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RESUMEN 
 

 

 

El sistema de gestión estratégica conocido como cuadro de mando integral 

sostenible es una herramienta administrativa que utiliza un sistema de indicadores 

de gestión financieros y no financieros, pretende un balance entre la medición de 

resultados, que reflejan el desempeño pasado, y la medición de variables o 

indicadores, que fijen el desempeño futuro.  El propósito de este trabajo es diseñar 

un modelo de Cuadro de Mando Integral Sostenible que desarrolle e integre la 

planeación estratégica de los prestadores turísticos del municipio de San Antonio 

del Tequendama con los lineamientos del turismo sostenible, la calidad y la 

competitividad.   

 

Se elige un estudio de caso para aplicar diferentes herramientas administrativas 

que permitan conocer su situación actual y cómo afecta el entorno en su desarrollo 

desde las 5 perspectivas que integran el Cuadro de Mando Integral Sostenible: 

Financiera, Clientes, Procesos, Aprendizaje y Crecimiento junto a la perspectiva 

No Comercial que integra aspectos culturales, medioambientales y sociales. 

Además, se elabora para el prestador turístico seleccionado el correspondiente 

mapa estratégico donde se plasman las interrelaciones entre cada perspectiva y 

sus objetivos estratégicos. Finalmente se estructura en el software BSC Designer 

el componente de control y seguimiento de los indicadores seleccionados para 

tomar las medidas a las que haya lugar según el desempeño de la estrategia. 
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ABSTRACT 

 

 

 

Strategic management system is also known as the Sustainability Balanced 
Scorecard. It is an administrative tool which uses a financial and non- financial 
metrics management system to balance between the measurement results (past 
performance) and measurement variables or metrics (future performance). The 
purpose of this project is to design a model Sustainability Balanced Scorecard that 
will develop and integrate strategic planning of tourism companies in the region of 
San Antonio De El Tequendama providing guidelines of sustainable tourism, 
quality, and competitiveness. 
 
A case study is chosen to apply different administrative tools to understand its 
current situation. In addition, it demonstrates the effects of the environment in its 
development from five perspectives that composite the Sustainability Balanced 
Scorecard: Financial, Customers, Processes, Learning and Growth along with the 
noncommercial perspective that integrates cultural, environmental and social 
aspects. Furthermore, the strategic map is designed for tourism company selected, 
showing the interrelationships between each perspective and strategic objectives. 
Finally, the software BSC Designer is structured with control and monitoring of the 
performance metrics selected in order to take action when necessary according to 
performance management strategy. 
 

Key words 

Strategic Planning, Sustainability, Balanced Scorecard, Tourism 
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INTRODUCCIÓN 
 
 
 
El Cuadro de Mando Integral Sostenible (CMIS) es una herramienta de gestión 
estratégica desarrollada desde el año 2000 por un grupo de investigadores en 
Alemania. Se formó a partir de la introducción en el  cuadro de mando integral 
convencional de aspectos sociales y medioambientales como respuesta a las 
necesidades que enfrentan las organizaciones  dentro de un desarrollo enmarcado 
por la sostenibilidad. La literatura reporta pocos estudios realizados frente a este 
tema y este proyecto servirá de base para futuras investigaciones y propuestas a 
desarrollarse en el país. 
 
El propósito de la investigación consiste en desarrollar e integrar la planeación 
estratégica de los prestadores turísticos del municipio de San Antonio del 
Tequendama (SAT) a través del diseño de un modelo de Cuadro de Mando 
Integral Sostenible que les permita alcanzar la  calidad y competitividad dentro de 
los lineamientos del turismo sostenible. 
 
El proyecto tomó como estudio de caso el municipio, San Antonio del 
Tequendama, el cual ha tenido un desarrollo turístico importante y en la actualidad 
posee un conjunto de prestadores turísticos cuyas actividades como lo indican 
Ayazo, Torres y Velásquez (2011) en investigaciones anteriores del semillero 
Desarrollo Ruralidad y Municipio, no tienen una adecuada estructura en su 
desarrollo empresarial. 
 
Esta herramienta sería útil considerando las dificultades que traen la gerencia, la 
organización y los elementos de calidad que deberían existir en los procesos 
turísticos. Entonces, se hace oportuna la implementación de metodologías como el 
CMIS para mejorar la gestión de los objetivos y procesos vinculados al sector. 
 
Este proyecto se realiza en el marco del proyecto de investigación titulado 
ñDefinici·n de criterios para la formulaci·n de indicadores de evaluaci·n de 
sostenibilidad ambiental del turismo rural regional caso provincia del 
Tequendamaò. El cual esta apalancado por el Centro de Investigaciones y 
Desarrollo Científico de la Universidad Distrital y su interés está en evaluar la 
sostenibilidad de los procesos territoriales a través de un esquema de modelación 
de indicadores. 
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1  PLATEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
La Organización Mundial de Turismo (OMT) para maximizar la contribución 
socioeconómica del sector aboga por el uso del Código Ético Mundial para el 
Turismo; el turismo produce 5% del producto interno bruto mundial.  Es la principal 
fuente de divisas para un tercio de los países en desarrollo y crea cerca de 8% del 
total de empleos, especialmente mujeres y jóvenes, minimizando sus posibles 
impactos negativos, el turismo puede aportar una contribución significativa a los 
tres pilares del desarrollo sostenible: el económico, el social y el ambiental.  
Además, también promueve el turismo como instrumento para alcanzar los 
Objetivos de Desarrollo de las Naciones Unidas para el Milenio (ODM), 
encaminados a reducir la pobreza y a fomentar el desarrollo sostenible: Las 
pequeñas y medianas empresas turísticas tienen mayor potencial de producir 
ingresos y aprovechar oportunidades de crecimiento a partir de estrategias verdes 
(UNWTO, 2013). 
 
Actualmente en Colombia, el sector turístico tal como se indica en el Plan Nacional 
de Desarrollo 2010-2014 ñProsperidad para todosò, hace parte importante del 
mismo mediante un capitulo ñTurismo como motor del desarrollo regionalò.  Dentro 
de los lineamientos descritos en este capítulo se encuentra ñMejorar la calidad de 
los servicios y destinos turísticos y promover la formalizaciónò que como su 
nombre lo indica se busca la formalización de las empresas que ejercen esta 
actividad y la mejora de los servicios para así cumplir con lo que requieren los 
consumidores nacionales y extranjeros. (Departamento Nacional de Planeación, 
2011) 
 
Durante el año 2011 se presentó un crecimiento del 7.3% en la llegada de 
visitantes extranjeros a Colombia, en el primer semestre del año 2012 (Enero ï 
Julio) la llegada de visitantes extranjeros al país crecido 4.3% con respecto al 
mismo periodo del año 2011, Las perspectivas del Ministerio de Comercio, 
Industria y Turismo para el año 2014 es llegar a 4 millones de visitantes 
extranjeros. Dentro del país durante el año 2011 se movilizaron un total de 21 
millones 592 mil pasajeros nacionales e internacionales e, lo que representó un 
crecimiento del 7% con respecto al año 2010. En el primer semestre del año 2012 
(Enero ï Junio) se movilizaron a nivel Nacional e Internacional un total de 11 
millones 290 mil pasajeros, un porcentaje de crecimiento de 10.5%.(ANATO, 
2013) 
 
Desde el ministerio de Comercio, industria y Turismo ï Viceministerio de Turismo, 
se impulsa la estrategia denominada Turismo de Clase Mundial: hacer de 
Colombia un Destino Turístico de Clase Mundial, a través de la aplicación de la 
nueva ley 1558 se quiere lograr el fomento, desarrollo, promoción y regulación de 
la actividad turística, el desarrollo sostenible y el mejoramiento de la 
competitividad regional. Para esto, se proponen normas técnicas sectoriales de 
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Turismo Sostenible que deben cumplir en un 100 % los prestadores turísticos, 
incentivando una cultura de la excelencia en la prestación de servicios turísticos 
que abarca calidad, sostenibilidad y accesibilidad a todos los colombianos. 
 
El Fondo Nacional del Turismo ïFONTUR-  y Viceministerio de Turismo, 
actualmente elaboran o actualizan, según la necesidad, planes de desarrollo 
turístico departamentales en todo el país, incluyendo naturalmente Cundinamarca, 
que no posee un plan específico.(Fondo Nacional del Turismo, 2013) 
 
El lugar de estudio de este proyecto es el municipio de San Antonio de 
Tequendama, ubicado al suroccidente de la sabana de Bogotá: importante destino 
turístico.  Cuenta con una gran diversidad biológica y con tres pisos térmicos. Por 
su cercanía a la capital, las personas provenientes de esta son las que más 
frecuentan el lugar. Debido a la ausencia de un plan de turismo en el municipio de 
San Antonio del Tequendama(Alcaldia SAT, 2013), situación que contrasta con el 
Plan Nacional y los requerimientos establecidos en el país y en el extranjero, se 
hace necesario un estudio de diferentes factores que alteran el óptimo  
funcionamiento y condiciones de calidad de los prestadores turísticos que se 
encuentran aquí radicados, tales factores son entre otros: nivel de formalización y 
planeación estratégica de las empresas, el no   cumplimiento del Registro 
Nacional de Turismo, el grado de cumplimiento de las Normas Técnicas 
Sectoriales de Turismo Sostenible. Todo esto se hace con el fin de encontrar la 
relación existente entre el cumplimiento de las normas ya mencionadas y la 
sostenibilidad del turismo en el municipio y de los prestadores que en éste se 
encuentran. 
 
Paralelo a la ausencia del plan de desarrollo turístico y a las normas 
reglamentarias, se observan prestadores que no cumplen con las propuestas, 
leyes y normas establecidas. Se conoce de la existencia de muchas empresas de 
tipo informal y que no ofrecen un aseguramiento de la calidad de sus servicios.  Lo 
cual genera problemas de tipo económico, social y ambiental.(Rojas, 2013). Con 
base a lo anterior se plantea el diseño de un modelo de cuadro de mando integral 
sostenible, como herramienta de gestión que permita encaminar hacia el 
cumplimiento de los requerimientos de calidad y competitividad exigidos para los 
prestadores turísticos. 
 

Surge así la pregunta de investigación: 

¿Cómo gestionar los planes y objetivos estratégicos de los prestadores turísticos 
del municipio de San Antonio del Tequendama para lograr la calidad y 
competitividad a partir de la estrategia metodológica del Cuadro de Mando Integral 
Sostenible? 
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2  JUSTIFICACIÓN 
 
 
En un mundo globalizado, es imperativo que toda empresa esté a la vanguardia de 
avances tecnológicos, planeación estratégica, cuidado del medio ambiente, 
responsabilidad social, estrategias adecuadas de capacitación y bienestar, se 
hace por consiguiente necesario el uso de herramientas de gestión tan efectivas 
como el Cuadro de Mando Integral Sostenible que permiten traducir las estrategias 
en objetivos medibles que incrementen la competitividad de las organizaciones 
que lo implementen. 
 
La elaboración del modelo de Cuadro de Mando Integral Sostenible permitirá a los 
prestadores turísticos, consejo de turismo local y cualquier individuo que esté 
interesado en el sector turístico contar con una guía de referencia para la 
formalización y fortalecimiento de dichos establecimientos. Por otro lado, la 
academia se verá beneficiada puesto que existen pocos estudios frente a este 
tema y este proyecto servirá de base para futuras investigaciones y propuestas 
que requieran desarrollarse en el país. Los buenos resultados de estos 
establecimientos beneficiarán al desarrollo local del municipio de San Antonio de 
Tequendama y su comunidad.   
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3 OBJETIVOS 
 

3.1  Objetivo General 
 
Diseñar un modelo de Cuadro de Mando Integral Sostenible que desarrolle e 
integre la planeación estratégica de los prestadores turísticos del municipio de San 
Antonio del Tequendama dentro de los lineamientos del turismo sostenible y les 
sirva de orientación en su búsqueda de la calidad y competitividad.  
 

3.2  Objetivos Específicos 
 
Á Diagnosticar el panorama empresarial actual por medio del análisis del nivel 

cumplimiento de, leyes, normas, repercusiones ambientales, uso de 

herramientas de planeación. 

Á Tipificar un prestador turístico como estudio de caso que permita el diseño del 

modelo de Cuadro de Mando Integral Sostenible. 

Á Formular lineamientos, objetivos y elementos prospectivos estratégicos para el 

desarrollo de los elementos propuestos en el modelo del Cuadro de Mando 

Integral Sostenible. 
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4  MARCO REFERENCIAL 

 

4.1  Marco Conceptual 

 

4.1.1.  Planeación Estratégica 
 
La Planeación estratégica como proceso consiste en formular y ejecutar 
estrategias organizacionales por medio de su misión y visión en el entorno donde 
actúa y su producto es el plan de acción.  La estrategia define la estructura 
organizacional y los procesos internos que buscan optimizar resultados. Además 
de formular estrategias es necesario implementarlas y ejecutarlas de acuerdo a 
programas y proyectos, esto requiere esfuerzo de todas las partes involucradas y 
utilización de modelos analíticos, para la asignación, evaluación y control de 
recursos. (Chiavenato, 2010). 
 
La Planeación estratégica del turismo a pesar de ser una tarea primordial del 
gobierno, el sector privado también debe involucrarse en esta labor. Una de las 
etapas operativas del plan estratégico para el desarrollo territorial, local del turismo 
propuesto por la CEPAL, formula como estrategia impulsar la asociación de 
empresarios turísticos para crear una alta gama de productos complementarios 
que inviten al turista a aumentar su gasto diario y tiempo de estadía. (Schulte, 
2003) 
 
Las empresas turísticas pueden generar propuestas estratégicas utilizando el 
benchmarking; comparando sus actividades con las que realizan otras empresas 
buscando aquella que mejor los realiza con la intención de aprender de ellas e 
identificar y disminuir la ventaja competitiva. Adaptar las mejores prácticas a los 
recursos y capacidades propias de la empresa. (Casanueva & Gallego, 2012) 
 

Se debe tomar una nueva forma de actuar en la planeación estratégica y la 
creación de clúster que permita ingresar y/o permanecer rentablemente en el 
negocio turístico global si queremos mejorar la competitiva turística dentro de un 
marco sostenible. Existen países con clúster competitivos, ningún país es 
competitivo en todos los mercados turísticos. (Orozco, Patricia, & Rogelio, 2008) 
 
La asociación de los empresarios también al momento de la representación ante 
las autoridades es importante para que puedan expresar sus intereses y 
establecer negociaciones. (Schulte, 2003) 
 
El proceso de Dirección Estratégica comprende una serie de fases: 
Á Identificar Misión, Visión y Objetivos de la Organización. 

Á Realizar el Análisis Estratégico:  
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Á Análisis Externo. Análisis sectorial  

Á Análisis Interno.  Recursos y capacidades 

Á Elección de la Estrategia y Ventaja competitiva 

Á Implantación y control de la estrategia. 
 
 

 
Figura 1 El proceso de administración estratégica. 

Fuente: Adaptado de Casanueva & gallego (2012) 

 

La dirección y gestión estratégica en organizaciones turísticas debe buscar una 
adecuación al entorno, aprovechando recursos y capacidades que le permitan 
conseguir una ventaja competitiva sostenible. (Casanueva & Gallego, 2012). 
Seis consecuencias negativas producen la falta de Planeación cuyo factor común 
es el desperdicio y pueden ser críticas a la hora de determinar el éxito de la 
empresa e incluso pueden afectar su existencia a mediano y largo plazo. 
(Rodriguez, 2005). 
 
 
 
 

 
Figura 2 Consecuencias de la falta de planeación.   

Fuente: Adaptado de Rodríguez (2005) 

 

4.1.1.1.  Metas Estratégicas 
 

Toda la organización necesita definir clara y articuladamente sus metas y 
objetivos, con el fin de canalizar todos los esfuerzos individuales tras fines 
comunes.  Las metas y objetivos brindan medios para asignar recursos en forma 
eficiente. 

Misión, Visión Objetivos Análisis Estratégico

Elección de Estrategias

Ventaja Competitiva implantación Control

Falta de guías de acción Visión a 

corto plazo

Falta de una medida Inversiones y gastos

de la gestión improductivos

Muchas 

situaciones 

imprevistas

PERDIDAS 

ECONÓMICAS

Falta de control

Desperdicio de Desperdicio 

dinero Desperdicio de oportunidades   de tiempo



 17 

 

Un cuadro de mando integral sostenible eficaz tiene por componentes la visión, la 
misión, los valores y objetivos estratégicos de la organización. Estos constituyen 
un escalafón de metas que se ordenan desde extensas declaraciones de 
intenciones y fundamentos para la ventaja competitiva hasta específicos y 
medibles objetivos estratégicos.  
 
Misión 
 

La misión se define como el propósito único y fundamental que diferencia la 
organización de otras similares identificando su operación en cuanto a producto y 
mercado. Es de carácter permanente y responde a la pregunta: ¿Por qué 
existimos?  
 
Aporta la estructura dentro del cual se formularán las estrategias 
 
Debe cumplir con unos requisitos básicos para estar bien definida: 
 

Á Dirigida al mercado:   Hablar del mercado objetivo 
Á Representativa:          Dirigida a lo que hacemos y nos diferencia  
Á Comprensible:            Evitar las palabras técnicas 
Á Memorable:                Debe quedar en el consiente colectivo 
Á Inspiradora:                Que motive y movilice los recursos humanos  

 
Su construcción involucra altos directivos de la organización, y además debe 
participar el mayor número de funcionarios.  
 

Valores Corporativos 
 

Los valores corporativos de una organización son las creencias, normas y 
principios que forman parte de los ejes que deben guiar su personal en el 
cumplimento de sus funciones y en la consecución de la misión y la visión. 
El conjunto de valores debe responder a la pregunta ¿Cómo hacemos las cosas? 
tener un profundo arraigo de los valores en todos los que participan en la 
organización permitirá más fácilmente alcanzar el crecimiento de la empresa y de 
sus miembros. 
 

Visión 
 

La declaración de la Visión responde a la pregunta ¿en qué nos queremos 
convertir?, así, determina un estado futuro deseado, lo que la organización busca 
alcanzar y va más allá de su entorno y posición competitiva actuales. 
Definir una visión fuerte permitirá que los integrantes de la organización tengan un 
marco mental compartido que de vida al futuro abstracto que se tiene adelante.  
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También necesita que cumpla unos requisitos para crearla: 
 

Á Representar un sueño incluso audaz 
Á Referirse en términos superlativos  
Á Que atraiga y llame la atención  
Á Considerar el largo plazo 

 

La visión y la misión como marco de referencia, permiten evaluar la competitividad 
de las organizaciones frente a sus pares del mismo sector: indican el grado de 
efectividad y capacidad para enfrentar sus competidores. 
 

Políticas 
 

Tomando la definición de (Francés, 2006), son las reglas que deben guiar bajo 
que limites determinadas acciones deben suceder, Además, indican cual es el 
camino aceptable para tomar de entre varias opciones para alcanzar los objetivos 
que se ha propuesto la organización sin quebrantar sus valores. 
 
Estas pueden ser establecidas a nivel corporativo, divisional o funcional: para ser 
aplicadas en toda la organización, solo a una división o dedicadas para 
actividades operativas.  Son importantes también porque logran coherencia y 
coordinación dentro de las divisiones de la organización y entre ellas (David, 
2011).  
 

Objetivos Estratégicos 
 

Estos se refieren a los resultados específicos y medibles que una organización 
busca alcanzar para conseguir su misión y visión. Deben fijarse para ser 
alcanzados en un tiempo determinado. Planearlos adecuadamente favorece la 
asignación adecuada de recursos, entender las prioridades y delegar 
responsabilidades y crear sinergias. 
 
Se pueden dividir en dos tipos:  
 
Á Objetivos Financieros, que se refieren a lo que se desea alcanzar 

administrativamente en el aspecto financiero. 
Á Objetivos Estratégicos, que se refieren a la posición de marketing y la 

vitalidad competitiva.  
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Pueden referirse a los siguientes temas: 
 
Á Rendimientos financieros 
Á Liderazgo tecnológico 
Á Orientación al cliente 
Á Eficiencia operativa 
Á Flujo de efectivo 

 
Los objetivos o metas estratégicas, además, deben ser desafiantes pero realistas, 
que motiven a los funcionarios a buscar formas de mejorar las operaciones de la 
organización. 
 
El CMIS balancea el logro de objetivos financieros y estratégicos porque los 
vincula y así entrega lineamientos claros a los empleados para que los relacionen 
con sus actividades y de esta forma, contribuyan de forma más productiva al logro 
de ellos. 
 

4.1.1.2.  Análisis Externo 
 
Las estrategias surgen y responden al entorno de la organización. Es importante 
explorarlo, pronosticarlo y vigilarlo puesto que de la capacidad de desarrollar bien 
estas actividades dependerá su existencia. Del entorno surgen las oportunidades y 
amenazas que pueden afectar su desarrollo.  
 
Análisis PESTA (Factores Políticos, Económicos, Sociales y Culturales, 
Tecnológicos, Ambientales) 
 

Como instrumento para revisar el entorno general o macro entorno, está el 
Análisis PESTA que analiza cinco factores importantes que influencian la 
evolución del negocio,  
 
Á Factores Políticos ï Legales 

Estos factores son las leyes, normas, acuerdos internacionales nacionales e 
internacionales que las organizaciones deben cumplir.  Pueden representar 
oportunidades o amenazas claves para las organizaciones. 
 
Ejemplos: 
 
Á Cambios en legislación ambiental, laboral etc. 

Á Ayudas e incentivos gubernamentales 

Á Elecciones locales, nacionales 

Á Cambios gubernamentales en política fiscal y monetaria 
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Á Factores Económicos 

Se trata de aquellos que están relacionados con el comportamiento de la 
economía a escala regional, nacional e internacional.  Tienen un efecto directo 
en el atractivo que pueda tener cada estrategia. 
Ejemplos: 
Á Evolución del PIB y del ciclo económico 

Á Demanda del producto o servicio 

Á Inflación 

Á Empleo 

 

Á Factores Socio ï Culturales 

 

Los factores de este tipo incluyen aspectos demográficos, distribución 
geográfica y de ingresos, también estilos de vida.  Estos varían de acuerdo a la 
localización y cambian con el tiempo. 
 
Ejemplos 
 
Á Composición étnica de la sociedad 

Á Nivel de riqueza de la sociedad 

Á Estilos de vida y tendencias 

Á Programas sociales 

 
Á Factores Tecnológicos 

 

Las organizaciones pueden llegar a tener efectos drásticos debido a los 
cambios y descubrimientos tecnológicos.  Crean nuevos mercados y pueden 
favorecer nuevos y mejores procesos, productos y servicios. 
Ejemplos: 

 
Á Mecanismos / Tecnología de compra del consumidor 

Á Información y comunicación 

Á Innovaciones tecnológicas 

Á Internet y comercio virtual 

 
Á Factores Ambientales 

 

Incluye los factores ecológicos y ambientales entre los que están el clima, el 
cambio climático, la escasez de agua.  Tienen un impacto directo en la 
industria del turismo, la continua aniquilación y degradación del medio 
ambiente representan una amenaza.  
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Ejemplos: 
 
Á Control de la contaminación aire, agua etc. 

Á Especies en vía de extinción 

Á Regulación de control de agua, energía etc. 

Á Manejo de residuos 

 

Seguimiento del Entorno 
 

La organización necesita hacer seguimiento a un resumen de indicadores que 
considere importantes para monitorear su entorno, de acuerdo a los indicadores 
que seleccione la organización puede escoger las fuentes más apropiadas y su 
frecuencia de revisión. 
 
Diamante de Porter 
 

La explicación para que unas naciones sean más competitivas que otras se busca 
hacer utilizando El Diamante de la Competitividad de Porter: que determina la 
existencia de factores del país o las industrias.  
 
Las ventajas competitivas de una nación en términos globales se refieren a los 
factores propios de un país que favorecen de forma importante la competitividad 
de las organizaciones que desarrollan sus actividades dentro de él.  
 
Son cuatro los factores básicos que debe tener el país para ofrecer a la 
organización una ventaja competitiva: 
 
Á Dotación de factores productivos  

Que creen una ventaja inicial sobre la cual generar nuevos factores 
competitivos en una industria especifica.  Incluyen factores básicos como 
terreno, mano de obra especializada, capital, materia prima y factores 
avanzados como tecnología, infraestructuras físicas, complejidad 
administrativa  

Á Condiciones de la demanda local  
Forman la base de las características de los productos y servicios por suplir 
y que generan las ventajas de la organización. 

Á Industrias afines y de apoyo   
Que hagan presencia y generen más industrias con éxito y competitividad 
internacional. Incluyendo Universidades e institutos de investigación. 

Á Estrategia, estructura y rivalidad Empresarial 
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Condiciones nacionales para crear, organizar y administrar las 
organizaciones y la naturaleza de la rivalidad y búsqueda de ventajas 
dentro del mismo país. 
 

En su conjunto estos factores pueden ayudar a identificar internacionalmente, 
regionalmente y localmente posibles rivales, modelos a seguir y también donde 
enfocar determinadas actividades productivas. 
 
Fuerzas Competitivas 
 

Las presiones competitivas del mercado se miden efectivamente con el modelo 
desarrollado por Porter1, el cual a través de cinco fuerzas permiten mirar de 
manera global cualquier industria y determinar estructuralmente los niveles de 
competencia y rentabilidad.  
 
El modelo trata de manera amplia la competencia: indican que estamos 
interactuando con nuestros competidores directos e indirectos, con clientes que 
pueden negociar el precio, con proveedores que desean también una parte de la 
utilidad y con productos /servicios que pueden afectar los niveles de utilidades que 
se desean alcanzar.    
 

Siguiendo a (Hunger & Wheelen, 2007) para expresar el poder que pueden tener 
el gobierno, comunidades locales y otros grupos de interés se agrega una sexta 
fuerza que se denomina Otra parte interesada. 
 
Para analizar la industria se puede calificar cada una de estas fuerzas y otorgarle 
una medida a su poder como alto, medio o bajo. 
 

La Amenaza de Nuevos Competidores 

 

Si nuevas organizaciones pueden entrar sin dificultad a una industria la 
competencia aumentará generando menores márgenes de utilidad y mayor valor a 
los clientes.  Los factores que mantienen fuera a nuevos competidores se conocen 
como barreras de entrada2, si son muy altas, menor aliciente habrá para el ingreso 
de nuevos competidores.  Existen seis principales: 
 
Á Economías de escala, es la reducción de costos al aumentar el volumen de 

producción.  El nuevo competidor debe ingresar con producción a gran 

                                            
1 Modelo de competitividad desarrollado por Michael E. Porter de la Harvard Bussines School 1979 
2 Barreras de entrada son todas aquéllas dificultades con las cuales se puede encontrar una 
empresa en el momento de poder entrar a participar a una industria. Estas barreras o dificultades 
pueden ser de tipo diferente; económicas, políticas, sociales.  
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escala arriesgándose a una reacción fuerte de las empresas existentes, o 
con producción a baja escala con desventaja en sus costos. 

Á Diferenciación del producto, si la imagen de las empresas existentes es 
fuerte y la fidelidad de los clientes también, el nuevo competidor deberá 
utilizar muchos elementos para ganar sus clientes. 

Á Necesidades de capital, son los gastos que pueden ser arriesgados o no 
recuperables para invertir en investigación y desarrollo, publicidad, etc.  

Á Costos de cambio de proveedor, son los costos que deben asumir los 
clientes por cambiar de proveedor. 

Á Acceso a los canales de distribución, establece la necesidad del nuevo 
competidor de asegurar la distribución de su producto. 

Á Desventajas en costos independientes de la escala, cuando los 
competidores actuales tienen ventajas propias.   

 
El Poder de Negociación de los Clientes 

 

Se da cuando los clientes obligan a la baja de precios negociando más niveles de 
calidad y servicios, varía de acuerdo a las características del mercado y el 
volumen de compras.  Las condiciones para que exista ese poder son: 
 
Á Grupo de compradores altamente concentrado, lo que implica un gran 

volumen de compra solo por un comprador. 
Á Productos no diferenciados, los clientes no encuentran alternativas en sus 

proveedores. 
Á Bajos costos de cambio, los compradores pueden fácilmente cambiar de 

proveedor. 
Á Bajos beneficios, entonces los compradores intentan reducir el precio de 

compra, pero si obtienen altos beneficios son menos sensibles al precio 
Á Los compradores representan una amenaza, si existe la amenaza del 

sector a la integración hacia atrás3.  
Á Calidad del producto del comprador, si está relacionada en forma directa 

con la calidad del proveedor. 
 
El Poder de Negociación de los Proveedores 

 

Los proveedores pueden influir para lograr alza de precios, mayor tiempo de 
entrega o mayor calidad de los productos o servicios, ellos logran ejercer una gran 
presión bajo las siguientes condiciones: 
 

                                            
3 Integración hacia atrás se refiere a las compañías que crean empresas para suplir algunos o 
todos sus insumos con el fin de asegurar el suministro de materiales y la calidad en el producto 
final  
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Á Los proveedores son un grupo reducido o están concentrados en grandes 
grupos, así fijan precios con mayor facilidad puesto que la oferta está 
limitada. 

Á Importancia que da el proveedor al sector, si es poca o no lo considera 
estratégico, no tendrá gran dependencia de ventas en el mismo e influirá 
fácilmente en el precio. 

Á La importancia del producto que nos ofrece el proveedor es alta, 
indispensable, sin él no la organización no puede producir. 

Á La diferenciación del producto que ofrece un proveedor es alta frente a sus 
competidores y se distingue por la calidad o el precio. 

Á La amenaza de los proveedores de integración hacia adelante4 es alta, y 
podrían obtener una parte de la cuota de mercado, reduciendo las 
ganancias de sus clientes.  

 
Productos y Servicios Sustitutos 
 
Cualquier sector debe observar los productos y servicios actuales y estar atento a 
su posible sustitución por otros similares de otros sectores. Los productos 
sustitutos entre mayor sea su relación calidad - precio más bajo marcara el tope 
de rentabilidad del sector.  
 
Rivalidad Entre Competidores 
 

Esta puede ser la más poderosa de las cinco fuerzas.  Son las maniobras que 
utilizan los actores de la industria para obtener una posición diferenciada y obtener 
más ganancias.  Estas tácticas pueden ser guerra de precios, garantías al 
consumidor, productos o servicios innovadores etc. 
 
La táctica debe producir una ventaja competitiva duradera sobre sus rivales.  
Cuando una táctica tiene buenos resultados la competencia responderá con 
movimientos para contrarrestarla generando un patrón de acción y reacción que a 
largo plazo crea un panorama competitivo que continuamente evoluciona. 
 
Los competidores tendrán un mayor nivel de rivalidad y menor nivel de precios 
bajo las siguientes condiciones: 
 
Á El mercado está lleno de competidores de tamaño similar, compiten 

mayormente con precio, calidad del servicio e imagen para mantener e 
incrementar su cuota de mercado. 

Á Se ofrece un producto similar entre competidores, los consumidores lo 
diferencian solo por el precio. 

                                            
4 Integración hacia adelante, se refiere cuando la compañía crea empresas para distribuir o vender 
sus productos o servicios.  
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Á La competencia es desleal y los competidores ganan cuotas de mercado 
con grandes presiones. 

Á La permanencia en la industria está condicionada por las barreras de salida 
para las empresas que no logran la rentabilidad esperada. 

Á La industria está en la etapa de madurez, donde el exceso de capacidad 
productiva conduce a guerra de precios entre competidores.  

 
Poder Relativo de Otras Partes Interesadas 
 
Esta sexta fuerza incluye todos los grupos interesados que se encuentran en el 
ambiente de trabajo.  Pueden estar formados por el gobierno, las comunidades 
locales, acreedores, incluso los accionistas o empresas complementarias.5  Las 
partes interesadas internacionales también son importantes, tenemos como 
ejemplo la Organización Mundial del Turismo que genera muchas regulaciones y 
normas para el buen funcionamiento de este.  
 
Según la industria, las partes interesadas pueden tener mayor o menor relevancia: 
en la actualidad los temas ambientales y de sostenibilidad están cobrando mucha 
fuerza. (Hunger & Wheelen, 2007) 
 

Análisis de la Posición Competitiva 
 
Factores Claves de Éxito 

 

Las micro, pequeñas y medianas empresas deben luchar por el factor o factores 
que las hagan únicas, que les den la ventaja competitiva con la cual subsistan y 
prosperen. 
Identificar estos factores claves de éxito se puede obtener a partir de responder 
dos preguntas: 
 
Á ¿Qué quieren los consumidores? 

Para responder esta pregunta es importante analizar el comportamiento 
tanto del sector como de los clientes, la organización debe identificar tanto 
sus clientes, como las necesidades que ellos tienen y sobre qué base 
toman sus decisiones para escoger entre diferentes productos o servicios. 

Á ¿Qué necesitan las organizaciones para sobrevivir a la competencia? 
Responder esta pregunta involucra examinar la competencia del sector, 
conocer su intensidad y características.  

 
El éxito de una organización turística consiste en atraer y complacer clientes, 
conociendo que ellos no vendrán a lugares inseguros, antihigiénicos, inaccesibles 

                                            
5 Empresas Complementarias es aquella cuyo producto / servicio funciona bien con el producto de 
otra empresa y sin el cual carecería de gran parte de su valor. 
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o cuya relación precio-calidad sea desigual. Aun cuando se ofrezca sostenibilidad 
ambiental y social si los clientes no obtienen lo que desean en relación a una 
experiencia de calidad la organización no prosperará. (CESD, RA, & TIES) 
 
Segmentación de Mercado  
 

Esta segmentación consiste en dividir el mercado total de un producto / servicio en 
varios grupos más pequeños y homogéneos, implica diferenciar las diferentes 
necesidades dentro de dicho mercado. Esto permitirá conocer realmente a los 
consumidores. La capacidad de segmentar adecuadamente su mercado es un 
factor decisivo para el éxito de una organización. 
 
Al conocer estrechamente su mercado la organización puede adaptar su oferta y 
estrategias a lo que requiera este.  
 
El resultado de una segmentación bien realizada son subgrupos o segmentos de 
mercado con las siguientes características: 
 
Á Ser esencialmente homogéneos, con consumidores que deben asemejarse 

en buena medida frente a la respuesta que ofrecen ante las variables de la 
mezcla de marketing y sus dimensiones de segmentación 

Á Heterogéneos entre sí, los consumidores de varios segmentos deben ser 
muy diferentes frente a su respuesta probable de las variables de mezcla 
de marketing 

Á Con tamaño suficiente, para asegurar la rentabilidad del segmento 
Á Operacionales, para identificar los clientes y escoger las variables de la 

mezcla de marketing, incluyendo la variable demográfica para tomar 
decisiones referentes a la plaza y la promoción. 

 
Una segmentación de mercados arroja numerosos beneficios, entre ellos tenemos: 
 
Á Permite conocer las necesidades de los clientes dentro de un su mercado y 

el diseño eficaz de la mezcla de marketing para satisfacerlas 
Á Puede permitir un rápido crecimiento para pequeñas y medianas 

organizaciones al posicionarse en segmentos especializados del mercado. 
Á La oferta de productos / servicios puede ser más especializada y darle el 

precio adecuado. 
Á Permite seleccionar los canales de distribución y de comunicación en forma 

más sencilla. 
Á Pueden generarse nuevas oportunidades de crecimiento y ventajas 

competitivas considerables. 
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Realizar el análisis de Segmentación de mercados debe seguir tres pasos: 
 
Á Estudio, determinar en el mercado necesidades satisfechas, por satisfacer y 

las que tienen un valor potencial 
Á Análisis, interpretar los datos para diseñar el segmento de consumidores 

con necesidades comunes y que los distingue de otros segmentos del 
mercado. 

Á Preparación de perfiles, para cada grupo discriminando actitudes, 
conductas, demografía, condición socioeconómica, etc.  

 

Análisis de la Competencia  

 

Para realizar este análisis, la competencia de la organización debe ser identificada 
exhaustivamente y reunida en grupos de características estratégicas equivalentes 
o que compiten con bases semejantes.  Estos grupos llamados estratégico son el 
conjunto de organizaciones rivales con enfoques y posiciones competitivas 
similares en el mercado.  
 
Algunas de las semejanzas que presentan las organizaciones que pertenecen a 
un mismo Grupo Estratégico son: 
 
Á Sus líneas de productos / servicios pueden ser similares. 
Á Su integración vertical6 puede estar en el mismo grado 
Á Sus servicios y ayuda técnica ofrecidos a la clientela pueden ser similares. 
Á Sus productos / servicios de atributos similares pueden atraer a 

compradores de tipo similar. 
Á Pueden hacer énfasis en los mismos canales de distribución  
Á Pueden depender de una tecnología idéntica 
Á Sus ventas están en un intervalo similar de precio / calidad 

 
Este análisis tiene como propósitos predecir el comportamiento, decisiones y 
estrategias futuras de los rivales más cercanos, predecir sus reacciones ante las 
estrategias e iniciativas competitivas de la organización, y determinar cómo se 
puede influir sobre el comportamiento de los competidores.   
 
Cuatro aspectos de los competidores deben ser tenidos en cuenta para realizar 
este análisis: 
 
 
 

                                            
6 La integración vertical se refiere a las organizaciones que están unidas por una jerarquía y 
comparte un mismo dueño.  Cada miembro en esta jerarquía realiza distintas labores que se 
combinan para satisfacer una necesidad común. 
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Á La estrategia actual 
Como están compitiendo actualmente 

Á Los objetivos 
¿Cuáles son las metas del competidor frente a márgenes de rentabilidad, 
cuota de mercado, sostenibilidad? 

Á Los supuestos sobre el sector 
Á ¿Cuáles son los supuestos que tiene el competidor respecto al sector y 

sobre sí mismo? 
Á Las capacidades de la competencia 
Á ¿Cuáles son las fortalezas y debilidades principales del competidor? 

 

4.1.1.3.  Análisis Interno 
 

Las organizaciones también deben su éxito estratégico a la capacidad para actuar 
con calidad frente a tres factores: 
 
Á Recursos disponibles, internos y externos para aplicar la estrategia. 
Á Competencias para hacer las actividades propias de la organización 

 
Equilibrio entre los recursos, actividades y funciones organizacionales 

 

Teoría de los Recursos y Capacidades 
 

Desarrollar los recursos y las capacidades para establecer una ventaja competitiva 
es la meta principal para la formulación de la estrategia.  Los recursos de la 
organización son todos los activos, procesos organizativos, información, 
conocimiento, y demás, que puede controlar y le permiten desarrollar e 
implementar estrategias que creen valor. 
 

Recursos Tangibles 

 

Los recursos tangibles son aquellos fácilmente identificables. 
 
Á Recursos físicos: Derechos de propiedad o acceso a recursos naturales, 

plantas de producción, equipos o instalaciones, terrenos, centros de 
distribución, etc. 

Á Recursos financieros:  
Es recomendable iniciar evaluando el desempeño financiero de la estrategia 
que la organización tenga en la actualidad para estimar con claridad el 
desempeño general de esta.  Entre más fuerte sea tal desempeño la 
necesidad de hacer cambios radicales en la estrategia será mucho menor. 
(Pereraf, Thompson, Strickland, & Gamble, 2012)  
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Siguiendo al autor (Ortiz, 2004)  dicha evaluación se puede desarrollar 
generando análisis horizontal, vertical y de razones financieras para los 
estados financieros. 
 

Á Análisis Vertical, se toma de un estado financiero para un periodo, por 
ejemplo, el activo y en cada uno de sus rubros se calcula que 
porcentaje representa sobre el total de éste.  Igual se procede con las 
cuentas del pasivo y patrimonio.  Interpretar adecuadamente los 
porcentajes calculados es el aspecto importante dentro de este 
análisis. 

Á Análisis Horizontal, muestra los cambios de un periodo a otro en cada 
una de las cuentas, se calculan los cambios en términos absolutos y 
porcentuales y de ahí es posible determinar qué cambios merecen 
especial atención. 

Á Análisis de Indicadores financieros los estados financieros se analizan 
principalmente en cuatro áreas: 

 
Á Indicadores de liquidez: definen la capacidad de la organización 

para enfrentar sus deudas en el corto plazo. 
Á Indicadores de endeudamiento: definen cuanto la organización se 

ha financiado con deuda. 
Á Indicadores de actividad:  indican con que efectividad una 

organización hace uso de sus recursos 
Á Indicadores de rentabilidad: indican con que eficacia la 

administración genera rendimientos gracias a ventas, servicios e 
inversiones. 

 
Gracias a estos análisis se hace posible la toma de decisiones. (Bonson, 
Cortijo, & Francisco, 2009)  

 
El éxito de la estrategia depende también de la capacidad que tenga la 
organización para ejecutar sus actividades con la calidad necesaria para 
lograr el éxito. En las organizaciones su capacidad estratégica está ligada a 
tres aspectos  

 
Á Los recursos disponibles que le sirven para realizar las estrategias 
Á La competencia con la cual se realizan las actividades 
Á El equilibrio entre recursos, actividades y unidades organizacionales en 

la empresa. 
 
Es recomendable evaluar el desempeño de la estrategia que la 
organización tenga en la actualidad para estimar con claridad el desempeño 
general de esta.  Entre más fuerte sea tal desempeño la necesidad de 
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hacer cambios radicales en la estrategia será mucho menor. (Pereraf, 
Thompson, Strickland, & Gamble, 2012)  

 
Los estados financieros se analizan principalmente en cuatro áreas: 
 
Á Análisis estructural: revisión de los estados financieros en dos o más 

ejercicios consecutivos evaluando sus variaciones. 
Á Análisis de liquidez: define la capacidad de la organización para 

enfrentar sus deudas en el corto plazo. 
Á Análisis de solvencia: especifica la capacidad para enfrentar las deudas 

a largo plazo 
Á Análisis de rentabilidad: mide el rendimiento de los activos de la 

organización y de los recursos aportados por los socios. 
 

Gracias a estos análisis se hace posible la toma de decisiones. (Bonson, 
Cortijo, & Francisco, 2009)  
 
Á Activos tecnológicos: Patentes, derechos de autor, secretos 

comerciales, procesos tecnológicos, etc. 
Á Recursos Organizacionales: Sistemas de tecnología de la 

información y comunicación (servidores, estaciones de trabajo, etc.) 
sistemas de planeación, coordinación y control, diseño 
organizacional y estructura de presentación de informes, etc. 
(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012) 

 
La valoración estratégica de los recursos tangibles se relaciona con dos 
preguntas clave: 

 
Á ¿Cuáles son las oportunidades para usar los recursos financieros, 

inventarios y activos fijos económicamente? Lo que supone mantener el 
mismo nivel de negocio con menos recursos o aumentar el volumen de 
actividad con los recursos existentes 

Á ¿Cuáles son las posibilidades de alcanzar usos más rentables para los 
activos existentes? 

 

Recursos Intangibles 
 

Estos son los recursos que se encuentran arraigados en las rutinas y prácticas 
que crean los administradores y otros empleados.  Estos incluyen: 
 
Á Activos humanos y capital intelectual: Experiencia, aprendizaje acumulado y 

conocimientos de los empleados, educación, capital intelectual y 
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conocimientos técnicos, grupos de trabajo, talento directivo, creatividad e 
innovación del personal. 

Á Marcas, imagen de la empresa y activos de reputación, nombres de marca, 
imagen del producto, lealtad y disposición del cliente, imagen de la 
empresa, reputación por calidad, servicio y confiabilidad, reputación con 
proveedores y socios respecto a tratos justos. 

Á Relaciones: Alianzas que den acceso a tecnologías, mercados, nuevos 
productos / servicios, asociaciones con proveedores que reduzcan costos, 
mejoren calidad del producto, confianza con socios diversos, etc. 
(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland, 2012)  

 
Los recursos tangibles e intangibles son valiosos para una organización cuando a 
través de ellos se crea una fuerte demanda de sus productos / servicios, se logran 
disminuir costos o ambas situaciones se presentan. 
 

Capacidades Organizacionales 

 

Estas capacidades se refieren a las habilidades y competencias de la organización 
para coordinar sus recursos y aplicarlos en toda la etapa productiva para 
transformar materia prima en producto final.  Estas habilidades se hallan en sus 
reglas, rutinas y procedimientos, la forma en que toma decisiones. Las 
capacidades organizativas muestran la forma en que interactúan, participan y 
toman decisiones dentro del contexto organizacional los individuos que pertenecen 
a ella. 
 
Recursos de la Organización y Ventajas Competitivas Sostenibles 

 

Las organizaciones deben tener la capacidad de emplear sus recursos con 
eficacia puesto que ellos por si solos no son base para alcanzar ventajas 
competitivas, ni ventajas sostenibles en el tiempo. Algunas veces un recurso o 
capacidad ayuda en el incremento de ingresos o en la disminución de costos de 
una organización, pero solo es temporal porque rápidamente será copiado o 
sustituido por la competencia. 
 
 Las características que debe poseer un recurso para que pueda proporcionar a la 
organización el potencial de alcanzar una ventaja competitiva son: 
 
Á ¿El recurso es valioso? Los recursos organizativos solo cuando son 

valiosos pueden ser fuente de ventajas competitivas que permiten formular 
e implantar estrategias que mejoren la eficiencia o eficacia.  

Á ¿El recurso es raro? Los competidores actuales o potenciales no deben 
poseerlo también. La organización debe tener exclusividad para explotarlo. 
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Á ¿El recurso puede imitarse fácilmente? La dificultad de imitar es clave para 
crear valor porque disminuye la competencia.  

Á ¿El recurso tiene sustitutos? Que no existan equivalentes que puedan ser 
explotados bajo las mismas estrategias. (Thompson, Peteraf, Gamble, & 
Strickland, 2012) 

 
Una organización tendrá una competencia distintiva cuando cuente por lo menos 
con un recurso valioso que sea específico, propio y la habilidad necesaria para 
aprovecharlo, o tenga la capacidad específica de manejar sus recursos. 
 
 Si tiene los dos su competencia distintiva será mucho más sólida. 
 

 
Figura 3.  Estrategias, recursos, capacidades y competencias administrativas  

Fuente: Basado en: (Hill & Jones, 2009) 

 

Análisis de Cadenas de Valor 
 
Cadena de Valor Externa 
 

La cadena de valor7 examina la organización como una serie de actividades que 
se realizan en el diseño, fabricación, comercialización, entrega y soporte de los 
productos / servicios y busca determinar el costo asociado a cada una de ellas. 
Las organizaciones deben comprender no solo las operaciones de su cadena de 
valor, además deben conocer la de sus competidores, proveedores y 
distribuidores, esto da la posibilidad de identificar sus fortalezas y debilidades en 
costos bajos comparando datos propios y de sus competidores. 
 
Para el caso de organizaciones turísticas que venden servicios y experiencias, 
respondiendo a las necesidades del cliente esta cadena de valor se presenta de 
manera diferente (Rainforest alliance, 2012).  Y eso hace necesario analizarla 

                                            
7 Modelo teórico desarrollado por Michael Porter en la obra Competitive Advange: Creationg and 
Sustaing Superior Performance (1985). 
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desde dos puntos: a nivel externo e interno. Esta cadena a nivel externo forma 
parte de una estructura de servicios complementarios que se enlaza a otros 
servicios, destinos y comercios que muchas veces generan condiciones que están 
fuera de control de la organización. 
 

 
Figura 4. Cadena de valor externa     
Fuente: basado en  (MinCIT, 2013) 

 

En la cadena de valor turística externa todos los que en ella intervienen 
desempeñan un papel importante en lograr la satisfacción del visitante. Esto hace 
que sea importante fomentar a nivel local, regional y nacional la integración de sus 
participantes orientados hacia su mejoramiento general. Entre las prácticas que se 
pueden realizar están; 
 
Á Analizar y conocer la cadena de valor en la cual se participa. 
Á Fortalecer a los integrantes directos e indirectos de la cadena de valor en la 

cual se participa. 
Á Generar alianzas y sistemas de cooperación 
Á Aprender, actualizar e innovar en aras de mejorar la competitividad turística. 

 
Esta cadena de valor debe estructurarse para facilitar la comunicación entre sus 
participantes, generando a la vez, cooperación y capacitación. (Rainforest 
Alliance, 2010)  
 

Cadena de Valor Interna 

 

Siguiendo a (Arnoletto, 2007)  define que el proceso de elaboración de un 
producto se denomina ñproducci·nò; requiere de un sistema y la uni·n de tres 
elementos: 
 

Á Mano de obra 
Á Maquinas  
Á Materias primas 

 
Tomando a los autores del concepto de Servucción (Eiglier & Langear, 1989), 
vemos que lo definen como el proceso de elaboración de un servicio, y requiere de 
los siguientes elementos: 
 

Á El cliente, o sea el consumidor, está implicado en la fabricación del 
servicio porque sin él, el servicio no existe.  Es un elemento primordial. 
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Á El soporte físico, es el soporte material indispensable para la 
producción del servicio. el que utilizara el personal de contacto y/o el 
cliente. 
Puede ser dividido en dos categorías: instrumentos necesarios para el 
servicio refiriéndose a objetos, muebles o maquinas. Y en el entorno 
material en el cual el servicio se lleva a cabo, o sea todo lo que rodea 
los instrumentos. 

Á El personal en contacto, individuos que trabajan para la empresa de 
servicio, en algunas ocasiones puede no existir. 

Á El servicio, es el objetivo del sistema y también su resultado. Es el 
beneficio que debe satisfacer la necesidad del cliente. 

Á El sistema de organización interna, formado por las funciones 
habituales de una empresa: finanzas, marketing, personal etc. y por las 
específicas para realizar el servicio. 

Á Los demás clientes, indicando las relaciones que se forman con la 
interacción de varios clientes que buscan conseguir el mismo servicio.  
Estas relaciones pueden influir en la calidad del servicio prestado y la 
satisfacción. 

 

 
Figura 5.  Sistema de Servucción  

Fuente: Basado en  (Eiglier & Langear, 1989) 

 
De acuerdo con (Alonso G. , 2008)  se debe reinterpretar la cadena de valor8, 
modificándola para suplir las necesidades de organizaciones prestadoras de 

                                            
8 Modelo teórico desarrollado por Michael Porter en la obra Competitive Advange: Creationg and 
Sustaing Superior Performance (1985). 
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servicios, bajo la forma de eslabones que buscan satisfacer las fuentes de 
posibles ventajas competitivas. 
 
 

 

Figura 6. Cadena de Valor de los Servicios  
Fuente: Basado en (Alonso G. , 2008) 

 
 
Bajo este nuevo esquema los eslabones primarios son redefinidos y también 
presentan una clasificación adicional frente a sus posibilidades de control, los 
eslabones de apoyo tienen un escaso cambio y permiten contribuir al ajuste de las 
condiciones más óptimas. 
 
Eslabones primarios controlables: 
 
Á Marketing y Ventas 

Sus tareas están relacionadas con el impulso: publicidad, fuerza de 
ventas, promoción, desarrollo de propuestas comerciales, etc. Pero 
ubicadas como punto de origen de la prestación del servicio.  

Á Personal de Contacto 
Un elemento de particular importancia para cuidar la calidad del servicio 
que se presta es el personal que interactúa directamente con el cliente. 

Á Soporte físico y habilidades 
Son todos los elementos que forman parte de la prestación del servicio, 
también precisan la calidad y definen a favor o en contra la experiencia 
que vive el cliente. 
Las habilidades, competencias e idoneidad que logra el equipo de trabajo 
en lo relativo a la prestación del servicio, constituye una fuente 
determinante en la generación de ventajas competitivas sostenibles. 
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Á Prestación 
Este eslabón comprende el concepto mismo del servicio, a lo que ofrece y 
lo que resuelve. Puede ajustarse todas las veces que resulte necesario 
atendiendo los cambios en los deseos y necesidades del público. 

 
 
Eslabones primarios no controlables: 
 
Á Clientes 

Los clientes forman la otra variable humana que interviene y condiciona la 
calidad del servicio, puede contribuir o no a la calidad que el mismo puede 
percibir. 
Las comunicaciones que establezcan entre ellos, o con el personal de 
contacto, prestación y demás eslabones, contribuyen en forma sinérgica o 
no a la construcción del estado deseados y brindado. 
 

Á Otros Clientes 
Cuando se tiene un modelo de prestación de servicios donde está la 
presencia simultánea de varios clientes predispuestos a ser atendidos se 
forma un ambiente que puede condicionar la calidad de la prestación del 
servicio: colas, esperas, interrupciones, etc.  

 
Los responsables más directos de brindar servicios excelentes son los eslabones 
primarios, cada uno establece una fuente de ventaja competitiva, en la medida que 
se eleve la contribución al todo del servicio.   
 
En esta nueva herramienta ningún eslabón es independiente sobre los demás, sus 
interrelaciones deben ser optimizadas y ser motores de la generación de ventajas 
competitivas que la competencia difícilmente anule. 
  
Eslabones de Apoyo 
 
Aportan al montaje del espacio en el cual se desarrolla la prestación del servicio, 
propende por las mejores condiciones posibles para el establecimiento. 
 
Á Dirección general y de recursos humanos 

El cliente es la razón del negocio, más en una organización de servicios, 
es tarea de la dirección general conjuntamente con la gestión del factor 
humano, contribuir a generar bases de una cultura de servicios motivada 
en dirección a una visión comprendida, compartida y comprometida. 

Á Organización interna y tecnología 
Involucra la departamentalización y el ordenamiento de las funciones de la 
organización para facilitar la prestación del servicio. 
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Se alinea con los objetivos de gestión definidos por la visión y la Dirección 
General.   La organización interna se relaciona con la estructura de la 
organización y las gestaciones de administración y finanzas. 

Á Infraestructura y ambiente 
Se refiere al espacio físico en el cual se da la relación entre la 
organización y el cliente. 
Lo forman edificios, locales, instalaciones, comodidades, mantenimiento, 
etc. 

Á Abastecimiento 
Su función consiste en relación a la adquisición de materiales, insumos, 
soportes físicos, servicios de capacitación, espacios publicitarios, seguros 
de salud, y todos los elementos que se necesitan para prestar con calidad 
el servicio. 

Á Margen de servicio 
Es la razón de todos los eslabones y sus interacciones, es la sumatoria de 
todas las ventajas competitivas conseguidas por cada uno de ellos. Es lo 
que el cliente percibe, vive y experimenta.   

 

Competencias Nucleares 
 

Las estrategias de la organización se apoyan en todas las actividades que son 
analizadas por la cadena de valor, si bien es importante lograr un nivel de 
competencias en todas ellas para operar con éxito, es también importante conocer 
cuales forman el núcleo de competencias nucleares. Estas competencias son las 
que determinan en forma decisiva la ventaja competitiva de una organización. 
 
Cuatro características forman estas competencias nucleares: 
 
Á Tecnología (Know ïhow)9 
Á Visión de Futuro, Visión del mercado. Además de saber que quiere, que 

necesita el consumidor la organización debe prever que necesitara en el 
futuro. 

Á Calidad de la organización, incluye además de la calidad profesional de 
los que la integran la calidad de sus relaciones internas: nada sirve tener 
tecnología, un know how o una visión impresionante del futuro si quienes 
forman parte de la organización no se comunican. 

Á Aprendizaje colectivo, todo el personal debe saber que una ventaja que 
logren tener puede ser efímera si no se renueva constantemente su 
conocimiento. 

 

                                            
9 Significa ¨saber cómo o saber hacer¨, son las capacidades y habilidades que posee un individuo o 
una organización para realizar una tarea específica y le dan un valor al permitirle ir un paso 
adelante al resto del mercado  
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Liderazgo Intelectual 
 

Además de forjar la ventaja competitiva en el desarrollo de competencias 

nucleares la clave del éxito también está en desarrollar el liderazgo intelectual; 

organizaciones que puedan crear productos / servicios, o hasta imaginar y crear 

sectores enteros.  Organizaciones que van más allá de compararse con la 

competencia. 

4.1.1.4.  Diagnostico Estratégico 
 

Identificar los aspectos claves derivados de los análisis anteriores: análisis interno 
y externo es el último paso del análisis estratégico. En ella se establecen las 
principales fortalezas y debilidades de una organización, y su importancia 
estratégica, las posibles actuaciones futuras se desprenden de este examen. 
 

Análisis DOFA 
 

DOFA se refiere a la herramienta analítica que toma la información de la 
organización para establecer  
 
Á Debilidades, aspectos limitantes o reductores de la capacidad para 

desarrollar la estrategia de la organización. 
Á Amenazas, son las fuerzas del entorno que pueden obstaculizar la 

implantación de las estrategias, disminuir su efectividad o aumentar los 
riesgos de las estrategias o los recursos necesarios para implementarlas. 

Á Fortalezas, son las capacidades, recursos o posiciones logradas que 
pueden y deben servir para aprovechar oportunidades. 

Á Oportunidades, se refiere a todo lo que representa una posibilidad para 
mejorar en la empresa. 

 
Tiene diversas aplicaciones puesto que puede ser utilizada en diferente análisis 
dentro de la organización: producto, mercado, unidades estratégicas de negocio, 
etc. 
 
Este análisis puede ofrecer mucho, es el punto de partida para desarrollar ventajas 
competitivas sostenibles a lo largo del tiempo,  
 
Dos perspectivas forman el análisis DOFA: 
 
Á Perspectiva interna, aspectos en los cuales la organización tiene algún 

grado de control, tienen que ver con las fortalezas y debilidades. 
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Á Perspectiva externa, aspectos en los cuales la organización no tienen 
ningún grado de control, se establecen las amenazas que se deben afrontar 
y anular, también las oportunidades que ofrece el mercado y se deben 
aprovechar al máximo. 

 
Convertir las debilidades en fortalezas y las amenazas en oportunidades es el 
objetivo de este análisis. El proceso para realizarlo es el siguiente: 
 
Á Identificar cambios determinantes en el entorno de la organización. 
Á Analizar el perfil de todos los recursos y capacidades de la organización 
Á Representar los resultados anteriores en una matriz de cuatro cuadrantes 
Á Acordar con el equipo de dirección los resultados  

 
Las principales limitaciones que tiene el análisis DOFA son:  
 
Á Las fortalezas no siempre conducen a una ventaja competitiva, tampoco las 

capacidades si la organización no es capaz de lograr una ventaja 
competitiva con ellas. 

Á El enfoque del DOFA en el entorno es demasiado estrecho, las estrategias 
no perciben cambios importantes en él que pueden conducir a redefinir 
fronteras del sector e identificar una nueva serie de relaciones competitivas. 

Á El DOFA aporta una visión instantánea de un objeto cambiante, las 
dinámicas del entorno competitivo no se revelan. Es un análisis estático, se 
centra en un momento concreto. 

Á El DOFA sobredimensiona una única faceta de la estrategia, la 
organización sobre valora una fortaleza o característica e ignora otros 
factores competitivos. 

 
El método que se puede seguir para realizar este análisis es: 
 
Á Focalizar claramente el objetivo, ¿para qué estamos elaborando este 

DOFA? 
Á Realizar análisis previo de ambientes interno y externo, también lluvia de 

ideas.  
Á Trazar 4 cuadrantes y en cada uno colocar las sentencias con relación al 

objetivo trazado. No debe ser una lista extensa, hasta 5 ideas por 
cuadrante.  Estas sentencias deben estar basadas en hechos objetivos y 
relevantes. 

Á Asignar un valor numérico a cada sentencia, esto ayuda a priorizar. 
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Análisis CAME 
 

El análisis CAME busca Corregir debilidades, Afrontar las amenazas, Mantener las 

fortalezas y Explotar las oportunidades. 

 

La estrategia de la organización será enfocada con este análisis, la reflexión que 

combina oportunidades- fortalezas puede facilitar establecer estrategias con miras 

a corregir debilidades o defenderse de amenazas.  Esta matriz ayuda a 

contemplar y comparar las estrategias más viables. 

 

La organización a partir del resultado del análisis DOFA debe escoger entre las 

siguientes combinaciones de estrategia: 

 

Á Estrategias defensivas.  Cuando la organización tiene fortalezas y se 

producen amenazas en el entorno 

Á Estrategias ofensivas.  Cuando en la organización hay puntos fuertes y 

existen oportunidades en el entorno 

Á Estrategias de supervivencia. Cuando las organizaciones tienen debilidades 

y se producen amenazas en el entorno 

Á Estrategias de reorientación. Cuando en la organización hay debilidades y 

se producen oportunidades en el entorno. 

 

El desarrollo de las estrategias se basa en el uso del sentido común y el 

conocimiento de la empresa y su entorno, también en la creatividad. La 

participación de un buen equipo de trabajo, garantiza estrategias más creativas y 

de mayor calidad.   

 



 41 

 

 
Figura 7 Matriz DOFA/CAME  

Fuente: basado en (Martínez & Milla, 2005) 

 

Se debe intentar que todas las sentencias se vean reflejadas en las estrategias, y 

en el momento de implementarlas escoger principalmente las que hayan tenido 

mayor importancia.  

 

Modelo de Negocios CANVAS 
 

Siguiendo la metodología propuesta en el curso virtual ñEstrategia avanzada para 

emprendedoresò ofrecido por el sitio web MiriadaX.net se incluye dentro del 

proceso de planeación estratégica, el modelo de negocios CANVAS10  que es una 

herramienta de análisis que permite definir una idea clara y completa del modelo 

de negocio a partir de un formato sencillo que toma los aspectos estratégicos que 

lo afectan. 

 

Este formato se compone de nueve casillas que muestran la lógica por la cual una 

organización consigue ingresos. Estas casillas toman las cuatro áreas más 

importantes de la organización: Clientes, oferta, infraestructura y viabilidad 

económica.  Es un anteproyecto de la estrategia que seguirá una organización 

(Osterwalde & Pigneur, 2011). 

  

                                            
10 Modelo creado por Alexander Osterwalder 

DOFA / CAME 

 

Corregir 

Estrategias FO 

 

Se usan las fuerzas (F) del listado 

para aprovechar las 

oportunidades (O) 

Explotar 

Estrategias DO 

 

Se superan las debilidades (D) 

aprovechando las oportunidades 

(O) 

Afrontar 

Estrategias FA 

 

Se usan las fuerzas (F) para 

evitar las amenazas (A)  

 

Mantener 

Estrategias DA 

 

Se busca reducir las 

debilidades(D)  y eludir las 

amenazas (A) 
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Figura 8.  Lienzo Modelo CANVAS  

Fuente: basado en (Osterwalde & Pigneur, 2011) 

 
Á Segmentos de Mercado (el QUIÉN, análisis externo). Define todo lo que se 

conoce sobre el segmento de mercado al que se dirige la organización.   

Á Propuesta de Valor (el QUÉ).  Define la necesidad que satisface la 

organización; que P/S ofrece y que la diferencia de la competencia. 

Á Canales de Comunicación y Distribución (el  QUIÉN, análisis externo).  

Define como hace la organización para llevar su propuesta de valor a los 

clientes. 

Á Relación con el Cliente (el QUIÉN, análisis externo).  Define como la 

organización capta nuevos clientes y como mantiene o se relaciona con los 

que ya tiene. 

Á Flujo de Ingresos (el CUÁNTO, análisis externo). Define como la 

organización genera recursos económicos por medio de su propuesta de 

valor. 

Á Recursos Clave (el CÓMO, análisis interno). Define los recursos más 

importantes que son necesarios para desarrollar la propuesta de valor de la 

organización: la relación con el cliente y los canales de distribución. 

Á Actividades Clave (el CÓMO, análisis interno). Define las actividades más 

importantes y necesarias para llevar a cabo la propuesta de valor de la 

organización.  
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Á Asociaciones Clave (el CÓMO, análisis interno). Define cuáles son los 

socios y proveedores junto a sus actividades, que serán más importantes 

para el desarrollo la idea de negocio de la organización. 

Á Estructura De Costos (el CUÁNTO, análisis interno). Define los costos más 

importantes que generan las actividades de la organización, así como los 

recursos clave. 

 

Este modelo debe desarrollarse en grupo, involucrando todo el personal que 

labora en la organización. Utilizando un cartel que pueda colgarse en la pared 

y agregando en cada casilla papeles removibles, puesto que es conveniente 

hacerlo periódicamente.  (Estrategia avanzad para emprendedores, 2014) 

 

4.1.1.5.  Elección de Estrategias 
 

Las organizaciones pueden desarrollan sus estrategias a diferentes niveles: 
 
Á Estrategia Corporativa 

Afecta los objetivos y el alcance global de la organización para satisfacer 
los propietarios o principales stakeholders 
 

Á Estrategia Competitiva 
Define como competir con éxito, como aventajar a los competidores, 
identificar nuevas oportunidades a identificar o crear en los mercados. 
 

Á Estrategia Operativa 
Define como los componentes organizacionales: recursos, procesos y 
habilidades, etc., hacen efectiva las estrategias corporativas y competitivas. 

 
Alcanzar las decisiones estratégicas se realiza siguiendo cuatro fases: 
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Figura 9. Proceso para desarrollar estrategias  
Fuente: Basado en (Martínez & Milla, 2005) 

 

Estrategias Corporativas 
 
Matriz de Crecimiento-Participación (Boston Consulting Group) 
 

Esta matriz permite a las organizaciones evaluar sus unidades de negocio, 
productos o servicios tomando como base a dos elementos: crecimiento en el 
mercado y rendimiento, consumo de recursos y rentabilidad. 
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Figura 10. Matriz de crecimiento/participación BCG 

Fuente: basado en (Hernandez, 2011) 

 
Cuando el elemento ha sido ya ubicado en la matriz, la organización debe 
estructurar sus negocios, sostenerlos, ordenarlos o eliminarlos.  Los P/S pueden 
tener un ciclo de vida que inicia como interrogantes, continúan como estrellas, 
pasan a ser vacas y finalmente se vuelven perros. 
 

Matriz de Dirección del Crecimiento (Ansoff) 

  

La matriz Ansoff11 sirve para analizar la dirección estratégica de crecimiento de la 
organización. Toma el binomio producto-mercado en función de su actualidad y 
novedad para llegar a una opción estratégica de expansión o diversificación. 
 
 

                                            
11 Desarrollada por Igor Ansoff de origen ruso, en un artículo para Harvard Business Review en 
1957 titulado Strategies for Diversification. 
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ESTRELLA 
 

- Alta participación en el 
mercado. 

- Generan rendimientos 
representativos para la 
organización. 

 
 
 

INCÓGNITA 
 

- Consumen considerables 
recursos de la empresa 

- Poca participación en el 
mercado 

- Relativa rentabilidad frente 
a la inversión que 
demanda 

VACA 
   
- Requieren bajas 
inversiones 

- Dan buenos rendimientos 
- Alta participación en el 
mercado.  

PERRO 
 

- Baja participación en el 
mercado 

- Bajo crecimiento 
- Mínima inversión 
- Mínima rentabilidad. 
 

 Participación relativa en el mercado 
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Figura 11.  Matriz de Ansoff  

Fuente: Basado en  (Martínez & Milla, 2005) 

 
Cada una de las opciones La dirección de crecimiento tiene las siguientes 
características: 
 
Á Estrategia de penetración: Va orientada a ganar cuota de mercado, 

mejorando la atención del cliente o atrayendo clientes de la competencia.  
 

Á Estrategia de desarrollo de nuevos productos/servicios: Se da adaptando el 
P/S a nuevas ideas, modificando color, sonido, olor, forma, tamaño, o más 
versiones, etc. 

 
Á Estrategia de desarrollo de nuevos mercados: Consiste en llevar el P/S a 

otros mercados diferentes a los que se explotan actualmente. 
 
Á Estrategia de diversificación: Es una estrategia arriesgada que implica 

mayor riesgo para la organización frente a la expansión simultánea de 
nuevos productos a nuevos mercados. 
 

Dentro de las estrategias de diversificación existen posturas menos arriesgadas 
como: 
 
Á Diversificación horizontal: Se basa en la creación de P/S nuevos para los 

clientes actuales que no están relacionados con el producto inicial. 
 

Á Integración vertical: Busca el control de los proveedores y distribuidores de 
la organización por parte de esta. 

 
 
 
 
 
 
 

PRODUCTOS 
 

MERCADOS 
ACTUALES NUEVOS 

ACTUALES 
Penetración 
de mercado 

 

Desarrollo de 
Nuevos Productos 

 

NUEVOS 
Desarrollo de 

nuevos mercados 
 

Diversificación 
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Estrategias Competitivas 
 

Estrategias Genéricas de Porter 
 

Para conseguir una ventaja competitiva Porter plantea tres estrategias genéricas, 
que cualquier organización puede utilizar para superar los resultados de sus 
rivales. 
 
 

 
Figura 12. Estrategias genéricas de Porter    
Fuente: Basado en (Martínez & Milla, 2005) 

Liderazgo en Costos 

  

El liderazgo de costos consiste en ofrecer P/S similares a los del mercado, pero 
con costos más reducidos y por lo tanto precios eficientes. 
 
El origen del liderazgo de costos distingue tres grupos: 
 
Á Las fuentes estructurales: Son las que producen mayores ventajas de 

costos, implica la economía de escala; es decir cuando el valor acumulado 
aumenta, los costos unitarios se reducen. Los costos también pueden 
disminuir al compartir la producción, el marketing, los canales de 
distribución, etc. También una mejor tecnología, un buen diseño de planta o 
un diseño de producto adecuado. 

Á La gestión de la empresa: Implica mejorar la estructura operativa de la 
organización, dedicación del personal, buena dirección administrativa, y la 
cooperación con proveedores y clientes. 

Á Externas a la empresa: Tipos de cambio, ayudas del gobierno o 
fundaciones, localización, etc. 

 
Diferenciación 

 

Esta estrategia se desarrolla a través de crear diferencias en los P/S otorgándoles 
características que los haga únicos y/o valorados por los consumidores.  Para 
conseguir, mantener y desarrollar estas ventajas de diferenciación las 
organizaciones deben exceder los costos extras en que incurren para ser únicos 
mediante el sobreprecio.  
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Mediante esta estrategia la organización tendrá una posición superior: 
 
Á Protege ante la competencia, aumenta la fidelidad y reduce la sensibilidad 

al precio.   
Á Crea mayores barreras de entrada.  
Á Disminuye el poder del proveedor, debido al prestigio de suministrar a una 

organización altamente diferenciada.   
Á Disminuye el poder del comprador; reduce sus alternativas de compra.   
Á Experimenta menos temor a productos sustitutos que la competencia, 

debido a la fidelidad de los clientes. 
 

Especialización 

 

La especialización se basa específicamente en servir un segmento del mercado 
reducido, pero bien definido. La estrategia de especialización tiene dos variantes 
las cuales buscan ofrecer un buen servicio frente a los competidores: 
 
Á Especialización por costos, la organización busca crear ventaja de costos 

en el segmento objetivo. 
Á Especialización vía diferenciación, la organización busca diferenciarse en 

su mercado objetivo. 
 

Modelo Ampliado Treacy ï Wiersema 
 

Con este modelo12 se amplían las estrategias competitivas de Porter a través de 
tres disciplinas que aportan valor al cliente, de las cuales, la organización debe 
seguir exclusivamente una. 
 

Excelencia Operacional 
 

Son de excelencia operacional aquellas organizaciones que combinan calidad, 
precio y facilidad de compra de sus P/S, no son innovadoras y garantizan a sus 
clientes precios bajos y un servicio rápido y efectivo. 
  Características de organizaciones operativamente excelentes: 
 
Á Ofrecen P/S sencillos y a precios bajos, se centran en la eficiencia y 

coordinación de esfuerzos. 
Á Optimizan, perfeccionan y estandarizan los procedimientos operativos, 

inclusive los activos fijos. 
Á Se trabaja en equipo, funcionan con precisión planificada. 
Á Con los proveedores generan relaciones francas y estrechas. 

                                            
12 Modelo publicado en 1995 en el libro The Discipline of Market Leaders 
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Á Para conseguir mayor eficiencia y control operacional mantienen sistemas 
de información integrados, útiles y rápidos. 

Á no malgastan y recompensan la eficiencia. 
 
Á Ofrecen un servicio básico estandarizado, eficiente y sin problemas. 
Á Gestionan la organización de acuerdo a la demanda.  

 

Liderazgo de Producto 
 

Para que una organización consiga el liderazgo de producto debe situarlos en lo 
desconocido, en lo no aprobado y muy deseable, centran su ofrecimiento hacia los 
clientes en P/S que superen los resultados de los que se actualmente se entregan, 
es decir ofrecen el mejor producto. 
 
Características de organizaciones líderes de producto: 
 
Á Son especializadas en invención, desarrollo de productos y explotación del 

mercado. 
Á Poseen estructura específica, definida para un fin y emprendedora. 

Funciona con equipos multifuncionales o grupos. 
Á Son creativas y rápidas en el momento de vender sus ideas. 
Á Su trabajo está organizado en etapas, y en cada una de ellas están 

definidos los objetivos y plazos. 
Á Son rápidas al momento de tomar decisiones. 
Á Aprecian a los experimentadores e innovadores. 
Á Producen bastantes ideas de nuevos productos que finalmente reducen, 

solo dejando aquello más probable de ser bueno. 
 

Conocimiento Intimo del Consumidor 

 

Una organización que sigue este tipo de relación íntima con el consumidor no 
ofrece lo que el mercado quiere, pero si lo que específicamente desea un cliente 
en particular.  Esta organización funciona adecuadamente si conoce sus clientes, 
y les ofrece los P/S que necesitan.  Modifica continuamente   sus P/S y lo hace 
dentro de un margen de precios razonable.   
 
Características de organizaciones con un conocimiento íntimo del consumidor: 
 
Á Crean relaciones a largo plazo con sus clientes.  
Á Mantienen sistemas con información detallada acerca de sus clientes. 
Á Ofrecen a los clientes más de los que se esperan. 
Á Centran sus esfuerzos en conservar a sus clientes. 
Á Ofrecen P/S a la medida de los clientes. 
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Á Ofrecen a sus clientes productos sólidos y probados, pensados para 
satisfacer necesidades específicas. 

Á Resuelven problemas de sus clientes e implementan las soluciones. 
Á A los empleados que trabajan más cerca del cliente les permiten tomar 

decisiones. 
 
Puesto que no se puede alcanzar el liderazgo en las tres estrategias 
simultáneamente, la organización debe buscar ser la mejor en una y tener un nivel 
aceptable en las demás. 
 
 

 
Figura 13.  Estrategias Treacy ï Wiersema  

Fuente; La Investigación 

 
Estrategias Funcionales 
 

Define como utilizar y aplicar los recursos y habilidades en cada área funcional de 
la organización para maximizar la productividad de dichos recursos. Las áreas 
funcionales más representativas son: 
 
Estrategias de Marketing 
 
Buscan ampliar el entorno en que trabaja la organización y buscar mayor 
interacción con clientes y competidores. Debe buscar información sobre las 
necesidades y gustos de antiguos y nuevos clientes, demandas futuras, acciones 
de competidores, oportunidades como motor de desarrollo continuo, nuevas 
tecnologías y nuevos productos y servicios. 
 
Estrategia Operativa 
 
Implica la gestión adecuada de la gerencia para que la organización pueda contar 
con una gestión operacional que se ajuste a la consecución de las ventajas 
competitivas que se quieren lograr.  
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Estrategia de Investigación y Desarrollo 
 
Los esfuerzos en I&D son importantes cuando se desea implantar efectivamente la 
estrategia.  
 
Estrategia de Sistemas de Información 
 
Su fin es proporcionar la tecnología y sistemas adecuados para operar, planificar y 
controlar las actividades de la organización. 
 
Estrategia de Recursos Humanos 
 
Establece desde la dirección la selección, formación, evaluación del rendimiento, 
primas y subsidios del recurso humano y establece las relaciones entre ambas 
partes. De acuerdo con (Senge, 1995) debe fomentar el aprendizaje para crear 
una organización inteligente desde una cultura de aprendizaje. 
 
Estrategia Financiera 
 
El propósito principal es dotar la organización de una estructura de capital y 
fondos adecuados para implantar las estrategias que se determinen a nivel de 
crecimiento y competitividad. 
 
Es importante apuntar que cada área funcional forma parte de un sistema mayor, y 
resulta imprescindible que estén alineadas para ejecutar con éxito la estrategia. 
 
Instrumentos de Implantación de la Estrategia 

 

Todas las reflexiones hasta aquí rodean la definición de la estrategia de la 

organización. Los criterios fijados permiten asegurar éxito en las estrategias 

seleccionadas: 

 

Á La estrategia debe impulsar la creación o mantenimiento de ventajas 

competitivas 

Á La estrategia debe ser respuesta al medio externo y los cambios críticos 

que sucedan en el  

Á La estrategia no puede caracterizar metas y políticas que sean entre si 

incongruentes  

Á La estrategia no debe exceder los recursos disponibles 
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Alcanzar la definición de la estrategia no debe confundirse con su implantación. 

Los objetivos y procesos estratégicos deben comunicarse a los miembros de la 

organización, todos son responsables   de la implantación de la estrategia. 

 

Dentro de las causas que no les permiten a las organizaciones implantar su 

estrategia se pueden anotar las siguientes: 

 

Á Establecer la visión estratégica no es suficiente, es necesario que sea 

comunicada y comprendida por toda la organización. 

Á No se vinculan los objetivos estratégicos y los objetivos operativos de las 

áreas funcionales de la organización. 

Á Las decisiones que se toman día a día generalmente ignoran el plan 

estratégico. 

Á Los cumplimientos de los objetivos determinados en el plan estratégico no 

tienen un seguimiento sistemático. 

 

Los factores anteriores son motivados por una serie de barreras que impiden la 

ejecución de la estrategia, entre las que se pueden citar: 

 

Á La estrategia no es comprendida por muchos de los funcionarios de la 

organización. Si la estructura organizacional no permite que los empleados 

interpreten la estrategia difícilmente actuaran y tomaran decisiones eficaces 

conforme a ella. 

Á Prevalecen las recompensas por el logro de objetivos financieros a corto 

plazo, no por iniciativas estratégicas a largo plazo 

Á Un porcentaje importante de organizaciones no vinculan los presupuestos 

con la estrategia. 

Á El equipo directivo de la organización dedica la mayor parte del tiempo de 

las reuniones a analizar resultados financieros y buscar remedios para las 

desviaciones que surgen de estos que no concuerdan con las expectativas 

del presupuesto. 

 

Estas barreras y otras más llevan a preguntar ¿cómo es posible romper estas 

barreras para implantar efectivamente la estrategia? 

 

La implantación efectiva de la estrategia se confirma por medio de la utilización de 

tres instrumentos:  
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Á Una adecuada estructura organizacional 

Á Planes de acción que materialicen los objetivos estratégicos 

Á Un sistema de monitoreo de la estrategia por medio del Cuadro de Mando 

Integral Sostenible (Sustainability Balanced Scorecard). 

 
Diseño Organizacional 
 

El diseño de una estructura organizacional tiene elementos clave como: 
 
Á División de la mano de obra, especialización del trabajo. Separar por etapas 

el trabajo y asignar un funcionario por cada una de ellas. 
Á Departamentalización, antes de la división de los puestos, es necesario 

agruparlos para lograr coordinar tareas o funciones comunes. tomar la 
forma de gerencias, departamentos, secciones áreas. 

Á Cadena de mando, define quien reporta a quien en una línea de mando que 
va desde la cima de la organización hasta el escalón más bajo.  
Corresponde a una organización jerárquica y organizada. 

Á Extensión del tramo de control, determina el número de niveles y 
administradores con los que cuenta una organización. 

Á Centralización y descentralización, la centralización determina el nivel de 
concentración de la toma de decisiones en un solo punto de la 
organización, y la descentralización se da con el nivel de empoderamiento 
que tienen los niveles bajos para toma de decisiones y resolver dificultades.  

Á Formalización, determina el nivel de estandarización de los puestos de 
trabajo en la organización, un mayor nivel indica pocas posibilidades de 
opinión sobre qué se debe hacer, cuando o como.  Una baja formalización 
permite mayor libertad para ejercer el trabajo. 

 
Algunos elementos para ser tenidos en cuenta para el diseño de una estructura 
organizacional son: 
 
Á Toda organización debe ser establecida bajo un objetivo previamente 

definido y entendido, incluyendo funciones o divisiones básicas al mismo 
tiempo, la eficiencia de una organización necesita objetivos claros y su 
obtención está apoyada por un plan de organización que sustente las 
políticas que lleven a cabo la acción. 

Á La delegación de la autoridad debe ser descendente para su actuación, la 
inapropiada alineación de autoridad puede generar demora, mala 
comunicación, falta de control administrativo y fuga de responsabilidades. 

Á La apropiada división del trabajo evita duplicidad de funciones, asignar a 
áreas o divisiones especificas todas las funciones que se realizan en la 
organización. 
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Á Cada funcionario debe ser responsable ante solo una persona. No respetar 
el principio de unidad de mando impide establecer responsabilidades. 

Á Debe establecerse una organización lo más sencilla posible, analizar cada 
estructura para asegurar su funcionalidad y costo razonable.  
 

Las organizaciones para afirmar su proceso de crecimiento pueden tomar uno de 
varios tipos de estructura en su organización. 
 
Á Estructura simple  

Es la más simple y común de las formas organizativas, presenta alta 
informalidad.  La supervisión directa es la forma de coordinar las tareas que 
se realizan en la organización, la toma de decisiones está muy centralizada 
y generalmente su director es también su propietario. 
Ventajas: 
La creatividad puede verse favorecida con esta estructura. 
Pueden existir pocas reglas y regulaciones 
Desventajas 
Las responsabilidades de los empleados pueden no ser bien comprendidas 
Altas probabilidades de conflictos y confusiones 
El fraude puede verse favorecido por la falta de controles. 
 

Á Estructura funcional, 
Ventajas: 
Se aumenta la coordinación y el control a través de la agrupación de 
especialistas 
Las decisiones se toman en forma centralizada 
El talento directivo, técnico y operativo se utiliza en forma eficiente 
El desarrollo profesional se facilita. 
Desventajas 
El corto plazo es la tendencia en la orientación de la organización 
Las áreas funcionales entran en conflicto 
Los estándares de rendimiento se establecen con dificultad. 
 

Á Estructura divisional 
Ventajas: 
El control estratégico y operacional se incrementa 
Los cambios del entorno se afrontan con respuestas rápidas 
La concentración en productos y mercados se ve aumentada 
El desarrollo de clientes generales es más fácil 
Los problemas en el reparto de recursos son mínimos 
Desventajas 
Los costos son más elevados 
Las divisiones presentan competencias disfuncionales 
La imagen corporativa uniforme se mantiene con dificultad  
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El rendimiento a corto plazo se presenta con mayor énfasis 
 

Proyectos Estratégicos 
 

Todo proceso de análisis y elección estratégica tienen un valor nulo para la 

organización si esta no puede implantar la estrategia, los cambios estratégicos se 

produce si se puede aplicar y los funcionarios de la organización pueden llevarlo a 

la práctica. 

 

Las acciones concretas son las que aterrizan y traducen la estrategia. Por esto, es 

de vital importancia definir un responsable para la supervisión y ejecución de los 

planes de acción dentro del cronograma establecido, además también toma 

importancia asignar los recursos humanos, materiales y financieros necesarios. Se 

deben evaluar los costos derivados y establecer los niveles de atención y 

dedicación que merece cada plan de acuerdo a su importancia y urgencia. 

 

El logro de los objetivos estratégicos se puede cumplir con el diseño de planes de 

acción que cumplan una serie de requisitos: 

 

Á Identificar proyectos, acciones e iniciativas para realizar, elaborar una lista 

de proyectos estratégicos que la organización desee  realizar 

designando responsables de cada objetivo estratégico. 

Á Establecer fechas para alcanzar el logro de los objetivos estratégicos, 

donde se deben priorizar los proyectos por parte de los responsables. 

Á Determinar las acciones que deben seguirse para lograr cada objetivo. 

Á Definir un control y seguimiento, donde se analicen resultados comparando 

lo realizado con los objetivos fijados, analizar las desviaciones y tomar las 

medidas necesarias para corregirlas.  Hacer una revisión periódica del 

entorno a fin de detectar cambios que incidan en el desarrollo de la 

organización.   

   

4.1.2.  Cuadro de mando integral sostenible 
 
El sistema de gestión estratégica conocido como cuadro de mando integral (CMI) 
desarrollado por Kaplan y Norton en 1998, lleva a cabo procesos importantes: 
Á Aclara y traduce, transforma la visión y la estrategia 

Á Comunica y vincula objetivos e indicadores estratégicos 

Á Planifica, establece objetivos y alinea iniciativas estratégicas 
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Á Aumenta la retroalimentación y formación estratégica 

Por medio de un sistema de indicadores de gestión financieros y no financieros, 
pretende un balance entre la medición de resultados, que reflejan el desempeño 
pasado, y la medición de variables o indicadores, que fijen el desempeño futuro.  
Utiliza cuatro perspectivas donde se ubican los objetivos estratégicos de una 
empresa. 
 

Á Clientes 

Á Finanzas 

Á Procesos internos 

Á Formación y crecimiento 

Estas perspectivas se pueden utilizar en una amplia gama de empresas y 
sectores, dependiendo de circunstancias sectoriales y estrategias se puede 
necesitar una o más perspectivas. (Kaplan & Norton, El cuadro de mando integral, 
2002). 
 
El CMIS  dejo de ser un  sistema de medicion de resultados, ha evolucionado para 
convertirse en un sistema de gestion estrategica, ademas de una herramienta de 
comunicación.  Su desarrollo  no garantiza  su utilidad  para guíar  las decisiones 
que se deben tomar a diarion en un empresa. Para colocarlo en el lugar mas 
destacado  de la empresa y que logre llamar la atencion  de los empleados en 
necesario informar sus resultados con frecuencia. (Niven, 2003) 
 
 

 
Figura 14 El CMI transforma la estrategia en términos operativos.   

Fuente: Adaptado de Kaplan & Norton (2002) 
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Cuando el CMI fue utilizado por algunas compañías importantes, estas 
comenzaron a integrar las cuestiones ambientales.  En Alemania realizaron un 
proyecto (2000-2002), financiado por el Ministerio Federal Alemán de Educación y 
Ciencia (BMBF), realizado por dos equipos de investigadores de la Universidad de 
Lüneburg (Centro de Gestión de Sostenibilidad) y St. Gallen (Instituto para la 
Economía y el Medio Ambiente) con la participación de algunas multinacionales de 
Suiza y Alemania.  Avanzaron hacia el "Cuadro de Mando Integral Sostenible" 
(CMIS) orientado al desarrollo sostenible de las empresas (Chai, 2009). 
 
Para que las empresas puedan contribuir al desarrollo sostenible, es aconsejable 
que mejoren su desempeño corporativo en los tres pilares de la sostenibilidad: 
económico, ambiental y social al mismo tiempo. Estos últimos dos aspectos al no 
estar integrados en los procesos de mercado y ser construcciones sociales que 
pueden llegar a ser estratégicamente importantes para las empresas entran a 
formar parte de una quinta perspectiva denominada No Comercial. (Figge, Tobias, 
& Wagner, 2002). 
 
El CMI puede asumir la responsabilidad social de los clientes mediante la 
protección al consumidor, la perspectiva Cliente es ideal para integrar objetivos, 
indicadores y medidas orientados a ellos. Los empleados también se incluyen 
como factor de éxito estratégico y están en la perspectiva de Aprendizaje y 
Desarrollo.  La visión social empresarial además de incluir a clientes y empleados 
debe incluir la responsabilidad social externa hacia la sociedad, proveedores y 
demás.   Gestionar estas relaciones con el CMIS se logra declarando como 
estratégicos estos aspectos, integrándolos en la dirección general y dotándolos de 
los recursos necesarios. (Ulrich & Bieker, 2002) 
 

 
Figura 15   Etapas del Cuadro de Mando Integral Sostenible.   

Fuente: Adaptado de Chai (2009) 
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para las próximas décadas, con proyectos de sostenibilidad corporativa. Para 
volverse un sistema integrado de gestión de la sostenibilidad corporativa el CMI 
tiene que seguir desarrollándose. A continuación, se presentan distintos enfoques 
que se pueden utilizar para convertirlo en un CMIS integrando los aspectos de 
sostenibilidad en la medición del desempeño corporativo.  Se han determinado 3 
métodos para el desarrollo de un CMIS. 
 
Á Subsunción: Integración en las 4 perspectivas básicas de los aspectos 

medioambientales y sociales. 

Á Suma: Formulación de una quinta perspectiva de no mercado formada por 

los aspectos medioambientales y sociales.  

Á Deducción: se desarrolla un CMI exclusivo para los aspectos 

medioambientales y sociales. (Schaltegger & Lüdeke-Freund, The 

Sustainability Balance Scoredcard concept and the case of Hamburg 

airport, 2011) 

Con la construcción del CMIS se busca lograr también una prospectiva estratégica 
que como indican Godet y Durance (2011)tiene por objetivo orientar y proponer 
acciones estratégicas, basado en las competencias de la empresa en relación con 
los escenarios del entorno general y la competencia. 
 
Para esta investigación y de acuerdo con los objetivos que se persiguen de 
visibilizar principalmente los objetivos de la perspectiva no comercial se toma 
como enfoque sumarla a las cuatro perspectivas básicas. 
 

4.1.2.1.  Mapa Estratégico 
 
Definición 
 
El mapa estratégico sirve para representar gráficamente las relaciones causa-
efecto de los objetivos estratégicos de la organización con las perspectivas del 
CMIS.  De esta forma la organización se ve obligada a definir claramente la forma 
en cómo va a crear valor y para quien.  
 
Debe ser simple, coherente y uniforme, para lo cual necesita cumplir los siguientes 
principios: 
 
Á La estrategia supone el equilibrio de fuerzas contradictorias  

Los resultados a corto plazo que espera obtener la organización han de no 
entrar en conflicto con los que se esperan en el largo plazo 

Á Definir correctamente la proposición de valor al cliente es fundamental en el 
proceso estratégico. 
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Á En los procesos internos de la organización nace el valor 
Á Para ser integral la estrategia debe estar relaciona con todos los procesos 

internos 
Á Los activos intangibles definen su valor en la capacidad de ayudar a 

implantar la estrategia. 
 
La relación causa ïefecto son la mejor manera de representar y comprender la 
estrategia.  La construcción de dichas relaciones inicia con la perspectiva 
financiera y de clientes, continua con las perspectivas de procesos internos, 
aprendizaje y crecimiento, y finaliza con la no comercial. 
 
En el proceso de implantación estratégica la relación causa-efecto son una 
herramienta de comunicación y aprendizaje muy importante.  Construir un mapa 
estratégico bien elaborado generalmente implica tener pocos objetivos 
estratégicos y unas relaciones causales bastante claras.  Esto redunda en 
comunicar la estrategia de la organización en forma rápida, visual y permanente 
ante todos los interesados. 
 
Confección del Mapa Estratégico 
 
Á Recopilación de los objetivos estratégicos  

Se deben tomar todos los objetivos estratégicos formulados y ubicarlos de 
acuerdo con cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral 
Sostenible.  

Á Definir la secuencia de enlaces 
Se deben ubicar las perspectivas en forma que muestren la secuencia de 
enlaces entre los objetivos desde la base hasta la cima. El esquema 
general ubica en la cima la perspectiva financiera y en la base la 
perspectiva no comercial. 

Á Relacionar y corroborar los objetivos  
Los objetivos se agrupan por nivel de acuerdo a cada perspectiva.  Se 
compara el significado uno con los objetivos establecidos en los objetivos 
cercanos. De esta forma, se van reubicando hasta definir la posición 
adecuada para cada de ellos que permita establecer con facilidad las 
relaciones entre los diferentes objetivos.  
 
Establecer las relaciones entre unos objetivos y otros posiblemente cause 
que: 
 
Á Algunos objetivos deban ser redefinidos. 
Á Otros que se diseñaron independientes sean fusionados. 
Á Sean agregados objetivos que inicialmente no se idearon. 
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Cuando se van aprobando los objetivos, su ubicación y la forma que unos 
llevan a otros, se deben ir colocando flechas que indiquen las relaciones 
causaïefecto.  Es importante plantear para cada objetivo un enunciado de 
hip·tesis tipo ñSI este objetivo se logra, Entoncesé ampl²a, avanza, 
establece, facilita etc. que se pueda cumpliré tal otro objetivo. 
 
La participación de un equipo de trabajo en este proceso lo hará más 
interactivo y enriquecedor. 

Á Edición, composición y diseño 
Finalmente, los aspectos formales de la composición y el diseño gráfico se 
optimizan para dejar claro el contenido y que resulte comprensible para el 
personal de los distintos niveles de la organización. (Miranda, 2007) 
 

4.1.2.2.  Perspectivas 
 
Los análisis de resultados que persigue la organización se configuran mediante 
diferentes grupos denominados como las perspectivas del negocio.  Estos 
enmarcan los objetivos estratégicos, sus indicadores y metas, también los 
proyectos estratégicos. 
 
Existen dos tipos de perspectivas; externas e internas. 
 

Á Perspectivas externas, agrupan los resultados de la actuación de la 
organización. 

Á Perspectivas internas, agrupan los objetivos en los cuales la 
organización tiene margen de actuación. 

 
Cada organización puede adaptar sus perspectivas de acuerdo a los aspectos que 
considere más relevantes.  
 
Perspectiva Financiera 
 
Esta primera perspectiva del CMIS comunica que los buenos resultados en los 
objetivos financieros de la organización son el fin deseado de la estrategia. Los 
indicadores financieros señalan si la estrategia, su implantación y su ejecución 
ayudan a mejorar los resultados finales. 
La perspectiva financiera debe responder a la pregunta ¿Qué objetivos debo 
conseguir para satisfacer a mis accionistas? 
El principio para definir las estrategias financieras es simple: se puede ganar más 
dinero solamente vendiendo más o gastando menos, o una combinación de 
ambas, cualquier plan, acción o iniciativa creara más valor a la organización si 
incrementa ventas o reduce gastos. Así la actividad financiera solo puede 
mejorarse desde dos enfoques: crecimiento o productividad. 
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Á Estrategia de Crecimiento 
 
Generar ingresos en la organización se consigue a partir de dos 
rutas: 

 
Á Generando nuevas fuentes de ingreso 

Nuevos productos, nuevos clientes o nuevos segmentos de 
clientes, incluso nuevos mercados etc. 

Á Aumentando la fidelización de los clientes actuales. 
Aumentando ventas hacia ellos con planes de fidelización, ventas 
cruzadas etc. 

 
Á Estrategia de Productividad 

 
Esta estrategia envuelve dos alternativas: 

 
Á Mejorando la estructura de costos. 

Así contraer gastos en materiales, personal, suministros etc. 
induce para la organización una mejora en sus resultados 

Á Mejorando la utilización de los activos. 
Una mayor eficacia en esta gestión reduce el nivel de activos 
circulantes y fijos necesarios  

 
Establecer la estrategia financiera requiere lograr un equilibrio entre las estrategias 
de crecimiento que tardan en consolidarse y son de largo plazo, y las   de 
productividad que son más fáciles de conseguir en el corto plazo. 
 
Objetivos Estratégicos 
 
La maximización de la creación de valor para el accionista es el principal objetivo 
de una organización con ánimo de lucro en la cúspide de la perspectiva financiera. 
 
Entre los objetivos más comunes de esta perspectiva están: 
 
Á Valor   

Maximizar la creación de valor para el accionista,  
Á Sostenibilidad 

Las decisiones que pueden aumentar el valor a corto plazo también pueden 
provocar la destrucción de valor a largo plazo por esto la comparación de 
tasas de crecimiento del sector pueden ser un indicador de la sostenibilidad 
de la estrategia de la organización. 

Á Cifra de negocios 
Entre los objetivos relacionados con ventas hay diversidad, ya que pueden 
ser cuantitativos o cualitativos. 
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Á Rentabilidad 
Este posible objetivo puede venir especificado por medio de diferentes 
indicadores; 
 
Margen de explotación, beneficio antes de intereses e impuestos 
Á EBITDA, beneficio antes de intereses, impuestos y amortizaciones 
Á Rotación de activos, ventas dividido por los activos de explotación 
Á ROI, cifra del margen de explotación sobre los activos de explotación de 

la organización. 
Á ROE, equivale al beneficio después de impuestos sobre los fondos 

propios. 
Á Costos 

Objetivos relacionados con la racionalización y o reducción de gastos,  
Á Estructura financiera 

Aunque no existe una estructura financiera optima, es habitual colocarla en 
el mapa estratégico. 

Á Liquidez 
Los indicadores que miden este objetivo son por ejemplo el cash. Flow de 
las acciones, volumen de necesidades operativas de fondos sobre ventas 
(NOF), periodo medio de maduración (PMM) etc. 

 
En el mapa estratégico deben aparecer los objetivos que son estratégicos para la 
organización y no todos aquellos que son deseables. 
 
Indicadores 
 
Las reglas de cálculo y /o ratios de gestión con los cuales se mide el cumplimiento 
de los objetivos estratégicos son los indicadores. 
 
Definirlos y seleccionarlos es una tarea importante puesto que impulsaran o no, la 
organización en la dirección correcta. 
 
Se tienen dos tipos de indicadores: 
 

Á Inductores, sirven para medir las acciones que se realizan para conseguir 
el objetivo. 

Á De resultado, sirven para medir el nivel de obtención de resultados 
propuestos. 
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Metas 
 
Corresponden al valor objetivo que se quiere alcanzar para un indicador dentro de 
un límite de tiempo determinado.  Deben ser retadoras, pero alcanzables y fijarse 
con un periodo de tiempo adecuado para corregir posibles desviaciones. 
 
Proyectos Estratégicos 
 
Después de establecer los objetivos estratégicos junto a sus indicadores y sus 
metas, se hace necesario realizar proyectos y acciones, que permitan a la 
organización logran cumplir las metas propuestas.   
 
Perspectiva CLIENTES 
 
La perspectiva clientes busca responder prioritariamente la pregunta: para 
conseguir los objetivos financieros, ¿Cómo debemos aparecer ante nuestros 
clientes? 
 
A partir de esta pregunta se debe reflexionar sobre aspectos como: 
 

Á ¿Cuáles son los clientes objetivos? 
Á Estos clientes objetivo, ¿Qué proposición de valor prefieren? 
Á ¿Cuál es la proposición de valor actual y en que debe ser modificada?  
Á ¿Cuáles son los objetivos de ventas? 
Á ¿Cómo van a ser alcanzados estos objetivos? 

 
Contestar estas preguntas requiere haber definido claramente dos conceptos que 
ayudaran en la determinación de los objetivos estratégicos: la proposición de valor 
al cliente y las estrategias competitivas. 
 

Á  Proposición de Valor al Cliente 
 

La proposición de valor describe la combinación de producto, precio servicio, 
relación e imagen que una organización ofrece a los clientes objetivo.  Debe 
comunicar aquello que la empresa espera hacer mejor o diferente que la 
competencia por sus clientes. 
 
El valor ofrecido a los clientes es la diferencia entre: 
 
Á Los beneficios que los clientes perciben a partir de las características que 

mejoran el rendimiento o la experiencia de los clientes 
Á Los costos incurridos por los clientes, incluidos los que genera la 

adquisición y disfrute del producto o servicio. 
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 Es fundamental entonces, conocer, satisfacer y superar las expectativas del 
cliente. 
 
Entre los elementos que forman parte de la proposición de valor se encuentran: 
 

Á Precios. Elemento más visible para el cliente. 
Á Plazo de entrega. Tiempo que el cliente dedica a la compra o el tiempo 

necesario para la recepción de un producto. Toma especial importancia 
con los sistemas de información, respuesta inmediata en línea y compra 
sin desplazamientos hasta las instalaciones de la organización, 
comercio electrónico. 

Á Atención al cliente. toma mucha importancia, los clientes exigen y 
aprecian más trato personalizado, tiempos de respuesta cortos, efectiva 
resolución de dudas, etc. 

Á Producto.  Deben incorporar más y mayores prestaciones, reinventando 
los niveles de calidad y propiedades. 

 
Para asegurar éxito en la relación con los clientes, estos elementos deben 
combinarse en forma tal que ofrezcan un valor superior al ofrecido por el resto de 
competidores. Las organizaciones deben adaptar continuamente su proposición 
de valor para no ser superadas por la competencia. 
 
Los requisitos que debe cumplir una proposición de valor para ser adecuada son: 
 
Á Estar articulada y ser coherente.   
Á Ser adaptada al mercado al que se dirige la organización 
Á Ser mejor que la de los competidores 
Á Ser publica 

 
Á Proceso de reflexión Estratégica Sobre los Clientes 

 
Para poder construir los objetivos de clientes, se inicia con dar respuesta a las 
preguntas 
 
Á ¿Cómo es el mercado?  Lo cual envuelve un conocimiento hondo del 

mercado en que opera la organización. 
Á ¿Qué tamaño tiene el mercado? Evaluar su dimensión y evolución 
Á ¿Contra quién competimos? Identificar los competidores y que ofrecen 
Á ¿Cuál es el comportamiento de los competidores? Permite segmentar el 

mercado y analizar la proposición de valor ms atractiva para cada 
segmento. 

Á ¿Cuál o cuáles son los segmentos objetivos?  Esta respuesta debe ser muy 
clara por que desde ella se van a tomar las decisiones en cuanto a 
proposición de valor y estrategia competitiva 
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Á ¿Qué proposición de valor necesitan los segmentos objetivos? 
Á ¿Cuál es la proposición de valor actual de la organización y en que se debe 

modificar? Se debe confrontar lo que desean los segmentos objetivo con lo 
que está ofreciendo la organización frente a lo que ofrece la competencia 

Á Conocido el atractivo de la proposición de valor, se deben definir los 
elementos a mejorar para lograr el nivel deseado. 

Á Definir esto elementos se convierten en objetivos estratégicos de clientes, 
puesto que definir una nueva proposición de valor y alcanzarla es uno de 
los objetivos más difíciles para una organización. 

Á Así, objetivos relacionados a reducción de costos, reducción de tiempo de 
espera, aumento de la satisfacción por cliente, etc., pueden estar en la 
perspectiva de clientes. 

Á ¿Cuáles son los objetivos de ventas? ¿Cómo van a ser logrados estos 
objetivos? 

Á Si la organización tiene objetivos de ingreso con valores que no son 
habituales con la gestión normal, las maneras de conseguirlos en muchos 
casos se convierten en objetivos de la perspectiva clientes, incluso de la de 
procesos.   Responder la pregunta de cómo se van a lograr los objetivos de 
ventas puede seguir la siguiente cadena: 
 
Á ¿con que productos? 
Á ¿Cómo se van a conseguir esos productos? 
Á ¿En qué mercados? 
Á ¿Cómo va a entrar en esos mercados? 
Á ¿Con que clientes? 
Á ¿Cómo se van a conseguir los clientes? 
 

Objetivos Estratégicos 
 
En la perspectiva de cliente se deben delimitar la proposición de valor al cliente y 
fijar los objetivos estratégicos que permitirán a la organización conseguir los 
resultados financieros.  
  
Generalmente, los objetivos estratégicos de esta perspectiva se desarrollan dentro 
de los siguientes temas: 
 
Á Número de clientes.   Aquí se explican muy bien cuáles son los segmentos 

y mercados objetivo 
Á Satisfacción.  Aumentar el número de clientes y fidelizar los actuales implica 

una proposición de valor atractiva  
Á Fidelización.  Para este objetivo se debe indicar muy bien que significa 

fidelizar. 
 
Á Mantener la cartera de clientes 
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Á Aumentar ventas en clientes actuales 
Á Aumentar la cuota de compras de los clientes 

      
Perspectiva Procesos 
 
La organización puede brindar una proposición de valor diferenciadora 
gestionando sus procesos y capacidades humanas, tecnológicas y organizativas, 
alcanzar un rendimiento excelente es la fuente que promueve la estrategia  
 
Dos conceptos fundamentales de la estrategia se describen por medio de los 
procesos: 
 
Á Entregan y producen la proposición de valor a sus clientes 
Á Los costos del componente de productividad de la perspectiva financiera 

disminuyen con la mejora de los procesos.   
 
Los procesos internos se organizan en dos grupos: 
 
Gestión Operativa 
 
Este primer grupo lo forman los procesos primarios con los cuales se producen y 
entregan productos y servicios a los clientes. Perseguir la excelencia operativa 
para redundar en mejoras de calidad, costos, etc., debe ser prioridad de las 
organizaciones. 
 
Entre los procesos de gestión operativa están: 
 
Á Desarrollar y Sostener Relaciones con los Proveedores 

Muchas organizaciones dependen de sus proveedores para producir 
productos /servicios de alta calidad y entregarlos rápidamente.  

Á Producir Bienes/Servicios 
Programas como reestructuración, rediseño de procesos, mejora continua, 
gestión basada en actividades, calidad total, gestión del tiempo son 
ejemplos como lograr la mejora en la actividad de producir. 

 
La búsqueda de la eficiencia y la eficacia con una gestión de operaciones 
adecuada permite brindar a los clientes una propuesta de valor basada en precios 
competitivos, calidad, compra rápida y excelente selección. 
 
Gestión de la Innovación 
 
Lograr una ventaja competitiva que se mantenga significa que la organización 
debe innovar continuamente para crear nuevos productos, servicios y procesos. 
Innovaciones de éxito implican incrementar ingresos y la rentabilidad.  Las 
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organizaciones que no innovan permanecen luchando contra la competencia solo 
a base de precios. 
 
Este tercer grupo se compone de cuatro procesos: 
 

Á Identificar oportunidades de nuevos productos/servicios 
Este proceso puede surgir de varias formas: empleados, clientes, 
proveedores, etc. 

Á Gestionar la cartera de investigación y desarrollo 
Las oportunidades que han sido identificadas deben ser evaluadas para 
realizar, anular o postergar el proyecto  

Á Diseñar y desarrollar nuevos productos y servicios 
Este proceso termina en un producto/servicio con la funcionalidad 
buscada y a un costo que deja márgenes de utilidad satisfactorios. 

Á Lanzar los nuevos productos/servicios al mercado 
Cuando termina el proceso anterior y antes de comercializarlo, es 
necesario realizar una producción de prueba, para ajustar características 
del producto, costo de producción, materiales y componentes. La 
comercialización también debe iniciar con una producción de bajo 
volumen, también de prueba.  
 

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento 
 
Esta perspectiva es muy importante puesto que permite conseguir los objetivos de 
las perspectivas anteriores.  En la creación de valor los activos intangibles13 son 
decisivos y deben estar muy bien alineado con la estrategia e integrados unos con 
otros para alcanzar el éxito de esta. 
 
Los tres componentes de los activos intangibles son: 
 
Capital Humano 
 
Comprende habilidades, talento y know- how de los empleados para realizar las 
actividades propias de la organización que conducen al éxito estratégico.  Medir la 
disponibilidad de este componente se logra a través de: 
 
Identificar las competencias estratégicas   
Aunque todos los trabajos son importantes para la organización, todos no son 
estratégicos. Se deben identificar los puestos de trabajo con gran impacto sobre la 
estrategia. 

                                            
13 Los activos intangibles se definen como el conocimiento que existe en una empresa para crear 
una ventaja diferencial o capacidades de los empleados de la empresa para satisfacer las 
necesidades de los clientes. 



68 MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL SOSTENIBLE PARA LOS 
PRESTADORES TURISTICOS DEL MUNICIPIO DE SAN ANTONIO DEL 
TEQUENDAMA 

 

Determinar el perfil de competencia 
Para cada puesto se establecen los requisitos, conocimientos, valores, habilidades 
y valores que deben tener las personas que ocupen ese cargo. 
Evaluar la disponibilidad de capital humano 
Se debe evaluar las capacidades y competencias de la plantilla actual de la 
organización, identificando la diferencia entre capacidades y competencias 
actuales y las requeridas para el éxito de la estrategia organizacional. 
 
Capital de información 
 
En la economía actual es la materia prima que permite la creación de valor. 
Incluye bases de datos, sistemas de información, aplicaciones, redes que dejan la 
información a disposición de los empleados de la organización. 
 
Su valor aumenta en la medida que ayuda a alcanzar la estrategia: 
 
Estrategia de costo bajo necesita sistemas centrados en calidad, mejora de 
procesos y productividad. 
Estrategia de soluciones completas para los clientes con sistemas que mejoren 
contacto, servicio y retención del cliente. 
Estrategia de liderazgo de producto necesita sistemas que faciliten procesos de 
diseño y desarrollo de productos/servicios. 
 
Capital Organizativo 
 
Esta es la capacidad de la organización para movilizar y sostener los cambios 
requeridos para ejecutar la estrategia.  Así, se distinguen dos tipos de 
organización: 
 
Organizaciones con miembros que trabajan juntos con una visión compartida y 
tienen una cultura de acción alrededor de la estrategia. 
Organizaciones con poco capital organizativo que no comunican prioridades ni 
establecen una cultura orientada a la estrategia. 
 
Construir el capital organizativo se hace de acuerdo a cuatro elementos: 
 
Cultura.  Concientización e internalización de la misión, visión y valores de la 
organización. 
Liderazgo.  Contar en cualquier nivel con líderes que movilicen el personal al 
conocimiento y cumplimiento de la estrategia. 
Alineamiento.   Dirigir los objetivos e incentivos con la estrategia en todo nivel 
organizacional. 
Trabajo en Equipo.  Compartir conocimientos entre las personas. 
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Perspectiva No Comercial 
 
Muchas organizaciones cumplen más allá de los límites mínimos que marcan las 
normativas nacionales e internacionales frente a temas como el medio ambiente, 
la seguridad, la higiene en el trabajo y la contratación de trabajadores. 
 
También conocida como Responsabilidad Social Empresarial, es la búsqueda de 
la organización por el equilibrio del deber de ser un buen ciudadano corporativo y 
las acciones estratégicas para beneficiar sus accionistas. (Thompson, Peteraf, 
Gamble, & Strickland, 2012) 
 
De acuerdo con (Organización Mundial del Turismo OMT, 2010) el turismo como 
industria de rápido crecimiento debe gestionarse de manera que incremente su 
dedicación con la responsabilidad social empresarial y ayude en la consecución de 
los Objetivos de Desarrollo del Milenio 14 a la vez que se fortalece como industria 
competitiva y sostenible. 
 
La organización cuando utiliza una estrategia de RSE correctamente diseñada se 
beneficiará a través de: 
 

Á Mejora en reputación 
Á Apoyo en la gestión de riesgos 
Á Reducción de costos 
Á Innovación 
Á Recursos humanos 
Á Mejora de la imagen interna 
Á Creación de nuevos mercados 
Á Identificación de sinergias dentro de la organización y entre distintos 

sectores. 
Á Mejora en la participación de grupos de interés 
Á Aumento en el desarrollo del personal 
Á Mejora en la contratación y retención del personal clave. 
Á Mejor comportamiento y resultados. 

 
De acuerdo con (minubeschool, 2016) la responsabilidad social empresarial no es 
una estrategia de acciones de una organización limitada a aspectos caritativos, 
humanitarios o asistenciales, sino un concepto transversal que debe ejecutarse 
yendo más allá para no menoscabar su verdadero alcance. 
 

                                            
14 Los Objetivos de Desarrollo del Milenio son propósitos de desarrollo humano que las Naciones 
Unidas acordaron conseguir para finales del año 2016.  
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La actitud responsable descansa sobre tres pilares: Responsabilidad económica, 
Responsabilidad social y Responsabilidad medioambiental.  Dentro de esos 
pilares, como procesos básicos reguladores y sociales están:  
 

Á Medio ambiente y cambio climático 
Á Consumo de energía y recursos 
Á Emisiones de agua y aire 
Á Eliminación de residuos solidos 
Á Impacto medioambiental del producto 
Á Educación ambiental 

Á Seguridad y salud 
Á Empleo 
Á Inversiones a la comunidad 
Á Programas de la comunidad 
Á Alianzas con entidades sin fines de lucro 

 

4.1.3.  Turismo Sostenible 
 
El turismo se ha convertido en un sector estratégico para muchos países por la 
diversidad de factores en los que incide, el papel que juega sobre el PIB de 
muchas economías, su impacto directo sobre la balanza de pagos, actuando como 
fuente de captación de divisas y como mecanismo de financiación del crecimiento 
económico. Por su creciente importancia países en vía de desarrollo lo han 
considerado como una herramienta indispensable para alcanzar un desarrollo 
sostenible: los motiva a cuidar el medio ambiente puesto que es algo rentable 
debido al interés del turismo internacional.  Países en América latina son ejemplo 
de cómo se puede alcanzar el desarrollo con el turismo. (Mochón, 2004) 
El concepto sostenibilidad está ligado al desarrollo turístico, es un concepto poco 
entendido y del cual no se ha logrado llegar a un consenso en su definición.  En el 
ámbito turístico la situación no difiere mucho, definir turismo sostenible tampoco 
ha tenido mucho éxito. A partir de la definición dada por La Organización Mundial 
del Turismo han aparecido cientos de variaciones que se han utilizadas en 
diversos países y regiones del mundo.  Una relevante y adecuada definición debe 
considerar el   bienestar a nivel económico, medioambiental, sociocultural y 
político a largo plazo de todas las partes interesadas.   Y para conseguirlo, los 
actores que intervienen en el proceso deben ser implicados. (Cooper, Fletche, 
Gilbert, & Wanhill, 2007) 
 
En la ilustración 1 se pueden observar las líneas estratégicas que persigue el 
desarrollo sostenible para que se pueda alcanzar una evolución que no afecte las 
generaciones presentes ni futuras.  
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Figura 16 Desarrollo sostenible  

Fuente: Adaptado de Gerber (2006) 

 

Tomando como base el Informe Brundtland15, la Conferencia de Naciones Unidad 
sobre Medio Ambiente y Desarrollo, en 1992 elaboró la Agenda 2116 señalando 
que los retos del desarrollo sostenible deben originar sus soluciones desde cada 
localidad, implicando a sus gobernantes, agentes económicos y sociedad civil. La 
Organización Mundial del Turismo toma esto como base para aplicar los 
conceptos de sostenibilidad a la actividad turística.  Entonces visto como 
estrategia de desarrollo local el turismo sostenible debe ser un turismo:  
 

¶ Planificado estratégicamente de acuerdo a las perspectivas actuales y 

futuras. 

¶ Integrado a las estructuras socio-económicas y ambientales 

¶ Abierto a la incorporación de nuevos espacios, recursos o agentes. 

¶ Dimensionado a sus capacidades para asegurar la calidad de la 

experiencia. 

¶ Participativo con todos los agentes locales que intervienen en el proceso. 

¶ Duradero porque conjuga el desarrollo económico con la conservación 

¶ Viable garantizando un desarrollo económico eficaz (Orozco, Patricia, & 

Rogelio, 2008). 

 
La Organización de Estados Americanos (OEA) en sus estudios sobre el impacto 
del turismo en comunidades locales concluye que un programa de turismo basado 

                                            
15También conocido como Nuestro Futuro común 1987: se define el desarrollo sostenible como 
¨Aquel que satisface las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las 
generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades¨. 
16 Plan de acción para convertir el desarrollo sostenible en estrategia mundial económica, 
ambiental y socialmente sostenible 
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en estudios adecuados, bien planificado y bien administrado, que considere el 
entorno local, natural y cultural, ofrece claros beneficios sociales y económicos, 
entre ellos promover el orgullo de la comunidad,  permite desarrollar nuevas 
actividades empresariales, creación de empleos, incremento del ingreso, 
desarrollo de  productos y servicios, mejoramiento de la infraestructura y las 
comunicaciones, oportunidades de vincularse con otros productos y servicios  de 
otros sectores dela economía, sobre todo, en zonas rurales, cuando el empleo  en 
actividades agropecuarias es esporádico o insuficiente. (Acerenza, 2009) 
 
Desde organizaciones mundiales  como  la comisión  mundial sobre medio 
ambiente y desarrollo, Organización Mundial del turismo, se llevan a cabo 
esfuerzos  para que los actores sociales , principalmente los pobladores locales, 
sean los encargados de impulsar el turismo  en municipios, distritos, ciudades, 
pueblos, zonas rurales y sitios de interés de manera responsable como alternativa 
de desarrollo para contrarrestar  el proceso de globalización y modernización en 
sus efectos negativos. (Monterroso & Zizumbo, 2010) 

4.1.4.  Calidad en el turismo  
 
Los destinos turísticos cada vez son más dependientes de la prestación de 
servicios, productos y experiencias de calidad, los prestadores turísticos deben ser 
conscientes de que operan en un mercado cada vez más competitivo.  La 
medición de la percepción de la calidad ofrecida al cliente se ha convertido un 
indicador muy importante del estado del Turismo. Así, el número de prestadores 
turísticos acreditados en un destino es a menudo un buen indicador en materia de 
calidad. (Hall, Irene, & Morag, 2005) 
 
Para mejorar continuamente en el sector del hotelería existen múltiples aspectos 
ligados a la calidad que se pueden desarrollar e implantar de forma estructurada y 
ordenada. Además de diseñar e implantar un sistema de calidad para lograr un 
principio de excelencia, debe desarrollar conceptos estratégicos como son la 
gestión de los recursos humanos y el diseño de una política de comunicación 
interna. Ninguna empresa de servicios podrá alcanzar el éxito sin contar con un 
equipo humano profesional que este motivado para ofrecer y prestar servicios 
satisfactorios (calidad programada = calidad percibida). (Juliá & Porshe, 2002).   
 

 
Figura 17 El Triángulo de la excelencia.   

Fuente: Adaptado de Juliá & Porshe (2002) 
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El éxito de un destino en términos de la satisfacción del turista es una función de 
múltiples componentes que son   interdependientes, se hace necesaria una 
planificación estratégica, junto con el uso apropiado de herramientas y técnicas 
específicas para abordar la gestión integral de la calidad del destino, volviéndolo 
competitivo, buscando satisfacer las necesidades sociales y preservando el medio 
ambiente cultural y natural. Debe asumir un enfoque global centrado en la 
satisfacción del turista y basado en principios de desarrollo sostenible. (European 
commission, 2000). 
 

 
Figura 18 El proceso IQM.  

Fuente: Adaptado de European commission (2000) 

 
 

El concepto de calidad en los servicios turísticos nos lleva a pensar   que no es 
adaptar o modificar, sino que es obligatorio cambiar.  Entonces cabe aplicar el 
análisis de Deming de la reacción en cadena al servicio turístico. Se nota al 
individuo como elemento dinámico que debe ser considerado desde sus dos 
fuentes: trabajador del sector turístico, consciente de lograr la calidad a todo nivel 
y, consumidor del servicio turístico, que debe ser orientado en su comportamiento 
frente a las reglas. (Ramirez, 2002) 
 
 

 
Figura 19 Reacción en cadena.   

Fuente: Adaptado de Ramírez (2002) 
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La calidad es un factor decisivo de competitividad empresarial en cualquier sector, 
inclusive el en turístico. Actualmente los mercados se encuentran experimentando 
crisis a las que anteriormente no se exponían y por tanto no están acostumbrados. 
Se encuentran destinos turísticos maduros y saturados, donde la demanda está 
cayendo y los consumidores se vuelven más exigentes debido a la gran 
competencia existente. Este escenario genera obligatoriedad para las empresas 
del sector a involucrarse en sistemas de gestión de calidad de los servicios 
ofrecidos, para de este modo satisfacer las expectativas de los clientes y tal cual 
mejorar la eficiencia empresarial. Siendo así, la calidad de servicio el eje 
fundamental en el que se encuentra la competitividad y sostenibilidad de las 
empresas. Incluso se ha llegado a confirmar que el modelo económico en 
cualquier sector se basa en la calidad y la innovación. (Benitez, 2010). 
La cadena de valor, concepto básico logístico supone combinar con calidad, el 
transporte, el alojamiento actividades en el lugar de destino y además supone 
optimizar el proceso total de prestación de los servicios que incluye aspectos 
como compras, almacenamiento, etc. Las características de calidad en los 
servicios logísticos; distribución y servicio al cliente, gestión de inventarios, 
compras, producción. (Muñoz, 2005) 
 
El modelo EFQM17  que busca llevar a las organizaciones hacia la calidad total es 
similar al CMI porque además de compartir 4 perspectivas, este utiliza conceptos 
de calidad en todas ellas.  La empresa puede usar el segundo para establecer la 
estrategia y el primero para medir el grado de excelencia.  (Nevado, Lopéz, Pérez, 
& Zaratiegui) 

 
 

 
Figura 20 Principios de la excelencia según Modelo EFQM.   

Fuente: Adaptado de (Alonso, Barcos, & Martin) 

                                            
17 European Foundation for Quality Management, Union de 14 grandes empresas europeas 

Orientación al 

cliente

Responsabilidad 

social

Orientación a 

resultados

Desarrollo de 

alianzas

Liderazgo y 

coherencia

Proceso 

continuo de 

aprendizaje, 

innovación y 

mejora

Gestión por 

procesos y 

hechos

Desarrollo e 

implicación de 

las personas

Excelencia



 75 

 

4.1.5.  Competitividad Territorial 
 
Un territorio cuando logra afrontar la competencia del mercado y garantizar al 
mismo tiempo las viabilidades medioambiental, económica, social y cultural, 
aplicando lógicas de red y de articulación interterritorial adquiere un carácter 
competitivo. Debe tomar en cuenta los recursos del territorio, implicar a los 
agentes e instituciones, integrar los sectores de actividad buscando innovar y 
cooperar con otros territorios, articulando políticas de escala regional, nacional e 
internacional.  La competitividad territorial se integra por 4 competitividades que 
son la competitividad social, el medio ambiental, la económica y la localización en 
el contexto global. (LEADER I, 1999).En la tabla anexa podemos observar 
diferentes estrategias políticas que se han seguido en el intento de desarrollar la 
actividad rural. 

 

 
 

Tabla 1 Síntesis de planteamiento del desarrollo rural

 
 

Según Porter, dos caminos llevan a conseguir ventaja competitiva: ventaja basada 
en costos y la ventaja basada en diferenciación. Un adecuado diseño de los 
procesos de operaciones y marketing lograra alcanzar una posición ventajosa por 
el camino doble. Se deben analizar todas las actividades de la cadena de valor de 
la empresa.  La cual está integrada en un flujo más grande de actividades llamado 
sistema de valor. (Casanueva & Gallego, 2012). 
 
Enfatizar la sostenibilidad ha renovado el interés en la planeación, generalmente 
participativa del desarrollo del turismo, como una manera de establecer 
lineamientos que permitan alcanzarlo.  En regiones con múltiples destinos 
turísticos podrá ser útil la planeación coordinada de las actividades económicas 
buscando resaltar la calidad e innovación como bases de la competitividad, tal 
como lo enfatiza Porter en su modelo del Diamante. En su libro francés (2003) 
propone aplicar por primera vez la metodología del CMI como herramienta de 

Tipo de 

planteamiento
Tipo de política Efectos esperados Plazos

Intensificación 

de la 

agricultura

Ayuda a la intensificación de 

la agricultura, decidida a 

nivel central

Competitividad agrícola 

sectorial, éxodo rural

Efectos a medio 

plazo

Asistencia Subvenciones a los 

agricultores y a otros agentes

Mantenimiento de las 

actividades y poblaciones en 

lugar de promover la 

competitividad; dependencia 

de  los fondos públicos

Efectos 

inmediatos

Búsqueda de 

competitividad 

territorial

Enfoque territorial integrador 

de: espacios, agentes, 

mercados y políticas públicas 

de intervención

Revitalización/ 

reestructuración progresiva 

de los territorios rurales; 

adaptación a nuevas 

funciones y demandas

Efectos a largo 

plazo
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planeación y control de gestión no aplicada hasta ese momento a los destinos 
turísticos. (Frances, 2003). 
 

4.2  Marco Institucional 
 
Las instituciones o entes administrativos sobre las cuales se enmarca el proyecto 
de investigación son de orden regional y nacional.  Cada una con funciones que se 
detallan un poco más en la tabla siguiente.  
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Tabla 2   Instituciones relacionadas al Turismo

 

 
 
 
 

INSTITUCION
NIVEL DE 

COBERTURA

Ministerio de 

Comercio 

Industria y 

Turismo

Nacional

Viceministerio 

de  Turismo

Nacional

Fondo Nacional 

de Promoción 

Turística

Nacional

Secretaria de 

Cultura Turismo y 

Deporte

Regional

Comisión 

Regional de 

Competitividad

Regional

Corporación 

Autónoma 

Regional

Regional

Mesas 

Provinciales de 

Competitividad

Regional

Instituto de 

Recreación, 

Deporte, Cultura 

y Turismo

Local

Oficina de 

Planeación

Local

Secretaria de 

Salud

Local

Secretaria de 

Agricultura y 

Medio Ambiente 

Local

Estasmesa es un escenariode concertaciónpúblico-privadade escalaprovincial,

donde se identificany gestionanlos proyectosde impacto local trascendiendoel

ámbito municipal para impactar en la competitividad de la Región.

Se crea con la finalidad de fortalecer la promoción turística del municipio, al

enmarcarse el turismo como una actividad con crecimiento constante, y al

convertirse  en el eje del desarrollo económico y social del municipio

Asesoraral alcalde en la elaboración de planes, programas y proyectos de

desarrollo económico, social, político, administrativo y físico ambiental del

municipio.Brindarapoyoa losagentesturísticosen el desarrollode infraestructura

adecuada para la prestación de bienes y servicios ambientales

Visitarperiódicamente los diferentesestablecimientosrelacionadoscon la venta

de alimentos,buscandogarantizara losusuariosel cumplimientode las normasde

sanidad  establecidas.

Atender las necesidadesde la comunidad, capacitarla en el ámbito agrícola,

pecuario y de prestación de servicios en el área de agroturismo.

Redconformada por 1.800 organizacionesde los sectores público, empresarial,

académicoycívico-socialde BogotáyCundinamarcaque cooperanpara contarcon

una herramienta generadorade acuerdos,planes, y programas, en pro de la

competitividad regional, teniendo en cuenta todos los sectoresinfluyentes en la

calidad de vida de la comunidad.

Tienepor objeto la ejecuciónde las políticas,planes,programasy proyectossobre

medio ambiente y recursos naturales renovables,así como el cumplimiento y

oportuna aplicacióna las disposicioneslegales vigentes sobre su disposición,

administración,manejoy aprovechamiento,conformea lasregulaciones,pautasy

directrices expedidas por el MINISTERIO DEL MEDIO AMBIENTE

FUNCIONES

Representaral paísen las negociacionesinternacionalesde comercioe inversión

extranjera. Desarrollarla estrategiade las negociacionescomercialesdel país,

promocionar las exportacionesy la cultura exportadora,fomentar la inversión

extranjera.

Concertar,ejecutaryevaluarla política turística, los planesy programasderivados

de esta,con el fin de mejorar la competitividady sostenibilidadde los productosy

destinos turísticos y promover el turismo doméstico y receptivo. Decidir sobre

quejasy demásinfraccionescontempladasen lasnormaslegalesvigentessobrela

materia.Llevarel RegistroNacionalde Turismo,el Sistemade InformaciónTurística

y la certificación de la prestación de servicios hoteleros.

Administrar los recursosde la contribución parafiscaly el impuesto al turismo.

Destinándolosa la ejecuciónde los planesde promocióny mercadeoturístico y a

fortalecer y mejorar la competitividad del sector, con el fin de incrementarel

turismo receptivo y el turismo domésticode acuerdocon los lineamientosde la

Política Turística nacional.

Elaborarla propuestadel plan dedesarrolloculturaly turísticodel Departamentoy

gestionarsuinclusiónyaprobaciónenel plande desarrollo;diseñarcon el Instituto

Departamental de Turismo, la política general de desarrollo turístico a nivel

departamental y su proyección nacional e internacional.
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4.3  Marco Normativo 
 
En la figura 10 se presentan los principales planes, leyes y normas que rigen las 
actividades relativas al turismo y en las cuales se fundamenta la investigación. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Para la investigación se utilizarán algunas Normas Técnicas Sectoriales de 
Turismo Sostenible (NTS-TS) como las de establecimientos gastronómicos y 
servicios de Alojamiento y hospedaje a la hora de evaluar los prestadores 
turísticos de la región para determinar su nivel de sostenibilidad ambiental y social, 
calidad y competitividad.   También se utilizar algunos modelos internacionales 
como guía de buenas prácticas de turismo sostenible. 
 

4.4    Marco Geográfico 
 
Ubicado en la Serranía del Subía, en la cuenca baja del Río Bogotá, Distrito 18 
sector del Tequendama-  Área Corporación Autónoma Regional CAR 
Cundinamarca. Coordenadas del Municipio: Latitud 4 grado 37ô, Longitud 74 
grados 21ô. En cuanto a sus l²mites, por el norte se encuentran los municipios de 
Tena y Bajaca, por el occidente con los municipios de Bojacá y Soacha,  
Por el oriente con el municipio de El Colegio, Por el sur con los municipios de 
Soacha y Granada.  
 

Legal

Guias Voluntarias Internacionales Buenas Practicas Turismo

Rainforest Alliance

Q Calidad Turistica

Center for ecotourism and  Sustainable Development

The Center for Environmental Leadership in Business

The International Ecotourism Society

CONPES 3397/2005

PDN 2010-2014

No hay plan, ni política sectorial 

de turismo a nivel municipal

No hay, política sectorial de 

turismo a nivel departamental

PMD 2012-2015

"Construyendo un futuro mejor"

III Dimensión social

PDD 2012-2016

"Cundinamarca calidad de vida"

II Sostenibilidad y Ruralidad

III Competitividad, Innovación, 

Movilidad y Región

Plan Nacional Sectorial de 

- Mejorar infraestructura

PLANES Y PROGRAMAS NORMATIVIDAD

Técnica

III Crecimiento sostenible y 

VI Sostenibilidad ambiental y 

- NTS's Establecimientos 

- NTS's Alojamiento y hospedaje 

regional-Caracterización, - NTS's Turismo Sostenible TS 001 

a 006-2

- Ley 1558/2012 

Nueva ley de 

turismo

"Turismo: factor de prosperidad 

- Mejorar competitividad

- Fortalecer el mercado

- Creación sistema información 

- Estimular oferta y demanda 

- Apoyar iniciativas productivas

- Educación para una cultura 

"Mas empleo, menos pobreza"

II  Convergencia y desarrollo 

dinámica y desafíos

prevención del riesgo

Figura 21 Marco Normativo del Turismo y Guías voluntarias.  

Fuente: Adaptado de (Ayazo, Torres, &Velásquez, 2011) 
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Á División Político-Administrativa:  
 

El Municipio de San Antonio del Tequendama cuenta con 24 veredas en su zona 
rural descritas a continuación: Chicaque, Laguna Grande, Cubsio, Caicedo, Patio 
de Bolas, Quebrada Grande, Santa Fe, La Unión, La María, Arracachal, Las 
Angustias, Vancouver, La Rápida, Nápoles, La Rambla, Sebastopol, Quintas 
Colombia, El Cajón, San José, Ponchos, San Agustín, Santivar, Zaragoza y San 
Isidro, ocupando 60 kilómetros cuadrados.  
 
Su zona urbana está distribuida en la cabecera Municipal integrada por el casco  
Urbano de San Antonio, las inspecciones de Santandercito y parte de Pradilla,  
Ocupando aproximadamente 22 kilómetros cuadrados. 
 
 
 
 

 
Figura 22   Situación geográfica municipio San Antonio del Tequendama   

Fuente: Adaptada de PDM, San Antonio del Tequendama 2012-2015 
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5   METODOLOGÍA 

 

5.1 Enfoque Metodológico 
 
El diseño del estudio es exploratorio de tipo descriptivo que incluyó variables 
cualitativas y cuantitativas. Se siguió con el método de estudio de caso, que de 
acuerdo a Bernal (2006), selecciona entre múltiples unidades de observación o 
universo poblacional, ñel casoò que se pretende estudiar profundamente y lo toma 
como un sistema integrado y relacionado en un contexto especifico con 
características propias. 
 

5.2   Instrumentos Metodológicos 

 
Á Caracterización sectorial 
Á Consulta de documentación referente al tema de la presente investigación 
Á Visita a instituciones como: 

 
Á Ministerio de Comercio, Industria y Turismo 
Á Alcaldía Municipal de San Antonio del Tequendama 

 
Á Consulta directa con los prestadores turísticos 
Á Visita a los Establecimientos turísticos 
Á NTS 006 Clasificación de Establecimientos de alojamiento de alojamiento y 

hospedaje, categorización pro estrellas. 
Á NTS-TS 002 Establecimientos de alojamiento y hospedaje 
Á NTS-TS 004 Establecimientos Gastronómicos y bares 
Á Otras guías nacionales e internacionales de turismo sostenible entre ellas: 

 
Á Guía de buenas prácticas en ecoturismo para prestadores de 

servicio. 
Á Guías Turismo Sostenible Rainforest Alliance 
Á Guía International Ecotourism Society 

 
Á Para los análisis estratégicos Externos e Internos se utilizarán matrices tipo: 

  
Á DOFA  
Á Boston Consulting Group 

Ayuda a decidir futuras inversiones o estrategias 
Á De Mckinsey 

Analiza posición competitivo-atractiva del sector 
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5.3  Fases Metodológicas 

 
Á FASE I PRE- DIAGNÓSTICO 

 
Comprendió la búsqueda y recolección de información secundaria relativa a la 
investigación en sus bases conceptual y normativa que permitió identificar el 
contexto de los procesos administrativos vinculados al tema. Consultar 
diversas fuentes bibliográficas como en instituciones entre ellas Ministerio de 
Comercio, Industria y Turismo, Fondo de Promoción Turística etc. La búsqueda 
en internet también fue importante dejando de lado la información no 
verificable.  
 
Á FASE II TRABAJO DE CAMPO 

 
Se aplicó un sondeo que permitió examinar de manera directa el manejo 
administrativo y operacional de los prestadores, operadores y promotores 
turísticos objetos de la investigación realizando visita a sus instalaciones.  El 
uso de cuestionarios y entrevista fue el método de recolección de información 
directa. Aplicando listas de chequeo, revisión de procesos, consulta con los 
visitantes   charlas de retroalimentación para verificar alcances de las 
operaciones. 
 
Se asistió también a reuniones con los prestadores turísticos con el fin de 
conocer sus expectativas y aportes frente a la mejora de la calidad y 
competitividad del sector.  Estas reuniones se realizan periódicamente por 
parte de un grupo de prestadores turísticos de la región y cuentan 
esporádicamente con la presencia de funcionarios de instituto municipal de 
recreación, cultura, turismo y deporte. 
 
Con el ánimo de mantener informados sobre el proceso de construcción del 
CMIS a los prestadores turísticos interesados se creó el sitio web desde el 
correo que brinda la universidad. 
 
 
 
https://sites.google.com/a/correo.udistrital.edu.co/proyectotequendama/ 
 
 
 
Á FASE III TIPIFICACION DE LA UNIDAD 

 
Se caracterizó de entre los prestadores, la unidad de referencia cuyas 
características, procesos y procedimientos permitieron identifica de la mejor 

https://sites.google.com/a/correo.udistrital.edu.co/proyectotequendama/
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forma las actividades que deben ser considerados en la prestación del turismo 
rural. 
Á FASE IV CONSTRUCCION DEL MODELO CMIS 
 
Esta fase inició con la construcción de los valores corporativos y la definición, 
formulación de objetivos estratégicos acordes a los factores diagnósticos, se 
determinaron los comportamientos y procesos que debían ser objeto de 
transformación.   Otro paso importante fue la construcción de los mapas 
estratégicos y se finalizó con el establecimiento de indicadores.   

  
Á PROSPECTIVA ESTRATÉGICA 

 
A partir de los referentes obtenidos de las fases anteriores, se establecieron las 
condiciones organizacionales, de gerencia y operacionales para que las 
empresas puedan alcanzar un mejor desempeño desde las perspectivas del 
CMIS y este sea reconocido a través de factores que pueden ser objeto de 
procesos de certificación o procesos de apoyo   por parte de unidades de 
fomento. 
 
La propuesta acertada de orientaciones estratégicas y acciones basadas en 
competencias permitirá identificar un escenario de evolución del entorno que 
ayudará a transformar la actual realidad hacia un ideal  
 

 

6  RESULTADOS 
 
Con el fin de lograr los objetivos planteados para esta investigación, y de acuerdo 
a las fases metodológicas propuestas, a continuación, se presentan los resultados 
obtenidos en las tres primeras fases. La fase iv dada su relevancia se desarrolla 
en el capítulo siguiente.  

6.1 Prestadores Turísticos Del Municipio de San Antonio Del Tequendama 
 

6.1.1.  Panorama Empresarial  
 
El sector del turismo en Colombia es una actividad económica importante para el 
país que está en un fuerte crecimiento mostrando un panorama favorecedor para 
las empresas del sector. El mejoramiento de la imagen del país en materia de 
seguridad y estabilidad política tiene un factor determinante en el crecimiento del 
este sector además de la situación de divisas actual del país que también lo 
beneficia. Para el primer trimestre del año 2015 en relación al Producto Interno 
Bruto, el sector comercio, restaurantes y hoteles, además de crecer a una tasa del 
5% respecto al primer trimestre de 2014, ahora aporta 12,1% en la producción 
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nacional, es decir un 0,3% más. Este crecimiento es el mejor dato reportado para 
este sector en los últimos 4 trimestres y se explica por el crecimiento de servicios 
de hoteles, restaurantes y bares. 
 
El turismo sostenible tiene un gran protagonismo debido a las nuevas tendencias 
de turismo y la concientización de la preservación de los recursos naturales. En 
este sentido, este tipo de turismo está tomando fuerza a nivel mundial y países 
como Colombia por su riqueza en biodiversidad ofrece el escenario perfecto para 
desarrollar diferentes actividades económicas relacionadas, con infinitas 
oportunidades de negocio a nivel nacional e internacional.  
 
De esta forma, el Viceministerio de Turismo se encuentra adelantando proyectos 
para incentivar el desarrollo del Turístico Sostenible y el Turismo de Naturaleza 
con miras a establecer nuestro país como destino reconocido por el desarrollo de 
productos y servicios competitivos y sostenibles. 
 
Este desarrollo debe verse reflejado dentro de los prestadores con procedimientos 
de operación ambientalmente amigables, conservación de la naturaleza y la 
protección del patrimonio cultural, y beneficios sociales y económicos para las 
poblaciones locales, incluidas las comunidades étnicas. Todo dentro del contexto 
de un negocio de turismo exitoso y una experiencia diferenciada e innovadora 
para el turista nacional e internacional. 
 

6.1.2.  Descripción de los Prestadores Turísticos 
 
El municipio de San Antonio del Tequendama cuenta con gran cantidad de 
paisajes naturales y riqueza biológica lo que ha permitido el establecimiento de 
muchos prestadores turísticos que ofrecen variados productos / servicios a los 
diferentes tipos de turistas que se desplazan a la región en su mayoría 
provenientes de la ciudad de Bogotá.    
 
A continuación, se indican los 26 prestadores turísticos actualmente registrados 
ante el Instituto Municipal de Recreación, Cultura, Turismo y Deporte del 
municipio, con una breve descripción de los servicios y actividades que cada uno 
ofrece y también la vereda donde están localizados, además de los tipos de 
turismo que en sus instalaciones se puede encontrar (ecológico, de aventura, 
agroturismo, parque temático, de salud) 
 
Algunos de estos prestadores turísticos llevan más de 30 años prestando sus 
servicios, otros son relativamente nuevos llevando tiempo entre 8 y 4 años. 
Su tamaño empresarial denota un marcado dominio de micro empresas, que, de 
acuerdo a la temporada, ocupa un número de empleados no mayor a los 10. 
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En el municipio se presenta también el problema de la informalidad en el turismo; 
existen prestadores que no cumplen con las disposiciones legales y ejercen la 
actividad sin la debida formalidad, sin contar con el registro nacional de turismo. 
 
Esta situación genera problemas de inseguridad para el turista referente a los 
precios, calidad y servicios que puede contratar. 
 

Tabla 3 Prestadores Turísticos del Municipio 

 

VEREDA
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O
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N
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U

R
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O
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A

R
Q

U
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T
E

M
Á

T
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O

D
E
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A
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D

1

Aprisco 

Don Francisco 

Privada/Familiar

Interacción con animales domésticos 

especialmente cabras, alojamientos, retiros 

espirituales, piscina senderismo, canchas 

deportivas, sala de conferencias, avistamiento 

de especies  (flora y fauna)

Arracachal X X

2 Anne Spa
Hotel Spa,  zonas campestre, piscina, zona 

húmeda, restaurante
X

3

Campamento 

Bochica

Privada/Familiar 

Zonas recreativas, hospedaje, canchas 

deportivas, juegos de mesa, sala de conferencia
Santandercito X X

4

Campamento

Nueva Rambla

Privada/Familiar

Biodiversidad en paisajes, actividades de 

aventura, pesca deportiva, deportes extremos 

(rapel, canopy, escalada en muro, paso manila) 

pista de pruebas, pesca deportiva, restaurante, 

senderismo, camping, convivencias y talleres 

pedagógicos, avistamiento de especies (flora y 

fauna).

La Rambla X X

5

Casa de Encuentros 

Catay

Privada/Familiar

Zonas verdes, piscinas de barro y recorridos 

ecológicos, pista de pruebas, convivencias y 

talleres pedagógicos, restaurante, piscina, 

juegos de mesa, canchas deportivas

Santa Fe X X

6
Casa San Claver

Privada
Casa de retiros espirituales Santandercito X X

7
Club Villa Loren

Privada/Familiar

Diversidad de paisajes, cabañas, zona humeda, 

restaurante,pesca deportiva, cabalgatas.
La Rambla X X

8

Club Villa 

San Francisco

Privada/Familiar

Retiros espirituales, alojamiento, restaurante, 

sala de conferencias, 3 piscinas, avistamiento 

de especies, juegos de mesa, lago para pesca, 

canchas deportivas, salon de juegos, discoteca 

y bar.

Quebrada 

Grande
X X

9
Ecocenter

Privada/Familiar

Practica de deportes extremos  (rapel, canopy, 

escalada), nacimiento de la quebrada los 

cristales, recorridos ecológicos, hospedaje, 

camping, recorrido a caballo, restaurante.

Arracachal X X X

10

Ecoparque 

Los Trapiches 

Privada/Familiar

Pistas  de pruebas físicas, campo de paint ball, 

animales domésticos, senderos, cavernas 

naturales, practica de deportes extremos, 

hospedaje, camping, restaurante.

Arracachal X

11
Finca Tranquilandia

Prrivada

Espacios naturales, recorrido ecológico, 

alojamientos, restaurante 
Arracachal X X

12
Granja El Ermitaño

Privada/Familiar

Convivencias y talleres pedagógicos, 

avistamiento de especies, zonas de reserva 

natural, amplios espacios naturales, vivero de 

arboles nativos

La Rapida

13

Granja 

Manos a la Obra

Privada/Familiar

Campo de pruebas físicas, zonas verdes Laguna Grande X

TIPO DE TURISMO

SERVICIOS Y ACTIVIDADES

NOMBRE DEL 

PRESTADOR 

TURISTICO 

TIPO DE 

ADMINISTRACION
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14

Gravity Mountain Bike 

Park Colombia 

SAS 

Privada

Practica de  ciclo montañismo, caminatas 

ecológicas, canopy y zona de camping, 

restaurante 

Napoles X X X

15 Hotel El Prado Espacio natural, alojamientos, restaurante Santandercito X

16

Mi granja Ecoaventura 

La Libertad

Privada/Familiar

Amplios espacios naturales, recorrido ecológico 

para talleres educativos en sensibilidad 

ambiental

Arracachal X X

17

Parque Natural 

Chicaque 

Privada/Familiar

Reserva natural de selva subandina amplia 

variedad de aves, mamíferos propios de la 

región, restaurante

Chicaque X X

18

Parque Natural

Los Tunos

Privada/Familiar

Bosque de niebla con senderos bajo el bosque, 

cascadas, cuevas, lagunas artificiales, Planta 

embotelladora de agua de manantial, hospedaje, 

camping

Arracachal X

19

Parque Orquídeas

del Tequendama

Fundación

Diversidad de Orquídeas nacionales e 

internacionales. Cuenta con un Jardín chino, 

restaurante, avistamiento de especies,  visita 

guiada

Vancouver X X

20

Parque Temático

Cafetero Finca 

La Pedregoza

Privada/Familiar

Paisaje cafetero, senderos.  Registrada por 

responsabilidad ecológica
Santandercito X X X

21

Rancho 

San Andrés

Privada/Familiar

Cabaña para ocho personas, habitaciones, 

piscina, senderos, talleres pedagógicos, zona 

de BBQ,salon de juegos

Quebrada 

Grande
X

22
Santa Teresa

Privada/Familiar

Cabaña con acomodación múltiple, piscina, 

canchas deportivas, restaurante

Quebrada 

Grande
X

23
Tolú

Privada/Familiar

Convivencias y talleres pedagógicos, camping, 

avistamiento de especies, caminatas 

ecológicas, ciclomontañismo, 

Laguna Grande X X

24
Torcoroma

Privada/Familiar

Casa quinta con habitaciones, bellos paisajes , 

zonas verdes, piscina climatizada, jacuzzi, zona 

de camping, restaurante.

Quintas de 

Colombia
X

25
Villa Pousepin

Privada

Zonas amplias para descansar y tener 

experiencias de convivencia con el medio 

ambiente

Quebrada 

Grande
X

26

Zoológico 

Santa Cruz

Fundación

Colección faunística de animales salvajes y 

granja de animales domésticos, convivencias y 

talleres pedagógicos, restaurante

Arracachal X X

TIPO DE TURISMO

NOMBRE DEL 

PRESTADOR 

TURISTICO 

TIPO DE 

ADMINISTRACION

SERVICIOS Y ACTIVIDADES



86 MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL SOSTENIBLE PARA LOS 
PRESTADORES TURISTICOS DEL MUNICIPIO DE SAN ANTONIO DEL 
TEQUENDAMA 

 

También, se encuentran prestadores turísticos que no aparecen en las listas de 
registro de Instituto Municipal de Recreación, Cultura, Turismo y Deporte del 
municipio. 
 
Están los registrados solo por la Guía Turística de Cundinamarca: 
 
Á Eco granja la Cascada 
Á Finca Reverde 
Á Granja Mirador del Tequendama 
Á Proyecto Morundwa 

 
O solo por el Directorio de Despachos Públicos de Colombia: 
 
Á Mirador del Tequendama 
Á Finca Agro turística Santa Lucia 

 

6.1.3.  Ámbito Empresarial 
 
De acuerdo con investigaciones anteriores del semillero (Ayazo, Torres, & 
Velasquez, 2011), (Guzman & Babativa, 2014)  se encuentra que la gran mayoría 
de prestadores turísticos son empresas familiares que tienen un tipo de 
administración privada/familiar sin niveles altos de desarrollo gerencial.  
 
En la medición de calidad de los prestadores turísticos, se hallan variaciones muy 
importantes entre los diferentes prestadores turísticos del sector. La falta de 
organización interna es un factor importante para que se prioricen los precios 
bajos y se deje en segundo plano el factor calidad, originando la perdida de 
visitantes a medio y largo plazo. 
 
Ente los factores que inciden para la desorganización del sector turístico 
encuentran los siguientes: 
 
Á La desarticulación de los actores 
Á Los bajos niveles de calidad de los productos/servicios 
Á Ausencia de una cabeza administrativa visible para algunos prestadores 
Á Deficiencias de señalización 
Á Procesos de marketing mal diseñados 
Á Política pública no estructurada de acuerdo a las necesidades del municipio 

 
La anterior investigación del semillero realizó un diagnostico general de la calidad 
para algunos prestadores turísticos evaluando diversos aspectos: 
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C1: Calidad de Atención 
C2: Calidad de Producto/Servicio 
C3: Calidad del Medio Ambiente 
C4: calidad de instalaciones 

  
           CALIDAD           VALOR 
 
 Deficiente  1 
 Aceptable  2 
 Regular  3 
 Optima  4 
 Excelente   5 
 

 
Tabla 4 Evaluaciones Prestadores Turísticos San Antonio del Tequendama 
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6.2  Tipificación del Estudio de Caso 
 

6.2.1.  Selección del Prestador Turístico 
 
Para desarrollar el modelo propuesto en este trabajo se seleccionó un prestador 
turístico teniendo en cuenta los resultados de investigaciones llevadas a cabo 
anteriormente por el semillero de la Universidad Distrital. Por otro lado, se escogió 
un prestador que por conveniencia permitiera desarrollar todos los aspectos 
definidos en los ejes del desarrollo sostenible del modelo: social ambiental y 
económico. 
 
Otro factor que se tomó en cuenta fue información adicional que se pudo encontrar 
sobre el prestador turístico y para el caso de ECOCENTER se contó con otra 
investigación del semillero DRM en la cual se elaboró El Plan de Manejo 
Ambiental para este prestador (Sanabria, 2011). 
 
Finalmente, ECOCENTER, el prestador seleccionado dio la autorización y 
disposición por parte de los administradores para brindar la información necesaria 
que permitiría el transcurso adecuado de la presente investigación. 
 

6.2.2.  Historia ECOCENTER 
 
En año 2007 con la idea de hacer de la finca La Magdalena, ubicada sobre la vía 
Bogotá - Mesitas del Colegio, 250 m adelante del Zoológico Santa Cruz, un sitio 
de recreación y contacto con la naturaleza abierto al público se creó el Centro Eco 
turístico del Tequendama ECOCENTER Ltda. cuyo número de registro nacional de 
turismo es 15148. 
 
En el año 2008 abrió sus puertas al público prestando servicios de alojamiento en 
camping y algunas actividades de turismo de aventura como el Canopy y el 
Rappel. 
 
Con el fin de atender las necesidades de empresas se desarrollaron en el año 
2009 servicios de asesorías, capacitaciones en Salud Ocupacional, también se 
implementaron capacitaciones en cursos de alturas.  
 
Para el 2010 se hace una nueva línea de Canopy, se remodelan las cabañas de 
alojamiento y el restaurante, se adecuan los senderos para caminatas, además de 
2 salones para eventos con capacidad de 100 personas cada uno y se adecua el 
servicio de parqueadero.  Además, se implementaron servicios enfocados a suplir 
las necesidades de las empresas en cuanto a recreación solar y despedidas de fin 
de año.  
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A finales del año 2014 una nueva línea de Canopy de 420 m amplía la oferta de 
servicios junto a un rápel de 22 m. 
 
Actualmente su sede operativa tiene 65 hectáreas, Cuenta con funcionarios de 
planta y personal fin de semana el cual varía dependiendo de la ocupación de los 
servicios que allí se prestan.  
 
En Bogotá cuenta con su sede administrativa ubicada en el sector de chapinero, 
en un local de un centro comercial de la zona.  
 

  
Foto 1 Sede Administrativa ECOCENTER Tomada por: Pérez H. 2015 

6.2.3.  Organigrama ECOCENTER 
 

 
Figura 23. Organigrama ECOCENTER  
Fuente; Administración ECOCENTER 
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6.2.4.  Misión, Valores, Visión y Políticas ECOCENTER 
 
Misión 
 
Brindar a los usuarios servicios de recreación y esparcimiento, de la mano del 
medio ambiente buscando reconciliar al hombre con la naturaleza, sembrando 
conciencia ciudadana y respeto hacia esta. 
Además, ofrecer soluciones de entretenimiento como el deporte de aventura, con 
los más altos estándares de calidad y variedad en nuestros servicios, logrando la 
satisfacción de nuestros clientes, colaboradores, proveedores y comunidad en 
general; basándonos en los valores que posee el capital humano de la empresa. 
 
Valores 
 
Á Honestidad: Trabajamos con honestidad y compromiso en el desarrollo de 

las prácticas ambientales. 

Á Respeto: Nos enfocamos a trabajar con respeto hacia la madre naturaleza 

como lo hacían nuestros antepasados. 

Á Disciplina: Comprometidos para que cada día se cuide el área del parque 

para que sea una reserva natural. 

Á Liderazgo: Somos líderes y motivadores para que todas las personas sin 

importar la edad credo o raza se pongan la camiseta en el cuidado del 

medio ambiente. 

Á Compromiso: Nuestro trabajo debe ser asumido con profesionalidad, 

responsabilidad y lealtad, poniendo el mayor esfuerzo para lograr un 

producto con un alto estándar de calidad que satisfaga y supere las 

expectativas de los clientes. 

Á Responsabilidad social y medio ambiental: Trabajamos en la reflexión y el 

valor de la conciencia ambiental en pro del mejoramiento del parque. 

Á Excelencia en el servicio. 

Y como empresa prestadora de servicios: 
 
Á Excelencia en prestación del servicio a cada turista. 

Á Innovación orientada a la mejora continúa de procesos productos y 

servicios.  

Á Compromiso con grupos de interés. 

Á Desarrollo de negocio sostenible basado en criterios de responsabilidad 

económica social y medio ambiental. 
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Á Así ECOCENTER brinda bienestar, salud y recreación para el mejoramiento 

de la calidad de vida de todo ser humano muy de la mano con el medio 

ambiente. 

 

Visión 
 
Para el 2018 queremos ser un referente Eco turístico en todo el territorio nacional 
e internacional, reconocido por la calidad en el servicio prestado a sus clientes, 
creando buenas referencias entre los mismos, liderando el mercado mediante un 
turismo sostenible.  
Generar calidad de vida a sus visitantes alejándolo del estresante y contaminado 
mundo actual, integrándolo con la naturaleza para crear concientización ambiental 
y contribuir en la recuperación de este.  
Facilitar oportunidades personales y profesionales a su equipo de trabajo, 
motivando a cada uno de ellos a alcanzar sus logros, generando así sentido de 
pertenecía hacia la compañía, con el fin llevar a cabo exitosamente todos sus 
procesos.  
 
Políticas 
 
Actualmente ECOCENTER no tiene políticas definidas. 
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Figura 24 Mapa ECOCENTER  

Fuente: Archivo ECOCENTER 






































































































































































































































