Suesca y Fúquene. 

Recorrido orientado hacia el Norte Magnético, 
llevar provisiones necesarias, se recomienda 
consultar el mapa con regularidad . 

RUTA 
No. 45 

CHOCONTÁ - SUESCA                                    
16 Km. 4 horas aprox.   
Temperatura 14°C. 

El camino entre pequeños carreteros 
olvidados y algunas partes del camino 
real, suaves ascensos, montañas 
redondas, que remata con las 
imponentes rocas de Suesca, el Río 
Bogotá todavía limpio y el pueblito 
colonial dan la bienvenida. 

En dos horas se está en Chocontá, llevar 
provisiones y protegerse del sol.  El grupo 
puede ser numeroso, la región es poblada, 
cerca a la escuela hay una tienda. 

RUTA 
No. 46 

CUCUNUBA - CHOCONTÁ                                 
23 Km. 6 horas aprox.    
Temperatura 13°C.14°C 

Camino en su mayor parte entre 
senderos de veredas, existe en la mitad 
del camino una piscina de agua termal 
y finaliza el recorrido en Chocontá 

La caminata puede hacerse en grupo, en el sitio 
de la piscina se puede almorzar, hay tienda, 
llevar suficiente líquido 

RUTA 
No. 49 

CARMEN DE CARUPA-
SUTATAUSA                                 
22 Km. 7 horas aprox.   
Temperatura 12°C -14°C 

Los puntos más interesantes son,  la 
represa del Hato que desde 1990 se 
esta llenando del precioso líquido,  La 
Capilla a la Virgen del Carmen en el 
alto del Cerro de Checua. 

Esta caminata es mejor realizarla en grupo, 
llevar almuerzo y suficientes provisiones, estar 
atentos a la señalización. 

RUTA 
No. 61 

SUESCA - LAGUNA DE 
SUESCA - TAUSA                                           
22 Km. 7 horas aprox.   
Temperatura 12-14 °C 

Esta caminata se hace por carreteras 
veredales, caminos de herradura y 
estrechos senderos, que muestran una 
región bastante erosionada, pobre de 
flora y fauna. Se puede apreciar la 
laguna natural de Suesca. 

Se alcanzan alturas de páramo, por lo cual el 
clima es frío y es necesario llevar ropa 
abrigadora. Se aconseja llevar suficiente agua y 
comida para el recorrido, este camino puede 
ser recorrido en cualquier momento, en grupos 
de 5 a 30 personas. 

Fuente: Corporación Nacional de Turismo. 1997.   
 
 

Las respuestas dadas en las encuestas por las administraciones municipales, las 
empresas hoteleras y los gremios de la provincia con relación al conocimiento de 
la presencia de sitios o atractivos turísticos dentro de sus municipios refleja el nivel 
desconocimiento general que tiene la población de su existencia, uso o cuidado de 
los mismos, puesto que solamente un 60% de los encuestados (16 de 27 

                                                
36   Ibid., Turismo, p 3 - 22. 
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encuestas) identificaron algún tipo de atractivo existente o presentaron listados de 
relativa importancia a cerca de sitios potencialmente atractivos a nivel turístico37. 
 
 
4. COMPETENCIA POR LA DEMANDA TURÍSTICA CON REGIONES 
VECINAS 
Se entiende como la competencia relacionada con otros sitios o regiones 
circunvecinas identificadas dentro del potencial turístico del Departamento. Se 
incluyen todas aquellas provincias o municipios cercanos a la provincia del Valle 
de Ubaté que realizan actividades dirigidas hacia el desarrollo del turismo. 
 
Para el caso, se hace referencia a Zipaquirá en la provincia de “Sabana Centro”, 
que cuenta con 93.602 habitantes, altitud de 2.652 msnm y temperatura de 12 a 
14 ºC. El municipio se ubica a 50 kilómetros al norte de Bogotá, siendo agrícola 
por excelencia. Se destacan cultivos de trigo, cebada, papa, maíz y gran variedad 
de hortalizas y legumbres. Posee dentro de sus atractivos turísticos, el parque 
principal con características coloniales. A nivel nacional e internacional, se 
encuentra las minas productoras de Sal y la Catedral de Sal, Monumento de la 
Humanidad. Otros atractivos turísticos del municipio es el Cerro del Zipa, la capilla 
de los Dolores, el Museo Guillermo Quevedo, la estación ferroviaria, el teatro 
municipal Roberto Mc Duwall, el parque de la Floresta, el parque Río Neusa, el 
palacio municipal y la catedral Arquidiocesana, entre otros38. (Ver cuadros 7, 8 y 
9). El turismo representa un gran potencial para este municipio, debido a sus 
variados atractivos; cuenta con una excelente ubicación dentro del principal 
mercado nacional receptivo como lo es Bogotá, lo que genera una posición 
estratégica para el crecimiento de toda su área de influencia. 
 
 

Cuadro 7. Bienes Culturales, eventos y atractivos turísticos de Zipaquirá. 1997. 
NOMBRE ATRACTIVO TRANSPORTE TIPO IMPORTANCIA 

Cerro del Zipa, Capilla de los Dolores, Museo 
Guillermo Quevedo, Estación Ferroviaria, 
Teatro Municipal Roberto Mc Duall, Catedral de 
Sal, Parque de la Floresta, Parque Río Neusa, 
Palacio municipal, Catedral Arquidiocesana. 

Flota Ayacucho, Rápido 
El Zipa, Alianza, Río 
negro, Rápido El 
Carmen, Expreso 
Cundinamarca 

Arquitectónico
, religioso, 
turístico. 

Piezas líticas con pictografías de los Chibchas, gran 
interés arqueológico por hallarse allí evidencias del 
Paleo indio Colombiano, aproximadamente 14,000 
años A. C, Catedral de sal. Plato Típico sobrebarriga 
con papas chorreadas, temperatura 14 ºC. 

FUENTE: Corporación Nacional de Turismo 1997 
 
 

Cuadro 8. Senderos y caminos reales en Zipaquirá.1997. 
RUTAS CAMINO DESCRIPCIÓN RECOMENDACIONES 
RUTA 
No. 58 

LA PRADERA-
ZIPAQUIRÁ.  
20 Km. 6 horas aprox. 
Temperatura 13-14 °C 

En esta caminata se recorren parcialmente 
carreteros veredales por entre zonas de cultivos y 
pastos, tramos de caminos de herradura y algunos 
trayectos por desechos o estrechos senderos 
acompañados de cercas de vegetación nativa. 

En la ruta se alcanza la altura de páramo, por lo 
cual es necesario llevar ropa para éste clima; se 
aconseja llevar suficiente comida y agua, este 
recorrido se puede hacer en cualquier época del 
año y con grupos hasta de 60 personas. 

FUENTE: Corporación Nacional de Turismo. 1997 
 
 

                                                
37  ENCUESTA DE COORDINADORES. Sector Hoteles, Provincia de Ubaté. Prestación de 
Servicios Anexos. 2001. 
38   Op. Cit. GOBERNACIÓN DE CUNDINAMARCA - D.A.P.C., Turismo, p 3- 22. 
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Cuadro 9. Monumentos de Zipaquirá. Cundinamarca.1997. 
MUNICIPIO MONUMENTO RESOLUCIÓN APROBACIÓN 

Centro Histórico de Zipaquirá, sector antiguo de la ciudad. Siglo XVI Resolución 002 del 12-III-1982 
ZIPAQUIRÁ 

Zonas Arqueológicas de Zipaquirá Resolución 004 del 10-X-1972 
FUENTE: Ministerio de Cultura - Dirección de Patrimonio –1997 

 
 
Otra región relacionada con la provincia de Ubaté es Bogotá y su zona de 
influencia, centro administrativo y político del país. Esta ciudad ha venido 
dinamizando su apertura hacia los mercados internacionales a través de acuerdos, 
tratados o convenios con el CAN, el G-3, la Comunidad del Caribe –CARICOM, el 
ATPA, Asociación Latinoamericana de Integración ALADI, y el Sistema 
Generalizado de Preferencias (SGP), entre otros39. Posee una amplia 
infraestructura de transporte terrestre y aéreo tanto de pasajeros como de carga. 
Se viene desarrollando un Sistema Integrado de Transporte Masivo, que 
comprende la construcción de un sistema de Buses “Transmilenio”, organizado a 
través de un conjunto de corredores viales exclusivos para el transporte público, y 
la construcción de una red de ciclorutas considerada como de las más completas 
del mundo. 
 
En el Aeropuerto Internacional El Dorado operan 27 aerolíneas de pasajeros, de 
las cuales 19 son internacionales. Actualmente en promedio salen diariamente de 
la ciudad 48 vuelos directos internacionales. En 1998 se movilizaron 2.8 millones 
de pasajeros internacionales.  Se caracteriza, como las principales ciudades del 
mundo, por su diversidad de culturas y costumbres, grandes hoteles, gran 
variedad gastronómica, innumerables opciones de entretenimiento, centros 
comerciales, grandes parques y una oferta cultural múltiple y variada. La ciudad 
tiene una amplia infraestructura hotelera conformada por 169 hoteles con cerca de 
7.500 habitaciones disponibles todo el año40. Bogotá cuenta con extensos parques 
naturales de libre acceso al público, en los que se combinan el descanso con la 
práctica deportiva, ofrece en sus alrededores escenarios propicios para 
actividades como el golf, tenis, vela, windsurf, esquí acuático, ciclo montañismo, 
moto cross y automovilismo, entre otros. Igualmente se puede visitar el Jardín 
Botánico que exhibe una muestra de la más diversa colección de especies 
naturales. 
 
La ciudad cuenta con escenarios culturales del más alto nivel como el Teatro 
Municipal, el Teatro Colón, el Planetario Distrital, el Centro Interactivo de Ciencia y 
Tecnología para niños “Maloka” e innumerables centros culturales y salas de cine. 
Periódicamente se organizan eventos como El Festival Iberoamericano de Teatro, 
el Festival Internacional de Cine de Bogotá, el Festival de Música Contemporánea, 
El Festival de Verano, temporadas de ópera, zarzuela, música en los templos y el 
Festival Internacional de Jazz, así como eventos culturales “al parque” para todos 
                                                
39  ALCALDÍA MAYOR DE BOGOTÁ, Bogotá en Cifras. www.alcaldía_mayor.gov.co, (08/05/2000). 
40  Ibid., (08/05/2000). 
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ANEXO J 
 

Presentaciones del taller 2. Resultados del taller 1 Matriz de análisis estructural. 
 
 ENCUESTAS PROVINCIA DE UBATÉ

A NIVEL DEL TURISTAA NIVEL DEL TURISTA

El desconocimiento del patrimonio turístico El desconocimiento del patrimonio turístico 
de la región predomina entre los de la región predomina entre los 

entrevistados.  La totalidad de los mismos no entrevistados.  La totalidad de los mismos no 
atinó a nombrar mas de dos atractivos de la atinó a nombrar mas de dos atractivos de la 

región, aún siendo, en algunos casos, de región, aún siendo, en algunos casos, de 
municipios vecinos, oriundos de Ubaté o con municipios vecinos, oriundos de Ubaté o con 

periodicidad alta en sus visitas a la zona. periodicidad alta en sus visitas a la zona. 

MATRIZ DE ANALISIS 
ESTRUCTURAL

VARIABLE No 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39

ACTIVIDAD ECONOMICA
TRADICIONAL PROVINCIAL

1

1 2 1 2 2 1 3 1 2 3 3 1 1 1 3 3 1

FERIAS, EVENTOS,
DIVERSION Y DEPORTES

2

2 2 2 1 1 1 2 3 1 2 2 2 1 1 2 3 3 3 3 3 3

CONDICIONES 
AMBIENTALES

3

3 2 3 3 2 2 2 1 2 2 3 2 2 3 3 3 3 3 2

ATRACTIVOS NATURALES
ECOLOGICOS, 
ARQUEOLOGICOS, 
HISTORICOS, URBANOS Y
LUGARES 
ESPECIALIZADOS

4

3 2 2 3 2 1 2 3 3 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3

OTROS PRODUCTOS EN
REGIONES SIMILARES

5

1 2 2 1 2 1 3 1 1 1 3 3 3 3 3 3 2
CAPACITACION Y
FORMACION TURISTICA

6

1 2 2 3 2 3 3 3 3 3 2 1 2 2 2 3 3 2
TECNOLOGIA APLICADA AL 
TURISMO

7
2 2 3 2 3 1 1 3 2 3 2 2 1 1 2 1 1 2 3 2

SERVICIOS PUBLICOS 8 2 3 2 2 2 3 2 1 2 1 1 3 3 3 3 2
INFRAESTRUCTURA VIAL 9 2 3 1 2 1 1 1 2 1 2 1 2 1 1 1 3 3 3 3 3 3 2
TELECOMUNICACIONES 10 2 3 1 1 1 3 3 1 3 1 1 2 1 1 1 2 2 2 3 3 2
SEGURIDAD DE LA
PROVINCIA

11

3 3 2 3 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3
APLICACIÓN DE
HERRAMIENTAS 
NORMATIVAS Y DE
CONTROL EN LA
PROVINCIA

12

3 3 3 3 1 3 2 2 3 3 2 3 3 2 3 1 1 1 1 1 2
IMPUESTOS 
PROVINCIALES

13
3 2 3 3 1 3 1 3 3 3 1 3 3 3

ORGANIZACIÓN DE LOS
ENTES RELACIONADOS
CON EL SECTOR
T URISTICO PROVINCIAL

14

3 3 2 3 1 3 2 2 2 1 3 3 2 2 2 3 2 1 2
GESTION DE RECURSOS
FINANCIEROS PARA
PROYECTOS DE
INVERSION Y
MANTENIMIENTO DEL
SECTOR TURISTICO

15

3 3 3 3 2 3 3 2 3 3 2 2 3 3 3 1
FOMENTO HACIA MIPYME
ASOCIADAS AL TURISMO

16
3 3 1 3 3 3 1 1 3 3

MERCADEO, PROMOCION
Y SEÑALIZACION
TURISTICA DE LA
PROVINCIA

17

3 1 3 3 2 3 2 3 3 3 2 1 1 3 3 3 3 2 3 3
CULTURA Y TURISMO 18 2 3 3 3 1 3 2 2 2 2 3 2 1 3 2
SENTIDO DE
PERTENENCIA, CIVISMO Y
VALORES

19

1 2 3 3 3 1 3 2 2 2 1 3 2 2 3 2
VOLUNTAD POLÍTICA Y

LIDERAZGO DE TODOS
LOS SECTORES

20

1 2 2 2 2 2 2 2 3 2 3 3 2 3 3 3 3 1 1 2 2
SEGURIDAD NACIONAL 21 3 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 3 2 3 3
DESEMPLEO 22 3 3 2 3 2 2 2 3 3 3 3 2 3 3 3 3 2
PIB/PER CAPITA 23 3 3 2 3 2 1 3 2 2 2 2 2 2 2 3
INFLACION 24 3 3 2 2 3 2 3 3 3 1 2 3 3 3 3 3 1 2 2 3 3 3 2
DEFICIT FISCAL 25 2 3 3 3 3 2 3 3 2 1 2 3 3 3 3 3 2 2 2
BALANZA COMERCIAL 26 1 3 2 2 3 3 3 2
TASA DE CAMBIO 27 3 2 1 3 3 3 1 2 3 3 3 3 3 2 3 3 3 3
TASA DE INTERES 28 3 2 2 1 2 3 3 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2
DEMOGRAFIA 29 3 3 3 3 2 2 3 2 3 3 2 3 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2 2 3 2 2
PROCEDENCIA DE
TURISTAS

30

1 1 1 2 3 3 3 2 2 1 3 3 3 3 3
ESTACIONALIDAD 31 2 3 3 1 1 1 1 3 3 1 3 2 1 3 3
FRECUENCIA 32 2 3 3 1 1 1 1 3 3 1 3 2 1 3 2
NIVEL DE INGRESOS DEL 
TURISTA

33
2 2 3 2 3 3 3 3 3 2 3

NIVEL DE GASTOS DE TURISTA34 2 2 3 3 2 2 3 3 3 1 2 3 3 2 3 2
MOTIVACION DEL VIAJE 35 3 3 3 3 3 3 3
NIVEL DE SATISFACCION 36 3 2 3 3 3 3 3
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VARIABLES CLAVE: INTERNAS

1. Mercadeo, Promoción y Señalización (v.17).

2. Ferias, Eventos Diversión y Deportes (v.2).
3. Seguridad de la Provincia (v.11).

4. Gestión de Recursos Financieros (v.15).
5. Tecnología Aplicada al Turismo (v.7).
6. Capacitación y FormaciónTurística (v.6).

7. Condiciones Ambientales (v.3).

8. Atractivos Naturales, Ecológicos y Otros (v.4).
9. Voluntad Política y Liderazgo de los Sectores (v.20).

10. Aplicación de Herramientas Normativas y de Control (v.12)

VARIABLES CLAVE: EXTERNAS

1. Cantidad de Turistas (v.38).

2. Nivel de Gastos del Turista 

(v.34).

3. Procedencia de Turistas (v.30)

ESTRATEGIA DE LOS 
ACTORES

n Fundamento de la Planeación por 
Escenarios.

n Determina los retos estratégicos y 

cuestiones clave a futuro.

n Actores son aquellos que, de cerca o 

lejos, mandan sobre las variables clave 

del análisis estructural.

MATRIZ DE ESTRATEGIA DE 
ACTORES
n Administración Nacional.
n Administración Departamental.
n Administraciones Municipales.
n Organismos Descentralizados.
n Autoridades Ambientales.
n Sector Hotelero.
n Sector Transportadores.
n Sector Alimentos y Bebidas.
n Sector Artesanal
n Sector Productivo

MATRIZ ESTRATEGIA DE 
ACTORES

n Sector Financiero.
n Sector Educativo.
n Gremios.
n Medios de Comunicación.
n Representantes de la Comunidad.
n ONG.

MATRIZ DE ESTRATEGIA DE 
ACTORES

nPara cada actor:
Indicar Proyectos y Motivaciones
Indicar Medios de Acción
Identificar Retos y Objetivos 
Asociados
nPara otros actores
Indicar influencia y medios de acción 
sobre cada uno de ellos
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ANEXO K 
 

Formatos del taller II. Estrategia de los actores. 
 

ALCALDÍA MUNICIPAL DE UBATÉ 
TALLER DE PLANEACIÓN POR ESCENARIOS APLICADO AL POTENCIAL TURÍSTICO 

(ETAPA II) 
MATRIZ DE ESTRATEGIA DE LOS ACTORES 

 
ACTOR: 
______________________________________________________________________ 

 
METAS, PROYECTOS Y PROGRAMAS  
 
 
 
 
 
 
 
 
PROBLEMAS PARA EL DESARROLLO DE CADA PROYECTO: 
 
 
 
 
 
 
 
 
MEDIOS DE ACCIÓN PROPIOS PARA LLEVAR A CABO CADA PROYECTO: 
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Formatos del taller II. Estrategia de los actores. 
 

ALCALDÍA MUNICIPAL DE UBATÉ 
TALLER DE PLANEACIÓN POR ESCENARIOS APLICADO AL POTENCIAL TURÍSTICO 

(ETAPA II) 
MATRIZ DE ESTRATEGIA DE LOS ACTORES 

 
ACTOR: 
____________________________________________________________________ 

 
OTROS ACTORES INVOLUCRADOS (QUE INTERVIENEN O INFLUYEN) EN EL 
DESARROLLO DE CADA UNO DE MIS PROYECTOS: 

 
 
 
 
 
 
 
MEDIOS DE ACCIÓN PROPIOS SOBRE LOS OTROS ACTORES (COMO INFLUYO EN 
CADA UNO ESOS ACTORES PARA QUE CUMPLAN CON LA ACTIVIDAD QUE ESPERO  
DE ELLOS)  
ACTOR: 
 
 
 
 
 
 
 
 

MEDIO DE ACCIÓN 

ACTOR: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

MEDIO DE ACCIÓN 
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ANEXO L 
 

Formato de cuestionario. Método de los expertos. 
 

“APLICACIÓN DE LA PLANEACIÓN POR ESCENARIOS AL POTENCIAL TURÍSTICO 
DE LA PROVINCIA DE UBATÉ” 

CUESTIONARIO 
 
 

Por favor, diligencie los espacios relativos a información del participante (los cuales serán de uso 
exclusivo del Grupo Monitor): 

 
Nombre del Participante: __________________________________________ 
Institución:   __________________________________________ 
Cargo:   __________________________________________ 
Dirección de Correspondencia: _____________________________________ 
Teléfonos:    ______________________ 
Fax:     ______________________ 
Correo Electrónico:  ______________________ 
Prefiere que su nombre figure en la lista de personalidades encuestadas? 
 SI___ NO___ 
 

La encuesta que se presenta a continuación corresponde a preguntas de probabilidad que 
requieren ser diligenciadas considerando la siguiente escala: 
§ 1, si el evento es casi imposible. 
§ 2, es improbable. 
§ 3, evento medianamente probable. 
§ 4, evento probable. 
§ 5, evento casi cierto. 
§ 6, los dos eventos son considerados independientes entre sí. 

Señale con una X la cifra de su elección en cada caso. 
 
a)  En su opinión, cual es la probabilidad de que las siguientes hipótesis se realice? 
 
H1. Estarán los entes relacionados con el potencial turístico de la provincia de 

Ubaté dispuestos a apoyar política y económicamente la creación de una 
oficina coordinadora en la cabecera provincial y crear oficinas seccionales 
encargadas del tema turístico en cada una de las cabeceras municipales 

1 2 3 4 5 

H2. Estarán dispuestas las administraciones municipales y departamental a 
financiar la elaboración de un plan de desarrollo turístico para la provincia 
complementario al plan de ordenamiento territorial 

1 2 3 4 5 

H3 Los habitantes de la provincia de Ubaté estarán dispuestos al pago de 
peajes y/o sobretasas con destino al desarrollo del turismo 

1 2 3 4 5 

H4. Las administraciones central, departamental y municipal tendrán la voluntad 
política de gestionar la aprobación de un peaje turístico en la troncal del 
Carbón 

1 2 3 4 5 

H5 La administración departamental y provincial adelantarán en forma planeada 
gestiones para la matricula de proyectos de desarrollo turístico a nivel 
nacional y ante organismos multilaterales 

1 2 3 4 5 

H6. La provincia de Ubaté mantendrá sus bajos índices de criminalidad y de 
accionar terrorista. 

1 2 3 4 5 

H7 Los propietarios de Casas Hacienda y predios invertirán en el desarrollo de 
programas de agro y ecoturismo en coordinación con la Administraciones 
locales. 

1 2 3 4 5 
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H8 La administración departamental y los municipios de la Provincia de Ubaté 
apoyarán económica y logísticamente el desarrollo de  un programa de 
capacitación en turismo dirigido a todos los niveles de la comunidad y la 
misma administración 

1 2 3 4 5 

H9 El Gobierno nacional y departamental apoyarán económicamente el 
desarrollo de un estudio de mercado para el turismo de la zona 

1 2 3 4 5 

H10 El Fondo Nacional de promoción turística apoyará el desarrollo de un plan 
de promoción turística de la Provincia de Ubaté. 

1 2 3 4 5 

H11 Las administraciones locales tendrán la voluntad política de organizar una 
oferta turística basada en estudios de mercado. 

1 2 3 4 5 

 
 
P1.  En su opinión, cual es la probabilidad de que se realice cada una de las hipótesis siguientes, en 
caso que la hipótesis H1 (Creación de una oficina coordinadora en la cabecera provincial y crear 
oficinas seccionales) no se realiza? 
 
H2. Estarán dispuestas las administraciones municipales y departamental a 

financiar la elaboración de un plan de desarrollo turístico para la provincia 
1 2 3 4 5 6 

H3. Los habitantes de la provincia de Ubaté estarán dispuestos al pago de 
peajes y/o sobretasas con destino al desarrollo del turismo 

1 2 3 4 5 6 

H4. Las administraciones central, departamental y municipal tendrán la voluntad 
política de gestionar la aprobación de un peaje turístico en la troncal del 
Carbón 

1 2 3 4 5 6 

H5. La administración departamental y provincial adelantarán en forma  
gestiones para la matricula y financiación de proyectos de desarrollo 
turístico a nivel nacional y ante organismos multilaterales 

1 2 3 4 5 6 

H6. La provincia de Ubaté mantendrá sus bajos índices de criminalidad y de 
accionar terrorista. 

1 2 3 4 5 6 

H7. Los propietarios de Casas Hacienda y predios así como los 
microempresarios invertirán en el desarrollo de programas de agro y 
ecoturismo. 

1 2 3 4 5 6 

H8 La administración departamental y los municipios de la Provincia de Ubaté 
apoyarán el desarrollo de  un programa de capacitación en turismo 

1 2 3 4 5 6 

H9 El Gobierno nacional y departamental apoyarán económicamente el 
desarrollo de un estudio de mercado para el turismo de la zona 

1 2 3 4 5 6 

H10 El Fondo Nacional de promoción turística apoyará el desarrollo de un plan 
de promoción turística de la Provincia de Ubaté. 

1 2 3 4 5 6 

H11 Las administraciones locales tendrán la voluntad política de organizar una 
oferta turística basada en estudios de mercado. 

1 2 3 4 5 6 

 
 
P2.  En su opinión, cual es la probabilidad de que se realice cada una de las hipótesis siguientes, en 
caso que la hipótesis H2 (Elaboración de un plan de desarrollo turístico para la provincia) no se 
realiza? 

H1. Estarán los entes relacionados con el potencial turístico de la provincia de 
Ubaté dispuestos a apoyar política y económicamente la creación de una 
oficina coordinadora en la cabecera provincial y crear oficinas seccionales 
encargadas del tema turístico en cada una de las cabeceras municipales 

1 2 3 4 5 6 

H3. Los habitantes de la provincia de Ubaté estarán dispuestos al pago de 
peajes y/o sobretasas con destino al desarrollo del turismo 

1 2 3 4 5 6 

H4. Las administraciones central, departamental y municipal tendrán la voluntad 
política de gestionar la aprobación de un peaje turístico en la troncal del 
Carbón 

1 2 3 4 5 6 

H5. La administración departamental y provincial adelantarán en forma  
gestiones para la matricula y financiación de proyectos de desarrollo 
turístico a nivel nacional y ante organismos multilaterales 

1 2 3 4 5 6 

H6. La provincia de Ubaté mantendrá sus bajos índices de criminalidad y de 
accionar terrorista. 

1 2 3 4 5 6 
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H7. Los propietarios de Casas Hacienda y predios así como los 
microempresarios invertirán en el desarrollo de programas de agro y 
ecoturismo. 

1 2 3 4 5 6 

H8 La administración departamental y los municipios de la Provincia de Ubaté 
apoyarán el desarrollo de  un programa de capacitación en turismo 

1 2 3 4 5 6 

H9 El Gobierno nacional y departamental apoyarán económicamente el 
desarrollo de un estudio de mercado para el turismo de la zona 

1 2 3 4 5 6 

H10 El Fondo Nacional de promoción turística apoyará el desarrollo de un plan 
de promoción turística de la Provincia de Ubaté. 

1 2 3 4 5 6 

H11 Las administraciones locales tendrán la voluntad política de organizar una 
oferta turística basada en estudios de mercado. 

1 2 3 4 5 6 

 
 
P3.  En su opinión, cual es la probabilidad de que se realice cada una de las hipótesis siguientes, en 
caso que las hipótesis H3 (Los habitantes de la provincia de Ubaté estarán dispuestos al pago de 
peajes y/o sobretasas con destino al desarrollo del turismo) y H4 (Las administraciones central, 
departamental y municipal tendrán la voluntad política de gestionar la aprobación de un peaje turístico 
en la troncal del Carbón) no se realizan? 
 
H1. Estarán los entes relacionados con el potencial turístico de la provincia de 

Ubaté dispuestos a apoyar política y económicamente la creación de una 
oficina coordinadora en la cabecera provincial y crear oficinas seccionales 
encargadas del tema turístico en cada una de las cabeceras municipales 

1 2 3 4 5 6 

H2. Estarán dispuestas las administraciones municipales y departamental a 
financiar la elaboración de un plan de desarrollo turístico para la provincia 

1 2 3 4 5 6 

H5. La administración departamental y provincial adelantarán en forma  
gestiones para la matricula y financiación de proyectos de desarrollo 
turístico a nivel nacional y ante organismos multilaterales 

1 2 3 4 5 6 

H6. La provincia de Ubaté mantendrá sus bajos índices de criminalidad y de 
accionar terrorista. 

1 2 3 4 5 6 

H7. Los propietarios de Casas Hacienda y predios así como los 
microempresarios invertirán en el desarrollo de programas de agro y 
ecoturismo. 

1 2 3 4 5 6 

H8 La administración departamental y los municipios de la Provincia de Ubaté 
apoyarán el desarrollo de  un programa de capacitación en turismo 

1 2 3 4 5 6 

H9 El Gobierno nacional y departamental apoyarán económicamente el 
desarrollo de un estudio de mercado para el turismo de la zona 

1 2 3 4 5 6 

H10 El Fondo Nacional de promoción turística apoyará el desarrollo de un plan 
de promoción turística de la Provincia de Ubaté. 

1 2 3 4 5 6 

H11 Las administraciones locales tendrán la voluntad política de organizar una 
oferta turística basada en estudios de mercado. 

1 2 3 4 5 6 

 
 
P4.  En su opinión, cual es la probabilidad de que se realice cada una de las hipótesis siguientes, en 
caso que la hipótesis H6 (La provincia de Ubaté mantendrá sus bajos índices de criminalidad y de 
accionar terrorista) no se realiza? 
 
H1. Estarán los entes relacionados con el potencial turístico de la provincia de 

Ubaté dispuestos a apoyar política y económicamente la creación de una 
oficina coordinadora en la cabecera provincial y crear oficinas seccionales 
encargadas del tema turístico en cada una de las cabeceras municipales 

1 2 3 4 5 6 

H2. Estarán dispuestas las administraciones municipales y departamental a 
financiar la elaboración de un plan de desarrollo turístico para la provincia 

1 2 3 4 5 6 

H3. Los habitantes de la provincia de Ubaté estarán dispuestos al pago de 
peajes y/o sobretasas con destino al desarrollo del turismo 

1 2 3 4 5 6 

H4. Las administraciones central, departamental y municipal tendrán la voluntad 
política de gestionar la aprobación de un peaje turístico en la troncal del 
Carbón 

1 2 3 4 5 6 

H5. La administración departamental y provincial adelantarán en forma  1 2 3 4 5 6 
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gestiones para la matricula y financiación de proyectos de desarrollo 
turístico a nivel nacional y ante organismos multilaterales 

H7. Los propietarios de Casas Hacienda y predios así como los 
microempresarios invertirán en el desarrollo de programas de agro y 
ecoturismo. 

1 2 3 4 5 6 

H8 La administración departamental y los municipios de la Provincia de Ubaté 
apoyarán el desarrollo de  un programa de capacitación en turismo 

1 2 3 4 5 6 

H9 El Gobierno nacional y departamental apoyarán económicamente el 
desarrollo de un estudio de mercado para el turismo de la zona 

1 2 3 4 5 6 

H10 El Fondo Nacional de promoción turística apoyará el desarrollo de un plan 
de promoción turística de la Provincia de Ubaté. 

1 2 3 4 5 6 

H11 Las administraciones locales tendrán la voluntad política de organizar una 
oferta turística basada en estudios de mercado. 

1 2 3 4 5 6 

 
 
P5.  En su opinión, cual es la probabilidad de que se realice cada una de las hipótesis siguientes, en 
caso que las hipótesis H9 (El Gobierno nacional y departamental apoyarán económicamente el 
desarrollo de un estudio de mercado para el turismo de la zona), H10 (El Fondo Nacional de promoción 
turística apoyará el desarrollo de un plan de promoción turística de la Provincia de Ubaté) y H11(Las 
administraciones locales tendrán la voluntad política de organizar una oferta turística basada en 
estudios de mercado.) no se realizan? 
 
H1. Estarán los entes relacionados con el potencial turístico de la provincia de 

Ubaté dispuestos a apoyar política y económicamente la creación de una 
oficina coordinadora en la cabecera provincial y crear oficinas seccionales 
encargadas del tema turístico en cada una de las cabeceras municipales 

1 2 3 4 5 6 

H2. Estarán dispuestas las administraciones municipales y departamental a 
financiar la elaboración de un plan de desarrollo turístico para la provincia 

1 2 3 4 5 6 

H3. Los habitantes de la provincia de Ubaté estarán dispuestos al pago de 
peajes y/o sobretasas con destino al desarrollo del turismo 

1 2 3 4 5 6 

H4. Las administraciones central, departamental y municipal tendrán la voluntad 
política de gestionar la aprobación de un peaje turístico en la troncal del 
Carbón 

1 2 3 4 5 6 

H5. La administración departamental y provincial adelantarán en forma  
gestiones para la matricula y financiación de proyectos de desarrollo 
turístico a nivel nacional y ante organismos multilaterales 

1 2 3 4 5 6 

H6. La provincia de Ubaté mantendrá sus bajos índices de criminalidad y de 
accionar terrorista. 

1 2 3 4 5 6 

H7. Los propietarios de Casas Hacienda y predios así como los 
microempresarios invertirán en el desarrollo de programas de agro y 
ecoturismo. 

1 2 3 4 5 6 

H8 La administración departamental y los municipios de la Provincia de Ubaté 
apoyarán el desarrollo de  un programa de capacitación en turismo 

1 2 3 4 5 6 
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PARTICIPANTE CODIGO
PROBABILIDAD 

DADA
PARTICIPANTE CODIGO

PROBABILIDAD 
DADA

PARTICIPANTE CODIGO
PROBABILIDAD 

DADA
Juan Carlos 
Gaitán E1 4

Juan Carlos 
Gaitán E1 4

Juan Carlos 
Gaitán E1 2

Luis Eduardo 
Páez Ricardo E2 4

Luis Eduardo 
Páez Ricardo E2 4

Luis Eduardo 
Páez Ricardo E2 2

Richard Pachón E3 5 Richard Pachón E3 5 Richard Pachón E3 2
Juan Jose 
Contreras Bello E4 3

Juan Jose 
Contreras Bello E4 4

Juan Jose 
Contreras Bello E4 2

Jaime González 
García E5 3

Jaime González 
García E5 3

Jaime González 
García E5 2

Manuel 
Bermúdez 
Villamizar E6 4

Manuel 
Bermúdez 
Villamizar E6 4

Manuel 
Bermúdez 
Villamizar E6 3

Maria Elvira 
Riveros E7 3

Maria Elvira 
Riveros E7 4

Maria Elvira 
Riveros E7 3

Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado
3 3 42,86% 3 3 42,86% 3 1 14,29% 4 5 71,43% 2 5 71,43% 2 5 71,43%
4 3 85,71% 4 3 85,71% 4 5 85,71% 3 1 85,71% 2,5 0 71,43% y mayor... 2 100,00%

y mayor... 1 100,00% y mayor... 1 100,00% y mayor... 1 100,00% y mayor... 1 100,00% y mayor... 2 100,00% 2,5 0 100,00%

ANALISIS ANALISIS ANALISIS

PARTICIPANTE CODIGO
PROBABILIDAD 

DADA
PARTICIPANTE CODIGO

PROBABILIDAD 
DADA

PARTICIPANTE CODIGO
PROBABILIDAD 

DADA
Juan Carlos 
Gaitán E1 3

Juan Carlos 
Gaitán E1 4

Juan Carlos 
Gaitán E1 3

Luis Eduardo 
Páez Ricardo E2 2

Luis Eduardo 
Páez Ricardo E2 5

Luis Eduardo 
Páez Ricardo E2 4

Richard Pachón E3 5 Richard Pachón E3 5 Richard Pachón E3 5
Jaime González 
García E4 3

Jaime González 
García E4 5

Jaime González 
García E4 4

Juan Jose 
Contreras Bello E5 3

Juan Jose 
Contreras Bello E5 4

Juan Jose 
Contreras Bello E5 4

Manuel 
Bermúdez 
Villamizar E6 4

Manuel 
Bermúdez 
Villamizar E6 4

Manuel 
Bermúdez 
Villamizar E6 4

Maria Elvira 
Riveros E7 3

Maria Elvira 
Riveros E7 4

Maria Elvira 
Riveros E7 4

Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado
2 1 14,29% 3,5 4 57,14% 4 4 57,14% 4 4 57,14% 3 1 14,29% 4 5 71,43%

3,5 4 71,43% y mayor... 2 85,71% 4,5 0 57,14% y mayor... 3 100,00% 4 5 85,71% 3 1 85,71%
y mayor... 2 100,00% 2 1 100,00% y mayor... 3 100,00% 4,5 0 100,00% y mayor... 1 100,00% y mayor... 1 100,00%

ANALISIS ANALISIS ANALISIS
El 28% de los participantes considera que el evento es probable o casi cierto, mientras el 58%
considera el evento como medianamente probable y el 14% como improbable. No hay concenso de
los participantes puesto que puede entenderse que hay casi un 50% de probabilidad que el evento
relativo a H7 no se dé en la práctica.

El 42% de los participantes considera el evento casi cierto, mientras casi el 58% restante lo
considera como probable. Implica un virtual concenso entre los participantes en torno a la
realización de los hechos de H8.

El 86% de los participantes considera que el evento es probable o casi cierto
(Administraciones Departamental y Local), mientras solo el 14% considera el evento como
medianamente probable (Administración Departamental). Implica un virtual concenso hacia
el desarrollo en la práctica de los eventos planteados en H9.

Dirección Turismo Mindesarrollo Dirección Turismo Mindesarrollo Dirección Turismo Mindesarrollo

COTELCO COTELCO COTELCO

Secretaría de Cultura Gobernación C/marca
Secretaría de Cultura Gobernación 

C/marca
Secretaría de Cultura Gobernación 

C/marca

Casa de la Cultura M/pio de Ubaté Casa de la Cultura M/pio de Ubaté Casa de la Cultura M/pio de Ubaté

Oficina TurismoGobernación C/marca Oficina TurismoGobernación C/marca Oficina TurismoGobernación C/marca

Secretaría Dllo Económico Gobernación de 
C/marca

Secretaría Dllo Económico Gobernación 
de C/marca

Secretaría Dllo Económico Gobernación 
de C/marca

INSTITUCION INSTITUCION INSTITUCION

Hipótesis H7 Hipótesis H8 Hipótesis H9
Los propietarios de Casas Hacienda y predios invertirán en el desarrollo de programas de agro y
ecoturismo en coordinación con la Administraciones locales.

La administración departamental y los municipios de la Provincia de Ubaté apoyarán
económica y logísticamente el desarrollo de un programa de capacitación en turismo dirigido
a todos los niveles de la comunidad y la misma administración

El Gobierno nacional y departamental apoyarán económicamente el desarrollo de un estudio
de mercado para el turismo de la zona

Dirección Turismo Mindesarrollo

El 71,4% de los participantes considera el evento improbable (Administraciones
Departamental y Local), mientras el 28,6% considera el evento como medianamente probable
(Administración Central y Gremios). Implica entonces que hay tendencia de los participantes
a creer que es poco factible la ocurrencia de los hechos de H3.

Dirección Turismo Mindesarrollo

El 71% de los participantes considera que el evento probable, mientras el 14,5% considera el
evento como medianamente probable y el 14,5% como casi cierto. Implica entonces que la
totalidad de los participantes se inclina a creer que es factible la ocurrencia de los hechos de
H2.

Hipótesis H3
Los habitantes de la provincia de Ubaté estarán dispuestos al pago de peajes y/o sobretasas
con destino al desarrollo del turismo

INSTITUCION

Secretaría Dllo Económico Gobernación 
de C/marca

Oficina TurismoGobernación C/marca

Casa de la Cultura M/pio de Ubaté

Secretaría de Cultura Gobernación 
C/marca

COTELCO

Hipótesis H2
Estarán dispuestas las administraciones municipales y departamental a financiar la
elaboración de un plan de desarrollo turístico para la provincia complementario al plan de
ordenamiento territorial

INSTITUCION

Secretaría de Cultura Gobernación C/marca

INSTITUCION

Hipótesis H1

Secretaría Dllo Económico Gobernación de 
C/marca

Oficina TurismoGobernación C/marca

Casa de la Cultura M/pio de Ubaté

Secretaría Dllo Económico Gobernación 
de C/marca

El 42% de los participantes considera que el evento probable, mientras el 42% considera el evento
como medianamente probable y el 16% como casi cierto. Implica entonces que la totalidad de los
participantes se inclina a creer que es factible la ocurrencia de los hechos de H1.

Estarán los entes relacionados con el sector turístico de la provincia de Ubaté dispuestos a apoyar
política y económicamente la creación de una oficina coordinadora en la cabecera provincial y crear
oficinas seccionales encargadas del tema turístico en cada una de las cabeceras municipales

COTELCO

Dirección Turismo Mindesarrollo

Oficina TurismoGobernación C/marca

Casa de la Cultura M/pio de Ubaté

Secretaría de Cultura Gobernación 
C/marca

COTELCO

Alcaldia de Cucunuba Alcaldia de Cucunuba Alcaldia de Cucunuba

Alcaldia de Cucunuba Alcaldia de Cucunuba Alcaldia de Cucunuba

Histograma de Resultados de Minidelphi
Pregunta Relativa a la Hipótesis H2
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Histograma de Resultados de Minidelphi
Pregunta Relativa a la Hipótesis H3
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Histograma de Resultados de Minidelphi
Pregunta Relativa a la Hipótesis H7
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Histograma de Resultados de Minidelphi
Pregunta Relativa a la Hipótesis H8
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Histograma de Resultados de Minidelphi
Pregunta Relativa a la Hipótesis H9
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Histograma de Resultados de Minidelphi
Pregunta Relativa a la Hipótesis H1
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ANEXO M 
Resultado de encuestas a expertos I. 



 
 

225

PARTICIPANTE CODIGO
PROBABILIDAD 

DADA
PARTICIPANTE CODIGO

PROBABILIDAD 
DADA

PARTICIPANTE CODIGO
PROBABILIDAD 

DADA
Juan Carlos 
Gaitán E1 0

Juan Carlos 
Gaitán E1 4

Juan Carlos 
Gaitán E1 4

Luis Eduardo 
Páez Ricardo E2 2

Luis Eduardo 
Páez Ricardo E2 5

Luis Eduardo 
Páez Ricardo E2 4

Richard Pachón E3 2 Richard Pachón E3 3 Richard Pachón E3 5
Juan Jose 
Contreras Bello E4 3

Juan Jose 
Contreras Bello E4 4

Juan Jose 
Contreras Bello E4 4

Jaime González 
García E5 2

Jaime González 
García E5 5

Jaime González 
García E5 4

Manuel 
Bermúdez 
Villamizar E6 4

Manuel Bermúdez 
Villamizar

E6 4

Manuel 
Bermúdez 
Villamizar E6 4

Maria Elvira 
Riveros E7 3

Maria Elvira 
Riveros E7 5

Maria Elvira 
Riveros E7 3

Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado
0 1 14,29% 2 3 42,86% 3 1 14,29% 4 3 42,86% 3 1 14,29% 4 5 71,43%
2 3 57,14% y mayor... 3 85,71% 4 3 57,14% y mayor... 3 85,71% 4 5 85,71% 3 1 85,71%

y mayor... 3 100,00% 0 1 100,00% y mayor... 3 100,00% 3 1 100,00% y mayor... 1 100,00% y mayor... 1 100,00%

ANALISIS ANALISIS ANALISIS

H1 58% 42% 0% 0%
H2 76% 15% 0% 0%

PARTICIPANTE CODIGO
PROBABILIDAD 

DADA
PARTICIPANTE CODIGO

PROBABILIDAD 
DADA H3 0% 29% 71% 0%

Juan Carlos 
Gaitán E1 3

Juan Carlos 
Gaitán E1 4 H4 14% 28% 43% 14%

Luis Eduardo 
Páez Ricardo E2 3

Luis Eduardo 
Páez Ricardo E2 5 H5 86% 14% 0% 0%

Richard Pachón E3 3 Richard Pachón E3 5 H6 86% 14% 0% 0%
Jaime González 
García E4 5

Jaime González 
García E4 4 H7 28% 58% 14% 0%

Juan Jose 
Contreras Bello E5 4

Juan Jose 
Contreras Bello E5 4 H8 100% 0% 0% 0%

Manuel 
Bermúdez 
Villamizar E6 4

Manuel Bermúdez 
Villamizar

E6 4 H9 86% 14% 0% 0%
Maria Elvira 
Riveros E7 4

Maria Elvira 
Riveros E7 4 H10 58% 42% 0% 0%

H11 100% 0% 0% 0%

Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado
3 3 42,86% 3 3 42,86% 4 5 71,43% 4 5 71,43%
4 3 85,71% 4 3 85,71% 4,5 0 71,43% y mayor... 2 100,00%

y mayor... 1 100,00% y mayor... 1 100,00% y mayor... 2 100,00% 4,5 0 100,00%

ANALISIS ANALISIS

Dirección Turismo Mindesarrollo

El 42% de los participantes considera que el evento es medianamente probable
(Administraciones Departamental y Local),el otro 58% (conformado por Gremios, un
representante de la Administración Deptal y otro de la Administración Nacional) considera el
evento como probable o casi cierto. La ocurrencia de los hechos de H10 presenta una
tendencia con alta dosis de incertidumbre comparativamente con las otras hipótesis
planteadas.

El 100% de los participantes considera que el evento es probable o casi cierto denotando alta
posibilidad de ocurrencia de los hechos de H11conforme con las apreciaciones de los
participantes.

Dirección Turismo Mindesarrollo

Secretaría de Cultura Gobernación 
C/marca

COTELCO COTELCO

Secretaría de Cultura Gobernación 
C/marca

Oficina TurismoGobernación C/marca

Casa de la Cultura M/pio de Ubaté Casa de la Cultura M/pio de Ubaté

Oficina TurismoGobernación C/marca

INSTITUCION

Secretaría Dllo Económico Gobernación 
de C/marca

Secretaría Dllo Económico Gobernación 
de C/marca

INSTITUCION

Hipótesis H10
El Fondo Nacional de promoción turística apoyará el desarrollo de un plan de promoción
turística de la Provincia de Ubaté

Oficina TurismoGobernación C/marca

Casa de la Cultura M/pio de Ubaté

Secretaría de Cultura Gobernación 
C/marca

COTELCO

Hipótesis H6
La provincia de Ubaté mantendrá sus bajos índices de criminalidad y de accionar terrorista.

INSTITUCION

Secretaría Dllo Económico Gobernación 
de C/marca

Oficina TurismoGobernación C/marca

Casa de la Cultura M/pio de Ubaté

Secretaría de Cultura Gobernación 
C/marca

COTELCO

Hipótesis H5
La administración departamental y provincial adelantarán en forma planeada gestiones para
la matricula de proyectos de desarrollo turístico a nivel nacional y ante organismos
multilaterales

INSTITUCION

Secretaría Dllo Económico Gobernación 
de C/marca

Dirección Turismo Mindesarrollo Dirección Turismo MindesarrolloDirección Turismo Mindesarrollo

El 42,8% de los participantes considera que el evento es improbable (Administraciones
Departamental y Local),existe un 14% que no responde a la pregunta (Admón
Departamental) mientras un 28% considera el evento como medianamente probable
(Administración Central) y un 14% lo considera probable (Gremios). La ocurrencia de los
hechos de H4 presenta una tendencia a la no ocurrencia de acuerdo con las apreciaciones
de los participantes (particularmente de aquellos vinculados a la Administración
Departamental y Local).

El 43% de los participantes considera que el evento es casi cierto (Administraciones Nacional
y Departamental),existe un 43% que considera el evento como probable (Administración
Departamental y Gremios) y un 14% lo considera medianamente probable (Administración
Local). La ocurrencia de los hechos de H5 presenta una tendencia fuerte a la ocurrencia de
acuerdo con las apreciaciones de los participantes salvo el concepto de la Administración
Local).

Hipótesis H4
Las administraciones central, departamental y municipal tendrán la voluntad política de
gestionar la aprobación de un peaje turístico en la troncal del Carbón

INSTITUCION

Secretaría Dllo Económico Gobernación 
de C/marca

Oficina TurismoGobernación C/marca

Casa de la Cultura M/pio de Ubaté

Secretaría de Cultura Gobernación 
C/marca

COTELCO

Alcaldia de Cucunuba

HIPOTESIS

Alcaldia de Cucunuba

Alcaldia de Cucunuba

0 (ns/nr)

DISTRIBUCION DE CALIFICACIONES

Alcaldia de Cucunuba Alcaldia de Cucunuba

Entre 4 y 5 
(De probable a 

casi cierto)

3 
(Medianament

e Probable)

De 1 a 2 (De 
casi imposible 
a improbable)

Hipótesis H11
Las administraciones locales tendrán la voluntad política de organizar una oferta turística
basada en estudios de mercado.

El 72% de los participantes considera que el evento es probable (Administración
Departamental y Gremios),existe un 14% que considera el evento como casi cierto
(Administración Local) y un 14% lo considera mediananmente probable (Administración
Central). La ocurrencia de los hechos de H6 presenta una tendencia fuerte a la ocurrencia
de acuerdo con las apreciaciones de los participantes, con énfasis en el concepto de la
Administración Local.

Histograma de Resultados de Minidelphi
Pregunta Relativa a la Hipótesis H4
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Histograma de Resultados de Minidelphi
Pregunta Relativa a la Hipótesis H5
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Histograma de Resultados de Minidelphi
Pregunta Relativa a la Hipótesis H6
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Histograma de Resultados de Minidelphi
Pregunta Relativa a la Hipótesis H10
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Resultado de encuestas a expertos II. 
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PREGUNTA A) PROBABILIDAD CONDICIONADA P1 PROBABILIDAD CONDICIONADA P2 PROBABILIDAD CONDICIONADA P3

H1 58% 42% 0% 0% H1 0% 0% 0% 0% 0% H1 0,00% 28,58% 57,14% 14,29% 0,00% # H1 14,29% 42,86% 42,86% 0,00% 0,00% #
H2 76% 15% 0% 0% H2 28% 58% 14% 0% 0% H2 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% # H2 0,00% 85,71% 14,29% 0,00% 0,00% #
H3 0% 29% 71% 0% H3 14% 42% 42% 0% 0% H3 14,29% 0,00% 28,57% 57,14% 0,00% # H3 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% #
H4 14% 28% 43% 14% H4 0% 14% 42% 42% 16% H4 14,29% 0,00% 28,57% 28,57% 28,57% # H4 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% #
H5 86% 14% 0% 0% H5 0% 86% 14% 0% 0% H5 0,00% 71,43% 28,57% 0,00% 0,00% # H5 0,00% 85,71% 14,29% 0,00% 0,00% #
H6 86% 14% 0% 0% H6 14% 58% 14% 0% 14% H6 57,14% 14,29% 28,57% 0,00% 14,29% # H6 0,00% 71,43% 14,29% 0,00% 14,29% #
H7 28% 58% 14% 0% H7 0% 43% 29% 14% 14% H7 14,29% 14,29% 71,43% 0,00% 0,00% # H7 0,00% 28,57% 57,14% 14,29% 0,00% #
H8 100% 0% 0% 0% H8 0% 100% 0% 0% 0% H8 14,29% 71,43% 14,29% 0,00% 0,00% # H8 14,29% 71,43% 14,29% 0,00% 0,00% #
H9 86% 14% 0% 0% H9 0% 72% 28% 0% 0% H9 0,00% 71,43% 28,57% 0,00% 0,00% # H9 14,29% 71,43% 14,29% 0,00% 0,00% #

H10 58% 42% 0% 0% H10 0% 43% 57% 0% 0% H10 0,00% 57,14% 42,86% 0,00% 0,00% # H10 0,00% 85,71% 14,29% 0,00% 0,00% #
H11 100% 0% 0% 0% H11 14% 72% 14% 0% 0% H11 14,29% 85,71% 0,00% 0,00% 0,00% # H11 14,29% 71,43% 14,29% 0,00% 0,00% #

PROBABILIDAD CONDICIONADA P4 PROBABILIDAD CONDICIONADA P5

H1 14,29% 14,29% 28,57% 42,86% 0,00% # H1 14,29% 28,57% 14,29% 42,86% 0,00% #
H2 0,00% 0,00% 57,14% 42,86% 0,00% # H2 14,29% 28,57% 14,29% 42,86% 0,00% #
H3 0,00% 0,00% 28,57% 71,43% 0,00% # H3 0,00% 0,00% 14,29% 85,71% 0,00% #
H4 0,00% 0,00% 42,86% 57,14% 0,00% # H4 0,00% 14,29% 14,29% 71,43% 0,00% #
H5 0,00% 0,00% 28,57% 57,14% 14,29% # H5 0,00% 28,57% 42,86% 28,57% 0,00% #
H6 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% # H6 28,57% 42,86% 14,29% 0,00% 14,29% #
H7 0,00% 0,00% 57,14% 42,86% 0,00% # H7 0,00% 14,29% 28,57% 42,86% 0,00% #
H8 0,00% 28,57% 42,86% 28,57% 0,00% # H8 0,00% 42,86% 42,86% 14,29% 0,00% #
H9 0,00% 28,57% 14,29% 42,86% 14,29% # H9 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% #
H10 0,00% 28,57% 28,57% 42,86% 0,00% # H10 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% #
H11 14,29% 14,29% 57,14% 14,29% 0,00% # H11 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% #
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SI H1 NO SE REALIZA SEGÚN TABLA DE CALIFICACIONES

Entre 4 y 5 (De probable a casi cierto) 3 (Medianamente Probable)
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RESUMEN PROBABILIDAD DE OCURRENCIA DE HIPOTESIS 
SI H2 NO SE REALIZA SEGÚN TABLA DE CALIFICACIONES

Entre 4 y 5 (De probable a casi cierto) 3 (Medianamente Probable)

De 1 a 2 (De casi imposible a improbable) 6 (Eventos considerados independientes)

0 (ns/nr)
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RESUMEN PROBABILIDAD DE OCURRENCIA DE HIPOTESIS 
SI H3 Y H4 NO SE REALIZAN SEGÚN TABLA DE 

CALIFICACIONES

Entre 4 y 5 (De probable a casi cierto) 3 (Medianamente Probable)

De 1 a 2 (De casi imposible a improbable) 6 (Eventos considerados independientes)

0 (ns/nr)
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RESUMEN PROBABILIDAD DE OCURRENCIA DE HIPOTESIS 
SI H6 NO SE REALIZA, SEGÚN TABLA DE CALIFICACIONES

Entre 4 y 5 (De probable a casi cierto) 3 (Medianamente Probable)

De 1 a 2 (De casi imposible a improbable) 6 (Eventos considerados independientes)

0 (ns/nr)
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RESUMEN PROBABILIDAD DE OCURRENCIA DE HIPOTESIS 
SI H9, H10 Y H11 NO SE REALIZAN, SEGÚN TABLA DE 

CALIFICACIONES

Entre 4 y 5 (De probable a casi cierto) 3 (Medianamente Probable)

De 1 a 2 (De casi imposible a improbable) 6 (Eventos considerados independientes)

0 (ns/nr)

Resultado de encuestas a expertos III. 
Resumen de Pregunta a) y Probabilidades Condicionadas P1 –P5. 
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A)

FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1
90% 58% 52% 76% 68% 0% 0% 14% 13% 86% 77% 86% 77% 28% 25% 100% 90% 86% 77% 58% 52% 100% 90%
60% 42% 25% 15% 9% 29% 17% 28% 17% 14% 8% 14% 8% 58% 35% 0% 0% 14% 8% 42% 25% 0% 0%
30% 0% 0% 0% 0% 71% 21% 43% 13% 0% 0% 0% 0% 14% 4% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 14% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

77% 23% 77% 23% 39% 61% 42% 58% 86% 14% 86% 14% 64% 36% 90% 10% 86% 14% 77% 23% 90% 10%

P1

FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1
90% 0% 0% 58% 52% 42% 38% 14% 13% 86% 77% 58% 52% 43% 39% 100% 90% 72% 65% 43% 39% 72% 65%
60% 0% 0% 14% 8% 42% 25% 42% 25% 14% 8% 14% 8% 29% 17% 0% 0% 28% 17% 57% 34% 14% 8%
30% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 28% 8% 0% 0% 0% 0% 14% 4% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
0% 0% 0% 28% 0% 14% 0% 16% 0% 0% 0% 14% 0% 14% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

0% 61% 39% 63% 37% 46% 54% 86% 14% 61% 39% 60% 40% 90% 10% 82% 18% 73% 27% 73% 27%

P2

FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1
90% 29% 26% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 71% 64% 14% 13% 14% 13% 71% 64% 71% 64% 57% 51% 86% 77%
60% 57% 34% 0% 0% 29% 17% 29% 17% 29% 17% 29% 17% 71% 43% 14% 8% 29% 17% 43% 26% 0% 0%
30% 14% 4% 0% 0% 57% 17% 29% 9% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 29% 0% 0% 0% 57% 0% 14% 0% 14% 0% 0% 0% 0% 0% 14% 0%

65% 36% 0% 0% 35% 66% 26% 74% 81% 19% 30% 70% 55% 45% 72% 28% 81% 19% 77% 23% 77% 23%

P3

FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1
90% 43% 39% 86% 77% 0% 0% 0% 0% 86% 77% 71% 64% 29% 26% 71% 64% 71% 64% 86% 77% 71% 64%
60% 43% 26% 14% 8% 0% 0% 0% 0% 14% 8% 14% 8% 57% 34% 14% 8% 14% 8% 14% 8% 14% 8%
30% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 14% 4% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
0% 14% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 14% 0% 0% 0% 14% 0% 14% 0% 0% 0% 14% 0%

65% 36% 86% 14% 0% 100% 0% 100% 86% 14% 72% 28% 65% 36% 72% 28% 72% 28% 86% 14% 72% 28%

P4

FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1
90% 14% 13% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 29% 26% 29% 26% 29% 26% 14% 13%
60% 29% 17% 57% 34% 29% 17% 43% 26% 29% 17% 0% 0% 57% 34% 43% 26% 14% 8% 29% 17% 57% 34%
30% 43% 13% 43% 13% 71% 21% 57% 17% 57% 17% 0% 0% 43% 13% 29% 9% 43% 13% 43% 13% 14% 4%
0% 14% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 14% 0% 0% 0% 14% 0%

43% 57% 47% 53% 39% 61% 43% 57% 35% 66% 0% 100% 47% 53% 61% 39% 47% 53% 56% 44% 51% 49%

P5

FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1
90% 29% 26% 29% 26% 0% 0% 14% 13% 29% 26% 43% 39% 14% 13% 43% 39% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
60% 14% 8% 14% 8% 14% 8% 14% 8% 43% 26% 14% 8% 29% 17% 43% 26% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
30% 43% 13% 43% 13% 86% 26% 71% 21% 29% 9% 0% 0% 43% 13% 14% 4% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
0% 14% 0% 14% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 43% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

47% 53% 47% 53% 34% 66% 42% 58% 61% 39% 47% 53% 43% 57% 69% 31% 0% 100% 0% 100% 0% 100%

FA= FRECUENCIA ACUMULADA
PH1 = P(H1) = PROBABILIDAD DE OCURRENCIA HIPOTESIS H1

H5 H6 H7 H8

H9 H10

H2

H11

H3 H4 H5 H6 H7 H8 H9 H10 H11H1

H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8

H1 H2 H3 H4 H9 H10 H11

H4 H10 H11H5 H6 H7 H8 H9

H1 H2 H3 H4

H1 H2 H3

H10

H1 H2 H6 H7

H5 H6 H7 H11

H11H3 H4 H5 H8 H9 H10

H8 H9

Resultado de encuestas a expertos IV. 
Probabilidades de Referencia. Pregunta a) y Condicionales P1 –P5. 
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A)

FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1
90% 100% 90% 91% 82% 29% 26% 42% 38% 100% 90% 100% 90% 86% 77% 100% 90% 100% 90% 100% 90% 100% 90%
60% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
30% 0% 0% 0% 0% 71% 21% 43% 13% 0% 0% 0% 0% 14% 4% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 14% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
90% 10% 82% 18% 47% 53% 51% 49% 90% 10% 90% 10% 82% 18% 90% 10% 90% 10% 90% 10% 90% 10%

P1

FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1
90% 0% 0% 72% 65% 84% 76% 56% 50% 100% 90% 84% 76% 72% 65% 100% 90% 100% 90% 100% 90% 86% 77%
60% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
30% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 28% 8% 0% 0% 0% 0% 14% 4% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

0% 0% 0% 28% 0% 14% 0% 16% 0% 0% 0% 14% 0% 14% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 14% 0%
0% 65% 35% 76% 24% 59% 41% 90% 10% 76% 24% 69% 31% 90% 10% 90% 10% 90% 10% 77% 23%

P2

FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1
90% 86% 77% 0% 0% 29% 26% 29% 26% 100% 90% 43% 39% 85% 77% 85% 77% 100% 90% 100% 90% 86% 77%
60% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
30% 14% 4% 0% 0% 57% 17% 29% 9% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 29% 0% 0% 0% 57% 0% 14% 0% 14% 0% 0% 0% 0% 0% 14% 0%
82% 18% 0% 0% 43% 57% 35% 65% 90% 10% 39% 61% 77% 24% 77% 24% 90% 10% 90% 10% 77% 23%

P3

FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1
90% 86% 77% 100% 90% 0% 0% 0% 0% 100% 90% 86% 77% 86% 77% 86% 77% 86% 77% 100% 90% 86% 77%
60% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
30% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 14% 4% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

0% 14% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 14% 0% 0% 0% 14% 0% 14% 0% 0% 0% 14% 0%
77% 23% 90% 10% 0% 100% 0% 100% 90% 10% 77% 23% 82% 18% 77% 23% 77% 23% 90% 10% 77% 23%

P4

FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1
90% 43% 39% 57% 51% 29% 26% 43% 39% 29% 26% 0% 0% 57% 51% 71% 64% 43% 39% 57% 51% 72% 65%
60% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
30% 43% 13% 43% 13% 71% 21% 57% 17% 57% 17% 0% 0% 43% 13% 29% 9% 43% 13% 43% 13% 14% 4%

0% 14% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 14% 0% 0% 0% 14% 0%
52% 48% 64% 36% 47% 53% 56% 44% 43% 57% 0% 100% 64% 36% 73% 27% 52% 48% 64% 36% 69% 31%

P5

FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1 FA PH1 PNH1
90% 43% 39% 43% 39% 14% 13% 29% 26% 72% 65% 57% 51% 43% 39% 86% 77% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
60% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
30% 43% 13% 43% 13% 86% 26% 71% 21% 28% 8% 0% 0% 43% 13% 14% 4% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

0% 14% 0% 14% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 43% 0% 14% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
52% 48% 52% 48% 38% 62% 47% 53% 73% 27% 51% 49% 52% 48% 82% 18% 0% 100% 0% 100% 0% 100%

FA= FRECUENCIA ACUMULADA
PH1 = P(H1) = PROBABILIDAD DE OCURRENCIA HIPOTESIS H1

H8 H9 H10 H11

H9 H10 H11

H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7

H5 H6 H7 H8H1 H2 H3 H4

H8 H9 H10 H11

H9 H10 H11

H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7

H5 H6 H7 H8H1 H2 H3 H4

H8 H9 H10 H11

H9 H10 H11

H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7

H5 H6 H7 H8H1 H2 H3 H4

Resultado de encuestas a expertos V. 
Probabilidades Futuras. Pregunta a) y Condicionales P1 –P5 
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Resultado de encuestas a expertos VI. 
Resultados netos del análisis. Directas y Condicionales P1 –P5 

DIRECTOS P 1 P2 P3 P4 P5
100% H1; H2;

H5; H6;
H8; H9;
H10; H11

H5; H8;
H9; H10

H5; H9;
H10

H2; H5; 
H10

85% H7 H3; H11 H1; H7;
H8; H11

H1; H6;
H7; H8;
H9; H11

H8

71% H2; H6; H7 H8; H11 H5

57% H2; H7;
H10

H6

42% H4 H4 H6 H1; H4; H9 H1; H2; H7

29% H3 H3, H4 H3; H5 H4

14% H3

0% H1 H2 H3; H4 H6 H9; H10;
H11

RESULTADOS NETOS DEL ANÁLISIS
 (suma de los resultados probables con los medianamente probables)

 
 

 


