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Presentación 

Chiquinquirá ha sido un municipio privilegiado por su posición 

geográfica y por el alto tráfico de personas y comercio, a tal grado que su 

creación no se debe a una fundación, sino a la permanencia de visitantes 

atraídos por la renovación del cuadro de la Virgen. Sin embargo, su alto 

potencial se ha visto obstaculizado por la escasa iniciativa pública y privada 

al no contar con una visión clara que oriente los esfuerzos y los recursos para 

mejorar el bienestar de sus habitantes. 

Los indicadores de crecimiento y desarrollo muestran esta difícil 

realidad: un crecimiento lento e inferior al crecimiento nacional, 

estancamiento del ingreso del hogar, así como alto desempleo y pobreza, pero 

también una escasa movilidad social. 

En cuanto a su aparato productivo, hay una excesiva concentración de 

microempresas a través del tiempo, lo que da pistas de la existencia de pocas 

oportunidades de crecimiento para las organizaciones, y en parte son 

explicadas por ineficiencia en el uso de los recursos productivos, siendo 

recomendable fortalecer aquellas actividades que hayan demostrado buenos 

indicadores de eficiencia y bienestar y que por tanto puedan consolidarse a 

través de un clúster. 

La investigación se asume con un enfoque mixto, donde lo 

cuantitativo aporta a la descripción económica del sector y a la evaluación con 

matrices, mientras que lo cualitativo complementa la comprensión de la 

realidad en torno a los recursos y capacidades locales a través de la 

interpretación de los resultados mediante actores y expertos. 

La investigación se centró en las empresas renovadas en la Cámara de 

Comercio de Tunja [CCT] en el periodo 2018 – 2022 que presentaron 

información de activos (capital –K), Patrimonio (P), ingresos operacionales 

(Y), utilidades operacional y neta (UO y UN), y empleados (L), los cuales se 
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utilizaron para la construcción de indicadores de productividad (del trabajo y 

del capital), de competitividad (rentabilidad del patrimonio y margen 

operacional), de dinámica (participación en ventas y crecimiento de los 

ingresos), y de bienestar (valor económico agregado y promedio de empleos), 

los cuales fueron clave para determinar las actividades que pueden agruparse 

en un clúster en función de su nivel de eficiencia y de influencia con el análisis 

estructural. 

De acuerdo con la teoría del crecimiento, la mayor eficiencia 

económica conduce a incrementar el bienestar de la sociedad, referido como 

la mejora en la calidad de vida y con indicadores de reducción de la pobreza 

y la desigualdad en la teoría del desarrollo. Bajo estas perspectivas, las 

empresas son el motor que genera progreso al hacer uso adecuado e intensivo 

de recursos tales como el capital y el trabajo, pero fundamentalmente del 

capital humano, traducido en la experiencia y conocimiento que proveen 

innovación y tecnología e impulsa la productividad. 

En el siguiente modelo analítico se puede observar la relación teórica 

de dichos indicadores. 

 

Figura 1. Modelo analítico de relación 

 

Fuente: tomado de Castro (2024) 
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El modelo analítico permite establecer una relación directa entre la 

productividad, competitividad y dinámica empresarial con el bienestar general 

mediante la creación de empleo y riqueza, esto significa que las empresas más 

eficientes son aquellas que pueden aportar mayor desarrollo a los territorios y 

por ende son las candidatas para agrupar y fortalecer, al ser los clústeres una 

opción de desarrollo que comparte valor con la sociedad y que es promotora 

de innovación. 

En el análisis estadístico, las empresas chiquinquireñas mostraron una 

relación positiva entre la productividad (especialmente la del trabajo) y la 

dinámica (representada por la participación del mercado), así como con 

indicadores del desarrollo local (generación de empleo y valor económico 

agregado); adicionalmente, la productividad mostró un efecto positivo en la 

competitividad (rentabilidad del patrimonio y margen operacional). 

 

Figura 2. Relación entre los indicadores de eficiencia y el bienestar 

 

Fuente: tomado de Castro (2024). 

 

El análisis de eficiencia clasificó las actividades como eficientes, 

potenciales o ineficientes, siendo las dos primeras, sometidas a clasificación 

en la matriz cuantitativa de planificación estratégica –MCPE- en función del 

cumplimiento de objetivos de desarrollo (Ver tabla 1). 
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Tabla 1. Matriz cuantitativa de planificación estratégica de actividades 

eficientes y potenciales 

Fuente: tomado de Castro (2024). 

 

Las actividades en verde fueron aquellas que pasaron al análisis 

estructural para determinar su influencia y dependencia, de tal manera que 

pudieran clusterizarse en función de su relación con el sistema productivo 

local. 

Del análisis de eficiencia (relación de la productividad, 

competitividad y dinámica con la generación de empleo y riqueza) y 

estructural (relación con la realidad local) no se lograron identificar 

actividades económicas que pudieran considerarse como causa del cambio en 

el sistema económico local (lado izquierdo superior de la figura 3), pero sí 

relación directa entre el entretenimiento y el alojamiento y entre la actividad 

agropecuaria y la construcción con las actividades industriales. 

 

 

 

 

 

 

Permite atraer 

inversión
Es prospectiva

Es agrupable o 

asociable
Generar empleo Total

24% 24% 25% 27% 100%

1 Agropecuario                     3,0                     3,0                     3,2                     3,7      3,2 

2 Industria                     3,2                     3,0                     2,9                     3,5      3,2 

3 Construcción                     3,2                     3,2                     2,6                     3,7      3,2 

4 Comercio                     2,7                     3,0                     2,9                     3,5      3,0 

5 Transporte                     2,7                     2,5                     1,9                     2,8      2,5 

6 Alojamiento                     3,2                     3,1                     3,1                     3,3      3,2 

7 Financieras                     2,3                     2,4                     1,7                     2,0      2,1 

8 Profesionales                     2,2                     2,7                     2,0                     2,6      2,4 

9 Serv. Admon                     2,2                     2,3                     2,3                     2,6      2,4 

10 Educación                     3,0                     3,2                     2,3                     2,5      2,8 

11 Salud                     3,0                     2,9                     2,4                     3,1      2,9 

12 Entretenimiento                     2,9                     2,7                     3,2                     3,4      3,1 

Actividad

Importancia
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Figura 3. Análisis estructural e intensidad en el uso de los factores 

 
 

 
Fuente: tomado de Castro (2024) 

 

De acuerdo con estos resultados y las socializaciones realizadas con 

expertos y actores, se optó por agrupar las actividades identificadas en tres 

clústeres (agroindustria, comercio-construcción y turismo), siendo el turismo 

el priorizado por ser aquel que aprovecha mucho más el recurso humano 

(trabajo - L), que es abundante en el territorio y se mantiene en el tiempo 

(tercera imagen de la figura 3). 

Una vez seleccionadas las actividades clusterizables, en este 

documento se aplicó la metodología recomendada por Confecámaras para la 

K L K L

Agroindustria 12.619       381           33,1                   0,03                     

Comercio y construcción 92.118       1.523       60,5                   0,02                     

Turismo 29.505       2.160       13,7                   0,07                     

K L K L

Agroindustria 9.570          407           23,5                   0,04                     

Comercio y construcción 96.500       1.966       49,1                   0,02                     

Turismo 29.682       940           31,6                   0,03                     

K L K L

Agroindustria 8.860          465           19,1                   0,05                     

Comercio y construcción 101.032     2.096       48,2                   0,02                     

Turismo 28.537       849           33,6                   0,03                     

K L K L

Agroindustria 10.086       642           15,7                   0,06                     

Comercio y construcción 117.342     2.360       49,7                   0,02                     

Turismo 25.700       4.389       5,9                     0,17                     

Sectores

2018 Intensidad

Sectores

2021 Intensidad

Sectores

2019 Intensidad

Sectores

2020 Intensidad
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consolidación del Plan Estratégico Clúster –PEC, de tal manera que sea 

posible implementarlo con la aglomeración seleccionada. 

Entendido el clúster como una concentración de empresas e 

instituciones interconectadas en torno al turismo en un entorno geográfico, 

son estos quienes más contribuyen a promover el desarrollo del territorio por 

fomentar la sana competencia y la innovación en el sector. Al reunir a 

empresas e instituciones del mismo sector en un área geográfica limitada, se 

crea una dinámica en la que las empresas están expuestas a las mejores 

prácticas, conocimientos técnicos y tecnologías más avanzadas. Esto lleva a 

mejoras en la calidad de los bienes y servicios ofrecidos, así como a una mayor 

eficiencia en la producción, efecto que se espera producir en Chiquinquirá 

para generar desarrollo. 

Los clústeres crean oportunidades de colaboración y cooperación 

entre empresas y las instituciones por lo que nunca están solas, pudiendo 

establecer contactos y apoyos para la innovación y el desarrollo conjunto de 

nuevos productos mediante redes de generación y difusión de los 

conocimientos, requeridos para aumentar la eficiencia y el bienestar. 

Adicionalmente, los clústeres atraen nuevas inversiones y talento 

humano al territorio. Los clústeres pueden ayudar a que una región sea más 

atractiva para los inversores, ya que proporcionan una concentración de 

recursos y conocimientos especializados en un área específica, de tal manera 

que se incrementan las oportunidades de empleo altamente especializado en 

habilidades específicas y conocimientos técnicos avanzados, promoviéndose 

así la generación de empleo profesional y mejorando las competencias del 

personal existente. 

Por otra parte, el contenido capitular es: 
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Un primer capítulo que expone los temas abordados en el documento, 

como son la planeación estratégica y la política pública, las capacidades 

funcionales empresariales y los clústeres e iniciativas clúster. 

Un segundo capítulo que contempla la metodología utilizada para el 

levantamiento y tratamiento de la información.  

Un tercer capítulo con las fases de la metodología para iniciativas 

clúster: 

Fase 0 donde se reconocen y describen los actores del sistema, sus 

actividades y productos, así como la competitividad del territorio para facilitar 

el desarrollo empresarial. 

Fase 1 que aborda el diagnóstico del sistema turístico en cuanto a la 

demanda y la oferta actual, pudiendo así presentar un panorama del ambiente 

externo, de la industria e interno para establecer las posibles estrategias que 

resuelvan las problemáticas de las empresas mediante una matriz DOFA. 

Fase 2 con el direccionamiento estratégico del clúster en cuanto al 

planteamiento de la misión, visión, objetivos y retos a afrontar. 

Fase 3 que presenta el plan de acción en donde cada lineamiento se 

consolida en estrategias y acciones que conllevan la resolución de las 

debilidades empresariales y que le permiten fortalecerse en capacidades para 

asumir las oportunidades y hacer frente a las posibles amenazas que pueda 

presentar el entorno, de tal manera que las organizaciones que conformen el 

clúster puedan aportar al desarrollo territorial en cuanto a empleo y generación 

de riqueza. 

El documento cierra con un cuarto capítulo con las conclusiones y 

recomendaciones.  
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Marco teórico  

Planeación es tratégica  y  pol í t ica  pública  

La planeación estratégica y las políticas públicas son áreas 

fundamentales en la gestión y el desarrollo de las organizaciones. Según 

Chiavenato (2016), la planeación estratégica es aquel proceso de formulación 

e implementación de planes a largo plazo para lograr objetivos específicos que 

guíen a una organización en la dirección deseada, dando como resultado 

ventajas competitivas e incluso la posibilidad de implementar tópicos de 

sostenibilidad. Por otro lado, las políticas públicas son decisiones tomadas por 

el gobierno con intención de abordar los problemas sociales, económicos y 

políticos en la sociedad (Wilson, 2018).  

La relación de estos términos es clara, ambos son esenciales para el 

éxito tanto de las organizaciones como de los gobiernos para conseguir sus 

objetivos, más cuando se habla de clústeres, debido a que son el producto de 

un esfuerzo coordinado entre las empresas y las instituciones como entidades 

de apoyo. De esta forma, las políticas públicas ofrecen un marco general 

dentro del cual las organizaciones deben desarrollar sus estrategias y planes 

de acción. Indirectamente las políticas públicas establecen ciertas “reglas” que 

definen objetivos y metas que las organizaciones deben considerar en su plan 

estratégico (Merino & Cejudo, 2019), que para el caso recibe el nombre de 

Plan Estratégico Clúster - PEC. 

Según Bernal (2018), la planeación estratégica debe ser planteada a 

través de tres fases bien definidas como: la formulación estratégica, la 

implantación y la evaluación de la estrategia. La primera hace referencia al 

establecimiento de la misión, visión, objetivos y la estrategia que la 

organización va a implementar. En la implantación, ya está establecida la 

estrategia, por lo que en este punto se involucran acciones de diseño de 
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políticas, revisión de la estructura organizacional, y los recursos humanos que 

hacen parte del cumplimiento de los objetivos. La última fase, permite conocer 

si la estrategia implementada fue útil y por ende tuvo el resultado esperado, 

en un caso negativo es necesario redireccionar la estrategia. 

Por otro lado, es importante destacar que la planeación estratégica y 

las políticas públicas están ligadas a diferentes herramientas de usos varios, 

una de ellas es el análisis PESTEL que acá se utiliza en el ambiente externo. 

Este análisis ayuda a ver las influencias externas como lo es el entorno 

económico, social, político, tecnológico, entre otros (Torres, 2019), aspectos 

que afectan la competitividad. Esta información es crucial para desarrollar 

estrategias que permitan crecer interna y externamente en términos de 

competitividad, innovación y crecimiento globalizado, como lo mencionan 

Jaramillo y Tenorio (2019). 

También Bernal (2018), menciona que para la sostenibilidad es 

importante recalcar el involucramiento dentro de las políticas públicas y el 

planteamiento estratégico, por lo que se pueden construir ventajas 

competitivas capaces de crear valor para los grupos de interés o stakeholders 

y así mejorar el posicionamiento de la organización en su sector. 

Por último, Valencia (2022) hace énfasis en cómo la planeación 

estratégica es una herramienta fundamental para las políticas públicas, son 

procesos que se complementan mutuamente especialmente en el momento de 

cumplir objetivos, resolver problemas y realizar acciones estratégicas tanto a 

corto como a largo plazo. Comprender esta relación es esencial para lograr un 

desarrollo sostenible y productivo en las organizaciones y en la sociedad. 

Capacidades  funcionales  empresariales  

A nivel interno de una organización se evalúan las capacidades y 

recursos. En este sentido, las capacidades empresariales son elementos 
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fundamentales para el éxito y la competitividad de las organizaciones en el 

entorno empresarial actual. Según Barriga (2012), la capacidad empresarial es 

aquella habilidad que tienen una o varias personas dentro de una organización 

para integrar, construir y reconfigurar sus recursos y competencias internas en 

respuesta a cambios en el entorno externo. 

Estas capacidades funcionales abarcan muchas áreas dentro de una 

organización, como lo es el marketing, ventas, operaciones, recursos 

humanos, finanzas y tecnología de la información. Autores como Rodríguez 

(2024) hacen énfasis en lo anterior, destacando la importancia de desarrollar 

capacidades que sean distintivas en cada una de estas áreas, además de que 

estas capacidades son fundamentales para el desempeño y eficacia de la 

empresa en las áreas específicas de su actividad.  

Por otro lado, se sugiere que las capacidades empresariales hacen 

parte de las ventajas competitivas y una de ellas es la resiliencia como se 

afirma de la siguiente forma: “La resiliencia es una capacidad empresarial en 

pleno auge; así, las empresas deben estar alertas a las señales del entorno para 

reaccionar de forma proactiva a los imprevistos que se van ejecutando” 

(Samán et al., 2022). De esta forma la resiliencia hace parte de las capacidades 

empresariales y están enfocadas con la continuidad a largo plazo, por lo que 

ayuda en gran medida a adaptar las acciones del PEC a las nuevas realidades 

y retos que imponga el entorno externo. 

Autores como Llonch et al. (2009), mencionan la existencia de cuatro 

capacidades empresariales principales: de orientación al mercado (marketing), 

orientación al aprendizaje (aprovechamiento de oportunidades), orientación 

emprendedora (capacidad de perseverar en diversos entornos) y, por último, 

la capacidad de innovación (desarrollo de nuevos productos o servicios). Las 

cuales son todas vistas como capacidades creativas de alto nivel que cumplen 

varias condiciones de alta complejidad. 
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Las tecnologías de la información hacen parte de las capacidades 

empresariales funcionales y son esenciales para aprovechar el potencial de la 

digitalización y la automatización en los procesos empresariales. De hecho, 

estas se han convertido en grandes herramientas que permiten a las empresas 

generar valor agregado a sus operaciones, ofreciendo ventajas empresariales 

más accesibles a un mundo globalizado (Bernal & Rodríguez, 2019). 

Concretamente, en el presente documento se asume la clasificación de 

capacidades funcionales que ofrecen Serna (2008) y Amaya (2007) que las 

clasifican en cinco dimensiones: directiva, competitiva, financiera, 

tecnológica y del talento humano. Todas ellas explican la manera en que la 

empresa utiliza sus recursos (humanos, físicos, tecnológicos y financieros) 

para generar una ventaja competitiva que le permita sobresalir en el mercado 

y que, por tanto, son el objetivo de fortalecimiento para la planeación 

estratégica en cuanto permiten generar mejores resultados en la industria.  

Por último, las capacidades empresariales funcionales son aquellos 

elementos fundamentales que contribuyen de forma directa o indirecta al éxito 

y a la competitividad de una empresa en áreas específicas de su actividad. 

Todo lo que incluye la identificación, desarrollo y gestión eficiente de estas 

capacidades son puntos importantes de la planeación estratégica y la buena 

gestión empresarial. “La capacidad empresarial es un elemento esencial para 

la obtención del crecimiento, del desarrollo económico y social de una nación” 

(Barriga, 2012). 

Clúster  e  in ic iat ivas  c lúster  

Los clústeres son fundamentales en el ámbito del desarrollo 

económico regional y el aumento de la competitividad empresarial. Según 

Porter (1998) un clúster es la aglomeración de varias empresas en un mismo 

lugar geográfico, estos abarcan varios tipos de industrias y otros involucrados 



CLÚSTER TURÍSTICO PARA CHIQUINQUIRÁ 

23 

 

que son relevantes para la competencia. De igual forma, con el paso del tiempo 

este tipo de aglomeraciones han logrado abatir los efectos negativos de la 

globalización sobre las empresas pequeñas y medianas (Corrales, 2007). Estos 

clústeres pueden abarcar diferentes sectores económicos, desde la 

manufactura, los servicios, hasta la tecnología, entre otros. Por su parte, se 

habla de iniciativas clúster cuando son inducidos por iniciativa de empresarios 

o instituciones, o por los dos, en función de un plan definido y coordinado en 

torno a objetivos de crecimiento y desarrollo, es decir, las iniciativas clúster 

son “esfuerzos coordinados para incrementar el crecimiento y competitividad 

de las empresas de un clúster en una región” (Confecámaras, 2021), y donde 

participan las empresas, el gobierno y la academia.  

Autores como Rojas (2017), mencionan que “La clusterización brinda 

a las empresas participantes mayores oportunidades de crecimiento e 

innovación”. Uno de los beneficios clave de los clústeres es la capacidad para 

generar sinergias que aumentan la competitividad y el dinamismo de las 

organizaciones. Corrales (2007) también dice que “Las empresas locales que 

son sus proveedoras y que eventualmente se han cohesionado en clúster 

incrementan su ventaja competitiva al insertarse en la competencia global a 

través de la transnacional”. De hecho, la proximidad geográfica facilita la 

colaboración en áreas de innovación, el acceso a proveedores, intercambio de 

conocimientos, entre otros.  

Las iniciativas clúster son importantes para aprovechar al máximo el 

potencial de los clústeres y superar los desafíos que enfrentan. Otros autores 

como Ayaviri et al. (2017), hacen énfasis en que aquellos clúster o iniciativas 

que estén bien establecidas darán a satisfacer muchas más necesidades y 

ayudan a mantener mayor influencia económica a los sectores involucrados, 

dando así un valor agregado al producto final.  
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Un estudio realizado por Villamil et al. (2019), dio como resultado la 

identificación y análisis de como las conexiones a nivel de clústeres en 

Colombia contribuían significativamente a mejorar las políticas sectoriales 

orientadas a la creación de empleo. Esto se evidenció en la observación de que 

los clústeres cercanos a la demanda final, como la agroindustria, pueden 

amplificar las políticas de empleo al estimular la demanda de sus productos 

finales, generando así una mayor oferta laboral en la zona involucrada. Esto 

significa que los clústeres pueden contribuir significativamente al desarrollo 

territorial generando empleo, atrayendo inversiones y fomentando el 

crecimiento de empresas locales. 

Londoño y Ballesteros (2016) resaltan que “Los clústeres promueven 

tanto la competencia como la colaboración, es por ello que se facilita la 

entrada de nuevos talentos, proveedores altamente calificados y favorecen la 

rápida circulación de información por la proximidad de los competidores”. 

Estas acciones ayudan a la promoción de la colaboración interempresarial. 

Pero, dentro del mundo del clúster no solo existe la colaboración entre 

empresas, sino que también se atenúa en la competencia, de hecho, Porter 

(1999) menciona “Los "clústeres" promueven tanto la competencia como la 

cooperación” y es que la competencia sana puede ayudar a que las empresas 

busquen mejorar y por tanto la competencia y la cooperación pueden coexistir. 

De igual forma “La productividad depende de cómo las compañías compiten 

y no de los campos particulares en los cuales compiten” (Porter, 1999), por lo 

que los clústeres vinculan empresas que participan de una cadena de valor y 

las hacen más productivas a través de la transferencia de conocimiento y la 

innovación que surge de dicha interacción.  

La adaptabilidad juega un papel importante en los clústeres, Buitelaar 

(2009) menciona que “Un clúster no se crea, se adapta a las condiciones” tanto 

las iniciativas como el mismo clúster en sí deben tener una gran capacidad de 
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adaptabilidad, ya que siempre se va a enfrentar a desafíos en el entorno 

económico y tecnológico actual. Por lo que esta capacidad representa una 

ventaja significativa frente a otros clústeres que no sean capaces de adaptarse 

al cambio. 

Por último, las iniciativas clúster son herramientas estratégicas que 

promueven el desarrollo económico, la innovación y la competitividad a nivel 

regional y por sectores (Barocio, 2005). Es importante tener en cuenta la 

colaboración y el apoyo entre empresarios, ya que estos son factores que van 

a determinar el éxito que el clúster pueda conseguir en un futuro, “El éxito de 

los clústeres más dinámicos se asocia, precisamente, a la forma en que se 

gestiona el conocimiento entre los principales agentes económicos de los 

mismos” (Capó, 2011). 
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Metodología  de investigación  

Enfoque y  método  

La investigación asume un enfoque mixto (cuantitativo en el cálculo 

de indicadores y evaluaciones, y cualitativa en la comprensión de la realidad 

local), siendo la continuación del análisis de eficiencia de la tesis doctoral 

denominada “Modelo para el diseño de clúster como propuesta de desarrollo 

para Chiquinquirá – Boyacá”, por lo que el método utilizado es el de análisis 

y síntesis para trabajar con herramientas cuantitativas como las matrices de 

recolección de información (de factores externos, de la industria y de 

capacidades internas), analizarlas a través de matrices para presentación de 

resultados como la DOFA o la matriz interna-externa, para luego facilitar la 

programación de actividades en la implementación estratégica a través del 

plan de acción. 

La población se constituyó con las empresas renovadas en la Cámara 

de Comercio de Tunja en el periodo 2018 – 2022, cuya información financiera 

correspondía a los resultados obtenidos entre 2017 y 2021, de ellas, se 

seleccionaron las empresas que tenían actividades relacionadas con el turismo, 

que fue el clúster priorizado por los actores del sistema en el trabajo doctoral 

y, por tanto, la especialización del territorio. 

Definida la especialización productiva del territorio y las actividades 

relacionadas con el clúster de turismo, se adopta la metodología sugerida por 

Red Clúster Colombia, que es un programa del Ministerio de Comercio, 

Industria y Turismo y que administra la Confederación Colombiana de 

Cámaras de Comercio – Confecámaras.  

La metodología de iniciativa clúster consta de cuatro fases (de 0 a 3), 

la cual fue abordada en la propuesta, así:  
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Fase 0. Relación de actores: se seleccionaron las actividades 

clusterizables (principales y de apoyo), así como las entidades que podían 

ofrecer soporte. 

Fase 1. Diagnóstico: se identificaron las oportunidades y amenazas, 

así como las fortalezas y debilidades que presenta la industria clusterizable 

(turismo). 

Fase 2. Formulación estratégica: a partir del diagnóstico, se definieron 

las estrategias que permitieron cumplir los objetivos del clúster. 

Fase 3. Despliegue de estrategias: se definieron los recursos 

requeridos en un plan de acción para cumplir las actividades de cada 

estrategia. 

Esta metodología es muy similar a la recomendada por el 

Departamento de Desarrollo Económico e Infraestructuras del Gobierno 

Vasco, que menciona tres elementos de un Plan Estratégico Clúster – PEC: 

análisis estratégico (evaluación del plan anterior, análisis externo, análisis 

interno, diagnóstico); formulación estratégica (misión y visión, retos 

estratégicos, líneas estratégicas); y despliegue de estrategias (plan de acción, 

control y seguimiento) (IDOM, 2009). 

Población y  muestra  

Para el análisis del ambiente externo se trabajó con los actores 

(análisis de la industria) y expertos (análisis externo), mientras que, para la 

toma de información del ambiente interno, se determinó una muestra a partir 

del número de empresas con actividades relacionadas en el clúster de turismo 

(533 en 2019), el nivel de confianza fue del 90% con un error estándar del 7% 

y una proporción del 50%. 

La muestra para población infinita se resuelve con la siguiente 

fórmula:  
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𝑛0 =
𝑍2 ∗ 𝑃 ∗ (1 − 𝑃)

𝑒2
 

𝑛0 =
1,652 ∗ 0,5 ∗ (1 − 0,5)

0,072
= 139 

La muestra se corrige con la población de empresarios así:  

𝑛 =
𝑛0

1 +
𝑛0
𝑁

 

𝑛 =
139

1 +
139
533

= 110 

La muestra calculada fue de 110 empresas y se distribuyó 

proporcionalmente a su participación en el total (Ver Tabla 2), las cuales se 

encuestaron por medio de formulario electrónico a través de llamadas 

telefónicas entre junio y diciembre de 2022.  
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Tabla 2. Distribución de la muestra 

Actividad Cantidad Proporción Muestra 

C1081 ** Elaboración de productos de panadería 31 5,8% 6 

C1082 ** Elaboración de cacao chocolate y productos 

de confitería 7 1,3% 1 

C1410 ** Confección de prendas de vestir excepto 
prendas de piel 21 3,9% 4 

C1690 ** Fabricación de otros productos de madera 

fabricación de artículos de corcho cestería y espartería 2 0,4% 0 

C3110 ** Fabricación de muebles 9 1,7% 2 

C3210 ** Fabricación de joyas bisutería y artículos 
conexos 6 1,1% 1 

G4755 ** Comercio al por menor de artículos y 

utensilios de uso doméstico en establecimientos 

especializados 27 5,1% 6 

G4771 ** Comercio al por menor de prendas de vestir 

y sus accesorios (incluye artículos de piel) en 

establecimientos especializados 122 22,9% 25 

H4921 ** Transporte de pasajeros 9 1,7% 2 

I5511 ** Alojamiento en hoteles 34 6,4% 7 

I5514 ** Alojamiento rural 1 0,2% 0 

I5519 ** Otros tipos de alojamiento para visitantes 4 0,8% 1 

I5611 ** Expendio a la mesa de comidas preparadas 83 15,6% 17 

I5612 ** Expendio por autoservicio de comidas 

preparadas 3 0,6% 1 

I5613 ** Expendio de comidas preparadas en 
cafeterías 61 11,4% 13 

I5619 ** Otros tipos de expendio de comidas 

preparadas n.c.p. 39 7,3% 8 

I5621 ** Catering para eventos 6 1,1% 1 

I5629 ** Actividades de otros servicios de comidas 1 0,2% 0 

I5630 ** Expendio de bebidas alcohólicas para el 

consumo dentro del establecimiento 46 8,6% 10 

J6010 ** Actividades de programación y transmisión 
en el servicio de radiodifusión sonora 1 0,2% 0 

N7721 ** Alquiler y arrendamiento de equipo 

recreativo y deportivo 1 0,2% 0 

N7911 ** Actividades de las agencias de viaje 1 0,2% 0 

N8230 ** Organización de convenciones y eventos 
comerciales 2 0,4% 0 

R9329 ** Otras actividades recreativas y de 

esparcimiento n.c.p. 16 3,0% 3 

Total 533 100,0% 110 

Fuente: el autor a partir de base de datos CCT.  
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Técnicas  e  instrumentos  

Para la fase cero (actores), la técnica fue la revisión bibliográfica y 

documental, acudiendo a bases de datos institucionales y académicas que 

dieron cuenta de las cifras y características de los actores del sistema clúster.  

En la fase uno (diagnóstico) se aplicó tres escalas de Likert de 

evaluación mediante formulario electrónico y llamada telefónica. 

Para la evaluación del entorno externo se consideraron factores 

económicos, políticos, sociales, tecnológicos y ambientales relacionados con 

la actividad turística y que pueden considerarse como oportunidad o amenaza 

para cumplir con los objetivos propuestos para el clúster; para ello se realizó 

un análisis del ambiente externo con 25 factores clave (Ver anexo A), el cual 

fue evaluado por un panel de nueve expertos del sector académico, 

empresarial y funcionarios públicos, a través de un formulario electrónico2, 

donde cada factor se calificaba como una oportunidad (3 leve o 4 gran) o 

amenaza (1 gran o 2 leve); adicionalmente, la importancia fue valorada por el 

mismo papel (1 factor poco importante y 4 factor muy importante para cumplir 

los objetivos del clúster) y de esta manera se determinó su ponderado. 

La calificación de los expertos fue promediada en la matriz externa, 

mientras que para la valoración de la importancia se determinó la participación 

relativa en el total (las variables más importantes son las que tienen mayor 

porcentaje). 

Para interpretar los resultados, se consideró que, si el promedio 

ponderado es mayor a 2,5, el ambiente externo representa una oportunidad 

para el desarrollo del clúster, mientras que, si es menor, se considera una 

amenaza. 

 
2 Puede consultar el formulario en los anexos o en línea a través: 

https://acortar.link/APUFK2  

https://acortar.link/APUFK2
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Para el análisis de la industria se incluyeron las cinco fuerzas de Porter 

y cuatro variables adicionales (Ver Anexo B)3 que recomendaron las 

instituciones de apoyo (Comisión Regional de Competitividad y Cámara de 

Comercio de Tunja) al momento de validar racionalmente los formularios. Las 

variables se calificaron de manera similar al análisis de factores externos; es 

decir, entre 1 y 2 para amenazas y 3 o 4 para oportunidades. Las variables 

también fueron calificadas en cuanto a importancia para determinar el 

ponderado del ambiente de la industria. 

Esta evaluación fue realizada por los actores representados por el 

Consejo Municipal de Turismo (9 miembros), razón por la cual se incluyó una 

pregunta abierta para indicar los principales problemas y retos del sistema.  

Para el análisis interno se aplicó el formulario electrónico a los actores 

del sistema identificados en la fase 0, tratando de abordar al máximo número 

de ellos en la presentación del clúster, realizado el 12 de agosto de 2022 y 

luego, a quienes no asistieron, mediante encuesta telefónica (Ver Anexo C)4. 

Las capacidades evaluadas fueron: directiva (color rosado en la matriz 

EFI), competitiva (color azul claro), financiera (color verde claro), tecnológica 

(color naranja) y del talento humano (color gris), recomendadas por Amaya 

(2007) y Serna (2008) como elementos clave del análisis interno (40 

preguntas). 

La calificación fue de 1 para las debilidades graves, 2 para las leves, 

3 para las fortalezas leves y 4 para las grandes fortalezas. A cada factor se le 

asignó una importancia porcentual de acuerdo con la calificación 

proporcionada por el panel de expertos, de tal manera que se pudo calcular el 

ponderado total del ambiente interno. 

 
3 Puede consultar el formulario en los anexos o en línea a través: 

https://acortar.link/d3IYtc  
4 La encuesta fue tomada de manera telefónica mediante el enlace: 

https://acortar.link/bbe2a1  

https://acortar.link/d3IYtc
https://acortar.link/bbe2a1
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La encuesta incluyó dos preguntas acerca del conocimiento del clúster 

y la intensión de participar de él, pero además se indagó acerca de los 

problemas que detectan para el desarrollo del sector.  

Tratamiento  y  presentación  de  la  información  

El tratamiento de la información y su presentación en matrices 

facilitaron la realización de las fases dos (direccionamiento) y tres (plan de 

acción). 

La información recolectada a través de las encuestas se organizó en 

las matrices EFE para el ambiente externo y de la industria y EFI para el 

ambiente interno. Así mismo, se tomaron las principales debilidades y 

amenazas (mayor importancia y menor calificación), fortalezas y 

oportunidades (mayor importancia y calificación) para construir la matriz 

DOFA. 

 

Figura 4. Socialización del PEC5 

   
Fuente: fotografías tomadas por Harold Suárez.  

 

 
5 En la primera foto se presentan de derecha a izquierda: Ruth Ortegón (Profesional 

Estudios Económicos CCT), Milena Ortega (Secretaria de Turismo), Mauricio Alvarado 

(Secretario de Competitividad), Claudia Ochoa (Comisión de Competitividad), Wilmar Triana 

(Alcalde 2020-2023), Julie García (Jefe de Oficina CCT), el autor, y Harold Suárez (Asistente 

Estudio Económicos CCT). 
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La matriz DOFA se socializó y discutió con el panel de expertos y 

actores y de ella se formularon las estrategias que se consideraron pertinentes 

para resolver los problemas del clúster. 

Durante cuatro sesiones del grupo de expertos y actores se definió el 

direccionamiento estratégico y el plan de implementación de las estrategias 

seleccionadas. 

El PEC se socializa a los empresarios y ante el Consejo Municipal de 

Turismo el día 12 de mayo de 2023 (Ver Foto 1).  

No obstante, al interior del clúster y posterior a la socialización del 

PEC, se propusieron nuevos cambios en el plan de acción que fueron 

considerados en el presente documento. A la fecha de la publicación, el clúster 

se sigue fortaleciendo mediante la consolidación de la gobernanza y los 

estatutos que constituyen el acuerdo de voluntades para facilitar su 

funcionamiento. 
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Iniciativa para el  c lúster  de turismo 

La iniciativa clúster se consolida en el Plan Estratégico Clúster – PEC 

que se presenta a continuación a partir del desarrollo de cada una de las fases 

así:  

Fase  0 .  Relación de actores  

La esquematización del clúster de turismo es presentada por Varisco 

(2004), en un mapa cuyo centro representa los recursos naturales y culturales 

(atractivos), en torno de los cuales operan las empresas que desarrollan 

actividades misionales (alojamiento, gastronomía, agencias y operadores, 

artesanías, comercio turístico, esparcimiento, transporte), pero que tienen 

alcance sobre otras actividades económicas como la industria, el sector 

agropecuario, la construcción, el comercio y otros. Como soporte, la autora 

destaca a las Cámaras de Comercio y asociaciones, las universidades, los 

organismos oficiales de turismo, otros organismos municipales y oficiales y 

las empresas consultoras.  

Aunque no se encuentra un documento específico que hable de la 

manera como se articula un clúster de turismo cultural (objeto de esta 

investigación), a nivel nacional se encuentra el programa Colombia 

Productiva, el cual reconoce el potencial de especialización de Boyacá en 

turismo de naturaleza, por lo que en su plan de negocios relaciona a la cadena 

de valor de turismo que puede asimilarse para los propósitos de este trabajo y 

que se esquematiza de la siguiente manera:  

 

 

 

 

 



CLÚSTER TURÍSTICO PARA CHIQUINQUIRÁ 

36 

 

Figura 5. Cadena de valor del turismo de naturaleza 

 

Fuente: Colombia Productiva (2013). 

 

Se observa que las actividades se encadenan, permitiendo que la 

llegada y alojamiento de turistas sea planificada a través de las agencias de 

viajes y reservas, de esta manera se puede distribuir el gasto en productos 

comerciales, actividades y atractivos que posee el territorio. 

Para identificar a los actores de la fase cero, se tomaron los códigos 

CIIU (Clasificación Industrial Internacional Uniforme) de las actividades 

económicas que harían parte del clúster de turismo6, acción realizada en mesa 

de trabajo con la Dirección de Estudios Económicos de la Cámara de 

Comercio de Tunja y la gerencia de la Comisión Regional de Competitividad 

e Innovación de Boyacá. 

Una vez seleccionados los códigos, se clasificaron en actividades 

misionales y de apoyo, siendo las misionales las actividades que tienen 

relación directa con los servicios turísticos del análisis estructural y las 

actividades de apoyo como aquellas que tienen alguna conexión o que podrían 

 
6 Resolución 000114 del 21 de diciembre de 2020 de la Dirección de Impuestos y 

Aduanas Nacionales – DIAN.  
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tenerla para ofrecer productos turísticos (industria, comercio e información y 

comunicaciones). 

 

Figura 6. Socialización Fase 0 

  
Fuente: el autor7. 

 

Act ividades  que  conforman e l  c lúster  de  tur ismo  

En la tabla 3, se detallan los datos de las actividades y códigos 

seleccionados como clusterizables. 

Las actividades identificadas para conformar el clúster turístico de 

Chiquinquirá se esquematizan en una cadena de valor a partir de los códigos 

CIIU en función de su densidad (número de empresas) (Ver figura 7). La base 

de datos revisada fue la del año 2022 para mostrar los datos más actualizados 

posible.  

 

 

 
7 En la fotografía de la izquierda se trabajó con los funcionarios de la Cámara de 

Comercio Tunja, la Comisión Regional de Competitividad y empresarios para definir los 

códigos que fueron considerados en los clústeres de Tunja, Ricaurte y Chiquinquirá, pero 

además se validaron los instrumentos de recolección de información del diagnóstico. En la 

fotografía de la derecha se muestra la socialización de aspectos generales del clúster de turismo 

con el Consejo Municipal de Turismo en la Alcaldía Municipal de Chiquinquirá para programar 

su lanzamiento y recolección de datos de los actores. 
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Tabla 3. Actividades relacionadas en la cadena de valor del turismo  

Grupo División Densidad Código Actividad Cantidad 

Alojamiento y 

servicio de 

comidas 

Alojamiento 38 

I5511 Alojamiento en hoteles 33 

I5514 Alojamiento rural 1 

I5519 
Otros tipos de alojamiento para 

visitantes 
4 

I5512 Alojamiento en apartahoteles 0 

I5520 
Zonas de camping y parques 

para vehículos recreacionales 
0 

I5590 Otros tipos de alojamiento 0 

Actividades de 

servicios de 

comidas y bebidas 

216 

I5611 
Expendio a la mesa de comida 

preparada 
77 

I5630 

Expendio de bebidas 

alcohólicas para el consumo 

dentro del establecimiento 

40 

I5619 
Otros tipos de expendio de 

comidas preparadas 
34 

I5613 
Expendio de comidas 

preparadas en cafeterías 
56 

I5621 Catering para eventos 6 

I5612 
Expendio por autoservicio de 

comidas preparadas 
2 

I5629 
Actividades de otros servicios 

de comida 
1 

Actividades 

artísticas, de 

entretenimiento y 

recreación 

Actividades 

deportivas y 

actividades 

recreativas y de 

esparcimiento 

15 

R9321 
Actividades de parques de 

atracción y parques temáticos 
0 

R9329 
Otras actividades recreativas y 

de esparcimiento 
15 

Actividades de 

bibliotecas, 

archivos, museos y 

otras actividades 

culturales 

0 R9102 

Actividades y funcionamiento 

de museos, conservación de 

edificios y sitios históricos 

0 

Actividades 

creativas, artísticas 

y entretenimiento 

0 

R9006 Actividades teatrales 0 

R9005 Artes plásticas y visuales 0 

R9002 Creación musical 0 

Actividades de 

servicios 

administrativos y 

de apoyo 

Otras actividades de 

apoyo a las 

empresas. 

2 N8230 
Organización de convenciones 

y eventos comerciales 
2 

Actividades de 

agencias de viajes, 

operadores 

turísticos, servicios 

de reserva y 

actividades 

relacionadas 

3 

N7911 
Actividades de las agencias de 

viajes 
1 

N7912 
Actividades de operadores 

turísticos 
2 

Actividades de 

alquiler y 

arrendamiento 

1 

N7721 

Actividades de arrendamiento 

de equipo recreativo y 

deportivo 

1 

N7710 
Alquiler y arrendamiento de 

vehículos automotores 
0 

Industria 

manufacturera 

Elaboración de 

productos 

alimenticios 

36 

C1081 
Elaboración de productos de 

panadería 
30 

C1082 
Elaboración de cacao, chocolate 

y productos de confitería 
6 
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Grupo División Densidad Código Actividad Cantidad 

Elaboración de 

bebidas 
0 

C1102 
Elaboración de bebidas 

fermentadas no destiladas 
0 

C1103 

Producción de malta, 

elaboración de cervezas y otras 

bebidas 

0 

Otras industrias 

manufactureras 
5 C3210 

Fabricación de joyas, bisutería 

y artículos conexos 
5 

Fabricación de 

muebles, colchones 

y somieres 

8 C3110 Fabricación de muebles 8 

Fabricación de 

productos textiles 
0 

C1312 Tejeduría de productos textiles 0 

C1391 
Fabricación de tejidos de punto 

y ganchillo 
0 

Confección de 

prendas de vestir 
21 C1410 

Confección de prendas de 

vestir, excepto prendas de piel 
21 

Fabricación de otros 

productos no 

metálicos 

0 C2393 

Fabricación de productos de 

productos de cerámica y 

porcelana 

0 

Transformación de 

madera y 

fabricación de 

productos de 

madera y corcho, 

excepto muebles. 

Fabricación de 

artículos de cestería 

y espartería 

2 C1690 

Fabricación de otros productos 

de manera, fabricación de 

artículos corcho, cestería y 

espartería 

2 

Transporte y 

almacenamiento 
Transporte terrestre 9 

H4921 Transporte de pasajero 9 

H4922 Transporte mixto 0 

Comercio al por 

mayor y por menor 

Comercio al por 

menor, excepto el 

de vehículos 

automotores y 

motocicletas 

45 

GG4771 

Comercio al por menor de 

prendas de vestir y sus 

accesorios 

1

19 

G4755 

Comercio al por menor de 

artículos y utensilios de uso 

doméstico 

26 

Información y 

comunicaciones 

Actividades de 

programación, 

transmisión y/o 

difusión 

1 J6010 

Programación y transmisión en 

el servicio de radiodifusión 

sonora 

1 

Fuente: el autor 

 

La cadena de valor muestra que existen vacíos que pueden 

completarse con emprendimientos para facilitar la cooperación entre las 

empresas del clúster; no obstante, existen otras empresas no consideradas por 

encontrarse trabajando en la informalidad o porque son actividades que hacen 

parte de otras organizaciones, como es el caso de los dos museos locales, de 

propiedad del Convento Nuestra Señora de Chiquinquirá y que por ende no 

están relacionados como unidades autónomas. 
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Figura 7. Cadena de valor del clúster de turismo en Chiquinquirá. Densidad empresarial 

Fuente: el autor a partir de datos CCT. 2022  

Infraestructura: vías, saneamiento y salud, servicios públicos. 
Superestructura: normas, incentivos públicos, asociatividad y gremios.  

Soporte: Alcaldía Municipal, Consejo Municipal de Turismo, Cámara de Comercio de Tunja, Comisión Regional de 
Competitividad, Convento Nuestra Señora del Rosario de Chiquinquirá, sector educativo 
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Productos  tur ís t icos  

La Organización Mundial del Turismo [OMT] (2023), presenta la 

siguiente definición:  

Un producto turístico es una combinación de elementos materiales e 

inmateriales, como los recursos naturales, culturales y antrópicos, así como 

los atractivos turísticos, las instalaciones, los servicios y las actividades en 

torno a un elemento específico de interés, que representa la esencia del plan 

de marketing de un destino y genera una experiencia turística integral, con 

elementos emocionales, para los posibles clientes. Un producto turístico se 

comercializa a través de los canales de distribución, que también fijan el 

precio, y tiene un ciclo vital. 

El Viceministerio de Turismo (Caicedo G. , 2019), define a los 

productos turísticos a ofrecer en el clúster como el  

Proceso de producción de un bien inmaterial en un territorio competitivo y 

sostenible a partir de un conjunto de atractivos y servicios, para un 

determinado segmento de mercado a ser consumidos por grupos específicos, 

que satisface los requerimientos, necesidades y deseos del turista. 

Por su parte, De la Colina (2012), citando a Acerenza (1990), definió 

el producto turístico como un conjunto de atractivos, facilidades y accesos que 

se diseñan para satisfacer las necesidades y expectativas de los turistas. 

Fontur Colombia (2014) menciona que estos productos son 

articuladores entre la oferta y la demanda como un concepto, una experiencia 

y con unas condiciones de soporte que integra los atractivos e infraestructura, 

servicios y facilidades, y, el precio. Bajo este enfoque, el turismo no solo 

deberá cumplir las necesidades y expectativas del turista, sino también las de 

la comunidad receptora y del sector; es decir, deberá considerar a turistas, 

empresas y comunidad.  
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Actualmente Chiquinquirá no cuenta con productos turísticos 

propiamente dichos, lo que dificulta su promoción y divulgación como destino 

y la posibilidad de aprovechar el ser considerada como un destino privilegiado 

del turismo religioso por la renovación del cuadro de la Virgen de 

Chiquinquirá (Castillo & Alfonso, 2017). No obstante, a la fecha, se cuenta 

con un inventario base de atractivos naturales y culturales, realizado por el 

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo en 2015, que podrá actualizarse 

para proponer los productos que tengan mayor potencial de ser ofertados.  

 

Tabla 4. Inventario turístico de Chiquinquirá 

Nombre Calif. Loc.  Reg. Nal. Int. 
Calif 

Total 

Patrimonio material 

Basílica de Nuestra Señora del Rosario de Chiquinquirá 70 0 0 0 30 100 

Puente de la Balsa 36 6 0 0 0 42 

Iglesia de la Renovación 70 0 0 0 30 100 

Plaza de la Libertad 54 0 0 18 0 72 

Palacio de la Cultura “Rómulo Rozo” Antigua Estación del 

Ferrocarril 
60 0 12 0 0 72 

Santuario Santa Bárbara 56 6 0 0 0 62 

Templete Parque Juan Pablo II 54 0 12 0 0 66 

Parque David Guarín 56 6 0 0 0 62 

Museo de la Renovación 63 0 0 0 0 63 

Festividades y eventos 

Celebración de la Semana Santa en Chiquinquirá 70 0 0 18 0 88 

Encuentro Internacional De La Cultura. 61 0 0 0 30 91 

Proclamación de Chiquinquirá como Villa Republicana. 65 0 12 0 0 77 

Patrimonio inmaterial 

Artesanía en Tagua 52 0 12 0 0 64 

Talla en Madera 68 0 0 0 30 98 

Sitios naturales 

Cueva del Chulo 43 6 0 0 0 49 

Pico de la Guacamaya 58 6 0 0 0 64 

Laguna Verde 66 6 0 0 0 72 

Fuente: adaptado a partir de Camargo (2015) 
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Como se puede observar, la calificación del atractivo tiene en un 

puntaje máximo de 70 e incluye la evaluación del estado de conservación (21 

puntos), la constitución del bien (21 puntos) y la representatividad general (28 

puntos). El significado suma 30 puntos adicionales dependiendo el potencial 

de explotación a nivel local, regional, nacional o internacional.  

La tabla muestra que la Basílica y la Iglesia de la Renovación son los 

atractivos que tienen potencial de internacionalizarse, mientras que los demás 

atractivos tienen potencial de atraer el turismo interno, principalmente 

regional y local. 

Como se evidencia en el inventario, Chiquinquirá posee mayor 

potencial en turismo cultural (patrimonio material e inmaterial) que en turismo 

de naturaleza; sin embargo, habrá que actualizar el inventario para definir los 

proyectos que desarrollen los productos ofertables que incluyan atractivos no 

tenidos en cuenta en la versión 2015, tales como festividades y eventos 

(Festival Nacional de la Guabina Chiquinquireña y Romería Folclórica, 

Guitarra de Plata Campesina, Cabalgata Equina Grado A, Encuentro de 

Escritores, entre otros) que tienen una amplia trayectoria histórica y 

reconocimiento nacional. 

Competi t ividad del  terr itorio  

La Comisión Regional de Competitividad e Innovación de Boyacá es 

una entidad que viene apoyando las iniciativas clúster de la Cámara de 

Comercio de Tunja; y adicionalmente elabora el informe del Índice de 

Competitividad Municipal –IMC- a partir de la metodología del Índice de 

Competitividad Departamental que ha desarrollado la Universidad del Rosario 

y el Consejo Privado de Competitividad, siendo así, “una herramienta que 

mide de forma robusta diferentes aspectos que inciden en el nivel de 

competitividad de los principales municipios del nororiente colombiano […] 
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clasificados en 4 dimensiones 7 pilares 16 subpilares y 96 indicadores” 

(Ochoa, 2022). 

En este sentido, para el informe de 2022, se tomaron 80 municipios, 

donde Chiquinquirá ocupó el puesto número 12. 

Como se observa en la siguiente tabla, al municipio le va muy bien en 

el desarrollo del sistema financiero y de salud, donde ocupa el puesto 8 y 9 

respectivamente, principalmente por la captación (puesto 5) y saldos de las 

cuentas de ahorros (puesto 5) y por la muy baja tasa de mortalidad materna en 

salud (puesto 1). 

 

Tabla 5. Clasificación de Chiquinquirá en el IMC-2021 

  Puntaje Ranking 

Condiciones básicas 

ICM 2021 5,3 12 

Instituciones 6,5 29 

Infraestructura y equipamiento 4,9 17 
Sostenibilidad ambiental 5,8 21 

Capital humano 
Educación básica y media 6,2 14 

Salud 5,6 9 
Eficiencia de los mercados Sistema financiero 5,1 8 

Ecosistema productivo Producción y dinámica empresarial 3,4 18 

Fuente: Ochoa (2022). 

 

Las posiciones menos favorables son el desarrollo de las instituciones 

(puesto 29) y la sostenibilidad ambiental (puesto 21).  

Las Instituciones son un pilar que vale la pena abordar debido a su 

relación con la teoría del crecimiento en la vertiente institucionalista, en la 

cual son responsables de proponer y dirigir la visión de desarrollo de los 

territorios. Las peores posiciones las ocupan variables como distancia a un 

aeropuerto, tasa de hurto y de hurto a personas, así como la extemporaneidad 

de la actualización catastral urbana. 
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Tabla 6. Pilar instituciones. Chiquinquirá 

Instituciones Puntaje Ranking 

Extemporaneidad de la actualización catastral urbana 4,81 66 

Índice de gobierno digital para el Estado 6,73 10 

Autonomía fiscal 8,24 26 
Capacidad local de recaudo 4,37 55 

Capacidad de ahorro 4,47 41 

Índice de desempeño fiscal 6,01 28 
Índice de desempeño institucional 7,71 7 

IDSM – Igualdad de género 6,80 42 

IDSM – Trabajo decente 7,51 25 

IDSM – Paz, justicia e instituciones sólidas 6,60 61 

Tasa de homicidios 9,47 43 

Tasa de mortalidad vial 9,16 13 
Tasa de accidentalidad vial 7,64 59 

Tasa de hurto  6,37 66 

Tasa de hurto a personas 7,43 65 
Tasa de hurto a vehículos 9,58 35 

Tasa de hurto a entidades comerciales y financieras  6,24 55 

Productividad de jueces 1,37 37 

Fuente: Ochoa (2022). 

 

El pilar de producción y dinámica empresarial se ubica en el puesto 

18, obteniendo las mejores puntuaciones en la tasa de ocupación formal 

(puesto 9), la tasa de natalidad empresarial (puesto 12) y la densidad 

empresarial (puesto 12), mientras que los puntajes más desfavorables están 

reportados para la tasa de mortalidad empresarial (puesto 60), la tasa de 

empleo formal perdido (puesto 42) y el valor agregado municipal per cápita 

(puesto 40).  

 

Tabla 7. Pilar producción y dinámica empresarial 

Producción y dinámica empresarial Puntaje Ranking 

Valor agregado municipal per cápita 1,10 40 

Tasa de natalidad empresarial 6,42 12 

Tasa de mortalidad empresarial 3,84 60 
Densidad empresarial 6,52 12 

Tasa de ocupación formal 3,76 9 

Tasa de empleo formal perdido 7,64 42 

Fuente: Ochoa (2022). 

 

Este pilar que mide directamente asuntos relacionados con el 

desarrollo económico, coloca de manifiesto elementos clave para la 
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construcción de clústeres, como lo es la densidad y la natalidad empresarial, 

que en mucho se relaciona con el emprendimiento; sin embargo, la tasa de 

ocupación formal contrasta con los hallazgos de esta investigación, que 

evidencia altos porcentajes de informalidad laboral, así mismo, al verificar 

que una de las desventajas es la mortalidad empresarial se infiere que los 

emprendimientos no necesariamente sobreviven para convertirse en empresas 

sólidas y que puede estar explicado en el escaso valor agregado, lo que a su 

vez implica la pérdida de empleos. 

Fase  1 .  Diagnóst ico  

La fase de diagnóstico incluye la descripción general del turismo y su 

evolución, así como de la oferta y la demanda, para luego realizar un análisis 

del sistema turístico en cuanto a sus ambientes externo, de la industria y de las 

capacidades internas de los actores. 

Estos análisis facilitan la construcción de matrices de evaluación para 

la propuesta de estrategias que permiten el desarrollo del clúster. 

La demanda del  turismo  

Teniendo en cuenta que la demanda turística se refiere tanto al flujo 

de visitantes como al gasto que realizan, la OMT, presenta un detallado del 

sector en los últimos años, teniendo como base el año 2019 para evidenciar la 

magnitud del impacto producido por la pandemia del Covid-19 en 2020 y 

cómo se ha venido recuperando desde entonces.  

La estadística muestra que para el 2020, las llegadas por turismo se 

contrajeron en un 73% con respecto a 2019, siendo menor la contracción en 

Sur América con el 72% en 2020; sin embargo, tuvo una mayor caída en 2021 

con el 78% (OMT, 2021a). Colombia presentó una contracción del 70% en el 

2020 y una mejoría al 50% en 2021.  
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Tabla 8. Arribo de viajeros comparado con 2019 

Región 2020 2021 2022 (enero) 

Mundo -73% -71% -67% 
Sur América -72% -78% -78% 
Colombia -70% -50% ND 

Fuente: OMT (2021a). 

 

Así mismo, por visitantes la cifra pasó de 957 millones de personas 

en 2010 a 1.468 millones en 2019, cayendo a 403 millones en 2020 y en cuanto 

al ingreso, la cifra pasó de USD$977 billones a USD$1.482 billones y cayó a 

US$549 billones en el mismo periodo. El gasto per cápita de cada turista fue 

de USD$1.020, USD$1.010 y 1.364 respectivamente (OMT, 2021c). 

La OMT permite ver los propósitos de las visitas así: el ocio, 

recreación y vacaciones (55%); visitas a amigos y familiares, salud, religión y 

otros (27%); negocios y actividades profesionales (12%) y no especificado 

(5%) (OMT, 2021d).  

Para el caso colombiano, la pandemia interrumpió una tendencia 

creciente de turistas ingresando al país (crecimiento del 2% en el 2011 al 4,2% 

en el 2019), con flujos entre julio y diciembre cuando entraban entre 189.125 

y 411.792. Estos visitantes dejaban ingresos equivalentes al 15,2% del total 

de exportaciones y al 75% del total de exportaciones de servicios, con un gasto 

promedio de USD$ 1.102 (OMT, 2021c). 

Migración Colombia reportó como principales orígenes de los 

visitantes entre 2012 y 2021 a Estados Unidos, Venezuela, México, Perú, 

Ecuador y España, los cuales agruparon al 69% de los 1.522.126 viajeros del 

2021 (Migración Colombia, 2021). 

La evolución del ingreso de turistas fue interrumpida por la pandemia, 

tal como lo muestra la siguiente figura, donde también es evidente el pico 

migratorio de venezolanos con 1.359.815 visitantes en el 2018.  
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Figura 8. Principales orígenes de extranjeros en Colombia 

 

Fuente: elaborado a partir de Migración Colombia (2021). 

 

Por regiones, para los países mostrados arriba, los visitantes de 

Colombia provienen principalmente de centro y Sur América (45%), seguido 

por Norteamérica (36%) y Europa (11%).  

Por otra parte, la encuesta de viajeros internacionales del 

Departamento Administrativo Nacional de Estadísticas [DANE] (2013), 

evidenció que, entre septiembre de 2012 y agosto de 2013, salieron de 

Colombia por vía aérea un total de 3.259.746 turistas, de los cuales el 47% 

eran no residentes.  

De estos últimos, el 30% ingresó por motivo de vacaciones, ocio y 

recreación; el tiempo de permanencia fue de 18 noches y su origen era de 

Estados Unidos (30%), España (8%), Venezuela (8%), Argentina (8%), Chile 

(6%) y México (5%), países que también se encuentran entre los principales 

orígenes de los visitantes a Colombia en el 2021. 
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Figura 9. Motivo del viaje de no residentes en Colombia 

 

Fuente: tomado de DANE (2013). 

 

Los principales destinos, según el número de noches pernoctadas, 

fueron Bogotá (29%), Medellín (15%), Cali (14%), Cartagena (8%), Pereira 

(4%) y Barranquilla (4%). En dichos destinos el gasto per cápita diario fue de 

$306.285 y de $139.340 sin transporte internacional y paquetes turísticos, lo 

que indica que por lo menos el 45% del gasto per cápita se quedó en el país; 

en gastos de alojamiento, alimentos y bebidas y en servicios culturales y 

entretenimiento el gasto per cápita fue de $84.651. En cuanto a los turistas que 

viajaron por ocio, el 71% se alojó en hoteles (DANE, 2013). 

Teniendo en cuenta la estacionalidad reportada ante la OMT, se 

encuentra que en 2021 ingresaron al país 2.104.420 viajeros (cifra superior a 

la reportada por Migración Colombia), principalmente en el último semestre.  
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Figura 10. Estacionalidad de los turistas 2021 

 

Fuente: a partir de datos OMT (2021e) 

 

A nivel regional, el Sistema de Información Turístico de Boyacá 

[SITUR] (2019), que recoge la estadística del sector mediante encuesta a 

visitantes de los principales atractivos del departamento, mostró que para el 

20198 el 95% de los turistas son de origen nacional, principalmente Bogotá 

(62%), seguido por Cundinamarca, Santander, Antioquia y otros. Los 

extranjeros provenían de Estados Unidos, Francia, Canadá, Venezuela, Italia, 

Alemania, México u otros países. 

Los datos revelan que el 87% de los visitantes nacionales no nacieron 

en el departamento y en un 97% tienen motivos personales de la visita (78% 

vacaciones, recreo y ocio y 20% motivos familiares o de amigos). Los 

visitantes viajan en grupos de 2 a 4 personas (73%) y hasta un 88% viaja con 

menores, lo que indica que se trata de turismo familiar. 

El 50% de los visitantes se alojan en hoteles y permanecen una o dos 

noches (65%). El medio de transporte fue vehículo propio (72%) o familiar 

(15%) y solo el 2% adquirió un paquete turístico. Este último elemento es 

destacable, debido a que las agencias de viajes y las páginas Web solo fueron 
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fuente de información para el 2% de los visitantes. La fuente más usual fueron 

los amigos y familiares en un 48%, evidenciando falta de promoción de parte 

de los destinos.  

Entre los datos reportados se hace evidente que Chiquinquirá no se ha 

dado a conocer adecuadamente puesto que solo el 2% de los turistas lo 

consideran un destino (Villa de Leyva y Paipa son los principales destinos con 

el 40%); así mismo, mientras Paipa y Villa de Leyva son recorridos 

prioritarios de los turistas (31% y 30% respectivamente), Chiquinquirá solo 

hace parte del 7% de los recorridos de visitantes. 

 

Figura 11. Distribución del gasto del turista en Boyacá (miles) 

 

Fuente: a partir de SITUR (2019). 

 

Finalmente, el SITUR (2019), muestra que las actividades realizadas 

comprenden recorrer calles y parques del casco urbano (83%) o visitas 
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museos, casas de la cultura o iglesias (81%) con un gasto total del viaje de 

$596.330, distribuidos de la siguiente manera: 

El mismo sistema ubicaba el gasto promedio diario por visitante en 

$115.562 (SITUR, 2018). 

En cuanto al turismo de Chiquinquirá, Pinilla y Solano (2018) 

encontraron que el 62% de los visitantes provenían de Bogotá y 

Cundinamarca, seguido en un 22% del mismo departamento de Boyacá y 

Santander en un 7%, coincidiendo con Ávila y Corredor (2018) que ubicaron 

a Bogotá y Cundinamarca como principal origen de los visitantes (32%), 

seguido por Santander (22%) y otros municipios de Boyacá (14%). La 

actividad principal fue visitar iglesias (33%), parques del casco urbano (21%) 

y museos o monumentos (15%). En este caso, el gasto promedio diario por 

turista fue de $118.500, cifra superior a la reportada por el SITUR en el mismo 

año. 

La oferta  tur ís t ica  

Para el año 2022, en Chiquinquirá se renovaron 502 empresas 

relacionadas con los códigos seleccionados como parte del clúster de turismo. 

De estas empresas, 38 estaban registradas en el código de alojamiento, 

actividad central del sistema clúster. 

Al comparar los datos de la revisión de las empresas formales y la 

estadística del SITUR de operadores turísticos con Registro Nacional de 

Turismo [RNT], se encuentran discrepancias y vacíos que podrán llenarse 

mediante emprendimiento y formalización de empresas que operan en la 

informalidad. 

De las 266 empresas registradas en la Cámara de Comercio de Tunja 

y que clasifican como operadores turísticos en SITUR, solamente 41 tienen 

RNT, los cuales reportaron 89 empleos; adicionalmente, 39 de ellas 



CLÚSTER TURÍSTICO PARA CHIQUINQUIRÁ 

53 

 

correspondían a establecimientos de hospedaje que tenían una capacidad de 

620 habitaciones y 893 camas. También se resalta el hecho que en el SITUR 

se registraron 39 operadores y en la CCT solo se encontraron registradas 38 

empresas formales. La tabla 9 muestra estas cifras y la necesidad de 

emprendimientos en aquellos renglones donde no se tienen empresas con RNT 

o reportados en la CCT.  

Por otra parte, no todas las empresas del sistema turístico están 

obligadas a inscribirse en RNT; esta norma solo aplica para establecimientos 

de gastronomía y bares ubicados en lugares turísticos cuyos ingresos netos 

sean superiores a 500 salarios mínimos mensuales legales vigentes –SMMLV 

y para empresas de transporte terrestre que presten servicios de transporte 

turístico (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2022). 

 

Tabla 9. Operadores y actores turísticos registrados 

Categoría Cantidad  

2021 

Habitaciones Camas Empleados CCT 2022 

Agencia de viajes 2 - - 6 3 

Empresa de transporte terrestre 
automotor 

- - - - 9 

Arrendadores de vehículos para 

turismo nacional e internacional 

- - - - - 

Concesionarios de servicios 
turísticos en parque 

- - - - - 

Empresas captadoras de ahorro 

para viajes y de servicios turísticos 

- - - - - 

Establecimiento de alojamiento y 
hospedaje 

39 620 893 83 38 

Establecimiento de gastronomía y 

similares 

- - - - 216 

Guía de turismo - - - - - 

Oficina de representación turística - - - - - 

Operadores profesionales de 

congresos, ferias y convenciones 

- - - - - 

Parques temáticos - - - - - 

Usuarios operadores, 

desarrolladores e industriales en 

zonas francas turísticas 

- - - - - 

Total 41 620 893 89 266 

Fuente: adaptado de CCT (2022) y SITUR (2021). 
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De acuerdo con Pinilla y Solano (2018), los turistas calificaron como 

bueno o excelente al turismo religioso y a sus elementos (vías de 

comunicación, aseo, servicios públicos, servicio del personal, costo de los 

servicios, infraestructura, seguridad, calidez de los ciudadanos, integración de 

los actores y actividades y espacios complementarios), aspectos que generan 

gran potencial para mejorar y ofrecer productos que integren los atractivos con 

los prestadores y los turistas. 

Frente al empleo, para el SITUR (2018) reportó que los operadores 

turísticos registrados en Boyacá tenían contratado un 58% de personal 

femenino, con un 18% en cargos directivos o de mandos medios, siendo los 

universitarios la mayoría (57% y 48% respectivamente), mientras que en 

cargos operativos el nivel de media y técnica son mayoría con el 79% del 

personal ocupado. La misma estadística indica que un 94% de los empleados 

no dominan el inglés (81% en el personal directivo), lo cual es sumamente 

preocupante, porque resulta ser una limitante para la atención de extranjeros, 

lo que implica que primero se debe posicionar el turismo local, mientras se 

mejoran las competencias de una segunda lengua. 

La remuneración media del 2019 era de $1.187.498 para el personal 

directivo, $1.461.175 para el de mandos medios y de $829.997 para los 

operativos. Aunque los sueldos eran significativamente más altos que el 

SMMLV ($718.242), resalta que el salario de cargos directivos sea menor al 

de los mandos medios, además, que también sea inferior al salario promedio 

para el departamento que para el mismo año era de $1.418.801 (Castro & 

Sáenz, 2019, pág. 28) 

En cuanto al alojamiento, el SITUR (2019) reporta que la tasa de 

ocupación para el departamento llegó al 27% para las habitaciones y 18% para 

las camas en marzo, mientras que el costo medio por habitación alcanzaba los 

$77.155 y los viajeros permanecían 1,26 días promedio.  
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Por su parte, en las agencias de viajes, además de la venta de planes 

turísticos completos, el visitante puede adquirir servicios como compra de 

pasajes aéreos, reservas hoteles, conseguir alimentación, contratar guías de 

turismo, entre otros, sin embargo, el 83% de sus servicios son para turismo 

emisor; es decir, para fuera del territorio, dando lugar a una gran oportunidad 

para promover el turismo receptor o local.  

Mientras que los operadores turísticos se centran en actividades de 

senderismo, cabalgatas, rapel y espelismo (productos de turismo de 

naturaleza), el turismo cultural se mantiene marginal (artesanías, gastronomía, 

histórico y religioso). Los sitios de interés que más se promocionan son el 

Puente de Boyacá (65%), Villa de Leyva (65%), Lago de Tota (61%), Ráquira 

(61%) e Igüaque (52%), Chiquinquirá aparece en el 39% de los sitios de 

interés recomendados.  

Anál i s i s  de l  s i stema turís t ico  

El análisis comprende los ambientes: externo, industria e interno.  

Análisis del ambiente externo 

La evaluación realizada por los expertos se resume en la siguiente 

tabla, donde los resultados denotan un entorno externo valorado como una 

oportunidad leve, también, se observa que el ambiente externo representa un 

contexto ventajoso para el desarrollo del clúster, debido a su puntuación por 

encima de 2,5, de tal manera que las oportunidades superan las amenazas. 

Entre las principales oportunidades que presenta el ambiente externo 

se encuentra internet y comercio electrónico, este último, no solo es un factor 

muy importante, sino que también obtuvo una alta calificación por los 

expertos, lo cual indica que, junto al avance de las telecomunicaciones, puede 

ser aprovechado por los empresarios formados en este tipo de soluciones. Por 

otra parte, las tendencias de consumo, así como la globalización e 
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interdependencia, podrían aprovecharse más al vincularse con las dos 

oportunidades anteriores, pues permite comunicar adecuadamente el destino, 

pero también conocer y ajustar los productos a las nuevas necesidades del 

cliente. 

Los avances en ciencia, tecnología e innovación son posibles de 

aprovechar mediante una mayor integración con instituciones como las 

universidades, las cuales pueden proveer el conocimiento e innovación que 

requieren las empresas. 

 

Tabla 10. Matriz de evaluación de factores externos 

 

Fuente: el autor 

 

Entre las principales amenazas se encuentran la percepción de la 

corrupción, que, sumado a la baja eficacia del gobierno nacional, genera 

Factor clave de éxito Importancia Calificación Ponderado

1. Crecimiento económico 3% 3,1             0,10          

2. Inflación 4% 1,7             0,06          

3. Depreciación 3% 2,0             0,05          

4. Política fiscal 4% 2,6             0,10          

5. Política monetaria 4% 2,6             0,10          

6. Política comercial y tratados comerciales 3% 3,1             0,09          

7. Credibilidad en las instituciones 5% 2,6             0,12          

8. Corrupción 4% 1,3             0,05          

9. Eficacia del gobierno nacional 5% 2,1             0,10          

10. Participación ciudadana en las decisiones 3% 3,1             0,10          

11. Estructura demográfica 4% 2,7             0,12          

12. Desempleo 4% 1,4             0,05          

13. Inseguridad y violencia 3% 1,7             0,06          

14. Nivel educativo 3% 2,9             0,10          

15. Costumbres, normas sociales, tradiciones 5% 2,6             0,12          

16. Tendencias de consumo 5% 3,1             0,15          

17. Avance de las telecomunicaciones 5% 3,3             0,16          

18. Internet y comercio electrónico 5% 3,4             0,18          

19. Ciencia, tecnología e innovación 5% 2,9             0,14          

20. Globalización e interdependencia 4% 3,4             0,14          

21. Facilidad para acceder a tecnología 4% 3,0             0,12          

22. Calidad de las vías y medios de comunicación 4% 2,2             0,08          

23. Condiciones climáticas y geográficas 3% 2,9             0,09          

24. Componente ambiental 4% 3,0             0,13          

25. Condiciones y costos de transporte 3% 2,1             0,07          

Total promedio ponderado 100% 2,62          
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desconfianza en las instituciones y en la ejecución de los proyectos, lo cual es 

negativo debido a que son las instituciones las que acompañaran a los 

empresarios para motivarlos a consolidar el clúster. Igualmente, el efecto de 

la inflación y la depreciación producen mayores costos a las empresas y por 

ende impacta al consumidor mediante el aumento de los precios, lo que 

termina por reducir la demanda. Otras amenazas para las que se deben 

preparar las empresas son el alto desempleo, la inseguridad y violencia, así 

como las condiciones y costos de transporte que afectan la confianza y 

disponibilidad a pagar del consumidor. 

Análisis de la industria 

Los evaluadores calificaron la industria como una oportunidad media, 

con un ponderado por encima de 2,5, debido principalmente a que la amenaza 

de entrada de nuevos productos puede ser una gran oportunidad para 

dinamizar el sector, factor que se conjuga con mayor innovación en el sector 

para hacer más atractivo el territorio al turismo y que pueden ser aprovechadas 

por la existencia de capacidad instalada para atender aumentos de la demanda. 

 

Tabla 11. Matriz de evaluación de la industria 

 

Fuente: el autor 

 

Como principales amenazas, se encuentran la rivalidad de los 

competidores por la escasa solidaridad de los actores y la ausencia de una 

Factor clave de éxito Importancia Calificación Ponderado

1. Amenaza de ingreso de nuevos productos/sustitutos 11% 3,2             0,36          

2. Amenaza de ingreso de nuevos competidores 10% 2,8             0,29          

3. Poder de negociación de proveedores 11% 2,9             0,33          

4. Poder de negociación de clientes 11% 2,7             0,31          

5. Rivalidad de competidores 9% 1,9             0,18          

6. Crecimiento del sector o industria 11% 2,9             0,33          

7. Innovación en el sector o industria 12% 2,9             0,36          

8. Organización gremial 11% 2,3             0,27          

9. Capacidad instalada de los participantes del sector 11% 3,0             0,34          

Total promedio ponderado 100% 2,76          
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organización gremial local, lo cual puede dificultar la implementación del 

clúster, aspecto en lo que debe coordinarse desde las autoridades municipales 

para reducir su incidencia, a través de una mayor concientización de la 

importancia de cooperar para lograr objetivos comunes. Es de resaltar que 

contar con el apoyo de la Cámara de Comercio de Tunja ayudará a mitigar 

esta amenaza, al ser una entidad que agremia de manera general a las 

empresas.  

En la pregunta abierta, los actores identificaban el problema del 

sistema turístico, para ello se utilizó una nube de palabras mediante una 

herramienta web que mostró los siguientes resultados. 

 

Figura 12. Nube de palabras de los problemas del sistema turístico 

 

Fuente: el autor a partir de plataforma Web en https://www.nubedepalabras.es/ 

 

Los resultados muestran que la palabra “falta” es la más utilizada, lo 

que implica la falencia de acciones como la capacitación y recursos para el 

desarrollo del sector, mientras que palabras como productos, servicios, 

cooperación y organización, se destacan como necesidades a resolver 

mediante el clúster. 

https://www.nubedepalabras.es/
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Análisis del ambiente interno 

Para la evaluación de las capacidades internas se observa que los 

empresarios valoran este ambiente como positivo con un promedio ponderado 

de 2,72, en otras palabras, que el ambiente interno representa un entorno 

favorable para el desarrollo del clúster, principalmente por fortalezas como la 

formalización de la mayoría de los negocios y de la lealtad y satisfacción de 

los clientes. También son fortalezas la velocidad de respuesta ante los cambios 

del entorno, la participación en el mercado regional, el crecimiento del 

negocio, la competitividad de los precios, las habilidades técnicas del 

personal, la propuesta de valor y el nivel de remuneración de los empleados. 

Entre las principales debilidades se encuentran la carencia de 

estructura organizacional de las empresas, de direccionamiento estratégico y 

uso de sus planes, escasa promoción y comunicación, la falta de aprovechar 

el comercio electrónico y la digitalización, así como no contar con sistema de 

información financiera y contable para la toma de decisiones, aspectos que 

deberán abordarse entre las acciones de intervención en las empresas. 
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Tabla 12. Matriz de evaluación de las capacidades internas 

 

Fuente: el autor 

 

Finalmente, al preguntar a los empresarios acerca de la problemática 

del sector, las respuestas coinciden con el análisis de la industria que hizo el 

Consejo Municipal de Turismo, en especial en que se necesita mejorar en los 

productos y servicios que ofrece el sistema. No obstante, en este caso, los 

comerciantes manifiestan interés en mejorar los precios a través de mayores 

Factor clave de éxito Importancia Calificación Ponderado

1. Imagen y posicionamiento de las empresas 2,21% 3,1             0,07          

2. Direccionamiento estratégico 2,65% 2,3             0,06          

3. Uso de planes estratégicos en las empresas 2,87% 2,3             0,07          

4. Velocidad de respuesta ante cambios del entorno 2,65% 2,9             0,08          

5. Nivel profesional de los gerentes de las empresas 2,21% 2,7             0,06          

6. Toma de decisiones racionales 2,43% 2,9             0,07          

7. Capacidad para atraer y retener administradores creativos 2,43% 2,9             0,07          

8. Formalización empresarial 2,87% 3,4             0,10          

9. Plan de mercadeo 2,43% 2,6             0,06          

10. Fuerza del producto, calidad, exclusividad 2,43% 2,9             0,07          

11. Portafolio de productos 2,21% 3,3             0,07          

12. Lealtad y satisfacción del cliente 2,87% 3,1             0,09          

13. Participación en el mercado regional 2,87% 2,9             0,08          

14. Crecimiento del negocio 3,09% 2,7             0,08          

15. Administración de los clientes 2,43% 2,9             0,07          

16. Competitividad en precios 2,65% 3,0             0,08          

17. Canales de distribución 2,21% 2,8             0,06          

18. Comercio y mercadeo electrónico/digital 2,87% 2,1             0,06          

19. Actividades de promoción y comunicación 2,65% 2,3             0,06          

20. Propuesta de valor 2,87% 2,8             0,08          

21. Acceso a capital cuando se requiera 2,21% 2,8             0,06          

22. Facilidad para salir del mercado 2,21% 2,7             0,06          

23. Sistema financiera y contable 2,65% 2,3             0,06          

24. Gestión financiera y contable 2,65% 2,5             0,07          

25. Planeación financiera 2,65% 2,7             0,07          

26. Rentabilidad del negocio 2,87% 2,6             0,07          

27. Liquidez para atender la operación 2,65% 2,6             0,07          

28. Capacidad para satisfacer la demanda (inversión) 2,21% 2,7             0,06          

29. Capacidad de innovación y adaptación 2,43% 2,8             0,07          

30. Habilidades técnicas del personal 2,87% 2,9             0,08          

31. Inversión en I+D para nuevos productos 2,21% 2,7             0,06          

32. Aplicación de tecnologías de la información y la comunicación 2,43% 2,6             0,06          

33. Adaptación tecnológica 2,21% 2,5             0,06          

34. Flexibilidad de la producción o prestación del servicio 2,21% 2,7             0,06          

35. Estructura organizacional 1,77% 2,4             0,04          

36. Nivel académico del talento humano 2,21% 2,7             0,06          

37. Estabilidad del personal 2,65% 2,8             0,07          

38. Nivel de remuneración del personal 2,87% 2,7             0,08          

39. Motivación del talento humano 2,21% 2,8             0,06          

40. Desarrollo de personal 1,99% 2,8             0,06          

Total promedio ponderado 100% 2,72          
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controles para evitar abusos a los turistas, ya que no existe una sana 

competencia entre los actores y que explica la amenaza de rivalidad de los 

competidores. 

 

Figura 13. Nube de palabras de los problemas del sistema turístico 

 

Fuente: el autor a partir de plataforma Web en https://www.nubedepalabras.es/ 

 

Dentro de los problemas que resaltan los empresarios, están los 

elevados costos y la ausencia periódica de turistas que impide que crezcan los 

negocios y que se reduzcan las ganancias. 

En el análisis interno también se preguntó acerca del grado de 

conocimiento de la iniciativa clúster, encontrando que el 95% los empresarios 

tienen muy bajo conocimiento (1 bajo conocimiento y 4 alto conocimiento), 

por lo que se requiere una mayor comunicación de sus características y 

bondades. 

https://www.nubedepalabras.es/
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Figura 14. Grado de conocimiento de la iniciativa clúster 

 

Fuente: el autor 

 

Por su parte, una vez que se explica la iniciativa de manera preliminar, 

el 84% de los comerciantes muestran entusiasmo (1 bajo interés y 4 alto 

interés) para participar en la iniciativa clúster del sector turismo en 

Chiquinquirá, lo que indica que la iniciativa puede responder realmente a las 

necesidades y expectativas que tienen los empresarios. 

 

Figura 15. Intención de participar en el clúster 

 

Fuente: el autor 
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Matriz  DOFA y posic ión es tratégica  

El análisis se realiza a través de la construcción de una matriz DOFA 

y de una matriz interna – externa. 

Para la construcción de las matrices, se unieron los factores externos 

y de la industria en una sola matriz, de tal manera que se mantiene la 

calificación, pero se reclasifica la importancia o peso relativo, así mismo, los 

resultados se socializaban con los expertos para su validación. La siguiente 

tabla muestra esta nueva matriz externa reclasificada.  

 

Tabla 13. Matriz EFE reclasificada 

 

Fuente: el autor 

Factor clave de éxito Importancia Calificación Ponderado

1. Crecimiento económico 2,5% 3,1             0,08          

2. Inflación 2,7% 1,7             0,05          

3. Depreciación 1,9% 2,0             0,04          

4. Política fiscal 2,7% 2,6             0,07          

5. Política monetaria 2,7% 2,6             0,07          

6. Política comercial y tratados comerciales 2,2% 3,1             0,07          

7. Credibilidad en las instituciones 3,6% 2,6             0,09          

8. Corrupción 3,0% 1,3             0,04          

9. Eficacia del gobierno nacional 3,6% 2,1             0,08          

10. Participación ciudadana en las decisiones 2,5% 3,1             0,08          

11. Estructura demográfica 3,3% 2,7             0,09          

12. Desempleo 2,7% 1,4             0,04          

13. Inseguridad y violencia 2,5% 1,7             0,04          

14. Nivel educativo 2,5% 2,9             0,07          

15. Costumbres, normas sociales, tradiciones 3,6% 2,6             0,09          

16. Tendencias de consumo 3,6% 3,1             0,11          

17. Avance de las telecomunicaciones 3,6% 3,3             0,12          

18. Internet y comercio electrónico 3,8% 3,4             0,13          

19. Ciencia, tecnología e innovación 3,6% 2,9             0,10          

20. Globalización e interdependencia 3,0% 3,4             0,10          

21. Facilidad para acceder a tecnología 3,0% 3,0             0,09          

22. Calidad de las vías y medios de comunicación 2,7% 2,2             0,06          

23. Condiciones climáticas y geográficas 2,2% 2,9             0,06          

24. Componente ambiental 3,3% 3,0             0,10          

25. Condiciones y costos de transporte 2,5% 2,1             0,05          

1. Amenaza de ingreso de nuevos productos/sustitutos 3,0% 3,2             0,10          

2. Amenaza de ingreso de nuevos competidores 2,7% 2,8             0,08          

3. Poder de negociación de proveedores 3,0% 2,9             0,09          

4. Poder de negociación de clientes 3,0% 2,7             0,08          

5. Rivalidad de competidores 2,5% 1,9             0,05          

6. Crecimiento del sector o industria 3,0% 2,9             0,09          

7. Innovación en el sector o industria 3,3% 2,9             0,10          

8. Organización gremial 3,0% 2,3             0,07          

9. Capacidad instalada de los participantes del sector 3,0% 3,0             0,09          

Total promedio ponderado 100% 2,66          
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La matriz DOFA recoge las debilidades y amenazas de menor 

calificación y mayor importancia, así como las fortalezas y oportunidades con 

mayor calificación y peso relativo, de tal manera que se tiene un panorama 

completo de las variables y por tanto permiten diseñar estrategias que ayuden 

a cumplir los objetivos trazados. 

 

Tabla 14. Matriz DOFA del sistema 

Matriz DOFA 

Oportunidades Amenazas 

• Internet y comercio 

electrónico 

• Avance de las 

telecomunicaciones 

• Tendencias de consumo 

• Ciencia, tecnología e 

innovación.  

• Globalización e 

interdependencia 

• Corrupción 

• Desempleo  

• Inflación 

• Rivalidad de los 

competidores 

• Organización gremial 

Fortalezas Estrategias FO Estrategias FA 

• Formalización 

empresarial. 

• Lealtad y satisfacción del 

cliente. 

• Habilidades técnicas del 

personal. 

• Participación en el 

mercado regional. 

• Crecimiento del negocio. 

• Diseño de productos 

adaptados a las nuevas 

necesidades del cliente. 

• Formalización del 

clúster o gremio que 

represente los intereses 

de los actores. 

• Formación del personal 

y directivos en 
habilidades blandas para 

facilitar la cooperación. 

Debilidades Estrategias DO Estrategias DA 

• Comercio y mercadeo 

electrónico/ digital 

• Uso de planes estratégicos 

de las empresas 

• Direccionamiento 

estratégico 

• Actividades de promoción 

y comunicación 

• Sistema financiero y 

contable 

• Formación e 

implementación de 

comercio electrónico y 

mercadeo digital. 

• Formación en finanzas para 

implementación de sistemas 

financieros y contables. 

• Formación de 

propietarios y directivos 

en gestión empresarial 

para la consolidación y 

ejecución de planes. 

Fuente: el autor 

 

Siguiendo la metodología de construcción de la matriz DOFA, se 

integran los factores más importantes de las matrices EFE y EFI para 

establecer estrategias FO, FA, DO y DA. Trejo, Trejo y Zuñiga (2016), 

mencionan que la matriz DOFA facilita la formulación de estrategias y para 
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ellos, las estrategias FO son de carácter ofensivo, mientras que las FA son 

defensivas y las DO orientativas del negocio, por su parte, las estrategias DA 

representan acciones de supervivencia. 

Las estrategias formuladas se sometieron a consideración de los 

expertos para su revisión y posterior selección, así como su comparación con 

la posición estratégica que reporta la matriz interna – externa (IE). 

Olivas (2008), citando a David (2003), explica que la IE toma las 

ponderaciones de las matrices EFE y de la industria (ambiente externo) para 

ubicarla en el eje vertical y las ponderaciones de la matriz EFI del ambiente 

interno en el eje horizontal, ubicando la posición del sistema en 9 campos y 

tres espacios de análisis.  

Las celdas I, II y IV representan ambientes favorables para sectores o 

empresas fortalecidas, por lo que la estrategia sería la de crecer y construir. 

En este espacio son convenientes las estrategias intensivas (penetración de 

mercados, desarrollo de mercado o desarrollo de producto), pero también las 

integrativas (integración hacia adelante, hacia atrás u horizontal), por ende, 

estrategias ofensivas o FO de la matriz DOFA.  

En las celdas III, V y VII se tienen aspectos negativos o desfavorables 

frente a otros positivos o favorables, razón por la cual el autor afirma que se 

pueden manejar estrategias de retener y mantener, tales como penetración de 

mercado o desarrollo de producto (estrategias FA y DO). 

Finalmente, en las celdas VI, VIII y IX se tienen principalmente 

debilidades o amenazas, por lo que las estrategias recomendadas son las de 

cosechar y enajenar, entre ellas, las estrategias de desinversión y 

atrincheramiento. Las estrategias clasificadas como DA son las que más se 

ajustan a esta posición.  
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Al tomar el puntaje de la matriz EFE reclasificada (2,66) y de la matriz 

EFI (2,72) se ubica la posición estratégica del sector de turismo, de esta 

manera es posible identificar las estrategias que más le convienen al sistema.  

Como se observa en la figura, la posición competitiva cae en la celda 

V, por esta razón, se encuentra en el espacio de mantener y retener, siendo las 

estrategias intensivas y conservadoras las más recomendables. La matriz IE 

ayuda a determinar la posición estratégica de la DOFA que sea más favorable 

para el desarrollo del sistema y que coincide con las estrategias intensivas FO 

y conservadoras tipo FA o DO. 

 

Figura 16. Matriz IE del sistema turístico 

 

Fuente: el autor 

 

La construcción y revisión de las matrices fueron socializadas en 4 

sesiones con los expertos que participan de la consolidación de la iniciativa 

clúster, acordándose que se planificaran todas las opciones o posiciones 

estratégicas, debido a que algunas empresas no tienen las capacidades para 

vincularse al clúster y por tanto se deben apoyar para su fortalecimiento. En 
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este sentido, las estrategias FA también serán tenidas en cuenta en el 

desarrollo de la planeación para la implementación.  

Como se observa en la Matriz DOFA e IE, la formación y capacitación 

es soporte fundamental para el clúster y deberá estar contemplada como 

estrategia clave en el plan de acción, esto porque las competencias, 

habilidades, conocimientos, experiencias y actitudes del personal son las que 

conforman el capital humano y como se ha demostrado empíricamente en la 

investigación, la productividad del trabajo es inductora del desarrollo 

territorial, por lo que la mejora de dichas capacidades podrán impulsar la 

innovación mediante la colaboración entre los diferentes actores. Sin 

embargo, la formación y capacitación no se limita a habilidades técnicas, sino 

que también incluye el desarrollo de competencias blandas, que son 

igualmente importantes para la interacción con los clientes y la creación de 

experiencias memorables en el sector turístico (Solis et al., 2022). 

En este contexto, el capital humano incluye el talento innato y las 

competencias adquiridas a lo largo de la vida laboral de los empleados 

(Brotons, 2012), lo cual se potencia al colaborar, ya que comparten 

conocimientos que van más allá de la formación académica y que vincula la 

experiencia práctica y del entorno laboral (Fernández et al., 2013) y es donde 

más pueden aportar las instituciones y organizaciones de apoyo, en especial 

las académicas y el SENA. 

Para incrementar el capital humano en las empresas, especialmente en 

el sector turístico, es crucial implementar prácticas efectivas de gestión de 

recursos humanos que es una de las debilidades latentes en los empresarios. 

Estas prácticas incluyen el reclutamiento y la selección de personal adecuado, 

así como la capacitación continua y el desarrollo profesional de los empleados 

(Bolaños & Nieves, 2020).  
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Tanto a nivel empresarial como de clúster, es necesario la creación de 

un ambiente laboral positivo, que promueva la motivación y la satisfacción 

laboral (Moya & Ochoa, 2012) mediante inversiones en formación y 

desarrollo de los empleados, lo cual aporta a que las empresas mejoren los 

resultados económicos y una mayor retención del talento (Bolaños & Nieves, 

2020). 

La formación específica en el sector turístico es particularmente 

relevante, ya que este sector requiere habilidades técnicas y de servicio al 

cliente que son fundamentales para la experiencia del cliente (Brotons, 2012), 

y porque el turismo es una actividad intensiva en trabajo. La colaboración con 

instituciones educativas para desarrollar programas de formación que se 

alineen con las necesidades del mercado laboral puede ser una estrategia 

efectiva para cerrar las brechas de capital humano en este sector (Caicedo et 

al., 2022). Asimismo, la medición y evaluación del capital humano mediante 

indicadores claros y específicos permiten a las empresas identificar áreas de 

mejora y ajustar sus estrategias de formación y desarrollo (Gallego & Naranjo, 

2020), por lo que es recomendable el diseño e implementación de un plan de 

gestión del personal, acompañado de un sistema de evaluación efectivo.  

La gestión del talento humano abarca un conjunto de políticas y 

prácticas que buscan atraer, desarrollar y retener a los empleados, lo cual es 

crucial para el éxito de cualquier organización, especialmente en sectores 

competitivos como el turismo (Vergara, 2022 y García et al., 2020).  

La gestión del talento humano es una necesidad creciente para toda 

organización que busque potenciar la productividad y satisfacción de sus 

empleados, y con ello, aumentar el rendimiento de la empresa (Benjumea et 

al., 2016 y Cárdenas & Alarcón, 2023), para lo cual el portal Factorial (2024) 

propone 9 estrategias: reclutamiento, incorporación, plan estratégico, 
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evaluación 360°, desarrollo de liderazgo, desarrollo profesional, programas de 

reconocimiento, competencias y retención.  

La implementación de estrategias efectivas de gestión del talento 

humano no solo mejora las competencias de los empleados, sino que también 

fomenta un ambiente propicio para la innovación y el crecimiento sostenible 

(Arias et al., 2023 y Cárdenas & Alarcón, 2023). 

La innovación es otro aspecto clave que se ve beneficiado por una 

gestión adecuada del talento humano. Las empresas que fomentan un clima 

laboral positivo y que promueven la creatividad entre sus empleados suelen 

ser más capaces de adaptarse a cambios en el mercado y de implementar 

nuevas ideas que pueden resultar en productos o servicios innovadores (Piteres 

et al., 2017 y Aguilar, 2014), tan necesarios en el sector que está en desarrollo 

como el turismo de Chiquinquirá. La gestión del talento humano, al centrarse 

en la motivación y el compromiso de los empleados, crea un entorno donde la 

innovación puede florecer, lo que es particularmente relevante en la industria 

del turismo, donde la diferenciación y la experiencia del cliente son 

fundamentales (García et al., 2020). 

Finalmente, el crecimiento organizacional está intrínsecamente ligado 

a la gestión del talento humano. Al desarrollar un modelo estratégico de 

gestión del talento, las empresas pueden alinear sus objetivos de negocio con 

las capacidades y aspiraciones de sus empleados, lo que resulta en un 

crecimiento más sostenible y efectivo (Cárdenas & Alarcón, 2023 y Pinargote, 

2023).  

Lo anterior implica que la estrategia de formación y capacitación 

como soporte de la generación de capital humano e incluida en la gestión del 

talento humano dentro de las empresas, ve a los empleados como socios 

estratégicos en la planificación y su ejecución, permitiendo a las 
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organizaciones no solo alcanzar sus metas a corto plazo, sino también 

construir una base sólida para el futuro (Arias et al., 2023 y López, 2023).  

Fase  2 .  Direcc ionamiento  es tratégico  

El direccionamiento estratégico está enfocado a la definición de los 

objetivos, misión y visión de la iniciativa clúster, así como de las líneas 

estratégicas que orientarán la construcción del plan de acción, en torno a las 

estrategias seleccionadas. Para ello se mantuvieron 2 sesiones con los 

expertos, donde se hizo una propuesta de direccionamiento y se discutieron 

los cambios para tener en cuenta.  

El direccionamiento estratégico que tendrá la iniciativa clúster 

comprende:  

• Misión: promover el crecimiento empresarial y la innovación a través de 

la cooperación entre los actores del clúster de turismo para incrementar el 

nivel de desarrollo del sector y el bienestar de la sociedad chiquinquireña 

y de la región. 

• Visión: para el 2027 el clúster turístico de Chiquinquirá se posicionará 

con productos competitivos a nivel regional y nacional y con un personal 

altamente calificado para la atención de los visitantes bajo un enfoque de 

turismo sostenible. 

• Líneas estratégicas: generación de empleo digno, crecimiento de la 

membresía, crecimiento empresarial. 

Los lineamientos o retos estratégicos se cumplirán en un horizonte de 

3 años que están definidos en la visión y que se concretan en las siguientes 

metas e indicadores:  
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Tabla 15. Lineamientos estratégicos del clúster  

Objetivo Meta Indicador 

Fortalecer el empleo digno 

70% de empleos formales 
# empleos formales/total de 

empleos * 100 

Incrementar el empleo promedio de 2,4 a 3 # empleados / # empresas 

Personal altamente calificado # de empleados certificados 

Incrementar la membresía 

Vincular al 30% de empresas del sector 

turístico. 

# empresas clúster / # empresas 

sector turismo * 100 

Registrar la marca del clúster  Registro de Marca 

Promover el crecimiento 

empresarial 

Crecimiento medio anual superior al 

crecimiento del sector 

(Ingresos 2 – Ingresos 1) / 

Ingresos 1 * 100 

Rentabilidad media por encima del 
promedio del sector 

Utilidad neta / Patrimonio 

Fuente: el autor 

 

El desglose de los lineamientos es el siguiente:  

 

Tabla 16. Desglose de las líneas estratégicas 

Objetivo Estrategia 

Fortalecer el empleo digno 

• Formación de directivos en gestión empresarial para la consolidación y 

ejecución de planes. 

• Formación del personal y directivos en competencias blandas para 

facilitar la cooperación. 

• Formación en finanzas para implementación de sistemas financieros y 

contables. 

Incrementar la membresía • Formalización del clúster que represente los intereses de los actores. 

Incrementar los ingresos 

• Diseño de productos adaptados a las nuevas necesidades del cliente. 

• Formación e implementación de productos de comercio electrónico y 

mercadeo digital. 

Fuente: el autor 

 

Fase  3 .  Plan de  acción  

El plan de acción responde a la programación de la implementación 

de las estrategias en el término de los tres años como periodo de planeación, 

de tal manera que a 2027 se haya cumplido la misión de la iniciativa clúster.  
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Las estrategias FA están enfocadas en consolidar la iniciativa clúster 

y las competencias de los directivos para su gestión; las estrategias FO buscan 

atraer y retener turistas del entorno regional; las estrategias DO tienen el 

objetivo de formar el talento humano para operación del negocio; y las 

estrategias DA esperan formar al personal directivo en gestión empresarial y 

de personal. 

Estas estrategias quedarán organizadas en un cronograma de trabajo u 

hoja de ruta para la implementación y consolidación del clúster, el cual se 

sigue trabajando en la etapa de constitución del clúster, ya que cada actividad 

y compromiso deberá estar plasmado en un acuerdo de voluntad o alianza 

estratégica entre el clúster y las instituciones. 
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Tabla 17. Plan de acción para la implementación de las estrategias 

Objetivo Estrategias FA Meta Acciones Responsable Indicador 

Consolidar el 
clúster y las 

competencias de los 

directivos para su 
gestión 

Formalización del 

clúster que represente 

los intereses de los 
actores. 

10 empresarios en el 

grupo inicial y 

crecimiento de, 

mínimo, 10 

empresarios anual 

Constituir el clúster 
Universidad de Boyacá 

Cámara de Comercio 

# empresarios vinculados  

Registro mercantil 

Vincular el clúster a programas de largo plazo 

en instituciones de apoyo 

Secretaría de Turismo 

Gerente clúster 

# programas que lo 

incluyen 

Nombrar el “padrino facilitador” del clúster 

para acompañamiento 

Consejo de Asesoría 

Permanente - CAP 

Nombramiento del 

delegado 

Realizar acción semestral de verificación de 
cumplimiento  

“Padrino facilitador” 
Informe técnico 
cumplimiento semestral 

Formación del 

personal y directivos 

en competencias 
blandas para facilitar 

la cooperación 

90% del personal 

directivo del clúster 
formado 

Diseñar e implementar un programa 

permanente de formación en asociatividad y 
autogestión de EES 

Universidad – SENA 

Cámara de Comercio 

# empresarios formados 

por año 

Formar a los empresarios en liderazgo, 

comunicación y trabajo en equipo. 

Universidad – SENA 

Cámara de Comercio 

# empresarios 

formados/certificados 

Atraer y retener 
turistas del entorno 

regional 

Diseño de productos 

adaptados a las 

nuevas necesidades 
del cliente 

2 productos turísticos 

anuales diseñados 

Actualizar el inventario turístico 
Empresarios clúster 
CAP 

Documento de inventario 

Diseñar productos turísticos de alto potencial  
Empresarios clúster 
CAP 

# de productos 

Diseñar y registrar marca del clúster 
Gerente Clúster 

Universidad - SENA 
Registro de marca 

Formalizar alianzas para promoción de 

productos. 
Gerente clúster 

# alianzas firmadas 

# de guías externos 
vinculados 

Diseñar e implementar plan de mercadeo 

tradicional y digital para la promoción de los 

productos turísticos del clúster 

Gerente clúster 

Cámara de Comercio 

Universidad 

Documento del plan de 

mercadeo 

# de acciones realizadas 
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Objetivo Estrategias FA Meta Acciones Responsable Indicador 

Capacitar a los empleados en servicio al cliente, 

mesa y bar; etiqueta y protocolo; catering de 

servicios, inglés, y en patrimonio y cultura 

SENA -Universidad 
Cámara de Comercio 

# empleados capacitados 

Involucrar a jóvenes practicantes de 
bachillerato, así como a los vendedores 

ambulantes y estacionaros como 

comunicadores turísticos 

Gerente clúster 

Colegios de Chiquinquirá 

Secretaría de Turismo 

# de estudiantes vinculados 

al clúster 

Formar guías y comunicadores turísticos. SENA 
# guías certificados 
# comunicadores 

certificados 

Formar al talento 

humano para la 

operación del 

negocio 

Formación e 

implementación de 
productos de 

comercio electrónico 

y mercadeo digital 

90% de empresas 
clúster con programa 

digital 

Formar al personal en mercadeo digital y 

comercio electrónico 

Cámara de Comercio 

Universidad 
# empleados formados 

Diseñar páginas Web con tienda virtual y 

medios de pago 
Cámara de Comercio Página Web funcionando 

Formación en 

finanzas para 
implementación de 

sistemas financieros 

y contables 

90% de empresas 

clúster formados en 

contabilidad y 
finanzas 

Formar al personal en finanzas personales y 

corporativas 
Universidad 

# directivos y empleados 

formados 

Capacitar a directivos en régimen tributario y 

laboral para la formalización. 

Cámara de Comercio 

Universidad 
# directivos formados 

Formar directivos 

en gestión 
empresarial 

Formación de 

directivos en gestión 

empresarial para la 
consolidación y 

ejecución de planes. 

90% de directivos 

formados en 

dirección y 
planeación 

estratégica  

Formar a directivos en gestión empresarial y 
estrategia 

Universidad # directivos formados 

Diseñar planes estratégicos 
Universidad 

Empresas clúster 
# planes aprobados 

Rediseñar la estructura organizacional y los 

procesos de la empresa 

Universidad 

Empresas clúster 
# rediseños 

Diseñar programas de gestión de personal y 

formalización laboral. 

Universidad 

Empresas clúster 

# de programas 

# de empleos formales 
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La implementación del plan de acción anterior requiere una 

gobernanza del clúster, la cual estará a cargo de los empresarios, pero que no 

podrá estar abandonada por la institucionalidad. 

Siendo el clúster la concreción de la triple hélice Universidad – 

Empresa – Estado, todos los actores deberán apoyarse mutuamente a través de 

recursos que permitan el logro de los objetivos propuestos y el seguimiento, 

de tal manera que las desviaciones puedan ser ajustadas a tiempo para 

adaptarse a las necesidades que puedan ir surgiendo. 

Llinás (2021) afirma que la gobernanza soporta las iniciativas clúster 

y que se constituye de un arreglo institucional que permite la construcción e 

implementación de la agenta, que para el caso es el PEC. Para el autor, la 

gobernanza permite tomar decisiones estratégicas y recomendaba que 

estuviera una asamblea o comité ampliado presidido por un director o líder y 

con un equipo de apoyo, en donde se ubicaba a la Cámara de Comercio; 

adicionalmente, se debía contar con un comité ejecutivo conformado por 

representantes del sector privado, del sector público, instituciones de apoyo y 

de la academia; finalmente el PEC se implementaba a través de mesas de 

trabajo configuradas en la triple hélice y que abordaban temas específicos en 

talento humano, en ciencia, tecnología e innovación o en normatividad y 

regulatorios, definidos en función del tipo de clúster y de sus necesidades. No 

obstante, el autor no identifica el tipo de organización a conformar para darle 

vida jurídica al clúster. 

Por lo anterior, se sugiere que la organización clúster sea una entidad 

formalmente constituida por empresarios, sin ánimo de lucro y que tenga la 

asesoría permanente de las instituciones de apoyo, lo que le otorga autonomía 

administrativa, pero también la posibilidad de acceder a recursos de diferentes 

fuentes. La figura jurídica podrá ser determinada por sus fundadores entre las 

opciones de empresas de economía solidaria –EES, tales como asociaciones o 
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corporaciones, de tal manera que su objetivo sea la representación de los 

intereses de los asociados en torno al fortalecimiento de sus capacidades y el 

aprovechamiento de oportunidades para cumplir la misión y visión 

propuestos, pero fundamentalmente para incrementar la productividad y 

competitividad de las empresas. 

En cuanto a la estructura organizacional, la administración estará a 

cargo de los empresarios que la constituyan y se asocien, quien tendrá una 

presidencia Ad Honorem por un término de 5 años, no reelegibles, y que 

tendrá como función principal asegurar la implementación de los planes 

estratégicos y la planeación del siguiente periodo. El presidente de la asamblea 

también será el presidente de la Junta Directiva y representante legal de la 

organización. 

La Junta Directiva estará integrada por un mínimo de 5 empresarios 

que ejercerán como Presidente, Secretario, Tesorero y Fiscal. Su función 

principal será la de coordinar la ejecución del plan estratégico y la 

administración de los recursos. Llinás (2021) lo denomina Comité Ejecutivo 

y es presidido por el Gerente del Clúster o “clúster manager” y tiene como 

función la orientación estratégica y el seguimiento a su implementación a 

través del plan de acción. 

La Junta Directiva tendrá un comité permanente de asesoría, al cual 

estará conformado por las instituciones de apoyo que hagan convenio con el 

clúster (Universidades, Cámara de Comercio de Tunja, Secretario de Turismo, 

entre otros), quienes contribuirán con el avance del plan estratégico, así como 

la consecución de recursos externos y el seguimiento a los indicadores. En las 

recomendaciones que hace Llinás (2021) se le denomina Secretaría Técnica 

que es el órgano asesor del gerente clúster. 

El Consejo de asesoría permanente tendría una representación en 

cabeza del “Padrino facilitador” que será aquel puente de comunicación entre 
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los empresarios clúster y las instituciones. Este comité tendrá voz, pero no 

voto en la Junta Directiva y contribuirá a orientar los planes de mejora o ajuste, 

por lo que deberá reunirse, por lo menos, una vez cada semestre para hacer 

seguimiento y preparar los informes, así mismo, deberá coordinar los 

compromisos adquiridos en la ejecución de las actividades a su cargo. 

A continuación, se presenta de manera simplificada la organización 

clúster con sus respectivos órganos técnicos. 

 

Figura 17. Propuesta de organización y gobernanza del clúster 

 

Fuente: el autor 

 

Como se observa, el presidente de la Junta Directiva actuaría como 

coordinador con los comités de empresarios (mesas de trabajo para Llinás 

(2021)) e instituciones para la implementación del plan estratégico, en 

especial de aquellas capacidades donde se presentan debilidades y que 

representan las acciones del desglose estratégico. Los comités recomendados 

son:  

• Un comité de desarrollo que tendría a cargo el fortalecimiento de las 

capacidades directivas y del talento humano y que por ende deberá 
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trabajar de la mano de las instituciones de educación para desarrollar las 

actividades de formación y capacitación.  

• Un comité de innovación a cargo de las capacidades competitiva y 

tecnológica para trabajar por la implementación de nuevos procesos y el 

desarrollo de nuevos productos para los mercados seleccionados como 

objetivo. Su articulación deberá estar de la mano de la Cámara de 

Comercio de Tunja, la Comisión de Competitividad y de las instituciones 

educativas. 

• Un comité comercial y de alianzas cuya función principal es el 

fortalecimiento de las capacidades competitivas, propendiendo por 

estrechar lazos y relaciones benéficas con actores de otros territorios que 

permitan generar flujos permanentes de turistas y la creación de valor 

compartido. En este comité deberán estar representadas todas las 

instituciones de apoyo, pero en especial, la administración pública en 

cabeza de la Secretaría de Turismo para fortalecer la promoción de los 

productos desarrollados.  

• Un comité de proyectos y financiación que tendrá la función de desarrollar 

los proyectos necesarios que permitan ofrecer productos de calidad, por 

lo que también deberá estar al tanto de gestionar los recursos para su 

ejecución. El comité tendrá que estar articulado con todas las instituciones 

de apoyo para cumplir su misión, en especial con Universidades para la 

formulación de proyectos y con la Cámara de Comercio para la búsqueda 

de financiamiento.  

Se aconseja que estos comités se reúnan de manera periódica para la 

verificación del cumplimiento del plan de acción y para proponer acciones de 

mejora que permitan acelerar o maximizar el beneficio en ellas.  

Para el año 2024 se viene trabajando en la constitución del clúster, 

preparando la gobernanza mediante la elaboración de los estatutos que 
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orientarán el funcionamiento del clúster y de la elección de dignatarios, con 

quienes se trabajará en la implementación del plan de acción aprobado, por lo 

que las fechas de la hoja de ruta tendrá que actualizarse nuevamente, una vez 

el clúster sea ratificado por los diferentes actores mediante la firma y 

lanzamiento oficial.  
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Conclusiones  

En la actualidad el turismo se posiciona como una de las actividades 

más placenteras, que genera dinámicas de relacionamiento con diferentes 

ambientes a través de la creación de infinidad de experiencias y situaciones y 

usando las diferentes potencialidades de un territorio. Estas dinámicas 

promueven el desarrollo social y económico impactando en la calidad de vida 

de las personas. 

Para el municipio de Chiquinquirá, el turismo tiene un papel 

preponderante y apegado a su historia, puesto que propicia revalorizar, afirmar 

y recuperar los elementos culturales que caracterizan e identifican al 

municipio en el entorno local, regional y nacional. Esta potencialidad turística 

facilita otros procesos locales como el reforzamiento de la identidad cultural, 

además de contribuir a generar una toma de conciencia con relación a la 

preservación del patrimonio, tanto tangible como intangible, comprendiendo 

que es lo que lo distingue y le hace único, a la vez de generar dinámicas 

económicas fundamentales para otros sectores. 

Enmarcadas en la tradición del municipio y sus alrededores, existe una 

importante concentración de empresas e instituciones interconectadas en 

actividades económicas relacionadas directa o indirectamente con el turismo, 

sector dinámico y con alto potencial de crecimiento e impacto en la economía, 

que por su crecimiento y desarrollo necesita de acciones ordenadas de 

articulación entre los actores y de coordinación de sus acciones para promover 

el crecimiento económico y el mejoramiento de la capacidad de las empresas 

para competir y cooperar entre sí. Por tanto, las estrategias clúster, permiten 

maximizar la eficiencia y la competitividad en el medio donde se desarrollan. 

La consolidación de la iniciativa clúster de turismo cultural de 

Chiquinquirá, se convierte en un instrumento positivo para el desarrollo local 

y regional, ya que puede tenerse como estrategia para una equitativa 
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distribución de beneficios económicos, sociales y culturales para las empresas 

y la comunidad, esperando, verlo reflejado en una mejora de la educación, la 

formación, la creación de empleo, y la generación de ingresos, colaborando 

en la disminución de la pobreza, como ha sucedido en algunos de los países 

en vía de desarrollo donde se implementan de manera exitosa. 

Para el caso concreto, constituir y consolidar el clúster implica 

mejoras de eficiencia de las empresas participantes y por tanto aporta 

significativamente al crecimiento económico y bienestar social, es por ello que 

se recomienda la acción articulada de las instituciones para que las empresas 

que se agrupen en él mejoren su desempeño y con ello se cumplan los 

objetivos y retos propuestos con la iniciativa. 
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Anexo A. Análisis de factores externos 

 

Factores económicos 

Aunque el Fondo Monetario Internacional - FMI prevé una 

desaceleración económica mundial desde el 6,1% estimado para el 2021 a 

3,3% más allá del 2023 a raíz de los efectos provocados por la guerra de 

Ucrania. Este hecho ha disparado los precios de las materias primas y los 

niveles de precios e inflación de países desarrollados y en desarrollo, lo que 

ha llevado a responder con política monetaria restrictiva soportada en el 

aumento de las tasas de interés que podrían frenar la recuperación (FMI, 

2022), así mismo, el reacomodamiento de intereses y poderes entre oriente y 

occidente, principalmente entre Estados Unidos, China y Rusia, podría incidir 

negativamente en las relaciones políticas y los flujos comerciales y de 

capitales entre las naciones llevando a mayores penurias en los países pobres 

(López, Latif, & Beech, 2022). 

Para las naciones emergentes, entre ellas las latinoamericanas, esta 

situación podría convertirse en una gran oportunidad para suplir las 

necesidades de alimentos y materias primas que se vieron afectadas por los 

conflictos internacionales y con ello mejorar su posición competitiva, sin 

embargo, Barría (2022) considera que América Latina podría no verse 

beneficiada en gran medida debido a la ausencia de reformas estructurales 

para mejorar la productividad y competencia de los sectores exportadores, de 

tal manera que problemas como la inflación le están impidiendo aprovechar 

las ganancias generadas por la depreciación de sus monedas. 

Por su parte, Colombia muestra una tendencia positiva de 

recuperación a mediano plazo con proyecciones de tasas de crecimiento por 

encima de la de otros países de la OCDE (6,1% para 2022) lo que ayudará a 

recuperar el empleo (Becerra B. , 2022) y paliar los duros efectos de la 
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creciente inflación que se ha venido alejando de la meta del 3% del Banco de 

la República y llegó hasta el 9,67% a junio de 2022 (Banrep, 2022a).  

Así mismo, la depreciación del peso con respecto al dólar es una de 

las más altas del mundo (9,8% anual a mayo según lo reportó Portafolio 

(2022)), presionando el aumento del nivel de precios interno y poniendo en 

evidencia la incapacidad de la economía colombiana para aprovechar la 

depreciación con mayores exportaciones de bienes y servicios, entre ellos del 

turismo, siendo que la cuenta corriente es deficitaria desde el año 2001 y con 

saldos superiores a los USD$ 9.000 millones desde el 2011 (Banrep, 2022c). 

El efecto de la depreciación es explicado por el Banco de la República en los 

siguientes términos:  

Cuando se presenta una depreciación del peso, afectará sobre todo a los importadores, 

pues al tener que pagar más dinero local (pesos) por la misma cantidad de divisas 

(dólares) para adquirir bienes y servicios en el exterior, sus pagos serán mayores, por 

lo que los beneficios de sus empresas disminuirán. 

Caso contrario les sucede a los exportadores, dado que al vender al exterior la misma 

cantidad de bienes y servicios recibirán los mismos dólares que antes. Estos dólares los 

podrán vender en el mercado cambiario a un mayor valor que antes, generándoles 

mayores beneficios económicos a la compañía (Banrep, 2022b). 

Esta realidad económica es abordada mediante política económica 

para promover el crecimiento, generar empleo y mantener estables los niveles 

de precios. El Banco de la República tiene la potestad sobre la política 

monetaria con inflación objetivo alrededor del 3% y tipo de cambio flexible, 

controlando las desviaciones significativas con herramientas como la tasa de 

interés, lo que explica que a medida que viene aumentando la inflación, 

también lo hace su tasa de interés, llegando al 5% en mayo del presente año 

(Banrep, 2022d).  

La política fiscal, que comprende ingreso y gasto ha sido 

expansionista en el gasto por motivos de la pandemia y en lo fiscal con 

reducción de tasas de impuestos con la reforma tributaria del 2019, lo que ha 
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llevado a un incremento del déficit fiscal hasta el 7,1% con respecto al PIB en 

el 2021 (Morales, 2022) cuyos efectos se verán reflejados en la capacidad del 

Estado para atender las necesidades sociales de los próximos años y la 

urgencia de una nueva reforma tributaria.  

Finalmente, en materia comercial, corregir un déficit en cuenta 

corriente de 5,7% del PIB (Morales, 2022) no es tarea fácil, ya que ello 

depende mucho de la capacidad del aparato productivo para producir bienes y 

servicios transables que generen divisas. Entre las soluciones que los 

gobiernos han adoptado han sido la firma de acuerdos comerciales, contando 

con 18 acuerdos vigentes y 2 suscritos (Ministerio de Comercio, Industria y 

Turismo, 2022), sin embargo, los resultados son poco satisfactorios por no 

incluir acciones que resuelvan los problemas estructurales que permitan 

aprovechas su ventajas y beneficios. Desde 2014 la balanza comercial fue 

deficitaria con países con los cuales se tiene acuerdos, llegando a USD$ 

10.130 millones en 2020 (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 

2021), por lo que se viene planteando su renegociación, principalmente del 

TLC con los Estados Unidos.  

Factores políticos 

Hodgson (2011) concluye que las instituciones comprenden los 

sistemas de reglas formales e informales que rigen a las organizaciones y 

orientan el comportamiento de sus integrantes, de tal manera que son 

fundamentales para el ejercicio de la democracia en una sociedad, sin 

embargo, en Colombia, diferentes artículos reportan anualmente la 

desconfianza generalizada de los ciudadanos en sus instituciones. Vásquez 

(2022) afirma que esta desconfianza mina el desarrollo económico, social y 

sostenible del país, porque se ha fracasado en consolidar un proyecto de 

Estado sólido que resuelva los problemas de la sociedad. 
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La encuesta Pulso País de Datexco (Infobae, 2021) informaba que las 

instituciones que más desconfianza generaban eran el Congreso de la 

República, la Contraloría, la Procuraduría, la Corte Constitucional y por 

último la Policía Nacional, lo que significaba que habría dificultades para 

mejorar el rumbo del país. Por su parte, el Barómetro Edelman Trust (El 

Tiempo, 2021) mencionaba que Colombia ha bajado el índice de confianza de 

53 a 48 puntos entre 2020 y 2021, siendo el gobierno de quién más se 

desconfía, de tal manera que se crean condiciones que favorecen las protestas 

y el surgimiento de movimientos pacíficos o armados que crean inestabilidad 

política. 

Martínez (2011) ratifica la necesidad de recuperar la confianza social 

para generar conciencia social y forjar un futuro común, sin embargo, ha sido 

el Estado colombiano el responsable de deteriorar dicha confianza al no hacer 

lo suficiente para luchar contra la corrupción. Es tan grave este problema para 

el desarrollo socioeconómico y para la gobernanza del país, que Transparencia 

Internacional, que anualmente publica su Índice de Percepción de la 

Corrupción, ubicó a Colombia en el puesto 87 de 180 países en el 2021 con 

39 puntos, sin embargo, su posición mejoró desde el 2018 cuando el puntaje 

era de 36, siendo cero muy corrupto (Transparencia Internacional, 2022). Su 

director, Daniel Eriksson, recomienda que la población haga demandas a sus 

gobernantes con respecto a defender los derechos que permiten pedir cuentas 

al poder, restituir y reforzar la supervisión del poder, combatir la corrupción 

transnacional y defender los derechos a la información del gasto estatal 

(Transparencia Internacional, 2021). 

La radiografía del país realizada por dicha entidad mostró que entre 

2016 y 2020 el 73% de los hechos de corrupción perteneció a la rama ejecutiva 

(gobierno nacional, gobernaciones y alcaldías) y sus consecuencias fueron 
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identificadas en pérdidas de recursos, afectación a los más vulnerables y al 

goce de los derechos humanos (Transparencia por Colombia, 2022).  

Por otra parte, el éxito del Estado puede medirse por la eficacia con 

que emprende y promueve acciones de interés colectivo, por lo que este 

indicador se hace importante para comprender la situación política nacional 

en cuanto a la apertura institucional para mejorar los incentivos económicos y 

sociales y del acercamiento del Estado a la sociedad (Portafolio, 2009), en este 

sentido, el Concejo Privado de Competitividad que reporta anualmente el 

índice nacional de competitividad, entre cuyos indicadores se ubica a la 

eficacia del Estado como parte de las condiciones básicas, mostró una 

evolución positiva al ubicarse en el puesto 94 entre 209 países en 2021, 

mientras que para 2019 estaba en el puesto 102, sin embargo sigue siendo una 

de las variables donde se tiene peores resultados (Consejo Privado de 

Competitividad, 2022). 

Finalmente, como esencia fundamental del acuerdo social y político 

materializado en la Constitución Política de Colombia, la participación 

ciudadana representa los fundamentos de la democracia, pese a ello, Suárez 

(2003) afirmaba que una década después de la promulgación de la constitución 

se habían dado avances poco halagadores en planeación y ejecución de 

política pública, mientras que el control social en contratación y ejecución del 

gasto presentaba buenas expectativas para promover mejores resultados de la 

gestión pública. La autora también resalta que la abultada normatividad y 

requisitos para participar se convierten en un desincentivo para el ciudadano, 

que, sumado al clientelismo, la pobreza y la violencia e inseguridad, daban 

cuenta de los escasos avances en esta materia. 

La misma constitución establece diferentes herramientas o 

mecanismos de participación diferentes al voto y que inicialmente fueron 

asumidos con posturas, en palabras de Echeverri (2010), épicas, mesiánicas y 
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salvificadoras, pero que con el paso de los años se han decantado hacia una 

postura más saludable y realista, lo cual ayudará a resolver de manera pacífica 

y concertada los asuntos pendientes en desigualdad e inequidades de la vida 

social y política, principalmente en las regiones. 

Adicionalmente, el Plan Nacional de Desarrollo 2018-2022 - Pacto 

por Colombia, pacto por la equidad, en su pilar de Pacto por la legalidad señala 

que el 65% de los colombianos no cree que la participación ciudadana resuelva 

los problemas de la comunidad, que cerca de la mitad de los colombianos se 

han abstenido de votar en los últimos 15 años y que no existen suficientes 

espacios de interacción entre los gobiernos y los ciudadanos (Departamento 

Nacional de Planeación, 2022), por lo que se concluye que aún falta un largo 

camino por recorrer para facilitar la participación de los ciudadanos en los 

asuntos que afectan su bienestar.  

Factores sociales 

La población colombiana ha venido reduciendo su tasa de crecimiento 

desde 2018 cuando era del 1,5% anual hasta el 0,7% en el 2021, cifra incluso 

inferior al crecimiento de la población mundial que fue del 0,9% para el último 

año (Banco Mundial, 2022), lo que puede traer futuros problemas de 

disponibilidad de mano de obra, pero fundamentalmente representará un 

reacomodamiento de las preferencias de bienes y servicios ofertados. Cerviño 

(2014) afirma que cambios como el aumento del ingreso o el envejecimiento 

de la población significarán una verdadera oportunidad para sectores como el 

turístico, inmobiliario, sanitario, asistencial, de ocio y hasta educativo, por lo 

que las personas estarán más dispuestas a gastar en dichos bienes y servicios. 

En el mismo sentido, ha contribuido la disminución de la tasa de desempleo y 

pobreza después de la pandemia. 

En el caso del desempleo, para mayo de 2022 ya se encontraba en el 

10,6% frente al 15,9% del 2020 (Becerra D. , 2022), lo que significa que se 
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han recuperado los puestos de trabajo perdidos con la pandemia, así mismo, 

los niveles de pobreza descendieron como producto de la recuperación 

económica, ubicándose en el 39,3% en el 2021, frente al 42,5% del 2020 

(DANE, 2022).  

Por otro lado, según lo manifiesta la Fundación Ideas para la Paz –

FIP, en los últimos 4 años la política de seguridad abandonó el enfoque de 

protección de los ciudadanos y las comunidades por el de confrontación 

directa con los grupos delincuenciales mediante control territorial y golpes 

certeros que poco o nada contribuyeron con el logro de la paz, pero sí con la 

exacerbación del conflicto interno y la conformación de nuevos grupos 

armados (Barreto, Cajiao, & Tobo, 2022), aspectos que contribuyeron al 

aumento de la violencia e inseguridad traducido en comisión de delitos, en 

especial de masacres y asesinatos y que fueron resaltados en medios nacional 

e internacionales. “La seguridad ha sido central en el discurso de Iván Duque, 

pero el aumento del impacto humanitario de la violencia demuestra que las 

medidas tomadas por su Gobierno han tenido un efecto contrario al esperado” 

(Palomino, 2022). 

La encuesta Pulso Social realizada por el DANE, daba cuenta que para 

2022 la percepción de inseguridad había aumentado, de tal manera que el 

53,1% de los colombianos se sentía inseguro o muy inseguro (Portafolio, 

2022), aspecto que impacta la confianza del consumidor, que según Valora 

Analitik (2022) entre el primer trimestre del 2022 y el cuarto del 2021, se 

observa que dicha disminución se debía, en especial, a la situación del país. 

En cuanto a la educación, esta es considerada como un proceso de 

“formación permanente, personal cultural y social que se fundamenta en una 

concepción integral de la persona humana, de su dignidad, de sus derechos y 

de sus deberes” (Ministerio de Educación Nacional, 2022) y su mejoramiento 

incide directamente en el crecimiento económico como capital humano. 
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Cárdenas (2013) identifica a la mejora del capital humano como un 

determinante próximo del crecimiento y Cue (2014) atribuye el éxito de países 

como Corea del Sur a la mayor inversión para mejorar las habilidades, 

destrezas y conocimientos de su fuerza laboral, modificando la ventaja 

comparativa y convirtiéndola en una nación industrializada en pocas décadas. 

En Colombia este factor es considerado como arbitrario y obsoleto 

que poco o nada contribuye al desarrollo y aunque ha mejorado en materia de 

cobertura, muchos estudiantes no terminan sus estudios y muy pocos ingresan 

a la universidad (Jurado, 2019). En materia de preparación, la población 

mayor de 25 años pasó de 7 años en 1984 a 10,4 en 2018 y se alcanzó una 

cobertura del 72% en el grado 9, pero sigue pendiente la calidad como la 

principal deuda del sistema educativo, aspecto que nos rezaga en el contexto 

internacional y que se ve reflejado en pruebas como las PISA, donde obtuvo 

406 puntos estando siempre en los últimos lugares, mientras los países de la 

OCDE obtuvieron 488 (Santa María, 2020). 

En temas de consumo, costumbres y tendencias, la Encuesta Nacional 

de Presupuesto de los Hogares realizada entre 2016 y 2017 por el DANE, 

encontró que los hogares colombianos tenían un ingreso promedio de 

$2.251.000 y un gasto medio mensual de $1.909.000 de los cuales dedicaban 

un 28,7% a alojamiento y servicios, un 18,3% a bienes y servicios diversos y 

un 15,9% a alimentos y bebidas no alcohólicas, le siguen los gastos de 

transporte con un 9,5% y los restaurantes y hoteles con el 8,4%. La recreación 

y la cultura representaron el 3,1% del presupuesto familiar (DANE, 2018), lo 

que significa que en rubros relacionados con turismo (transporte, hoteles y 

recreación) se dedicaba mensualmente hasta el 21% del presupuesto familiar, 

sin presentar cambios desde la encuesta de 2007 cuando tenía el 21,2% 

(DANE, 2009).  
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Euromonitor afirma que las tendencias del consumo pos covid estarán 

influenciadas por la preocupación por el medio ambiente y la sociedad, así que 

muchos consumidores preferirán pasar tiempo libre en lugares abiertos y 

optarán por adquirir productos que proveen conveniencia, comodidad y 

flexibilidad con respecto a sus necesidades y expectativas (Salazar, 2021).  

Factores tecnológicos 

Vargas, (2020), analizando el estudio de Euromonitor, destaca que las 

nuevas tecnologías, las innovaciones digitales y la sostenibilidad son asuntos 

relevantes para los consumidores actuales, por lo que las empresas también 

deberán priorizarlos en sus estrategias de mercadeo, principalmente en lo que 

tiene que ver con la adopción de tecnologías de la información y la 

comunicación debido a que el consumidor pos pandemia será más digital que 

nunca, pero, según Ochoa y otros (2020) sólo el 9,8% de los empresarios 

boyacenses ofrecieron ventas en línea a sus clientes durante la pandemia.  

Para que la implementación de nuevas tecnologías, principalmente de 

las Tics, se requiere mayor conectividad y en ello se han dado grandes 

avances. Según el Ministerio de las Tecnologías de la Información y 

Comunicaciones (2022), Colombia cerraba el 2021 con más de 46,4 millones 

de conexiones a internet, lo que ha aportado a la equidad e igualdad de los 

colombianos para encontrar nuevas oportunidades de estudio y empleo, así 

como nuevas oportunidades de negocio. Asomovil (2022) informaba que se 

han dado importantes avances en infraestructura de redes de telefonía e 

internet, así como en implementación de tecnología 5G que han facilitado los 

avances en conectividad de los colombianos.  

En materia de comercio electrónico, Soler (2014) sugería una gran 

oportunidad por la masificación y apropiación de tecnologías digitales, el 

crecimiento económico y los cambios en los hábitos de compra del 

consumidor colombiano que se han dado en el país en los últimos años, 



CLÚSTER TURÍSTICO PARA CHIQUINQUIRÁ 

110 

 

mejorando las perspectivas de los negocios electrónicos, aspecto que fue 

acelerado con la pandemia de 2020 y que, según Gutiérrez (2022) las han 

impulsado a que en 2021 llegaran a representar el 3,6% del PIB nacional, con 

un crecimiento del 40% con respecto al año anterior, teniendo ya más de 25 

millones de compradores digitales, donde cada uno realizó compras anuales 

promedio de $782.000, según el autor, en el mundo el ecommerce alcanzó el 

20% de las compras totales, por lo que aún se puede crecer mucho en este 

sector. 

No obstante, el buen panorama y oportunidades tecnológicas, sigue 

siendo preocupante la escasa inversión en ciencia y tecnología que permita 

apropiar estos avances de manera oportuna y provechosa. De acuerdo con Tito 

Crissien, ministro de Ciencias, Colombia está cerca de superar el 1% del PIB 

de inversión en ciencia y tecnología, pero para ello requiere mayor 

participación de los privados que solo vienen aportando el 25% del total 

(González, 2022), no obstante, en el presupuesto de 2022 se recortó un 25% 

del presupuesto del ministerio (Cifuentes, 2022), quedando pendiente los 

objetivos de desarrollo.  

Así mismo, aunque es posible que las empresas accedan a tecnología 

y conocimiento de cualquier parte del mundo a través de la mayor integración 

de Colombia con el resto del mundo, autores como Kalmanovitz (2007) y 

Gómez (2016) atribuyen los escasos resultados en términos de crecimiento y 

desarrollo producto de la globalización a los desequilibrios macroeconómicos 

y el conflicto interno, así como a la desigualdad y a la inflación normativa del 

país, aspectos que impiden aprovechar los múltiples acuerdos comerciales y 

diversificar las exportaciones, entre otros beneficios.  

Factores ambientales o geográficos 

La geografía hace parte de los determinantes fundamentales del 

crecimiento, sin embargo, para Colombia su geografía ha sido una desventaja 
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al complicar la comunicación de las regiones y de estas con el contexto 

internacional, encareciendo el transporte y el comercio exterior (Cárdenas M. 

, 2013), lo que impone la necesidad de ampliar el portafolio de vías y medios 

de comunicación mediante transporte fluvial y férreo, ya que, según Galeano 

(2022) el informe del Invías reporta que 45% de las carreteras están en mal 

estado, igual que el 18% de las pavimentadas tienen problemas de 

infraestructura, principalmente por problemas de deslizamientos o 

taponamientos al tener que atravesar cordilleras para comunicar el centro con 

las costas.  

La ANIF (2014) afirmaba que la excesiva concentración del 

transporte vial y la escasa articulación con el transporte fluvial y férreo se 

deben a las deficiencias estructurales en la conectividad y a los crecientes 

costos viales por tiempos muertos e insumos (peajes, llantas, combustibles y 

otros), lo que incide entre un 10% al 35% del costo operativo de los bienes 

nacionales, frente al 6% de referentes internacionales.  

El transporte aéreo en Colombia si es eficiente y actualmente se están 

desarrollando proyectos para mejorar su capacidad. Recientemente se ha 

inaugurado el aeropuerto de Paipa, con lo cual mejorará el turismo y negocios 

en Boyacá (Semana, 2022).  

Aunque se vienen desarrollando proyectos de vías de cuarta y quinta 

generación que mejorarán la movilidad de carga y pasajeros en Colombia, las 

vías de comunicación seguirán deteriorándose debido a que el país es 

altamente vulnerable a los efectos del cambio climático, lo que representa un 

mayor riesgo para el desarrollo sostenible. En este sentido la nación se ha 

comprometido con los objetivos de desarrollo sostenible del Acuerdo de Paris, 

siendo prioridad implementar acciones de mitigación y adaptación al cambio 

climático dentro de la política ambiental nacional, lo que impondrá mayores 
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restricciones, controles y regulaciones a nuevos proyectos productivos y de 

obras públicas (Cancillería de Colombia, 2022).  

Así mismo, Colombia está por ratificar el Acuerdo de Escazú, lo que 

impone mayores compromisos en protección del medio ambiente para 

desarrollar todo tipo de actividades, sin embargo, dichas restricciones 

garantizan la sostenibilidad de la actividad económica. “desde el punto de 

vista económico, es más barato y eficiente promover la participación del 

público para tomar decisiones desde el inicio, que pagar luego para amortiguar 

el efecto de decisiones insostenibles” (Muñoz, 2022). 
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Anexo B. Variables de la evaluación de factores externos (amenaza y 

oportunidad) 

 

Formulario factores externos: https://acortar.link/APUFK2 

1 

Crecimiento económico: Las expectativas de crecimiento económico a través del PIB benefician a las empresas. 

Un periodo de decrecimiento las afecta. 

2 Inflación: El aumento de los precios disminuye el poder adquisitivo de los consumidores. 

3 

Depreciación: El aumento del precio del dólar en término de moneda local. Afecta importaciones y 

exportaciones, así como los precios internos 

4 Política fiscal: Decisiones con respecto a impuestos y gastos, presupuesto público e inversión social 

5 

Política monetaria: Decisiones con respecto a la oferta monetaria mediante tasa de interés básica, operaciones 

de mercado abierto y encaje bancario. 

6 

Política y tratados comerciales: Generan ventajas en el comercio con otros países. Benefician a exportadores e 

importadores Generan ventajas en el comercio con otros países.  

7 

Credibilidad en las instituciones: Las instituciones son la base de la sociedad y la democracia, por lo que la 

confianza genera gobernabilidad. 

8 

Corrupción: La existencia impide que los recursos lleguen a los ciudadanos en inversión social y dotación de 

bienes públicos. 

9 

Eficacia del gobierno nacional: La implementación de los planes de desarrollo y política pública aportan al 

desarrollo nacional y local 

10 

Participación ciudadana en las decisiones: Es un mandato constitucional que los ciudadanos aporten a la 

construcción e implementación de soluciones a sus problemas 

11 

Estructura demográfica: Determina tamaño y dinámica del mercado interno según los grupos de edades y 

género. 

12 Desempleo: Altas tasas de desempleo crean inestabilidad social y bajos ingresos en los hogares. 

13 

Inseguridad y violencia: Afectan la confianza inversionista y del consumidor, afecta la confianza en las 

instituciones. 

14 Nivel educativo: Su nivel y calidad son la base para la generación de progreso y bienestar social 

15 

Costumbres, normas sociales, tradiciones: Comportamientos y hábitos con respecto al consumo de bienes y 

servicios disponibles en el mercado 

16 

Tendencias de consumo: Nuevos intereses y comportamientos en materia de demanda acorde a cambios 

globales 

17 

Avance de las telecomunicaciones: Una mayor infraestructura facilita la comunicación y los negocios con 

diferentes mercados. 

18 

Internet y comercio electrónico: Su avance y cobertura implica un mayor acercamiento entre productores y 

clientes. 

19 

Ciencia, tecnología e innovación: A medida que se invierte más, hay mayor probabilidad de progreso y 

bienestar. 

20 

Globalización e interdependencia: Profundizar la globalización abre nuevas oportunidades a mercados, clientes 

y tecnologías 

21 Facilidad para acceder a tecnología: barreras para conocer y usar nuevas tecnologías en el sector productivo:  

22 

Calidad de las vías y medios de comunicación: Las vías y medios de comunicación facilitan el comercio entre 

los diferentes territorios y países. 

23 

Condiciones climáticas y geográficas: Pueden generar barreras para la producción o el transporte de bienes 

transables. 

24 

Componente ambiental: Políticas, normas y programas que aplican a la actividad económica específica y que 

pueda afectar su funcionamiento. 

25 

Condiciones y costos de transporte: Los costos de transporte aumentan los costos del producto al colocarlos en 

los mercados. 

 

 

https://acortar.link/APUFK2
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Anexo C. Variables de la evaluación de la industria (amenaza y oportunidad) 

 

Formulario factores de la industria: https://acortar.link/d3IYtc 

1 

Amenaza de ingreso de nuevos productos/sustitutos: Surgen innovaciones en productos con gran facilidad, los 

cuales satisfacen las mismas necesidades. 

2 

Amenaza de ingreso de nuevos competidores: La inexistencia de barreras de entrada a la industria facilita que 

nuevas empresas compitan por nuestros clientes, disminuyendo la participación en el mercado. 

3 

Poder de negociación de proveedores: El tamaño de los proveedores o la exclusividad de su producto hace que 

pongan condiciones de precio, calidad y entrega. 

4 

Poder de negociación de clientes: El tamaño de los clientes o su poder de compra hace que pongan condiciones de 

precio, calidad y entrega 

5 

Rivalidad de competidores: La escasa cooperación entre los actores del sistema lo hacen vulnerable ante nuevos 

entrantes o productos. 

6 Crecimiento del sector o industria: Dinámica y tendencia que ha presentado la producción y ventas en la industria. 

7 

Innovación en el sector o industria: Capacidad para incorporar nuevo conocimiento y tecnologías en los procesos 

de las organizaciones. 

8 

Organización gremial: Existencia de organizaciones que integren y articulen los intereses de los participantes de la 

industria. 

9 

Capacidad instalada de los participantes del sector: Capacidad de aumentar la producción sin necesidad de 

reinvertir. 

 

  

https://acortar.link/d3IYtc
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Anexo D. Variables de la evaluación de capacidades (fortalezas y debilidades) 

 

Formulario factores internos: https://acortar.link/bbe2a1 

1 

Imagen y posicionamiento de las empresas: Percepción que tienen los clientes e instituciones acerca de la 

imagen de la empresa. 

2 Direccionamiento estratégico: Se ha formulado y se conoce la misión, visión, objetivos y valores corporativos 

3 

Uso de planes estratégicos en las empresas: La administración se basa en un direccionamiento formalizado en 

un plan estratégico y conocido por los empleados. 

4 

Velocidad de respuesta ante cambios del entorno: La empresa vigila constantemente el entorno y adapta su 

estrategia a los cambios del mercado 

5 

Nivel profesional de los gerentes de las empresas: La dirección es ejercida por profesionales con experiencia y 

manejo estratégico en el área del negocio. 

6 

Toma de decisiones racionales: Las decisiones se toman en función de lograr los objetivos a partir del análisis 

de información del entorno, industria y capacidades de la empresa. 

7 

Capacidad para atraer y retener administradores creativos: El personal directivo tiene sentido de pertenencia, 

por lo que los profesionales quieren trabajar en la empresa. 

8 

Formalización empresarial: Las empresas están debidamente formalizadas ante las instituciones 

correspondientes. 

9 

Plan de mercadeo: Se realiza, aplica y evalúa un plan con estrategias en segmentación, producto, precio, 

distribución y promoción y publicidad 

10 

Fuerza del producto, calidad, exclusividad: Los productos son diferenciables de otros, por lo que los clientes 

los valoran con respecto a la competencia 

11 

Portafolio de productos: Se tiene variedad de productos de calidad que cumplen con todas las necesidades de 

los clientes. 

12 

Lealtad y satisfacción del cliente: Los clientes están satisfechos con los productos y por tanto son leales y los 

recomiendan a otros. 

13 

Participación en el mercado regional: La empresa es un actor importante en la región en cuanto a nivel de ventas 

o ingresos 

14 

Crecimiento del negocio: Las ventas o ingresos, así como el número de clientes de la empresa ha venido 

crecimiento de manera sostenida en los últimos 5 años. 

15 

Inversión en I+D para nuevos productos: Se tienen presupuestos y acciones para innovar en productos y 

procesos 

16 

Administración de los clientes: Conoce su cliente y posee la información clave para utilizarla en la reorientación 

de las estrategias de mercadeo. 

17 

Competitividad en precios: Los precios de los productos son competitivos con respecto a la competencia y 

aprovecha sus ventajas competitivas. 

18 

Canales de distribución: La empresa ha identificado y utiliza los canales de distribución adecuados para hacer 

llegar el producto al consumidor. 

19 

Comercio y mercadeo electrónico/digital: La empresa cuenta con página Web actualizada y maneja actividades 

de mercadeo y ventas a través de internet. 

20 

Actividades de promoción y comunicación: La empresa realiza actividades para que el consumidor o usuarios 

conozca sus productos y valor ofrecido 

21 

Habilidades técnicas del personal: El talento humano es competente para ofrecer un producto de calidad que 

satisfaga al cliente. 

22 

Propuesta de valor: El producto satisface las necesidades y por tanto es valorado por el cliente, ofreciendo un 

buen margen de ganancia. 

23 

Acceso a capital cuando se requiera: Se tiene la posibilidad de conseguir los recursos necesarios para inversión 

y capital de trabajo. 

24 Facilidad para salir del mercado: En caso de fracasar el negocio, la empresa puede vender fácilmente sus activos. 

25 

Sistema financiera y contable: La empresa ha implementado un sistema contable que cumple con la 

normatividad colombiana vigente 

26 

Gestión financiera y contable: La información que provee el sistema contable/financiero es utilizado para la 

toma de decisiones de la empresa. 

27 Planeación financiera: La empresa realiza presupuestos y los controla de manera frecuente. 

28 

Rentabilidad del negocio: Las utilidades obtenidas son suficientes con respecto a los ingresos y con la inversión 

realizada por los propietarios. 

https://acortar.link/bbe2a1
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29 

Liquidez para atender la operación: La operación del negocio cuenta con suficientes recursos disponibles, sin 

necesidad de acudir a endeudamiento. 

30 

Capacidad para satisfacer la demanda (inversión): Posibilidad de aumentar la planta o capacidad productiva 

cuando aumenta la demanda. 

31 

Capacidad de innovación y adaptación: El personal es creativo y adaptativo para promover cambios en la 

organización. 

32 

Aplicación de tecnologías de la información y la comunicación: Facilita el comercio electrónico, la innovación, 

conocimiento y comunicación con proveedores, clientes y grupos de interés. 

33 

Adaptación tecnológica: La tecnología utilizada se actualiza a las nuevas tendencias y requerimientos del 

mercado 

34 

Flexibilidad de la producción o prestación del servicio: El producto se ajusta a las necesidades del consumidor 

y a los cambios de sus preferencias. 

35 

Estructura organizacional: La empresa cuenta con división del trabajo por cargos específicos, formalizados en 

organigrama y manuales. 

36 Nivel académico del talento humano: El talento humano está formado según el perfil ocupacional del cargo. 

37 

Estabilidad del personal: Los empleados permanecen en la empresa en el largo plazo como plan de vida y 

desarrollo personal. 

38 

Nivel de remuneración del personal: El nivel salarial es competitivo en el sector y garantiza la satisfacción de 

las necesidades de los empleados. 

39 Motivación del talento humano: El talento humano empleado mantiene altos niveles de motivación 

40 

Desarrollo de personal: La empresa cuenta con programas de gestión y desarrollo del talento humano para 

promover su bienestar. 

41 ¿Qué tanto conoce de la iniciativa clúster de su actividad? 

42 Sabiendo del clúster ¿Le gustaría hacer parte de él? 

 

 

 

 

 




