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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 desearia 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 asi 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 exploracién de los métodos de prospectiva llamaron la atencién de los
autores del presente trabajo de tesis a partir de la introduccién a los mismos
recibida durante el periodo de formacién en la Maestria en Administracion de la
Universidad de la Salle.

Es asi que, buscando el desarrollo de una tesis de grado que destacase no solo
por su contemporaneidad, sino por la aplicacion directa y el aprovechamiento que
de ella puedan hacer los municipios comprometidos en el presente estudio, se
seleccioné un tema de interés para las localidades que conforman la Provincia de
Ubaté en un area de relevancia para sus administraciones: el desarrollo y
explotacion del potencial turistico de esa region.

Para ello, se tomé como referencia el método de planeacién por escenarios
propuesto por la escuela de prospectiva-estratégica liderada por Michel Godet, la
cual, propone la realizacibn de un conjunto secuencial de actividades que
conducen a la formulacion de escenarios y estrategias para llegar al escenario
deseado.

El Capitulo 1 presenta el marco tedrico que sirve de base para el desarrollo del
proyecto. Se parte de una descripcion de las formas de planeacién, donde se
destaca la Planeacion Prospectiva y la Planeacién por Escenarios como método
para su aplicacion. Dicho Método de los Escenarios es descrito en detalle por ser
precisamente la herramienta de aplicacion en el presente documento,
desarrollando cada una de sus etapas, con especial énfasis en la formulacion de
escenarios y la definicion y seleccion de opciones estratégicas.

En el Capitulo 2 se ha contemplado el estudio general del sistema, la Provincia de
Ubaté y su entorno, mediante un proceso de Analisis Estructural donde, se
identifican tres partes esenciales: la primera, en la cual se hace la identificacion de
variables y actores a través de encuestas y talleres que contaron con participacion
de la comunidad e Instituciones interesadas en el desarrollo del sector. Dicha
etapa preliminar es la base para el posterior analisis estructural. Las variables
identificadas son motivo de una etapa en la que las mismas son definidas y
presentadas dentro del contexto del sistema considerado.



En la segunda parte del mismo capitulo, las variables seleccionadas son ubicadas
en la Matriz de Analisis Estructural que estudia las relaciones entre ellas dentro del
sistema considerado, conduciendo esto a la tercera parte del mismo capitulo en la
cual se determinan las variables clave, base para el desarrollo del resto del trabajo
de grado.

En el Capitulo 3, se adelant6 el estudio de aquellos actores que de acuerdo con la
informacion recopilada en las actividades citadas anteriormente, tienen alguna
influencia en la evolucion de las variables clave; Para esto, fue necesario agotar
seis pasos que permitiesen, a partir del estudio de los proyectos, apremios,
medios de accion y motivaciones de cada actor, asi como los retos estratégicos
que de alli se derivan, determinar las relaciones entre los mismos, sus tacticas y
estrategias, para confluir en la formulacién de hipétesis sobre las cuestiones clave
de futuro.

Dichas hip6tesis en si mismas aun presentan un alto grado de incertidumbre,
razon por la cual en el Capitulo 4 se acude al Método de Expertos, para que,
gracias a la aplicacién del Método Delphi, se estudie la probabilidad de ocurrencia
de las mencionadas hipétesis, lo que a su vez fundamenta la formulaciéon de los
escenarios tendencial, utopico, catastréfico y normativo. Este dltimo, determina la
orientacion de las estrategias obtenidas a partir de la metodologia D.O.F.A.

Los resultados del proyecto son varios y en diversos campos: se ha aportado a la
Administracion Municipal de la Provincia de Ubaté un conjunto de estrategias base
para orientar los objetivos y acciones en pro del desarrollo turistico 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
Administracion como los estudiantes en particular, han ganado una herramienta de
consulta en la que, con lujo de detalles, puede apreciarse la aplicacién practica y
aterrizada al contexto de nuestro pais de una metodologia que incorpora areas de
trabajo en un campo amplio y de permanente vigencia; finalmente, los autores del
mismo, se han enriquecido con la experiencia generada en la elaboracién del
proyecto y con el conocimiento apropiado durante el desarrollo de éste en pro de
su crecimiento profesional y personal.



1.MARCO TEORICO

“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 paises y regiones y ha ofrecido la oportunidad de
superar las diferencias culturales, ideologicas, politicas y
econémicas entre las naciones”

Las personas y las organizaciones utilizan la planeacion como herramienta para el
logro de objetivos propuestos a futuro. Bien sea planeacion estratégica, tactica u
operativa, quien o quienes la lleven a cabo requieren como ingrediente basico de
su trabajo la clarificacion de los futuros posibles. De acuerdo a esto existen
diferentes formas de Planeacion clasificadas por la manera como abordan el
bosquejo de los acontecimientos por venir?.

Hay quienes planifican como si ya supusieran que el futuro seréa igual al presente.
Es probable que la administracion o la comunidad no reconozca los cambios
bruscos del entorno (bien sean técnicos, econémicos 0 sociales) ni su impacto
sobre estos. Existe una resignacion a los hechos que se presentan, esperando a
gue los acontecimientos permitan decidir si es posible continuar o no. A esta

planeacién se le denomina “Planeacion Pasiva™.

Cuando existe una despreocupacion por los cambios mientras estos no se hayan
convertido en presente ineludible; y solo entonces se busca el reacomodo tardio a
las nuevas circunstancias de manera urgente e incondicional, aparece otro tipo de
planeacién llamada “Planeaciéon Reactiva’, que también puede denominarse
anacrénica, dada su falta de flexibilidad.

El reconocer la importancia de contar con esqguemas, visiones, escenarios 0
bosquejos de lo que puede ser el futuro, haciendo solo uso de proyecciones
tendenciales o simplemente inerciales como herramienta de analisis, genera otro
tipo de planeacion denominada “Planeacion Proyectiva”. Al igual que la planeacion

! GAITAN, Carlos Julio. Estudio de Competitividad del Sector Turistico. Ministerio de Desarrollo
Econdmico — Presentacion. Bogot4, D. C. 1996.
2 MARACAY, Omar y Marquez, Missdalia. Exposicion - Taller de Planificacién Prospectiva.
http://www.geocities.com/Paris/Maison/2315#2. Antecedentes. IUTV. Taller de Planificacion.
520/03/2001).

GODET, Michel. De la Anticipacion a la Accién. Manual de Prospectiva y Estrategia. Barcelona,
Espafia, 1995. Prélogo. Pag. XVI.
4 Op. Cit., MARACAY, Omar y Marquez, Missdalia. (20/03/2001).




reactiva, esta es capaz de ver el futuro Unicamente como una prolongacién
mecanica del pasado.

Y por ultimo, existe la “Planeacion Prospectiva”, la cual tiene como propdsito la
anticipacion de los futuros posibles, probables y deseables. En tanto que el futuro
no esta predeterminado, se pueden trazar tacticas y estrategias que conduzcan
hacia los futuros deseables. Por tanto, su misién es la elecciébn de caminos
identificados a través una disciplina denominada Prospectiva, la cual implica una
mirada al porvenir enfocandose en esclarecer acciones presentes.

Esta disciplina requiere vision global, sistémica, dinAmica y abierta para explicar
los posibles futuros, no sélo por datos del pasado sino fundamentalmente teniendo
en cuenta las evoluciones futuras de las variables (cuantitativas y sobretodo
cualitativas) asi como los comportamientos de los actores implicados; de esta
manera se reduce la incertidumbre, define la accién a seguir y aporta mecanismos
gue conducen al futuro aceptable, conveniente, deseado y probable.

La Prospectiva tiene como objetivos estratégicos la orientacion de la accion
presente (planeacion) a la luz de los futuros posibles y deseados, buscando el
maximo de flexibilidad frente a la incertidumbre y la identificacibn 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 tacticos como el intervenir la prediccion para evitar o aprovechar
acontecimientos, calibrar una hipétesis o una idea, por ejemplo, justificar una
decision y evitar posibles criticas, construir una imagen emprendedora y dinamica
y cuestionar los estereotipos y comportamientos nefastos (escepticismo, creencias
ciegas, vision a corto plazo)®.

1.1 METODOLOGIA DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA

Se caracteriza por utilizar un conjunto de métodos todos ellos explorables,
analizables y explicables, tanto cuantitativos como cualitativos. Los primeros son
mas conocidos porque se aplican en las disciplinas “econdmicas” (Teoria
Econdmica y Economia Politica), los segundos son tipicos de la investigacion
socioeconOmica cualitativa. La Prospectiva requiere un enfoque multidisciplinar,
por tanto se utilizan los métodos que se consideran idoneos en funcién de la
naturaleza del tema objeto de estudio.

Dentro de los mas importantes a nivel cualitativo estan: Andlisis de Tendencias /
Rupturas, Analisis de Actores, Analisis Morfologico, Analisis Estructural, Plano
Motricidad / Dependencia, Descomposicién en Componentes Conectados, Arboles
de Pertinencia, Redes Condicionadas, Arboles de Competencias, Arboles

® |bid., (20/03/2001).



Tecnoldgicos, Consultas DELPHI, Panel de Expertos, Escenarios, Impactos
Cruzados, Mapas Mentales, Abaco de REGNIER, Modelos de Simulacion,
Evaluacién Multicriterio y Desclasificaciones Comparadas®. Si se trata de estudiar
con rigor una tematica determinada con el fin de llegar a conclusiones validas
desde el punto de vista prospectivo-estratégico, se propone desarrollar el método
de escenarios en su integridad como se define y describe a continuacion.

1.2 METODO DE PLANEACION POR ESCENARIOS

Los escenarios pueden definirse como la representacion de futuribles que
describen la evolucién del sistema estudiado (empresa, grupo, organizacion,
sector, mercado, instituciéon, problematica, conjunto de temas relacionables),
considerando las evoluciones mas probables de las variables-clave a partir de
juegos de hipétesis sobre el comportamiento de los actores’. Los escenarios son
narraciones que describen caminos alternativos hacia el futuro. No predicen lo que
va a suceder, pero si permiten entender mejor a partir de hoy lo que puede
suceder mafana.

1.2.1 La delimitacion 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. detalladay profunda en los niveles cualitativos y cuantitativo (recursos).

b. global, analizada desde un punto de vista econdmico, tecnoldgico, politico,
sociologico, ecoldgico, entre otros.

c. dinamica, 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 Planeacién por Escenarios. Las
etapas que comprende el método de escenarios son muy precisas y se encadenan
en una secuencia légica. Son las siguientes®:

a. Analisis retrospectivo: se estudia la evolucion pasada del sistema e
identifican los mecanismos, actores y tendencias de mayor peso que han
determinado la evolucién hasta hoy.

®  ECHARRI, José Miguel. Instituto  de Prospectiva  Estratégica - IPE-,
http://www.prospecti.es/ipeframe.htm. Espafia, 1999. (20/03/2001).

! Op. Cit., MARACAY, Omar y Marquez, Missdalia. (20/03/2001).

® Op. Cit., ECHARRI, J. M. (20/03/2001).




Delimitacion del sistema y busqueda de las variables-clave: externas,
internas, motrices, dependientes, etc.

Anadlisis estructural: determinacién y estudio de las interacciones entre
variables; relaciones directas e indirectas, ocultas, potenciales, etc., que
configuran el sistema (Empresa, Sector, Mercado, Accion Politica,
Problemética).

Analisis de estrategias de actores: analisis matricial que estudia los retos,
objetivos, fuerzas, posiciones, jerarquias, convergencias y divergencias,
alianzas y conflictos de los actores implicados en el sistema. Se deducen
unas recomendaciones estratégicas.

Elaboracion de conjuntos de hipotesis 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 realizacion de cada hipoétesis en funcion de las
demas.

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

Con la informacion obtenida de las fases anteriores se elaboran propiamente
los Escenarios: a cada juego de hipétesis coherente y mas o menos probable
le corresponde un escenario que describira las situaciones futuras asi como
las trayectorias de las variables que permiten pasar desde la situacion origen
a situaciones intermedias y a la situacion futura. Luego se procede a hacer
una sintesis para distinguir apropiadamente lo que es posible, realizable o
deseable y en qué condiciones. No existe una sola forma de disefar
escenarios. La construccién de escenarios es una disciplina a medio camino
entre la intuicidn y la logica, la reflexion y la accion, la retorica y la ciencia. De
hecho, su estatus metodolégico permanece incierto. Esquematicamente, la
bibliografia sobre los métodos se ubica en tres polos: el arte (caracterizado
por su énfasis en el pragmatismo mas que sobre la abstraccion), la



formalizacibn matematica (influenciado por el calculo de probabilidades y la
investigacion operacional) y el método®.

Los tipos de escenarios que existen varian segun el enfoque y la escuela de
origen de las metodologias, a saber:

> Escenarios Probables y Deseables (escuela francesa)

- Escenarios probables: corresponden a lo que pasara 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 prondésticos del escenario probable, dando solucion a
los problemas planteados en el sistema.

» 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 situacion 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
llevarda a la situacion presente, se habla de “backcasting” o escenarios
normativos. El razonamiento en “forecasting” es, de hecho, mas inclinado

° En el articulo “Conversando acerca del Método de los Escenarios” publicado por el Doctor Javier Vasquez
Medina en internet http://cider.uniandes.edu.co/@programas a/maestria 25/lecturas/curso%20procesos%
20sociales/Escenarios-seqgunda%20sesi%F3n.pdf plantea los diferentes enfoques de acuerdo con Fabrice
Hatem. El primer enfoque (arte) se deriva del concepto de la I6gica intuitiva. En él prevalece el buen sentido y
el saber hacer del prospectivista en lugar de la descripcion detallada de herramientas formalizadas. Puede
decirse que aqui la escritura de los escenarios se constituye en una practica literaria, ante todo en un arte y un
estado del espiritu para la cual no existe un solo método “definitivo”. Para algunos autores en la misma linea,
los escenarios buscan estimular el debate sobre el futuro y facilitan la conversacion sobre lo que esta pasando
y puede ocurrir en el mundo que nos rodea. Consideran que no existe una sola metodologia estandarizada
para desarrollar escenarios, y creen mas 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 matematicos de construccion de escenarios es el
planteado por Michel Godet en sus obras “De la anticipacién a la accion” (1994) y el “Manuel de Prospective
Strategique” (1997). Mientras el primer enfoque (conocido como SRI-Shell) se orienta hacia decisiones
especificas y no se detiene en el andlisis de la probabilidad de ocurrencia de eventos especificos, el método
prospectivo estratégico es mas abierto y ciertamente complejo, y dedica un tiempo importante a la
identificacion de los futuros probables. No obstante, los dos enfoques comparten un proceso comun, aunque
difieren en el nimero de etapas planteadas.
Segun un tercer enfoque, la prevision humana y social (Masini y Medina, 1999), la diferencia se sitia mas bien
en los criterios que se utilizan, que a su vez se constituyen en su aporte fundamental, a saber: La humildad,
flexibilidad, rigurosa sustentacion, redisefio continuo de las hipotesis y los escenarios, La participacion de los
actores en la elaboracion de los escenarios, La postura ética y critica en el manejo del ejercicio y de la
informacion.
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 segun 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.




a privilegiar las hipotesis mas plausibles, y extrapolar las tendencias
pasadas con un enfoque mas realista y conservador, mientras que el
“backasting” privilegia la ventaja de la sorpresa o la ruptura posible, y es
mas tornado hacia la accién y la innovacion.

> Escenarios Tendenciales, Utopicos, Catastréficos y Contrastados
(Herman Kahn, prevision humana y social)

- Escenarios Tendenciales (Tendencial-inercial). describe la prolongacion
de la situacion actual. Presupone que las cosas no cambian, como si todo
siguiese igual. Se debe hacer lo méas detallado posible, con rigor cientifico,
involucrando todas las variables del sistema. Suele ser desmoralizante y
provocar crisis psicolégicas 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 Utdpico: describe el mejor de los mundos posibles, lo que debe
ser idealmente. No suele ser realizable. Es el mas deseable.

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

- Escenario Normativo: describe una situacion 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 andlisis racional, relaciones entre hechos que no son
suficientemente visibles.

> Escenarios de primera y segunda generacién (Stanford Research
Institute, Royal/Dutch Shell)

- Escenarios “explorativos o de primera generacion” estan basados sobre
la extrapolacién de series temporales de agregados macroecondmicos v,
simultdneamente, sobre la identificacion de las principales fuentes de
incertidumbre que influyen sobre el sistema bajo estudio. De alli resultan
escenarios de base y de contraste, con o sin sorpresa, con diferente grado
de verosimilitud. Su objetivo no es la accion sino la comprension.

- Escenarios decisionales: es la segunda clase de escenarios (también en
orden temporal) también llamados de “segunda generacion”. El objetivo en
la base de su elaboracién es modificar el modelo mental del mundo (el
microcosmos) que cada decisor se construye con base en su conocimiento



y experiencia®®. Se eligen entonces las imagenes (situaciones) finales,
clasificandolas por orden de probabilidad decreciente. Se puede hacer un
analisis de sensibilidad indicativo cuales son las hipotesis 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 evolucion de
probabilidad no nula.

g. Definicion y eleccion 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 estaran en condiciones de definir una estrategia
gue apoye la realizacién efectiva de los escenarios mas favorables a los
objetivos de la organizacion o que limite las consecuencias nefastas de una
evoluciéon préxima al escenario pesimista. Pero la multiplicidad de acciones
posibles plantea el problema de la eleccibn de aquellas que sean mas
razonables, teniendo en cuenta los objetivos fijados por la organizacion y las
restricciones (existentes o potenciales); algunas acciones son validas en
todas las hipotesis de escenarios, otras soélo son vélidas en algunas hipétesis
y comportan, por tanto, un riesgo que es conveniente evaluar.

De alli la necesidad de utilizar herramientas de Planeacion Estratégica dentro
de los trabajos de prospectiva, facilitando la definicion del mejor conjunto de
estrategias a seguir para lograr el desarrollo de los sistemas analizados. Esta
necesidad de conocer y lograr obtener una vision clara del presente que se
tiene del sector, sera 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
similitﬁd y conservan elementos importantes de lo que hoy existe como
cierto.

Esto sumado a que cualquier grado de error de apreciacion, cualquier dato
errbneo sobre el sistema estudiado, se refleja en un planteamiento de
estrategias equivocadas. Se hace necesario realizar un adecuado diagndstico
interno y externo del tema como procedimiento clave para una correcta
definicién de estrategias*®*2.

1% 1bid., VASQUEZ MEDINA J. (17/06/2002).

' SALLENAVE, Jean Paul. Planeacién Estratégica y DOFA. http://www.trytel.com/~jps
$23/05/2002).

2 GALBRAITH, Jhon Kenneth. Andlisis DOFA. http:/www.ascolfa-ca.edu.co/ascolfa-
ca.edu.co/gestra/dofa.htm (23/05/2002).

¥ NASCIMENTO RODRIGUEZ, Jorge La pelicula del management en los 92 afios de Drucker.
Estrategia & Paradigma. http://gurusonline.tv/es/conteudos/drucker4.asp (25/02/2002).




La Planeacion estratégica es un proceso utilizado para desarrollar estrategias
a largo plazo con el fin de lograr una ventaja competitiva sostenible que
apoye la orientacion general de un sistema especifico. Se utiliza, entre otras
para formular estrategias con base en un diagnostico resultante del analisis
de diferentes elementos. Dicha Planeacién utiliza herramientas de apoyo,
dentro de las cuales se encuentra el Analisis D.O.F.A., el cual ayuda a
determinar si el sistema esta capacitado para desempefiarse en un medio
mas competitivo en comparacion con su entorno, con el fin de lograr mayor
probabilidad de éxito.**

El D.O.F.A. es la sigla usada para referirse a la herramienta analitica que
permite trabajar con toda la informacion que se tenga sobre un tema, el cual
es utii para examinar las Debilidades, Oportunidades, Fortalezas vy
Amenazas. A su vez, este andlisis registra la interaccion existente entre las
caracteristicas internas o particulares del temay las externas o del entorno en
el cual se compite. El analisis 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 relacién entre las tendencias
que se perciben del entorno y el potencial propio del sector™.

Esto significa que el andlisis D.O.F.A. consta de dos partes™®:

- una Interna, relacionada con las fortalezas y debilidades del sistema,
aspectos sobre los cuales se tiene algun 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
aca 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 ningun control
directo. (Ver figura 1)

14

GARCIA  GOMEZ, Jorge  Humberto. Planeacion  Estratégica.  Colombia.

http://www.geocities.com/fhgarciag/org/doc8.html (23/05/2002).

> MINISTERIO DE SALUD DEL PERU. Planeamiento estratégico en servicios de Salud - Guia del
facilitador. Diagnostico situacional estratégico, Andlisis FODA.
http://payson.tulane.edu:8086/spanish/aps/aps07s/ch08.htm#b.%20analisis%20foda (23/05/2002).

16

AYALA RUIZ, Luis Eduardo. Gerencia de mercadeo. (M91C). Ciencias Econdémicas y

Administrativas. http://www.3w3search.com/Edu/Merc/Es/GMerc065.htm (23/05/2002).
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Figura 1. Analisis D.O.F.A.

EL ANALISIS DOFA

AMENAZAS OFORTUNIDADES

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

En teoria, al realizar el andlisis a través de la matriz D.O.F.A. resultan 10 tipos de
estrategias, dependiendo de los diferentes cruces hechos entre los cuatro
componentes existentes’’. A este nlimero total de estrategias obtenidas se les
denomina Matriz D.O.F.A. ampliada. Este niumero total de estrategias no es
utilizado en la practica debido a las caracteristicas improductivas de algunos de
sus cruces de componentes obtenidos. Se hace una descripcion sucinta de los
diez cruces obtenidos, asi como de la productividad o improductividad de su
utilizacion préctica:

- Estrategias Fortalezas/ Oportunidades — F.O.: nacen del enfrentamiento entre
fortalezas y oportunidades, y pretenden usar las fortalezas para aprovechar las
oportunidades. Son las estrategias mas 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 utilizacion de dichas
estrategias, debido a la utilizacibn de las Fortalezas como elemento que
contrarresta las amenazas existentes.

7 Op. Cit. GALBRAITH, Jhon Kenneth. Analisis DOFA. (23/05/2002).
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- Estrategias Fortalezas/ Fortalezas — F.F.. nacen del enfrentamiento de las
fortalezas entre si, y pretenden potenciar las fortalezas. Se observa una
redundancia e IMPRODUCTIVIDAD en la utilizacion 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, mas 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 légica 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
Gltima nivel de utilizacién.

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

- Estrategias Oportunidades/ Oportunidades — O.0O.: nacen del enfrentamiento
de las oportunidades entre si, y pretenden aprovechar las oportunidades. Se
observa una redundancia e IMPRODUCTIVIDAD en la utilizacion de este tipo
de estrategias.

- Estrategias Oportunidades/ Amenazas — O.A.. nacen del enfrentamiento entre
oportunidades y amenazas, Yy pretenden neutralizar las amenazas
aprovechando las oportunidades. En la practica 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 si, y pretenden neutralizar las amenazas. Se observa una
redundancia e IMPRODUCTIVIDAD en la utilizacién de este tipo de estrategias.

Dicho cruce de componentes se encuentra representado en el siguiente grafico
esquematico, donde se aprecia la ubicacién 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.
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FUENTE: GALBRAITH, Jhon Kenneth. Analisis DOFA. http://www.ascolfa-ca.edu.co/ascolfa-ca.edu.co/gestra/dofa.htm.
(23/05/2002).

1.3 CATEGORIA DE ESTRATEGIAS

La estrategia actia sobre lo desconocido. En este sentido, se convierte en una
herramienta de gestion muy util para la planeacion 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 aplicacién 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 categorias de estrategias : las Individuales y las Colectivas®®.

1.3.1Individuales. Dentro de las estrategias individuales mas importantes se
tiene a las Alianzas Estratégicas y la Integracion hacia Atrds o Ingenieria de
Reversa'. Las alianzas estratégicas son consideradas individuales en virtud a que
ellas son de la iniciativa de una organizacion que le propone a otra un determinado

*  PORTER, M. Competitve Strategy. New York: The Free  Press.
http://home.att.net/~nickols/competitive_strategy basics.htm 1980.
¥ GHOSH, S. Reverse Linkages: the growing importance of developing countries. Finance &

Development, March 1996.

13



acuerdo, y dentro de estas existen diferentes modalidades, como se muestra en el
cuadro 1, asi:%°.

Cuadro 1. Modalidades de alianzas estratégicas individuales

MODALIDAD DEFINICION
Joint Venture Creacion de tercera empresa con aporte patrimonial de dos socios.
Participaciéon Accionaria Compra de acciones de una empresa por parte de otra.

Outsourcing (Tercerizacidon) |Una empresa acuerda con otra, la elaboracién de un producto o la
prestacion de un servicio bajo un contrato de mediano y largo plazo.

Acuerdo de Comercializacion | Una empresa comercializa los productos de otra.

Acuerdo de manufactura Una empresa manufactura los productos de otra.
Acuerdo Universitario Una empresa financia una investigacion que es realizada por una
Universidad (Centro Docente)
Acuerdo de Colaboracion Dos organizaciones acuerdan adelantar conjuntamente el desarrollo
enl&D de nuevos productos o procesos.

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

FUENTE: FORREST, J. “Strategic Alliances and Small Technology-Based Firm” Journal of Small Business
Management. July, 1990. En: 1ll Reunién del Foro Regional sobre Politica Industrial. Venezuela. 1997.

Dentro de estas alianzas estratégicas se encuentra el OUTSOURSING o
Tercerizacion como se conoce en Brasil, el cual se distingue de la
subcontratacion, en que esta Ultima se realiza sin mayores consideraciones
estratégicas a través de contrataciones rutinarias. Una caracteristica 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 busqueda de un proveedor con el cual se establece una relacién de mediano y
largo plazo. Una distincion importante es que implica contratar en el mercado una
actividad que antes se realizaba dentro de la organizacion, 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
gue no tienen repercusion en los otros.

1.3.2 Colectivas. Estas como su nombre lo indica, involucran colectivamente a
todos los participantes y la accién de una repercute sobre otras en diferentes
grados, dependiendo de la modalidad de estrategia utilizada. La necesidad de
disefiar 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 basico de sobrevivencia para muchas organizaciones.

* FORREST, J. “Strategic Alliances and Small Technology-Based Firm” Journal of Small Business
Management. July, 1990. En: Il Reunién del Foro Regional sobre Politica Industrial. SELA — AECI
— ONUDI — Programa Bolivar — 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 tendran éxito en la medida que ellas
sean complementadas con estrategias colectivas. Dentro de las diferentes
estrategias colectivas tenemos, Insercion en redes verticales de produccion,
Conformacion de redes horizontales de produccion, Asociacién en cooperativas,
Asociatividad y Benchmarking?'. Cada una de estrategias posee una caracteristica
que las determina, como se muestra en el cuadro 2, asi:*?

Cuadro 2. Modalidades de alianzas colectivas

MODALIDAD DEFINICION
Redes Verticales y Horizontales | Conformacion de cadenas de produccion bajo un mismo proceso
(cadenas de produccion) gerencial para acceder a recursos y alcanzar objetivos.

Asociacion en Cooperativas Es la opcion més disponible para las Microempresas y empresas
artesanales, mas no para las PyMES. Tiene un aprovechamiento
limitado para enfrentar las exigencias de la globalizacién.

Asociatividad Cooperacion entre empresas, donde cada participante,
independiente juridica y gerencial mente, decide participar en un
esfuerzo conjunto con otros en la bisqueda de un objetivo

comin®,
Benchmarking Estrategia colectiva de caracter especifico 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: lll Reunién del Foro Regional sobre Politica Industrial. Venezuela. 1997.

El Bechmarking a su vez se considera colectivo en virtud a que para identificar las
mejores practicas empresariales se requiere de la indagacion y acumulacion de
datos, observaciones y conocimientos procedentes de varias empresas. Dentro de
su metodologia se establecen reglas de membresia tipicas de cualquier
asociacioén, siendo de caracter obligatorio el mantener su confidencialidad.

Las cadenas de produccion vertical constituyen un tipo de red caracterizada por
una alta dependencia entre todos los miembros y por la jerarquizacion de tales
relaciones, en donde las empresas lideres, generalmente empresas de grandes
dimensiones, domina al resto de integrantes no sélo en tecnologia sino en las
relaciones comerciales, a tal punto que se generan distorsiones que ameritan
eventualmente la intervencion de instituciones extrafias al proceso, como el
Estado, los Sindicatos o los gremios empresariales®*.

Las redes verticales constituyen una excelente oportunidad para las empresas
pequeifias como para las grandes. Las primeras tienen la oportunidad de

! SELA — AECI — ONUDI — Programa Bolivar — Ministerio de Industria y Comercio de Venezuela -
ALADI — BID - CEPAL — PNUD - Conindustria. La Asociatividad como Estrategia de
Fortalecimiento de la Pequefia y Mediana Empresa en América latina y el Caribe. Ill Foro Regional
sobre Politica Industrial. Caracas, Venezuela. 30 de julio al 1 de agosto de 1997. p 10.

2 Op. Cit., FORREST, J. p 9.

% |bid., p 5.

% 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
gue le son mas rentables y disponer de una flexibilidad organizacional.

Las redes Horizontales se caracterizan porque las empresas cooperan en algunas
actividades pero compiten entre si por un mismo mercado. Las redes horizontales
estan 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 geografica y por la existencia de un entorno institucional favorable.
Debe distinguirse este tipo de red de la estrategia de horizontalizacién o
diversificacion que eventualmente una empresa puede perseguir a través de la
ampliacion de sus lineas de productos, cada una de estas correspondiendo a un
mercado o segmento distinto®.

Una diferencia importante entre las dos modalidades de redes mencionadas
anteriormente es en la influencia de la distancia fisica de los participantes. En las
redes Verticales, el control jerarquico coordina eficientemente el proceso de
fabricacion tomando en cuenta la distribucion geogréfica, por lo que este factor no
impide la insercion de una empresa o cadena de produccién global. En las redes
horizontales la cooperacion entra las firmas, que suelen ser pequefas, requiere
gue ellas compartan un mismo espacio para facilitar el intercambio de informacion.

La dependencia espacial en la red horizontal tiende a desaparecer con la incursion
de las comunicaciones electrdnicas o virtuales debido a que las caracteristicas de
reduccion de tiempos y espacios, generando integracion en red e inmediatez,

como lo afirma Don Tapscott en su documento “La Economia Digital"®.

La cooperacion como herramienta de asociatividad es utilizada como una forma de
competir en el mercado donde se realizan actividades econémicas compartidas
entre dos 0 mas empresas, encaminada hacia el logro de beneficios mutuos para
los participantes. Esto se logra a través de la agrupacion temporal de empresas
independientes para incrementar sus ventajas competitivas, buscando mejorar su
posicion en el mercado o la resolucibn de problemas comunes de grupo
(sectoriales, geograficos, 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 conjuncion de los participantes surge
la creacion de sinergias que alimentan las ventajas competitivas necesarias?’.

* GOMEZ GRAS, José Maria. Estrategias para la Competitividad de las PYME. McGraw-Hill,
Madrid, 1997, p. 145.

% TAPSCOTT, D. La Economia Digital. Doce temas de la nueva economia, Capitulo 2. Mc GRAW
HILL - INTERAMERICANA, S.A. Bogota, D. C., 1997, p. 43 — 70.

" Op. Cit., GOMEZ GRAS, J. M. p 147.
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La definicion dada de asociatividad nos permite identificar seis distinciones

importantes, a saber®:

- €s una estrategia colectiva.

- tiene caracter voluntario.

- no excluye a ninguna empresa por el tipo de mercado en el cual opera.

- permite resolver problemas conjuntos manteniendo la autonomia gerencial de
las empresas participantes.

- puede adoptar diversas modalidades juridicas 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 accién voluntaria
de los participantes, no siendo forzada la cooperacién por ninguna empresa en
particular. La decisiébn 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 afiliacion.

En las redes horizontales la cooperacion se busca entre empresas para atender
un mismo mercado. Otra distinciébn importante es el alto grado de autonomia
gerencial que mantienen los participantes después de adoptar una decision. Cada
empresa debe responder ante el resto de participantes por la cuota de esfuerzos
que le corresponde. Esto constituye un estimulo al desarrollo de la asociatividad
en el futuro.

Las caracteristicas de la asociatividad le otorgan a este mecanismo de
cooperacion interempresas una alta flexibilidad de afiliacion, operacion y ambito de
acciéon 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
tipologia de la asociatividad agrupada por criterios especificos, como se aprecia
en el cuadro No. 3, asi:

8 Op. Cit., SELA — AECI, Et. Al., p. 15.
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Cuadro 3. Ti

pologia de asociatividad agrupada por criterios

CRITERIOS

FASES

TIPOS DE ASOCIATIVIDAD

FASES DEL
PROCESO
EMPRESARIAL

DISENO DEL
PRODUCTO / SERVICIO

Asociatividad para realizar investigacion, desarrollo y disefio, pudiendo
permitir la explotacion colectiva de oportunidades y habilidades de
innovacioén en las empresas individuales.

PRODUCCION 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 volimenes. Sobre el proceso se trabaja asociandose en el
ingreso (adquisicion, inspeccion, control de Calidad, Tratamientos en la M.
P.), conversion (Mantenimiento, inspecciones especiales, paradas de
planta, remodelaciones) y salida de materiales (inspeccion final, ensayos,
pruebas, embalaje y almacenamiento).

COMERCIALIZACION

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 Recepcion de Pedidos o
Solicitudes, Despachos o Entrega de Productos, Transporte (Contratacion
de vendedores, creacion de empresa comercializadora), Servicio Post-
Venta e Investigacion de Mercados (subcontratacion).

FUNCIONES
BASICAS
EMPRESARIALES
(CADENA DE
VALOR)

FINANCIAMIENTO DE
ACTIVIDADES

A través de garantias comunes o caucion comun (Adquisicion de M. P. O
Equipo, financiar investigacion), donde se constituye una misma fianza o
garantia ante el organismo financiero respetivo, aportando cada empresa
una cuota en forma proporcional al beneficio respetivo.

Requiere de especializacion Juridica y adecuacion del sistema financiero
para su utilizacion.

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 pronésticos de demanda. También se utiliza
para adquirir equipos o contratar licencias tecnoldgicas, activos fijos o
intangibles necesarios para el proceso.

GESTION DE
RECURSOS HUMANOS

Sobre actividades de aseguramiento y proteccion medico- social (examenes
de laboratorio, consultas odontolégicas, medicina general, préstamos
cooperativos en consumos esenciales).

Para conseguir Asistencia Técnica en la formacion de recursos que ayuden
a dominar una tecnologia determinada (técnicas estandarizadas de
electricidad, calidad, supervision).

ADMINISTRACION Y
CONTROL

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

GESTION DE CALIDAD

Se asemeja a las de financiamiento, aprovisionamiento y gestion del
Recurso Humano.

GESTION
TECNOLOGICA

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

ALCANCE DE
LA
ASOCIATIVIDAD

GEOGRAFICO

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, Turisticas, Bancarias, Profesionales, Hoteleras, de
Comidas).

FUNCIONAL

Dependiendo de la necesidad, Unicas (una sola necesidad como el
financiamiento o aprovisionamiento) o varias funciones especificas a la vez.

FUENTE:

FORREST, J. “Strategic Alliances and Small Technology-Based Firm” Journal of Small Business

Management. July, 1990. En: lll Reunién del Foro Regional sobre Politica 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
pequefias areas geograficas, especificas para cada tipo de industria. Estas
concentraciones de compafias interrelacionadas se han llegado a denominar
CLUSTERS (en inglés, racimos o aglomerados). Se pueden definir como un grupo
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geograficamente préximo de compaiiias e instituciones asociadas, que operan en
un campo empresarial particular, vinculadas por caracteristicas comunes y
complementarias®.

El alcance geografico de estos aglomerados va desde un departamento o una sola
ciudad, hasta cubrir paises cercanos y vecinos. Incluye compafiias de productos
finales o servicios, proveedores, instituciones financieras y empresas en industrias
conexas. También suelen incluir empresas que se encargan de las ultimas fases
de un proceso, fabricantes de productos complementarios, asi como instituciones
gue ofrecen capacitacion, investigaciéon y apoyo técnico. Muchos aglomerados
incluyen asociaciones gremiales y otros cuerpos colectivos.

* 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. ANALISIS ESTRUCTURAL

A partir del siguiente analisis 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 Turistico de la
Provincia de Ubaté”; esto a través de la interconexion de todos los componentes
(actores) del sistema, delimitandolo, a través del estudio de la relacién existente
entre 3%Ilos e identificando las variables fundamentales del sistema — Variables
clave-™".

El analisis estructural es utilizado dentro del proceso prospectivo como
herramienta para identificar y revisar las variables clave y sus actores sobre las
cuales se basard la investigacidn posterior; y desarrolla tres actividades
fundamentales:

- Delimitacion del sistema (identificacion de variables).

- Localizacion de las relaciones en la Matriz de Andlisis Estructural.

- Blusqueda de Variables Clave a través del Método MIC-MAC (Analisis
Estructural).

2.1 DELIMITACION DEL SISTEMA (IDENTIFICACION DE VARIABLES)

Esta fase se lleva a cabo de manera conjunta con la Alcaldia del Municipio de
Ubaté a través de la realizacion de un taller aplicado hacia el potencial turistico en
el cual, a partir de una metodologia que involucra la participacibn comunitaria, se
identifican las diferentes variables y actores involucrados en el desarrollo del
sistema turistico.

Previo a esto, se concreta con la administracion municipal de Ubaté la realizacién
de 90 encuestas con los diferentes actores involucrados dentro del potencial
turistico de la Provincia. Se diligenciaron 9 encuestas dirigidas a las
administraciones municipales (Anexo A); 9 encuestas hechas a las instituciones
como Policia, Juntas de Accién Comunal, Universidad de Cundinamarca, Unidad
Municipal de Asistencia Técnica Agropecuaria — UMATA, Asociacién de
Ganaderos, Cruz Roja, Bomberos y SENA (Anexo B); 7 encuestas hechas a las
industrias de alimentos y bebidas, comercializadoras de carbén, productoras y
comercializadoras de lacteos, casetas turisticas, ganaderias 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).

% Op. Cit., GODET, M. p 73- 74.
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Paralelamente, los coordinadores del proyecto elaboran un documento donde se
recopila la informacion secundaria relacionada con el desarrollo de la provincia de
Ubaté y con su potencial turistico, lo cual sumado al resultado de las encuestas
(Anexo G), sirve de insumo para la construccion de una base analitica e historica,
es decir de una imagen del estado actual del sistema constituido y su entorno.

Se realiza el taller a través de dos sesiones (sdbado 27 de octubre de 2001 entre
las 8 a.m. y las 4 p.m. y el sdbado 03 de noviembre del 2001 entre las 8 a.m. y las
12 m.).(Anexo H). La primera sesion se estructura a partir de una presentacion
inicial del estado actual de la provincia de Ubaté extractada del documento
resumen y del resultado de las encuestas hechas por los coordinadores. (Anexo 1),
lo cual da una vision general del potencial turistico provincial que sirve de base
tedrica comun para el desarrollo del taller; continla con la explicacién de la
metodologia 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 dia se realiza una retroalimentacién de la Matriz de Estrategia de
los Actores considerando el andlisis estructural; se continda con una identificacion
de metas, proyectos, programas, y medios de accién para llevarlos a cabo por
parte de los actores participantes, asi como de los problemas para el desarrollo de
los mismos; y finaliza con la determinacién 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 Cucunuba, el
Instituto Departamental de Turismo, COTELCO, industria Hotelera de la provincia,
la Asociacion de Hosteleros del Valle de Ubaté, Industria de Servicios en
Alimentos y Bebidas, Industria del Transporte, industria Artesanal y la comunidad
en general.

»  Variables Iniciales Obtenidas Los actores participantes identifican de
manera conjunta a partir del trabajo realizado en la primera sesion del taller de
planeacion por escenarios un total de 22 variables, quienes sefalan como
variables mas importantes, las siguientes:

Desempleo.

Falta de Capacitacion.

Falta de sentido de pertenencia, civismo y valores.

Falta de organizacion de los entes relacionados con el sector.

Falta de gestion de recursos financieros para proyectos.

Crisis generalizada del pais (econémica).

Carencia total de sefializacion turistica.

Deficiencia en tecnologia aplicada.

Carencia de cultura ciudadana y de cultura del turismo.
0 Falta de aplicacion de la normatividad y vigilancia en toda la industria.

P OO~NOOUITA,WNE
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11 Competitividad.

12 Voluntad politica y liderazgo en todos los sectores.

13 Herramientas normativas (Planes de Ordenamiento Territorial, Planes de
Desarrollo y demas reglamentaciones, Ley 300 de 1996).

14 Impuestos.

15 Ausencia de un plan estratégico de promocion turistica.

16 Servicios publicos.

17 Fomento hacia la MIPYME.

18 Infraestructura vial.

19 Telecomunicaciones.

20 Seguridad.

21 Falta de gestién de recursos financieros para mantenimiento patrimonial y
parques.

22 Falta de formacion secundaria con énfasis en el turismo.

Revisadas estas variables por los coordinadores del proyecto y comparadas con
informacion 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 complementacion en la identificacion 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
gue aporte ideas para agregar o suprimir datos y asi obtener una lista
relativamente homogénea. Ademas, aconseja reagrupar “a priori” los datos para
establecer la diferencia entre las variables internas y externas, donde las internas
caractersilzan al subsistema objeto del estudio y las externas constituyen su
entorno’.

211 Definicion de las Variables. Existe la necesidad de hacer claridad
acerca de la metodologia utilizada en la definicion de las variables identificadas
finalmente, debido a que las variables de caracter interno corresponden mas a la
definicidon en consenso hecha por parte de los actores participantes en los talleres
de prospectiva y se refieren a la percepcién que estos tienen de ellas; mientras
gue las definiciones de las variables externas, por ser mas de caracter general, se
encuentran definidas en los libros consultados o por expertos de los sectores
correspondientes. Por lo anterior, se hace una descripcion de todas y cada una de
las 36 variables obtenidas.

* |bid., p 75.
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» Variables Internas
Competitividad del Potencial Turistico de Ubaté

1. ACTIVIDAD ECONOMICA TRADICIONAL PROVINCIAL

Se entiende como el nivel de la actividad econ6mica de los municipios y su
participacion en la actividad de la provincia en general. Hace referencia a aquella
actividad que posee mayor peso econdémico en cada uno de los municipios
analizados (Agricola, Pecuario, Agroindustrial, Minero, Industrial, Comercial y
Servicios).

Segun el Plan de Desarrollo Departamental “Trabajemos Juntos por
Cundinamarca 2001 - 2004”, en el diagndstico hecho a los 10 municipios de la
provincia de Ubaté, se observa una vocacion altamente agropecuaria, donde su
principal actividad econémica es la transformacion lactea®. Revisando el sector
agricola de la provincia para el afio 1999, se aprecia una siembra y cosecha de
24.051 hectéreas, 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 mas representativos son papa, arveja, maiz y frijol; el
producto agricola con mayor importancia es papa, la cual se comercializa en
Ubaté, Chiquinquird y Bogota. Dentro del sector pecuario, la provincia presenta
para 1999 una poblacién bovina de 98.890 cabezas y una superficie en pastos de
63.036 hectareas. Su produccion lactea promedio/ dia es 400.854 litros con una
participacion del 18.3% del total departamental.

A nivel minero, el sector se caracteriza por la proliferacion de la pequefia mineria
con utilizacién de tecnologias de subsistencia de caracter informal, desarrolladas
en zonas de pequefia extension con niveles bajos de productividad. Se presenta
informalidad en los procesos de contratacion que trae como consecuencia
inestabilidad laboral y baja seguridad social ocasional. La provincia es una de las
mas importantes a nivel minero, ya que se encuentran grandes reservas
geoldgicas de carbon estimadas en 761 millones de toneladas. Para 1998 se
estima que la produccion es cercana a 1'900.000 toneladas. La provincia cuenta
con 380 minas de carbdn, 8 de mediana mineria y 372 pequefia mineria.

A nivel del nimero de empresas por sector econémico segun provincias, la Tabla
1 muestra que la provincia de Ubaté se encuentra ubicada en el 8vo lugar de
namero de establecimientos censados por el DANE con 1.965 empresas

% GOBERNACION DE CUNDINAMARCA. Plan de Desarrollo Departamental, “Trabajemos Juntos
por Cundinamarca” 2001 — 2004. Planeacién Departamental, Bogota, D.C., 2001.
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correspondientes al 3,7% del total departamental, siendo Ubaté el que mas
empresas posee con 1.002, correspondiendo al 51% del total provincial®.

Tabla 1. Total establecimientos censados por sector econdmico y directorio segin
provincias 1999.

TOTAL ESTABLECIMIENTOS CENSADOS
POR SECTOR ECONOMICO Y DIRECTORIO
SEGUN PROVINCIAS 1999
Provincias y municipios est ab1l-:::ai:n P Industria| % |Comercio| % |(Serv.1* % |Serv.2**| %
TOTAL CUNDINAMARCA 52.817| 4.229| 8,0% 29.059|55,00| 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 Gualiva 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% 10543,6% 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 Econémico de Cundinamarca 1999

2. FERIAS, EVENTOS, DIVERSION Y DEPORTES

Se refiere a aquellas actividades desarrolladas en sitios 0 espacios que permiten a
la comunidad provincial, visitante o turista un determinado nivel de diversion y
esparcimiento, involucrando un grado de inversion por parte del sector privado,
publico o de ambos.

Dentro de los principales eventos que se desarrollan en la provincia de Ubaté se
encuentran las celebraciones del Dia del campesino, las Ferias y Fiestas del
Cristo Crucificado, el San Fermin Provincial, las Ferias y Fiestas del 6 de Reyes, el
Reinado Regional del Carbon, las Ferias Agropecuarias, los Festivales Folcloricos,
las Semanas Culturales, entre otros®*, como se aprecia en el cuadro 4.

% DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA- DANE vy
GOBERNACION DE CUNDINAMARCA. Censo Econémico del Departamento de Cundinamarca,
Bogota, D.C., 1999.

¥ GOBERNACION DE CUNDINAMARCA — D.A.P.C., Anuario Estadistico de Cundinamarca —
1999, Turismo, Bogota, D. C., 2000, p 3 — 22.
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Cuadro 4. Bienes culturales, eventos y atractivos turisticos de la provincia de

Ubaté 1997

1. UBICACION 2.CARACTERISTICAS
pias e |PISTANCIA DE IMPORTANCIA —
MUNICIPIO NOMBRE ATRACTIVO MERCADO| LA ?::I)TAL TRANSPORTE |  TIPO RECOMENDACIONES
Provincia de Ubaté
Ferias y fiestas, represa el Hato, templo| Jueves 112 Flota Répido|Turistico |Paisaje montafioso, cruce de caminos
parroquial, biblioteca publica municipal. El Carmen indigenas, gastronomia: pan
resobado, productos lacteos,)
Carmen de Carupa temperatura 14 °C.
Dia del campesino, laguna de Cucunubd,| Lunes 106 Flota Répido|Turistico |Paisaje de montafia, tejidos de lana,|
cerro El Carrizal, templo parroquial, El Carmen, ruanas, cobijas, alfombras,)
capilla de Lourdes, arquitectura urbana, Alianza temperatura 14 °C.
Cucunuba parque principal, aguas termales,
biblioteca publica municipal. Tejeduria en
telar con lana virgen.
Ferias y fiestas, laguna de Fuquene, isla N.E. 116 Flota Répido|Religioso, |Paisaje de montafia, bosque andino,|
del Santuario, adoratorio de la Pefia de El Carmen  |turistico navegacion embarcaciones pequefias,
= Bocay, templo parroquial. Elaboracién de sitio de peregrinacion, elaboracion de
quene . - | o Tlas
canastos en fibras de junco y Enea. artesanias en ceramica, fique y lang|
virgen, temperatura 14 °C.
Reinado regional del carb6n, templo| Juevesy 116 Réapido ElTuristico, |La Casa de Teja la mas antigua
parroquial, casa de Teja, pila de la plaza,] Domingo Carmen religioso, |donde se reunié el primer Cabildo,
Guacheta casa de la hacienda de la Sabana. _arquitect()n elaboracion de artesanias en fique
Manufactura de productos en lana VY| ico lana, temperatura 13 °C.
fique.
Ferias y fiestas, templo parroquial, casa] Domingo 155 Réapido ElfArquitecton|Iglesia parroquial es una joya colonial,
Arturo Séanchez. Elaboracién dej Carmen, ico articulos de lana como ruanas,
Lenguazaque productos artesanales en lana virgen de transportes alfombras, cobijas, temperatura 14 °C|
oveja. Alianza
Feria agropecuaria, ferias y fiestas,| Lunes 136 Flota Répido|Turistico |Paisaje montafioso de gran belleza,|
festival folclorico, alto de las Cruces, salto El Carmen, excelente mirador del valle,)
Simii de Olaya, Picos de Sicuara, cueva de] Cooperativa elaboracion de objetos en barro e
jaca - ) ) : ;
Pefla Negra, cascada de las Lajas,| Reina instrumentos musicales, temperatura
museo colonial, templo parroquial. 14°C.
Ferias y fiestas, semana cultural, dia del|] Domingo 128 Flota Répido|Turistico, |Paisaje de montafia, excelente]
campesino, cerro del Boquerén de Jolas, El  Carmen,|religioso, |mirador de la poblacion, la iglesia]
mina de Cristales, capilla san Emigdio,| Cooperativa |arquitectdn |parroquial conserva imagenes talladas|
Susa templo parroquial, puente Calicante, Reina ico en madera, el Puente de Calicanto se
monumento al Calvario. levanta sobre antiguo camino a
Bogotd, temperatura 14 °C.
Dia del campesino, ferias y fiestas, los| Domingo 88 Flota Répido|Arquitectdn |Paisaje urbano montafioso, la plaza y
tejos del Diablo, templo Doctrinero, El  Carmen,|ico, las Capillas Posas declaradas]
capillas Posas, plaza principal, Cooperativa |religioso  [monumento nacional, Los Tejos del
arquitectura urbana. Reina Diablo son piedras pulidas por el
viento, llamadas asi por la leyenda del
diablo, propuesto a llevar al amparo|
Sutatausa de la noche unas enormes piedras,
con el objeto de taponar el Boquer6n
de Tausa, se distrajo jugando al tejo Y]
con la luz del alba tuvo que huir. En|
estas piedras se hallaron jeroglificos.
Temperatura 140C.
Ferias y fiestas, represa del Neusa,| Domingo 80 Flota Répido|Turistico, |Las ruinas de Tausa viejo, dada su|
templo parroquial, capilla de I3 El Carmen |arquitecton |antigiedad y hecho de haber sido|
Magdalena, Pueblo Viejo. ico abandonada, su interés radica en que
se conservan las caracteristicas|
Tausa primitivas de la arquitectura, articulos|
de lana elaborados en telares, Ia
represa del Neusa, tiene una
capacidad de
Fiesta del Sefior Crucificado, valle de| Martes, 97 Flota Répido|Arquitectdn|Paisaje de montafia, bosque andino,|
Ubaté y Simijaca, colinas de los| Viernesy El  Carmen,lico, aguas subterrdneas medicinales,|
Aposentos, Basilica Menor, museo| Domingo Cooperativa [colonial tejidos, ruanas y mantas, platos
Ubaté colonial, capilla de Santa Barbara, casas Reina, tipicos temperatura 14 °C.
de San Luis y El Molino. Elaboracién de Gaviota
ruanas y mantas en lana.
N.E.= No existe. N. D.= No disponible

FUENTE: Corporacion 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 definicion de esta variable, tal es el caso del fomento a la tejeduria en telar con
lana virgen, el desarrollo de manufacturas de productos en fique, la elaboracion de
canastos en fibras de junco y enea, la elaboracion de ruanas, sacos y mantas y la
elaboracién de objetos en barro e instrumentos musicales.

25



3. USO Y CONSERVACION DE ATRACTIVOS NATURALES ECOLOGICOS,
ARQUEOLOGICOS, HISTORICOS, URBANOS Y LUGARES ESPECIALIZADOS
Se considera como aquellos lugares o terrenos que representan un atractivo de
visita para el turista o el visitante, asi como al grado de atencién que debe tener el
sector tanto publico como privado para lograr un desarrollo y adecuada utilizacién
de estos lugares.

Dentro de los principales bienes religiosos de la Provincia se encuentran los
Templos parroquiales de los 10 municipios, la Basilica 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
Barbara y el adoratorio de la Pefia de Bocay™, 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 RESOLUCION APROBACION
Simijaca Casa de Hacienda Aposentos y su inmediato terreno|Resolucién 007 30-VI-1975
perimetral. Siglo XVIII
Sutatausa Iglesia Colonial, Plaza y Capilla Posas Decreto 192 del 31-1-1980
Casa de Hacienda La Fagua Cavelier y su inmediato terreno[Resolucion 007 del 30-VI-1975
perimetral. Siglo XVII
Cajica Casa de Hacienda Fusca y su inmediato terreno perimetral. Resolucion 007 del 30-VI-1975
Casa de Hacienda Yerbabuena, sede del Instituto Caro y|Decreto 505 del 13-11-1986
Cuervo.
Puente del Comin Decreto 1584 del 11-VII1I-1975
Nemocén Casa de Hacienda Casablanca Nieto y su inmediato terreno{Resolucion 007 del 30-VI-1975
perimetral
Casa de Hacienda Casablanca Ortiz y su inmediato terreno[{Resolucion 007 del 30-VI-1975
perimetral. Siglo XVII
Casa de Hacienda El Castillo y su inmediato terreno perimetral{Resolucion 007 del 30-VI-1975
Sopé — Hacienda Herradura. Siglo XX
Casa de Hacienda Hato Grande y su inmediato terreno{Resolucion 007 del 30-VI-1975
perimetral. Siglo XVIII
Iglesia y casa cural del Divino Salvador, incluida la coleccion Decreto 3054 del 19-XII-1990
de obra mueble “Los Angeles de Sop6”.
Subachoque Casa de Hacienda Pradera y su inmediato terreno perimetral. |Resolucién 007 del 30-VI-1975
Suesca Capilla doctrinera y Plaza Principal Decreto 1897 del 22-1X-1993
Tocancipa Estacion de Tocancipd, Estacion del Ferrocarril. Siglo XX Decreto 746 del 24-IV-1996
Centro Histérico de Zipaquira, sector antiguo de la ciudad.[Resolucion 002 del 12-111-1982
Zipaquird Siglo XVI
Zonas Arqueol6gicas de Zipaquira Resolucion 004 del 10-X-1972

Fuente: Ministerio de Cultura - Direccién de Patrimonio —1997

A nivel de atractivos arqueoldgicos, histéricos y culturales se encuentran la Casa
Arturo Sanchez, la Casa de la Hacienda de Santa Barbara, la Casa de Teja, la
Casa de San Luis y el Molino, el puente Calicante, las bibliotecas publicas
municipales de Tausa y Cucunubd, los Museos Coloniales, sus arquitecturas
urbanas y parques principales.

% |bid., Turismo, p 3 — 22.
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Dentro de los atractivos naturales y ecoldgicos se encuentran la represa del Hato,
la Laguna de Fuquene, la Isla del Santuario, el Alto de las cruces, el Salto de
Olaya, los picos de Sicuara, la cueva de Pefia Negra, la cascada de las lajas, la
Laguna de Cucunuba, el cerro El Carrizal, las aguas termales, el cerro del
Boquerdn 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 Simijaca®,
los cuales se encuentran entrelazados a través de caminos y senderos turisticos.
(Ver cuadro 6).

Cuadro 6. Senderos y caminos reales de la provincia y su zona de influencia.

RUTAS CAMINO DESCRIPCION RECOMENDACIONES
Antiguo camino comercial delEl camino atraviesa la zona paramuna para
TAUSA - LAGUNA VERDE|comunicacion entre la region de|llegar a Laguna Verde. Se recomienda vestido
RUTA [VEREDA SAN ANTONIO|Fuquene, histéricamente Indigena, con|de repuesto, entablar didlogo con la poblacion,
No.28 [22 Km. 7 horas aprox.la region calida de San Cayetano,la mejor época es de diciembre a marzo, lal
Temperatura 10°C. provincia de Rionegro y el Valle del Rio|orientacion es 270-280 grados, utilizar brdjulal
Magdalena. debido a la nubosidad del paramo.
Region habitada histéricamente por,
RUTA SUESCA CUCUNUBA|indigenas muiscas_, important(_e’ por Igs Recorrido (_)r!entado hacia gl Norte Magn_ético,
No. 34 20,4 Km. 6 horas aprox./centros de comercio y adoracion, Chialllevar provisiones necesarias, se recomiendal
: Temperatura 14°C y Zipaquird, asi como las lagunas de|consultar el mapa con regularidad .
Suesca y Fuquene.
El camino entre pequefios carreteros,
olvidados y algunas partes del camino| . .
RUTA CHOCONTA - SUESCAreal, suaves ascensos, montanasce [0 (M08 0 PO €0 CCRONE U0
No. 45 16 Km. 4 horas aprox.redondas, que remata con Iaspuede ser numeroso, la region .es poblada
: Temperatura 14°C. imponentes rocas de Suesca, el Rio ’ . ’
. PR .. _|cerca a la escuela hay una tienda.
Bogota todavia limpio y el pueblito
colonial dan la bienvenida.
CUCUNUBA - CHOCONTA Camino en su mayor parte _entre La caminata puede hacerse en grupo, en el sitio
RUTA 23 Km. 6 horas aprox senderos de veredas, existe en la mltadd la pisci de al hav tiend
No. 46 : Pro%-\jel camino una piscina de agua termal € 1a piscina sé puede aimorzar, hay tienda,
Temperatura 13°C.14°C e . . llevar suficiente liquido
vy finaliza el recorrido en Choconta
CARMEN DE CARUPA- Los puntos mas interesantes son, la ' _ _
RUTA |SUTATAUSA represa del Hato que_desd,e 1990 se Esta caminata es mejor reallzar_la_ en grupo,
No.49 [22 Km. 7 horas aprox. esta llenando <_jel precioso liquido, Lalllevar almuerzo~ y sufl_glentes provisiones, estar
Temperatura 12°C -14°C Capilla a la Virgen del Carmen en eljatentos a la sefializacion.
alto del Cerro de Checua.
Esta caminata se hace por carreteras|Se alcanzan alturas de paramo, por lo cual el
SUESCA LAGUNA DEveredales, caminos de herradura y|clima es frio y es necesario llevar ropa
RUTA [SUESCA > TAUSAlestrechos senderos, que muestran unajabrigadora. Se aconseja llevar suficiente agua y|
No.61 [22 Km. 7 horas aprox.regién bastante erosionada, pobre delcomida para el recorrido, este camino puede

Temperatura 12-14 °C

flora y fauna. Se puede apreciar la|
laguna natural de Suesca.

ser recorrido en cualquier momento, en grupos|
de 5 a 30 personas.

Fuente: Corporacion Nacional de Turismo. 1997.

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

* Ibid

., Turismo, p 3 - 22.
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encuestas) identificaron algun tipo de atractivo existente o presentaron listados de
relativa importancia a cerca de sitios potencialmente atractivos a nivel turistico®’.

4. COMPETENCIA POR LA DEMANDA TURISTICA CON REGIONES
VECINAS

Se entiende como la competencia relacionada con otros sitios 0 regiones
circunvecinas identificadas dentro del potencial turistico del Departamento. Se
incluyen todas aquellas provincias 0 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 Zipaquira en la provincia de “Sabana Centro”,
gue cuenta con 93.602 habitantes, altitud de 2.652 msnm y temperatura de 12 a
14 °C. El municipio se ubica a 50 kildmetros al norte de Bogota, siendo agricola
por excelencia. Se destacan cultivos de trigo, cebada, papa, maiz y gran variedad
de hortalizas y legumbres. Posee dentro de sus atractivos turisticos, el parque
principal con caracteristicas coloniales. A nivel nacional e internacional, se
encuentra las minas productoras de Sal y la Catedral de Sal, Monumento de la
Humanidad. Otros atractivos turisticos del municipio es el Cerro del Zipa, la capilla
de los Dolores, el Museo Guillermo Quevedo, la estacion ferroviaria, el teatro
municipal Roberto Mc Duwall, el parque de la Floresta, el parque Rio Neusa, el
palacio municipal y la catedral Arquidiocesana, entre otros®. (Ver cuadros 7, 8 y
9). El turismo representa un gran potencial para este municipio, debido a sus
variados atractivos; cuenta con una excelente ubicacion dentro del principal
mercado nacional receptivo como lo es Bogota, o que genera una posicién
estratégica para el crecimiento de toda su area de influencia.

Cuadro 7. Bienes Culturales, eventos y atractivos turisticos de Zipaquira. 1997.

NOMBRE ATRACTIVO TRANSPORTE TIPO IMPORTANCIA
ICerro del Zipa, Capilla de los Dolores, Museo|Flota Ayacucho, RapidoArquitecténicolPiezas liticas con pictografias de los Chibchas, gran
Guillermo  Quevedo, Estacién Ferroviaria|El Zipa, Alianza, Rio|, religioso,finterés arqueoldgico por hallarse alli evidencias del
Teatro Municipal Roberto Mc Duall, Catedral dejnegro, Réapido Elturistico. Paleo indio Colombiano, aproximadamente 14,000
ISal, Parque de la Floresta, Parque Rio Neusa,[Carmen, Expreso| afios A. C, Catedral de sal. Plato Tipico sobrebarriga|
Palacio municipal, Catedral Arquidiocesana. ICundinamarca con papas chorreadas, temperatura 14 °C.

FUENTE: Corporacion Nacional de Turismo 1997

Cuadro 8. Senderos y caminos reales en Zipaquir4.1997.

RUTAS] CAMINO DESCRIPCION RECOMENDACIONES
RUTA LA PRADERA-En esta caminata se recorren parcialmentelEn la ruta se alcanza la altura de paramo, por lo
No. 58 [ZIPAQUIRA. carreteros veredales por entre zonas de cultivos ylcual es necesario llevar ropa para éste clima; se
20 Km. 6 horas aprox/pastos, tramos de caminos de herradura y algunosfaconseja llevar suficiente comida y agua, este|
Temperatura 13-14 °C trayectos por desechos o estrechos senderosfrecorrido se puede hacer en cualquier época del
lacompafiados de cercas de vegetacion nativa. afio y con grupos hasta de 60 personas.

FUENTE: Corporacion Nacional de Turismo. 1997

%" ENCUESTA DE COORDINADORES. Sector Hoteles, Provincia de Ubaté. Prestacion de
Servicios Anexos. 2001. )
8 Op. Cit. GOBERNACION DE CUNDINAMARCA - D.A.P.C., Turismo, p 3- 22.
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Cuadro 9. Monumentos de Zipaquira. Cundinamarca.1997.

MUNICIPIO MONUMENTO RESOLUCION APROBACION
ZIPAQUIRA Centro Histdrico de Zipaquird, sector antiguo de la ciudad. Siglo XVI [Resolucién 002 del 12-111-1982
Zonas Arqueoldgicas de Zipaquira Resolucién 004 del 10-X-1972

FUENTE: Ministerio de Cultura - Direccién de Patrimonio —1997

Otra region relacionada con la provincia de Ubaté es Bogota y su zona de
influencia, centro administrativo y politico del pais. 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, Asociaciéon Latinoamericana de Integracion ALADI, y el Sistema
Generalizado de Preferencias (SGP), entre otros®*. 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 construccion de un sistema de Buses “Transmilenio”, organizado a
través de un conjunto de corredores viales exclusivos para el transporte publico, y
la construccién de una red de ciclorutas considerada como de las mas completas
del mundo.

En el Aeropuerto Internacional El Dorado operan 27 aerolineas 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 gastronOmica, innumerables opciones de entretenimiento, centros
comerciales, grandes parques y una oferta cultural multiple y variada. La ciudad
tiene una amplia infraestructura hotelera conformada por 169 hoteles con cerca de
7.500 habitaciones disponibles todo el afio*®. Bogota cuenta con extensos parques
naturales de libre acceso al publico, en los que se combinan el descanso con la
practica deportiva, ofrece en sus alrededores escenarios propicios para
actividades como el golf, tenis, vela, windsurf, esqui acuético, ciclo montafiismo,
moto cross y automovilismo, entre otros. Igualmente se puede visitar el Jardin
Botanico que exhibe una muestra de la mas diversa coleccion de especies
naturales.

La ciudad cuenta con escenarios culturales del mas alto nivel como el Teatro
Municipal, el Teatro Colén, el Planetario Distrital, el Centro Interactivo de Ciencia y
Tecnologia para nifios “Maloka” e innumerables centros culturales y salas de cine.
Periddicamente se organizan eventos como El Festival Iberoamericano de Teatro,
el Festival Internacional de Cine de Bogot4, el Festival de Musica Contemporanea,
El Festival de Verano, temporadas de 6pera, zarzuela, musica en los templos y el
Festival Internacional de Jazz, asi como eventos culturales “al parque” para todos

¥ ALCALDIA MAYOR DE BOGOTA, Bogota en Cifras. www.alcaldia_mayor.gov.co, (08/05/2000).
" |bid., (08/05/2000).

29









ANEXO J

Presentaciones del taller 2. Resultados del taller 1 Matriz de analisis estructural.

ENCUESTAS PROVINCIA DE UBATE

A NIVEL DEL TURISTA

MATRIZ DE ANALISIS
ESTRUCTURAL

ANALISIS ESTRUCTURAL DE
VARIABLES

El desconocimiento del patrimonio turistico PLANO MOTRICIDAD - DEPENDENCIA

de la region predomina entre los
entrevistados. La totalidad de los mismos no
atiné a nombrar mas de dos atractivos de la
region, aun siendo, en algunos casos, de
municipios vecinos, oriundos de Ubaté o con

periodicidad alta en sus visitas a la zona.

VARIABLES CLAVE: EXTERNAS

1. Cantidad de Turistas (v.38).

2. Nivel de Gastos del Turista
(v.34).
3. Procedencia de Turistas (v.30)

MATRIZ DE ESTRATEGIA DE
ACTORES

mPara cada actor:
Indicar Proyectos y Motivaciones
Indicar Medios de Accién

Identificar Retos y Objetivos
Asociados

mPara otros actores

Indicar influencia y medios de accion
sobre cada uno de ellos

ESTRATEGIA DE LOS
ACTORES

= Fundamento de la Planeacién por
Escenarios.

m Determina los retos estratégicos y
cuestiones clave a futuro.

m Actores son aquellos que, de cerca o
lejos, mandan sobre las variables clave
del analisis estructural.

VARIABLES CLAVE: INTERNAS

Mercadeo, Promocién y Sefializacion (v.17).

Ferias, Eventos Diversién y Deportes (v.2).

Seguridad de la Provincia (v.11).

Gestiéon de Recursos Financieros (v.15).

Tecnologia Aplicada al Turismo (v.7).

Capacitacién y FormacionTuristica (v.6).

Condiciones Ambientales (v.3).

Atractivos Naturales, Ecol6gicos y Otros (v.4).

Voluntad Politica y Liderazgo de los Sectores (v.20).
Aplicacién de Herramientas Normativas y de Control (v.12)
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MATRIZ DE ESTRATEGIA DE
ACTORES

Administraciéon Nacional.
Administraciéon Departamental.
Administraciones Municipales.
Organismos Descentralizados.
Autoridades Ambientales.
Sector Hotelero.

Sector Transportadores.
Sector Alimentos y Bebidas.
Sector Artesanal

Sector Productivo

MATRIZ ESTRATEGIA DE
ACTORES

m Sector Financiero.

m Sector Educativo.

= Gremios.

m Medios de Comunicacién.

m Representantes de la Comunidad.
= ONG.




ANEXO K

Formatos del taller Il. Estrategia de los actores.

ALCALDIA MUNICIPAL DE UBATE
TALLER DE PLANEACION POR ESCENARIOS APLICADO AL POTENCIAL TURISTICO
(ETAPA )
MATRIZ DE ESTRATEGIA DE LOS ACTORES

ACTOR:

METAS, PROYECTOS Y PROGRAMAS

PROBLEMAS PARA EL DESARROLLO DE CADA PROYECTO:

MEDIOS DE ACCION PROPIOS PARA LLEVAR A CABO CADA PROYECTO:
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Formatos del taller Il. Estrategia de los actores.

ALCALDIA MUNICIPAL DE UBATE
TALLER DE PLANEACION POR ESCENARIOS APLICADO AL POTENCIAL TURISTICO
(ETAPA )
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 ACCION 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 ACCION

ACTOR: MEDIO DE ACCION
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ANEXO L

Formato de cuestionario. Método de los expertos.

“APLICACION DE LA PLANEACION POR ESCENARIOS AL POTENCIAL TURISTICO
DE LA PROVINCIA DE UBATE”
CUESTIONARIO

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

Nombre del Participante:

Institucion:

Cargo:

Direccién de Correspondencia:

Teléfonos:

Fax:

Correo Electroénico:

Prefiere que su nombre figure en la lista de personalidades encuestadas?
Sl NO

La encuesta que se presenta a continuacidon 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 si.

Sefiale con una X la cifra de su eleccion en cada caso.

a) En su opinion, cual es la probabilidad de que las siguientes hipotesis se realice?

H1. |Estaran los entes relacionados con el potencial turistico de la provincia de | 1 2 3 4 |5
Ubaté dispuestos a apoyar politica y economicamente la creacion de una
oficina coordinadora en la cabecera provincial y crear oficinas seccionales
encargadas del tema turistico en cada una de las cabeceras municipales

H2. |Estaran dispuestas las administraciones municipales y departamental a |1 2 3 4 |5
financiar la elaboracion de un plan de desarrollo turistico para la provincia
complementario al plan de ordenamiento territorial

H3 |Los habitantes de la provincia de Ubaté estaran dispuestos al pago de |1 2 3 4 |5
peajes y/o sobretasas con destino al desarrollo del turismo
H4. |Las administraciones central, departamental y municipal tendran la voluntad | 1 2 3 4 |5
politica de gestionar la aprobacion de un peaje turistico en la troncal del
Carbdn

H5 | La administracion departamental y provincial adelantaran en forma planeada | 1 2 3 |4 |5
gestiones para la matricula de proyectos de desarrollo turistico a nivel
nacional y ante organismos multilaterales

H6. |La provincia de Ubaté mantendra sus bajos indices de criminalidad y de | 1 2 3141|565
accionar terrorista.
H7 | Los propietarios de Casas Hacienda y predios invertiran en el desarrollo de| 1 2 3141|565
programas de agro y ecoturismo en coordinacion con la Administraciones
locales.
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H8

La administracion departamental y los municipios de la Provincia de Ubaté
apoyaran econdémica y logisticamente el desarrollo de un programa de
capacitacion en turismo dirigido a todos los niveles de la comunidad y la
misma administracion

H9

El Gobierno nacional y departamental apoyaran econémicamente el
desarrollo de un estudio de mercado para el turismo de la zona

H10

El Fondo Nacional de promocion turistica apoyara el desarrollo de un plan
de promocion turistica de la Provincia de Ubaté.

H11

Las administraciones locales tendran la voluntad politica de organizar una
oferta turistica basada en estudios de mercado.

P1. En su opinidn, cual es la probabilidad de que se realice cada una de las hipétesis siguientes, en
caso que la hipotesis H1 (Creacion de una oficina coordinadora en la cabecera provincial y crear
oficinas seccionales) no se realiza?

H2.

Estaran dispuestas las administraciones municipales y departamental a
financiar la elaboracion de un plan de desarrollo turistico para la provincia

H3.

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

H4.

Las administraciones central, departamental y municipal tendran la voluntad
politica de gestionar la aprobacion de un peaje turistico en la troncal del
Carbdn

H5.

La administracion departamental y provincial adelantardn en forma
gestiones para la matricula y financiacion de proyectos de desarrollo
turistico a nivel nacional y ante organismos multilaterales

H6.

La provincia de Ubaté mantendrd sus bajos indices de criminalidad y de
accionar terrorista.

H7.

Los propietarios de Casas Hacienda y predios asi como los
microempresarios invertiran en el desarrollo de programas de agro y
ecoturismo.

H8

La administracion departamental y los municipios de la Provincia de Ubaté
apoyaran el desarrollo de un programa de capacitacion en turismo

H9

El Gobierno nacional y departamental apoyaran econémicamente el
desarrollo de un estudio de mercado para el turismo de la zona

H10

El Fondo Nacional de promocién turistica apoyara el desarrollo de un plan
de promocidn turistica de la Provincia de Ubaté.

H11

Las administraciones locales tendran la voluntad politica de organizar una
oferta turistica basada en estudios de mercado.

P2. En su opinién, cual es la probabilidad de que se realice cada una de las hipoétesis siguientes, en

caso que la hipétesis H2 (Elaboracion de un plan de desarrollo turistico para la provincia) no se

realiza?

H1. | Estaran los entes relacionados con el potencial turistico de la provincia de 6
Ubaté dispuestos a apoyar politica y econémicamente la creacién de una
oficina coordinadora en la cabecera provincial y crear oficinas seccionales
encargadas del tema turistico en cada una de las cabeceras municipales

H3. | Los habitantes de la provincia de Ubaté estaran dispuestos al pago de 6
peajes y/o sobretasas con destino al desarrollo del turismo

H4. | Las administraciones central, departamental y municipal tendran la voluntad 6
politica de gestionar la aprobacion de un peaje turistico en la troncal del
Carbdn

H5. |La administracion departamental y provincial adelantardn en forma 6
gestiones para la matricula y financiacion de proyectos de desarrollo
turistico a nivel nacional y ante organismos multilaterales

H6. | La provincia de Ubaté mantendrd sus bajos indices de criminalidad y de 6

accionar terrorista.
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H7. |Los propietarios de Casas Hacienda y predios asi como los|1 (2 |3 |4 |5 |6
microempresarios invertiran en el desarrollo de programas de agro y
ecoturismo.

H8 | La administracion departamental y los municipios de la Provincia de Ubaté |1 (2 |3 |4 |5 |6
apoyaran el desarrollo de un programa de capacitacion en turismo

H9 | El Gobierno nacional y departamental apoyaran econdmicamente el|{1 (2 |3 |4 |5 |6
desarrollo de un estudio de mercado para el turismo de la zona

H10 | El Fondo Nacional de promocion turistica apoyara el desarrollo de un plan|{1 (2 |3 |4 |5 |6
de promocidn turistica de la Provincia de Ubaté.

H11 | Las administraciones locales tendran la voluntad politica de organizar una|1 (2 |3 |4 |5 |6
oferta turistica basada en estudios de mercado.

P3. En su opinién, cual es la probabilidad de que se realice cada una de las hipétesis siguientes, en
caso que las hipétesis H3 (Los habitantes de la provincia de Ubaté estaran dispuestos al pago de
peajes y/o sobretasas con destino al desarrollo del turismo) y H4 (Las administraciones central,
departamental y municipal tendran la voluntad politica de gestionar la aprobacién de un peaje turistico
en la troncal del Carbon) no se realizan?

H1. | Estaran los entes relacionados con el potencial turistico de la provinciade|1 (2 |3 |4 |5 |6
Ubaté dispuestos a apoyar politica y econémicamente la creacioén de una
oficina coordinadora en la cabecera provincial y crear oficinas seccionales
encargadas del tema turistico en cada una de las cabeceras municipales

H2. | Estaran dispuestas las administraciones municipales y departamental a|1 (2 |3 |4 |5 |6
financiar la elaboracion de un plan de desarrollo turistico para la provincia

H5. |La administracion departamental y provincial adelantardn en forma|1 (2 |3 |4 |5 |6
gestiones para la matricula y financiacion de proyectos de desarrollo
turistico a nivel nacional y ante organismos multilaterales

H6. | La provincia de Ubaté mantendra sus bajos indices de criminalidad y de|1 (2 |3 |4 |5 |6
accionar terrorista.

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

H8 | La administracion departamental y los municipios de la Provincia de Ubaté |1 (2 |3 |4 |5 |6
apoyaran el desarrollo de un programa de capacitacion en turismo

H9 | El Gobierno nacional y departamental apoyaran econdmicamente el|1 (2 |3 |4 |5 |6
desarrollo de un estudio de mercado para el turismo de la zona

H10 | El Fondo Nacional de promocion turistica apoyara el desarrollo de un plan|{1 (2 |3 |4 |5 |6
de promocidn turistica de la Provincia de Ubaté.

H11 | Las administraciones locales tendran la voluntad politica de organizar una|1 (2 |3 |4 |5 |6
oferta turistica basada en estudios de mercado.

P4. En su opinién, cual es la probabilidad de que se realice cada una de las hipétesis siguientes, en
caso que la hipétesis H6 (La provincia de Ubaté mantendra sus bajos indices de criminalidad y de
accionar terrorista) no se realiza?

H1. | Estaran los entes relacionados con el potencial turistico de la provinciade|1 (2 |3 |4 |5 |6
Ubaté dispuestos a apoyar politica y econémicamente la creacién de una
oficina coordinadora en la cabecera provincial y crear oficinas seccionales
encargadas del tema turistico en cada una de las cabeceras municipales

H2. | Estaran dispuestas las administraciones municipales y departamental a|1 (2 |3 |4 |5 |6
financiar la elaboracién de un plan de desarrollo turistico para la provincia

H3. | Los habitantes de la provincia de Ubaté estaran dispuestos al pago de|1 (2 |3 |4 |5 |6
peajes y/o sobretasas con destino al desarrollo del turismo

H4. | Las administraciones central, departamental y municipal tendran la voluntad |1 (2 |3 |4 |5 |6
politica de gestionar la aprobacion de un peaje turistico en la troncal del
Carbdn

H5. |La administracion departamental y provincial adelantaran en forma|l |2 |3 |4 |5 |6
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gestiones para la matricula y financiacion de proyectos de desarrollo
turistico a nivel nacional y ante organismos multilaterales

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

H8 | La administracion departamental y los municipios de la Provincia de Ubaté |1 (2 |3 |4 |5 |6
apoyaran el desarrollo de un programa de capacitacion en turismo

H9 | El Gobierno nacional y departamental apoyaran econdmicamente el|1 (2 |3 |4 |5 |6
desarrollo de un estudio de mercado para el turismo de la zona

H10 | El Fondo Nacional de promocion turistica apoyara el desarrollo de un plan|{1 (2 |3 |4 |5 |6
de promocidn turistica de la Provincia de Ubaté.

H11 | Las administraciones locales tendran la voluntad politica de organizar una|1 (2 |3 |4 |5 |6
oferta turistica basada en estudios de mercado.

P5. En su opinidn, cual es la probabilidad de que se realice cada una de las hipoétesis siguientes, en
caso que las hipétesis H9 (El Gobierno nacional y departamental apoyaran econémicamente el
desarrollo de un estudio de mercado para el turismo de la zona), H10 (El Fondo Nacional de promocion
turistica apoyara el desarrollo de un plan de promocion turistica de la Provincia de Ubaté) y H11(Las
administraciones locales tendran la voluntad politica de organizar una oferta turistica basada en
estudios de mercado.) no se realizan?

H1. | Estaran los entes relacionados con el potencial turistico de la provinciade|1 (2 |3 |4 |5 |6
Ubaté dispuestos a apoyar politica y econémicamente la creacién de una
oficina coordinadora en la cabecera provincial y crear oficinas seccionales
encargadas del tema turistico en cada una de las cabeceras municipales

H2. | Estaran dispuestas las administraciones municipales y departamental a|1 (2 |3 |4 |5 |6
financiar la elaboracion de un plan de desarrollo turistico para la provincia

H3. | Los habitantes de la provincia de Ubaté estaran dispuestos al pago de|1 (2 |3 |4 |5 |6
peajes y/o sobretasas con destino al desarrollo del turismo

H4. | Las administraciones central, departamental y municipal tendran la voluntad |1 (2 |3 |4 |5 |6
politica de gestionar la aprobacion de un peaje turistico en la troncal del
Carb6n

H5. |La administracion departamental y provincial adelantardn en forma|1 (2 |3 |4 |5 |6
gestiones para la matricula y financiacion de proyectos de desarrollo
turistico a nivel nacional y ante organismos multilaterales

H6. | La provincia de Ubaté mantendra sus bajos indices de criminalidad y de|{1 (2 |3 |4 |5 |6
accionar terrorista.

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

H8 | La administracion departamental y los municipios de la Provincia de Ubaté |1 (2 |3 |4 |5 |6
apoyaran el desarrollo de un programa de capacitacion en turismo
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ANEXO M

Resultado de encuestas a expertos |I.

Hipbtesis H1

Hipbtesis H2

Hipbtesis H3

Estaran los entes relacionados con el sector turistico de la provincia de Ubaté dispuestos a apoyar
politica y econémicamente la creacion de una oficina coordinadora en la cabecera provincial y crea
oficinas seccionales encargadas del tema turistico en cada una de las cabeceras municipales

Estaran dispuestas las y a financiar 1o
elaboracion de un plan de desarrollo turistico para la provincia complementario al plan de]
lordenamiento territorial

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

PROBABILIDAD
DADA

PARTICIPANTE INSTITUCION CODIGO

[Juan Carlos Secretaria Dllo Econémico Gobernacion de
Gaitan Clmarca ELl 4

PROBABILIDAD
DADA

PARTICIPANTE INSTITUCION CODIGO

JJuan Carlos Secretaria Dllo Econémico Gobernacion
Gaitan de C/marca E1l 4

PROBABILIDAD

PARTICIPANTE DADA

INSTITUCION CODIGO

JJuan Carlos Secretaria Dllo Econémico Gobernacion
Gaitan de C/marca E1l 2

Luis Eduardo ;
paez Ricardo Oficina TurismoGobernacion C/marca £ 4

Luis Eduardo ;
péez Ricardo Oficina TurismoGobernacion C/marca £ 4

Luis Eduardo §
péez Ricardo Oficina TurismoGobernacion C/marca £ 2

|Richard Pachén Casa de la Cultura M/pio de Ubaté E3 5

|Richard Pachén Casa de la Cultura M/pio de Ubaté E3 5

|Richard Pachén Casa de la Cultura M/pio de Ubaté E3 2

Juan Jose [uan Jose [uan Jose
Alcaldia de Cucunub Alcaldia de Cucunub Alcaldia de Cucunub
Contreras Bello caldia de Cucunioa E4 3 Contreras Bello caldia de Cucunuba E4 4 Contreras Bello caldia de Cucunuoa E4 2
Jaime Gonzdlez | o o 2 Gobemacion Clmarca [12ime Gonzalez | Secretaria de Cultura Gobernacion [s2ime Gonzalez | Secretaria de Cultura Gobernacion
Garcia E5 3 Garcia Clmarca E5 3 Garcia Clmarca E5 2
Manel Manuel Manuel
Bermidez COTELCO Bermidez COTELCO Bermiidez COTELCO
Vilamizar £6 4 vilamizar £6 4 Vilamizar £6 3
Viaria Elvira Direccign Turismo Mindesarrolio Viaria Elvira Direccign Turismo Mindesarrolio Viaria Elvira Direccign Turismo Mindesarrolio
|Riveros £7 3 |Riveros £7 4 |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 1420% 4 5 7L43% 2 5 7L43% 2 5 7L43%
4 3 85,719% 4 3 85,71% 4 5 8571% 3 1 85,719% 25 0 7143% ymayor.. 2 10000%
ymayor... 1 100.00%ymayor.. 1 100,00% ymayor... 1 100,009 ymayor... 1 100,00% ymayor... 2 10000% 25 0 10000%
Histograma de Resultados de Minidelphi de de Histograma de Resultados de Minidelphi
Pregunta Relativa a la Hipétesis H1 Pregunta Relativa a la Hipétesis H2 Pregunta Relativa a la Hipétesis H3
35 120,00% 6 120,00% 6 120,00%
3 - 100,00% 5 100,00% 5 100,00%
- ]
g 28 80,00% 54 B 80,00% 34 80,00%
g _— g
3 _— 60,00% HE 60,00% 23 60,00%
g 15 2 40,00% g
i, 40,00% « i 40,00%
1 20,00%
05 20,00% 1 20,00%
0 00%
o 00% 4 3 y mayar. 0 o
3 4 y mayor.. . 2 y mayor. 25
Probabilidad segin Tabla de Calificacio Frecuencia seainTabla de Probabilidad segin Tabla de Calificacit Frecuencia
robabilidad segun Tabla de Calificacién 2o acumucio acumulado robabilidad segtn Tabla de Calificacién %6 acumulado
[ANALISIS [ANALISIS [ANALISIS

EI'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 lo
participantes se inclina a creer que es factible la ocurrencia de los hechos de H1.

1719 de los participantes considera que el evento probable, mientras el 14,5% considera ]
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 del
H2.

El 714% de los participantes considera el evento improbable (Administraciones
Departamental y Local), mientras el 28,6% considera el evento como medianamente probable
(Administracion Central y Gremios). Implica entonces que hay tendencia de los participantes|
a creer que es poco factible la ocurrencia de los hechos de H3.

Gaitan Clmarca El 3

Higélesis H7 HiEOlesIS H8 HIEOIQSIS H9
Los propietarios de Casas Hacienda y predios invertiran en el desarrollo de programas de agro y] L2 administracion departamental y los municipios de la Provincia de Ubaté apoyaran] [ET Gobierno nacional y departamental apoyaran economicamente el desarrollo de un estud
en 6n conla locales. economica y logisticamente el desarrollo de un programa de capacitacion en turismo dirigido] de mercado para el turismo de la zona
a todos los niveles de la comunidad y la misma administracion
PARTICIPANTE INSTITUCION copigo | PROBABILIDAD PARTICIPANTE INSTITUCION copigo | PROBABILIDAD PARTICIPANTE INSTITUCION copigo | PROBABILIDAD
DADA DADA DADA
[Juan Carlos Secretaria Dllo Econdmico Gobernacion de lJuan Carlos Secretaria Dllo Econémico Gobernacion lJuan Carlos Secretaria Dllo Econémico Gobernacion

Gaitan de C/marca El 4

Gaitan de C/marca El 3

Luis Eduardo Oficina TurismoGobernacion C/marca

s Eduardo - 6cina TurismoGobemacion Cimarca

uis Eduardo Oficina TurismoGobernacion C/marca

péez Ricardo £2 2 e Ricardo £2 5 ez Ricardo £2 4
|Richard Pachén Casa de la Cultura Mipio de Ubaté E3 5 [Richard Pachén | _Casa de la Cultura Mipio de Ubaté E3 5 [Richard Pachén | _Casa de la Cultura Wipio de Ubaté £3 5
Jaime Gonzdlez | o o ra Gobemacion Clmarca [1aime Gonzalez | Secretaria de Cultura Gobernacion [12ime Gonzalez | Secretaria de Cultura Gobermacin
Garcia E4 3 Garcia Clmarca E4 5 Garcia Clmarca E4 4
Juan Jose [uan Jose [uan Jose
Alcaldia de Cucunub Alcaldia de Cucunub Alcaldia de Cucunub
Contreras Bello caldia de Sucndba E5 3 Contreras Bello caldia de Sucnda E5 4 Contreras Bello caldia de Sucnioa E5 4
Manel Manuel Manuel
Bermidez COTELCO Bermiidez COTELCO Bermiidez COTELCO
Vilamizar £6 4 vilamizar £6 4 Vilamizar £6 4
Viaria Elvira Direccign Turismo Mindesarrolio Viaria Elvira Direccign Turismo Mindesarrolio Viaria Elvira Direccion Turismo Mindesarrolio
|Riveros £7 3 |Riveros £7 4 [Riveros £7 4
Clase Frecuencia % acumulado __Clase Frecuencia % acumulado Clase ___Frocuencia % acumulado _Clase __Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado__Clase __Frecuencia % acumulado
2 1 1429% 35 4 57,14% 4 4 5% 4 4 57,14% 3 1 1429% 4 5 7143%
35 4 71,43% y mayor... 2 85,71% 45 0 57,14% ymayor.. 3 10000% 4 5 8571% 3 1 85,71%
mayor. 2 10000% 2 1 100,00% mayor... 3 10000% 45 0 100,00% mayor... 1 100,00% ymayor.. 1 100,00%
Histograma de Resultados de Minidelphi Histograma de Resultados de Minidelphi Histograma de Resultados de Minidelphi
Pregunta Relativa a la Hipétesis H7 Pregunta Relativa a la Hipotesis H8 Pregunta Relativa a la Hipotesis H9
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segiin Tabla de Calif fecuencia Probabilidad segtin Tabla de Calificacién Probabilidad segiin Tabla de Calificacion Frecuencia
% acumulado acumulado % acumulado
[ANALISIS [ANALISIS [ANALISIS

EI 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 del
los participantes puesto que puede entenderse que hay casi un 50% de probabiidad que el eventol
relativo a H7 no se dé en la préctica.

[E42% de los participantes considera el evento casi cierto, mientras casi el 58% restante |
considera como probable. Implica un virtual concenso entre los participantes en torno a la)
realizacion de los hechos de H8.

EI 86% de los participantes considera que el evento es probable 0 casi cierto
(Administraciones Departamental y Local), mientras solo el 14% considera el evento como

probable 6n D Implica un virtual concenso hacia|
el desarrollo en la practica de los eventos planteados en H9.
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Resultado de encuestas a expertos Il.

gestionar la aprobacion de un peaje turistico en la troncal del Carbon

la matricula de proyectos de desarrollo turistico a nivel nacional y ante organismos|
multilaterales

Hipotesis H4 Hipotesis H5 Hipotesis HG
Las administraciones central, departamental y municipal tendran la voluntad politica de} La : y provincial en forma planeada gestiones para) La provincia de Ubaté mantendra sus bajos indices de criminalidad y de accionar terrorista.

PARTICIPANTE INSTITUCION

PROBABILIDAD
CcoDIGO DADA

PARTICIPANTE INSTITUCION

PROBABILIDAD
CcoDIGO DADA

PARTICIPANTE INSTITUCION

PROBABILIDAD
CcoDIGO DADA

[Juan Carlos Secretaria Dllo Econémico Gobernacién
Gaitan de C/marca El 0

[ Juan Carlos Secretaria Dllo Econémico Gobernacion
Gaitan de C/marca El 4

[Juan Carlos Secretaria Dllo Econémico Gobernacion
Gaitan de C/marca El 4

Luis Eduardo ;
ez Ricardo Oficina TurismoGobernacion C/marca £ 2

Luis Eduardo "
piez Ricardo Oficina TurismoGobernacion C/marca £ 5

Luis Eduardo "
ez Ricardo Oficina TurismoGobernacion C/marca £ 4

|Richard Pachon Casa de la Cultura M/pio de Ubaté E3 2

|Richard Pachén Casa de la Cultura M/pio de Ubaté E3 3

|Richard Pachon Casa de la Cultura M/pio de Ubaté E3 5

Juan Jose puan Jose Juan Jose
Alcaldia de Cucunub Alcaldia de Cucunub Alcaldia de Cucunub
Contreras Bello caldia de Cueundba E4 3 Contreras Bello caldia de Cueundba E4 4 Contreras Bello caldia de bueundba E4 4
Jaime Gonzélez | _ Secretaria de Cultura Gobernacion [1aime Gonzélez | Secretaria de Cultura Gobernacion Jaime Gonzélez | Secretaria de Cultura Gobernacion
Garcia Clmarca E5 2 Garcia Clmarca E5 5 Garcia Clmarca E5 4
Vanuel Manuel Bermidez Vanuel
Bermidez COTELCO [ or COTELCO Bermiidez COTELCO
Vilamizar £6 4 £6 4 Vilamizar £6 4
Varia Elvira Direccién Turismo Mindesarrollo Viaria Elvira Direccién Turismo Mindesarrollo Viaria Elvira Direccién Turismo Mindesarrollo
Riveros E7 3 Riveros £7 5 Riveros £7 3
Clase Frecuencia % acumulado _ Clase __Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado _ Clase __Frecuencia % acumulado Clase Frecuencia % acumulado _ Clase __Frecuencia % acumulado
0 1T 1429% 2 3 42,86% 3 T 1420% 4 3 42,86% 3 T 1420% 4 5 71,43%
2 3 57,14%ymayor.. 3 85,71% 4 3 57,14% ymayor.. 3 85,71% 4 5 8571% 3 1 85,71%
mayor.. 3 100,00% 0 1 100,00% mayor.. 3 10000% 3 1 100,00% mayor.. 1 100,00% ymayor.. 1 100,00%
Histograma de Resultados de Minidelphi Histograma de Resultados de Minidelphi
Progunta Relativa a la Hipétesis H4 Histograma de Resultados de Minidelphi Pregunta Relativa a la Hipotesis HG
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2 y mayor, 0 [Er— I Frecuencia ¢ N v EFrecuencia
- . e o Probabilidad segun Tabla de Calificacién Probabilidad segun Tabla de Calificacién
Probabilidad segin Tabla de Calificacion | -9 acumulado 89 acumulado % acumulado
[ANALISIS [ANALISIS [ANALISIS

EI 42,8% de los participantes considera que el evento es improbable (Administraciones|
Departamental y Local)existe un 14% que no responde a la pregunta (Admon|
Departamental) mientras un 28% considera el evento como probable}

E1 43% de los partcipantes considera que el evento es casi cierto (Administraciones Nacional
y Departamental),existe un 43% que considera el evento como probable

E\ 72% de los participantes considera que el evento es probable (Administracion)

(Administracion 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 Administracion
Departamental y Local).

D y Gremios) y un 14% lo considera probable

y Gremios).existe un 14% que considera el evento como casi cierto

Local). La ocurrencia de los hechos de HS presenta una tendencia fuerte a la ocurrencia del
acuerdo con las apreciaciones de los participantes salvo el concepto de la Administracion|
Local).

Local) y un 14% lo considera mediananmente probable (Administracion)
Central). La ocurrencia de los hechos de H6 presenta una tendencia fuerte a la ocurrencial
de acuerdo con las apreciaciones de los participantes, con énfasis en el concepto de laf
[Administracién Local,

Hipotesis H10 Hipotesis H11 DISTRIBUCION DE CALIFICACIONES
£l Fondo Nacional de promocion turistica apoyara el desarrollo de un plan de promocion| Las administraciones locales tendran la voluntad poliica de organizar una oferta turistica Enre 4y 5 3 Delaz(De
turistica de la Provincia de Ubaté basada en estudios de mercado. (De probable af (Medianament]| casi imposible| 0 (ns/nr)
HIPOTESIS | casicierto) | e Probable) |aimprobable)
L 55% 2% 0% 0%
H2 76% 15% 0% 0%
PROBABILIDAD) PROBABILIDAD
PARTICIPANTE INSTITUCION coDIGO oA PARTICIPANTE INSTITUCION coDIGO A s o - - o
Juan Carlos | Secretaria Dllo Econémico Gobernacion [Juan Carlos Secretaria Dllo Econémico Gobernacion
Gaitén de Clmarca E1 3 Gaitén de Clmarca E1 4 Ha 14% 28% 43% 14%
;‘;':ZE;:’::;; Oficina TurismoGobernacién C/marca c . ;‘;':ZER":’::;; Oficina TurismoGobernacién C/marca c . " - L o o
[Richard Pachon | Casa de la Cultura Mipio de Ubaté E3 3 [Richard Pachén | Casa de la Cultura Mipio de Ubaté E3 5 HE 86% 14% 0% 0%
Jaime Gonzélez | _ Secretaria de Cultura Gobernacion [s2ime Gonzalez | Secretaria de Cultura Gobernacion
Garcia Clmarca E4 5 Garcia Clmarca E4 4 HT 28% 58% 14% 0%
Juan Jose puan Jose
Alcaldia de Cucunub Alcaldia de Cucunub
Contreras Bello caldia de Cueundba E5 4 Contreras Bello caldia de Cueundba E5 4 HE 100% % % 0%
Vanuel Manuel Bermidez
Bermidez COTELCO i COTELCO
Vilamizar £6 4 Hamizar £6 4 Ho 86% 14% 0% 0%
g:/’:ui“’"a Direccién Turismo Mindesarrollo o . g:/’:ui“’"a Direccién Turismo Mindesarrollo o . o so0 . o o
HIL 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 7143% 4 5 71,43%
4 3 8571% 4 3 85,71% 45 0 7L43% ymayor.. 2 100,00%
mayor.. 1 100,00% y mayor.. L 100,00% mayor.. 2 10000% 45 0 100,00%
Histograma de Resultados de Minidelphi Histograma de Resultados de Minidelphi RESUMEN PROBABILIDAD DE OCURRENCIA
. Pregunta Relativa a la Hipotesis H10 - Pregunta Relativa a la Hipétesis H11 SEGUN TABLA DE CALIFICACIONES
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[ANALISIS [ANALISIS
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El 42% de los participantes considera que el evento es medianamente probablel
(Administraciones Departamental y Local)el otro 58% (conformado por Gremios, un
representante de la Administracion Deptal y otro de la Administracion Nacional) considera el
evento como probable o casi cierto. La ocurrencia de los hechos de H10 presenta unal
tendencia con alta dosis de incertidumbre comparativamente con las otras hipotesis|
planteadas.

E1 100% de los participantes considera que el evento es probable o casi cierto denotando alta|
de ocurrencia de los hechos de Hilconforme con las apreciaciones de los
participantes.

FRECUENCIA DE CALIFICACIONES

DEntre 4 y5 (De probable a casi cirto)
u3 3 (Vedanamente Probable
a2 (De casi imposible a improbable)
a6 {osinn)
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Resultado de encuestas a expertos lil.
Resumen de Pregunta a) y Probabilidades Condicionadas P1 —P5.

PREGUNTA A) PROBABILIDAD CONDICIONADA P1 PROBABILIDAD CONDICIONADA P2 PROBABILIDAD CONDICIONADA P3
DISTRIBUCION DE CALIFICACIONES DISTRIBUCION DE CALIFICACIONES DISTRIBUCION DE CALIFICACIONES DISTRIBUCION DE CALIFICACIONES
ey s |oerazee o Evemos T caays s [beiazoe o Evemos T caays s [beiazeoe e s [operazoe
(De probable a] (Medianament| casi imposible| 0 (ns/nr) considerados | o b ropaple af (Medianament| casi imposible| 0 (ns/nr) considerados | o bropaple af (Medianament| casi imposible| 0 (ns/nr) considerados n, o o opaple af (Medianament| casi imposible| 0 (ns/nr)
casi cierto) | e Probable) | aimprobable) independiente| ™ i cierto) | e Probable) | a improbable) independiente| ™ i cierto) | e Probable) | a improbable) independiente ™" G cierto) | e Probable) | a improbable)
HIPOTESIS HIPOTESIS s) HIPOTESIS s) HIPOTESIS s)
% 42% Q% 0% Q% Q% Q% Q% 0% 0.0000 8.58% 149 14.299% 0.0000 # 14,299 42.86% 42.86% 0.0000 0.0000
1 8% 15% Q% 0% 1 1% % 149% Q% 0% 1 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 # H; 0.0000 85719 14,299 0.0000 0.0000
H3 Q% 9% 1% 0% H3 149% 42% 42% Q% 0% H3 14.299% 0.0000 8.57% 149 0.0000 # H3 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000
Ha 149% % 43% 149% Ha 0% 149% 42% 42% 169% Ha 14.299% 0.0000 8.57% 8.57% 8.57% # Ha 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000 0.0000
HS 6%, 149% Q% 0% HS 0% 6%, 149% Q% 0% HS 0.0000 1.43% 8.57% 0.0000 0.0000 # HS 0.0000 85719 14.299% 0.0000 0.0000
HE 6%, 149% Q% 0% HE 149% 1% 149% Q% 149% HE 149 14,299 8.57% 0.0000 14,299 # HE 0.0000 1.43% 14.299% 0.0000 14,299
H % 149% 0 H Q% 43% 9% 149% 149% H 14,299 14,299 1.43% 0.0000 0.0000 # H 0.0000 8.579% 149 14.299% 0.0000
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 % 42% Q% Q% H10 0% 43% % Q% Q% H10 0.0000 149 42.86% 0.0000 0.0000 # H10 0.0000 85719 14.29¢ 0.0000 0.0000
H11 100% 0% 0% 0% H11 14% 72% 14% 0% 0% H11 14.29% 8571% 0,00% 0,00% 0,00% # H11 14,29% 71,43% 14,29% 0,00% 0,00%
RESUMEN PROBABILIDAD DE OCURRENCIA SEGUN RESUMEN PROBABILIDAD DE OCURRENCIA DE HIPOTESIS RESUMEN PROBABILIDAD DE OCURRENCIA DE HIPOTESIS RESUMEN PROBABILIDAD DE OCURRENCIA DE HIPOTESIS
TABLA DE CALIFICACIONES SIH1NOQ SE REALIZA SE UN TABLA DE CALIFIGACIONES v SIH3 Y H4 NO SE REALIZAN SEGUN TABLA DE
i
HL T T T T . e CALIFICACIONES
H2 T T T T H3)] HL T T T T T T T T
H3 : : T T Ha H2
e - I I O I I
g e i i T T 4 & 2 ha
E e 5 5 g s ; ; ; ; ; ; ; ;
o | s & H7 5 He.
& H7 T T T T 3 H ) & H7.
E) ; ; ; ; o) z e : - — ; ; ;
Ho. T T T L H10, 1.
H10, ; ; ; ; HI10 Tt H10. T T T T T T T
H11, === ————— H1L
0%  10% 20% 30% 40% 50% 60%  70% 80%  90% 100%
0%  10% 205 30% 40% SO%  60%  70%  80%  90%  100% 0% 10% 20 3% 40% 5% G0% 70% 80%  O0% 100%
0% 20% 40% 60% 80% 100% b cAL
FRECUENCIA DE CALIFICACIONES DE CALIFICACIONES.
FRECUENCIA DE CALIFICACIONES OEntre 4y 5 (De probable a casi cierto) B3 (Medianamente Probable) DEntre 4y 5 (De probable a casi cierto) B3 (Medianamente Probable)
DEnure 4y 5 (De probable a casi cierto) DEntre 4y 5 (De probable a casi cierto) B3 (Medianamente Probable) ODe 1 a2 (De casi imposible a O6 (Eventos Ope 1 a 2 (De casi imposible a D6 (Eventos
E:é( 1ed|2ar(|smeme Probable pable) Obe 1 a 2 (De casi imposible a improbable) 36 (Eventos considerados independientes) Do (nsinn o (ns/nr)
122 (Dé casi imposible a improbable)
00 (ns/nn) P P! Do (ns/nn)
PROBABILIDAD CONDICIONADA P4 PROBABILIDAD CONDICIONADA P5
DISTRIBUCION DE CALIFICACIONES DISTRIBUCION DE CALIFICACIONES
S T eays | s |petazee S T eays | s | petazee
considerados |oe probabie af (Medianament| casi mposible| 0 (nsin) considerados |oe probabie af (Medianament| casi mposible| 0 (nsin)
HIPOTESIS P 0 casi cierto) | e Probable) | aimprobable) HIPOTESIS P 0 casi cierto) | e Probable) | aimprobable)
14.29% 14.29% 28.57% 42.86% 0.00% # 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% 8571% 0.00% #
H4 0.00% 0.00% 42.86% 57.14% 0.00% # H4 0.00% 14.29% 14.29% 71.43% 0.00% #
HS5 0.00% 0.00% 28.57% 57.14% 14.29% # HS5 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% #

RESUMEN PROBABILIDAD DE OCURRENCIA DE HIPOTESIS
a -

HIPOTESIS
I
3

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60%  70%  BO0% 90%  100%

FRECUENCIA DE CALIFICACIONES

B3 (Medianamente Probable)
O6 (Eventos

DEntre 4y 5 (De probable a casi cierto)
Obe 122 (De casi imposible a
0o (ns/nn)

RESUMEN PROBABILIDAD DE OCURRENCIA DE HIPOTESIS
SI H9, H10 Y H11 NO SE REALIZAN, SEGUN TABLA DE
CALIFICACIONES

HIPOTESIS

0%  10% 20% 30% 40% S0%  60%  70%  BO%  90%  100%

FRECUENCIA DE CALIFICACIONES
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Resultado de encuestas a expertos IV.
Probabilidades de Referencia. Pregunta a) y Condicionales P1 —P5.

A)
H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 HS HO H10 H11
EA |pHilenHa]l FA [PHilenHL] FA | PHA [enHa] FA PH1 [ PnH1| FA PH1 [ PnH1I| FA PH1 | PNH1| FA [PHilenHi] FA [PHi[eNnHal FA [PHa|enHL] FA [PHi|PNHI] FA [PH1lPNHL
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%|  619%) 42%|  58% 86%] 14% 86%| 149%)] 64%| 36% 90%]| 10%) 86%| 14% 77%]| 23%) 90%| 10%
P1
H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 HS HO H10 H11
Ea lpHalenal Fa [pHalenHa]l Ea | pHa [ensa] Ea PH1 | pnHal FA PH1 [ PnHa | FEA PH1 |enHil Fa [pHalenHal Ea [eHilenHal Ea [eHalendi] Ea [pHalensa] Fa [pHalenea
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%| 259% 42%| 259 14% 8% 14% 8% 299%| 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%l 0% 0%| 0% 0%l 0%
0% 61%| 39% 63%| 37%) 46%| 54% -I 86%| 14% 61%| 39%) 60%| 40% 90%| 10%) -I 82%| 18% 73%| 27%) | 73%| 27%
P2
H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 HO H10 H11
EAa [pHalenval Ea TeHalenHa]l Ea T eHa Tenma] Ea PpH1 [enHal FaA PH1 [enHa] FA PH1 [enHi] Fa [eHalental Ea [TeHalenma]l Ea [enalenba]l s [eHalenma] Fa [eHalenHa
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% 299%| 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%l 0% 0%[ 0% 14%] 0%
65%| 36%) 0% 0% 35%|  66%) 26%| 74% 'I 81%] 19% 30%|  70%)] 55%] 45% 72%]| 28%) -|81% 19% 77%| 23%) 77%| 23%
P3
H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 HS HO H10 H11
Ea lpHalenal Fa [pHalenHal Ea | pHa [ensa] Ea PH1 | pnHal FA PH1 [ PnHa | FEA PH1 | enHil Fa [pHalenHal Ea [eHilenHal Ea [eHalendi] Ea [pHalensa] Fa [pHalenea
90%6| 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%| 289%) 65%| 36% 72%| 28%) 72%| 28% 86%| 149%) 72%| 28%
P4
H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 HS HO H10 H11
EA |pHilenHal Fa [pHalenHil Fa | PHa [enHa] Ea PH1 | PnHI| FA PH1 [ PnHI| FA PH1 |eNH1| FA [PHilenHil Ea [eHilenHal FA [eHalenHi] Ea [PHileNnHa] FA [PHIlPNHL
90%| 14%| 13% 0%| 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%| 0% 299%| 26% 299%| 26% 299%]| 26% 14%| 13%
60%| 299%| 17% 57%]| 34% 29%| 17% 43%| 26% 29%| 17% 0% 0% 57%)| 34% 43%]| 26% 14%]| 8% 29%]| 17% 57%)| 349%
3096 43%]| 13% 43%]| 13% 71%| 219% 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%|  619%) 'I 43%| 57% 'I 35%]  66% 'I 0%] 100%0] 47%| 53% 61%] 39%) 47%| 53% 56%| 44%) 519%]| 49%
P5
H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 HO H10 Hi11
Ea [pHalenval Ea TeHalenta]l Ea T eHa Tenva] Ea PpH1 [enHal FaA PH1 [enHa] FEA PH1 [enHi| Fa [eHalental Ea [TeHalenma]l Ea [enalenbi]l Ea [eHalenma] Fa [eHalenea
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%| 219% 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%| 319%) 0%] 100%] 0%] 100%0] 0%] 100%]

FA= FRECUENCIA ACUMULADA
PH1 = P(H1) = PROBABILIDAD DE OCURRENCIA HIPOTESIS H1
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Resultado de encuestas a expertos V.

Probabilidades Futuras. Pregunta a) y Condicionales P1

P5

A)
H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 H9 H10 H11
EA [ pHilenHi] FA [eHifenni] FA [ PH1 [enHi] Fa PH1 [ PNHI| FA PH1 [PNH1[ FA pH1 [pnH1l FA [pHilenHa] FA [pHalenHi] FA TeHilensa] FaA JeHilenHil FA [eHi]enHa
90%]| 100%] 90% 91%]| 82% 20%| 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%| o% 0%| 0% 0%| 0% 0%| o% 0%| o%
30% 0%| 0% 0%| 0% 71%]| 219% 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
H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 H9 H10 H11
EA | pHilpnHi] FA [pPHilenHil FA | PHI [PnH1] FA PH1 [ PNH1| FA PH1 | PNH1] FA pH1 |pnH1l FA [PHilpnHi] FA [PHi|enHi] FA [pHilenHi] FA [PHilenHi]l FA [PHileNHL
20% 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%| o% 0%| 0% 0%| 0% 0%| o% 0%| o%
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
H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 H9 H10 H11
Ea |pHilenHil Fa [pHilenual Fa | pHa [enHi] Fa PpH1 [ enHil FA PH1 [ PNH1] FA pH1 |enHil Fa [pHalennal A [pHalewnHil Fa [pHalensa]l Fa [eHalewnHil Fa [eHilenea
20%| 86%| 77% 0%| 0% 290%| 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%| o% 0%| 0% 0%| 0% 0%| o% 0%| o%
30%]| 14%]| 4% 0%| 0% 57%| 17% 29% 9% 0% 0% 0% 0% 0%| o% 0%| 0% 0%| 0% 0%| o% 0%| o%
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
H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 H9 H10 H11
Ea |pHilenHil Fa [pHilenual Fa | pHa [enHi] Fa PpH1 [ enHil FA PH1 [ PNH1] FA pH1 |enHil A [pHalennal A [eHalenHil Fa [pnalensa]l Fa [pHalenHil Fa [eHilenea
20%]| 86%]| 77% 100%] 90% 0% 0% 0% 0% 100%]| 90% 86%| 77% 86%]| 77% 86%| 77% 86%]| 77% 100%] 90% 86%]| 77%
60% o0%| 0% o0%| 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%| o% 0%| 0% 0%| 0% 0%| o% o0%| o
30% 0%| 0% 0%| 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 14%| 4% 0%| o% 0%| 0% 0%| o% 0%| o%
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% 00%]| 10% 0%] 100% 0%| 100% 90%| 10% 77%] _23% 82%]| 18% 77%]| 23% 77%]| 23% 90%] 10% 77%] _23%
P4
H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 H9 H10 H11
Ea |pHilenHil Fa [pHilenual Fa | pHa [enHi] Fa PpH1 [ enHil FA PH1 [ PNH1] FA pH1 |enHil A [pHalennal A [eHalenHil Fa [pHalensa]l Fa [eHalenHil Fa [eHilenea
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% o0%| o% 0%| 0% 0%| 0% 0%| o% o0%| o%
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%] o% o0%| 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%| o% 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
H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7 H8 H9 H10 H11
Ea |pHilenHil Fa [pHilenual Fa | pHa [enHi] Fa PpH1 [ enHil FA PH1 [ PNH1] FA pH1 |enHil A [pHalennal A [eHalewnHil Fa [pHalensa]l Fa [eHalenHil Fa [eHilenea
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% o0%| o% 0%| o%
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
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Resultado de encuestas a expertos VI.
Resultados netos del analisis. Directas y Condicionales P1 —P5

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

DIRECTOS P1 P2 P3 P4 P5
100%|H1; H2;|H5; H8;|H5; H9;|H2; H5;
H5; H6;|H9; H10 |H10 H10
H8; H9;
H10; H11
85%|H7 H3; H11 H1; H7;|H1; H6; H8
H8; H11 H7; HS;
H9; H11
71% H2; H6; H7 H8; H11 H5
57% H2; H7;|H6
H10
42%|H4 H4 H6 H1; H4; HO [H1; H2; H7
29%|H3 H3, H4 H3;H5  [H4
14% H3
0% H1 H2 H3; H4 H6 H9; H10;
H11
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