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Resumen Ejecutivo

El plan estratégico para el Departamento de Santander busca establecer la ruta de trabajo
y estrategias que le permitan posicionarse como un departamento prospero econémicamente con
alta calidad de vida para todos los habitantes donde se maximicen los recursos publicos y se
logre incrementar la inversion privada para mejorar los indices productivos de la region. En el
presente documento se identifica la realidad actual de departamento resaltando las debilidades y
fortalezas internas de la misma manera que se realiza un andlisis del entorno para determinar el
posicionamiento dentro de pais y del mundo, buscando determinar los puntos criticos a
desarrollar en los préximos afios. La economia de Santander ha estado histéricamente jalonada
por la industria petrolera lo cual ha generado una gran cantidad de recursos provenientes de las
regalias pero a su vez ha creado una dependencia que ha blogueado el desarrollo de otro tipo de
industrias en la region. Siendo una de las principales economias de Colombia, cuenta con un
ecosistema propicio para el desarrollo turistico y una imagen favorable nacional e
internacionalmente en la produccidon de calzado lo cual se podria utilizar como cimientos para el
desarrollo. En contraste con esto, se presenta la baja calidad y desarrollo en infraestructura vial y

el bajo nivel de educacion y bajo desarrollo profesional de sus habitantes.

A través del proceso de planeacidn estratégica se plantea al 2025 la mision, vision,
objetivos concretos, retadores y alcanzables. Se buscara apalancamiento en los recursos de la
industria petrolera para fortalecer la infraestructura mediante un plan de inversion agresivo que
permita a futuro disminuir la dependencia de la misma y desarrollar fuentes alternativas de
desarrollo econdémico que contribuyan al incremento de la calidad de vida y prosperidad

economica de la region.
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Abstract

The strategic plan of the Colombian department Santander seeks to create the roadmap
and strategies to position itself as a financially thriving department offering high quality of life to
its inhabitants through the maximization of public resources and by increasing private investment
to enhance the productive indicators of the region. This document presents the department’s
current reality through the identification of internal weaknesses and strenghts as well as through
an analysis of the context to determine its positioning in the country and worldwide in order to
identify critical points to be developed in the years to come. Santander’s economy has
historically been boosted by the oil industry, which has generated a wealth of resources coming
from royalties, but it has also created a dependence which has blocked the development of other
industries in the region. Being one of the main economies in Colombia, Santander offers a
favorable ecosystem for tourism development, and a propitious image, domestically and
internationally, concerning the production of footwear, which could become the foundation for
this development. In contrast, roads infrastructure and development are low, added to the low

level of education and professional development of its inhabitants.

The mission, vision, and concrete, challenging, and achievable objectives towards 2025
are set out through strategic planning. Leverage will be sought through the resources provided
by the oil industry in order to strengthen infrastructure through an aggressive investment plan
which will allow Santander to decrease its dependence on the same industry, and to create
alternative economic development sources to support the improvement of the quality of life and

the economic prosperity of the region.
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xiii
El Proceso Estratégico: Una Vision General

El proceso estratégico se compone de un conjunto de actividades y etapas que se
desarrollan de manera secuencial con la finalidad de proyectar a futuro una organizacion y
alcanzar la vision establecida. Este se constituye en tres etapas: (a) formulacion: la etapa de
planeamiento donde se encuentran y se establecen las estrategias que llevaran a la organizacion
de su situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacién: etapa donde se
ejecutaran las estrategias retenidas de la primera etapa; y (c) evaluacion y control: etapa donde
las actividades se efectuaran de manera permanente durante todo el proceso para monitorear las
etapas secuenciales y, finalmente, se establecen los Objetivos de Largo Plazo [OLP]y los
Obijetivos de Corto Plazo [OCP]. Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser
interactivo, ya que participan muchas personas en él, e iterativo, en tanto genera una
retroalimentacion constante. El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue

elaborado en funcion al Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.

I FORMULACION [/ PLANEAMIENTO 11 IMPLEMENTACION / DIRECCION 1
—— Poiico
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Figural.Modelo Secuencial del Proceso Estratégico

Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2008. México D.
F., México: Pearson.
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El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguida por el establecimiento
de la visidn, la misidn, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro componentes guian y
norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la evaluacion externa con la
finalidad de determinar la influencia del entorno en la organizacion que se estudia y analizar la
industria global a través del analisis del entorno PESTE (Fuerzas Politicas, Econdmicas,
Sociales, Tecnoldgicas, y Ecoldgicas). De dicho andlisis se deriva la Matriz de Evaluacion de
Factores Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno determinado en base
a las oportunidades que podrian beneficiar a la organizacién, las amenazas que deben evitarse, y
como la organizacion esta actuando sobre estos factores. Del anlisis PESTE y de los
Competidores se deriva la evaluacién de la Organizacion con relacién a sus Competidores, de la
cual se desprenden las matrices de Perfil Competitivo (MPC) y de Perfil de Referencia (MPR).
De este modo, la evaluacién externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave, la
situacion de los competidores y los factores criticos de éxito en el sector industrial, facilitando a
los planeadores el inicio del proceso que los guiara a la formulacion de estrategias que permitan
sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los
factores clave que les permita tener éxito en el sector industrial, y superar a la competencia.
Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la definicion
de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades, de modo que
se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las competencias distintivas.
Para ello se lleva a cabo el anélisis interno AMOFHIT (Administracion y Gerencia, Marketing y
Ventas, Operaciones Productivas y de Servicios e Infraestructura, Finanzas y Contabilidad,
Recursos Humanos y Cultura, Informéatica y Comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales
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fortalezas y debilidades de las areas funcionales de una organizacién, asi como también
identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es
requerido y es crucial para continuar con mayores probabilidades de éxito el proceso.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es decir, los
fines supremos que la organizacion intenta alcanzar para tener éxito global en los mercados en
los que compite. De ellos se deriva la Matriz de Intereses de la Organizacion (MI10O), y basados
en la vision se establecen los OLP. Estos son los resultados que la organizacion espera alcanzar.
Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de
los OCP resultaria el logro de cada OLP. Las matrices presentadas, MEFE, MEFI, MPC, y MIO,
constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso estratégico. La fase
final de la formulacion estratégica viene dada por la eleccion de estrategias, la cual representa el
Proceso Estratégico en si mismo. En esta etapa se generan estrategias a traves del
emparejamiento y combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, y los
resultados de los anélisis previos usando como herramientas cinco matrices: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de
Posicionamiento Estratégico y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston
Consulting Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran
Estrategia (MGE). De estas matrices resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas,
de diversificacion, y defensivas que son escogidas con la Matriz de Decision Estratégica (MDE),
siendo especificas y no alternativas, y cuya atractivo se determina en la Matriz Cuantitativa del
Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan las matrices de Rumelt y de Etica,
para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. En base a esa seleccion se elabora

la Matriz de Estrategias con relacion a los OLP, la cual sirve para verificar si con las estrategias
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retenidas se podran alcanzar los OLP, y la Matriz de Posibilidades de los Competidores que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las estrategias
retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el anlisis se hace indispensable
durante esta etapa, ya que favorece a la seleccion de las estrategias. Después de haber formulado
el plan estratégico que permita alcanzar la proyeccién futura de la organizacion, se ponen en
marcha los lineamientos estratégicos identificados y se efectlan las estrategias retenidas por la
organizacion dando lugar a la Implementacion Estratégica. Esta consiste basicamente en
convertir los planes estratégicos en acciones y, posteriormente, en resultados. Es importante
aclarar que “una formulacion exitosa no garantiza una implementacion exitosa. . . puesto que
¢sta ultima es mas dificil de llevarse a cabo y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse”

(D" Alessio, 2008, p. 373). Durante esta etapa se definen los OCP y los recursos asignados a cada
uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una estructura organizacional
nueva es necesaria. El peor error es implementar una estrategia nueva usando una estructura
antigua. Finalmente, la Evaluacion Estratégica se lleva a cabo utilizando cuatro perspectivas de
control: (a) interna/personas, (b) procesos, (c) clientes, y (d) financiera, en el Tablero de Control
Integrado (BSC) para monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las
acciones correctivas pertinentes. Se analiza la competitividad de la organizacion y se plantean las
conclusiones y recomendaciones necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Un Plan Estratégico Integral es necesario para visualizar todo el proceso de un
golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para una microempresa,
empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad, region, pais u otros.

(D" Alessio, 2008)
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Capitulo I: Situacion General del Departamento de Santander
1.1 Situacion General

Santander es uno de los 32 Departamentos de Colombia, localizado en el nororiente del
pais, con una poblacion de 2°000,000 de habitantes, de los cuales la mitad se concentra en su
area metropolitana y su capital, Bucaramanga. Esta region, es considerada como un polo de
desarrollo petrolero donde se ubica la refineria de petréleo méas grande del pais en la ciudad
de Barrancabermeja y asimismo como una plataforma estratégica multimodal por la presencia
del rio Magdalena que comunica el pais desde centro a los puertos del Caribe. Su cercania a las
principales ciudades del pais y a la frontera con Venezuela, permite Ilegar a un mercado de méas
de 15 millones de habitantes (Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia, 2014).

Santander se ha convertido en un atractivo destino de inversion para las empresas de
clase mundial que han puesto sus ojos en América Latina y en Colombia para realizar sus
inversiones en servicios y operaciones globales de plataformas de offshoring y
outsourcing, hecho que se evidencia con el estudio de la firma consultora Tholons, que ubica a
Bucaramanga en la posicién 80 entre 100 ciudades a nivel mundial como destino propicio para
la inversion en outsourcing (Asociacion Nacional de Empresarios, 2014).

La facilidad de acceso a esta regidn se percibe desde la llegada al aeropuerto
internacional Palonegro, localizado a 30 minutos de Bucaramanga, que permite una conexion
inmediata con las principales ciudades del pais por medio de 220 vuelos semanales directos en
trayectos entre los 30 a 45 minutos. Una ruta internacional directa a Panama, que conecta a mas
de 35 destinos Sur, Centro, Norte Ameérica y el Caribe posicionan a SANTANDER como centro
geoestratégico del nororiente Colombiano, con una localizacion cercana a EEUU, Comunidad

Andinay Cono Sur (Asociacion Nacional de Empresarios, 2014).
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Los cambios durante este siglo han transformado la economia del Departamento, de ser
historicamente agricola, pasé a ocupar un papel destacado en el sector servicios, especialmente
en el sector del transporte y de las comunicaciones. La industria también presenta un par de
polos de desarrollo localizados en la zona que abarca el eje Bucaramanga - Giron -Piedecuesta,
donde se encuentran las empresas vinculadas a alimentacion, textiles, cemento,
accesorios automotores, calzado, tabaco y la industria avicola, y la zona de Barrancabermeja que
se dedica plenamente a la refinacion de la mayor parte del petroleo que se consume en Colombia,
ademas de la fabricacion de los derivados de este combustible natural (Actividad Econdmica
Santander, 2014).

Actualmente Santander tiene un contrato estipulado con el Departamento nacional de
planeacion el cual fue suscrito el 27 de Julio de 2013 y que tiene como objetivo prioritario “el
mejoramiento de la competitividad como un eje estratégico capaz de impulsar el desarrollo del
Departamento, generando avances y crecimiento para mejorar el posicionamiento de Santander
bajo un enfoque global, equilibrado y sostenible (Actividad Econémica Santander, 2014).

El plan — contrato comprende los 87 municipios del Departamento de Santander, sobre
los cuales se haréa una inversion por un valor de $6,1 billones de pesos en los siguientes cinco
afos. La Nacion aportara el 86% de los recursos, mientras que las entidades territoriales
participaran con un aporte del 9%. Este contrato plan también contara con aportes de capital
privado con una participacion de 5% del total (Departamento Nacional de Planeacion, 2014).

El plan esta estructurado alrededor de tres prioridades estratégicas, los cuales son: (a)
Infraestructura de conectividad, (b) desarrollo social y (c) desarrollo econémico. En primer lugar
encontramos la infraestructura de conectividad, que se encuentra directamente relacionado con el

sector vial, esta prioridad tiene como foco la intervencion en la infraestructura de conectividad
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del Departamento, con el objetivo de mejorar los niveles de articulacion entre las redes viales, las
areas productivas y los mercados regionales, nacionales e internacionales, al igual que fomentar
el turismo y mejorar las condiciones de movilidad para todos los santandereanos. (DNP, 2014).

En la tabla 1 se observa los diferentes proyectos y el presupuesto asignado a cada uno de
ellos, donde se destaca el transporte y la conectividad como la prioridad més relevante para del
Departamento de Santander pues de ello dependen todos los demés sectores de la economia y su
correcto desarrollo.

En segundo lugar se tiene el desarrollo social, siendo esta prioridad la que incorpora los
sectores de salud, vivienda rural y servicios, incluye todas las estrategias tendientes a generar un
desarrollo social conjunto mediante la ejecucidn de proyectos de agua potable, saneamiento
bésico, salud y vivienda con el fin de garantizar integralmente las condiciones de vida para todos
los habitantes del Departamento.

En la tabla 2 se observa los diferentes proyectos y el presupuesto asignado a cada uno de
ellos, el proyecto mas importante hace relacion al sector de agua potable y consiste en el
saneamiento de vertimientos para el municipio de Barrancabermeja donde se encuentra el puerto
petrolero.

Por Gltimo encontramos el pilar de desarrollo econémico, el cual se encuentra en el
sector de agroindustria y turismo, consiste en generar desarrollo econémico como la prioridad
fundamental para el crecimiento de la regién, busca fomentar la agroindustria como herramienta
estratégica para disminuir las brechas de desarrollo urbano y rural existentes actualmente en el
departamento. Asi mismo busca fomentar el turismo, generando una ventaja competitiva basada

en la construccion, mejoramiento y divulgacién del potencial turistico que tiene el Departamento.
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Tabla 1.

Presupuesto Prioridad Infraestructura de Conectividad

Presupuesto Infraestructura de Conectividad

Eje Prioridad Sector Estrategia de Proyecto Total
Central Estratégica Desarrollo
Territorial
Mejoramiento, Corredor Bogota - Bucaramanga - Clcuta $ 2,864,029
rehabilitacion
pavim eyntaci n Corredor Bucaramanga - Barrancabermeja - $ 875,000
de lared \éondg | del
primaria orredor troncal del Cesar $ 173,000
Corredor troncal central del norte $ 442,000
Tramo Curos — Malaga $ 170,000
Mejoramiento, Pavimentacion, mejoramiento y $198,974
rehabilitacibn  mantenimiento de la via San Gil, Charald,
y Duitama.
pavimentacion Conector Estratégico (Giron - Zapatoca - $71,700
de lared Troncal del magdalena medio)
secundaria  Corredor agroforestal y energético $ 157,646
(Gambita - EI Carmen - troncal del
magdalena medio)
Corredor del folclor y el bocadito (JesUs $90,170
= Maria - Gualilo)
8 @ @ Pavimentacion y mejoramiento de los $18,343
= é g tramos: La Cantera - Encino, Puerto parra -
= 0 0 TMM, Puerto Wilches - TMM, Bmanga -
g— E l‘_E Matanza, La Playa - Charta, Capitanejo -
3 Tienda Nueva, Bmanga - Florida
Prevencion y atencién de emergencias y $82,334
mantenimiento periédico de la mala vial
Conexion aérea metropolitana ruta del sol $ 127,753
Conexion anillo vial externo Piedecuesta -— $ 254,157
Girén
Mejoramiento  Pavimentacion, mejoramiento y $ 8,600
y mantenimiento Anillo vial de la mesa de
pavimentacién Ruitoque, vias urbanas florida.
de las vias Terminacién de la estacion Metrolinea $ 50,000
urbanas, (sistema masivo de transporte publico)
ruralesy otras - adecuacién y remodelacion del aeropuerto $ 4,350
mtervir:](:lones Los pozos del municipio de San Gil
infraestructura
de
conectividad y
transporte
Total $ 5,588.056
Nota: Adaptado de “Contrato Plan de Santander”, de DNP, 2014. Recuperado de

https://www.dnp.gov.co/Contratos-Plan/Paginas/Contrato-Plan-Departamento-de-Santander.aspx
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Se pretende que la regién incremente los ingresos percibidos a nivel nacional e
internacional, teniendo como soporte el atractivo colonial, aventura y paisajes.

Tabla 2

Presupuesto Prioridad Desarrollo Social

Presupuesto Desarrollo Social

Eje Priori  Sector Estrategia de Proyecto Total
Ce dad Desarrollo
ntra  Estrat Territorial
I égica
Fortalecimiento  Construccion hospital San Juan de Dios $ 30,000
moderr)]/izacién Organizacion y operacion de redes $ 24,000

de laofertade  integradas de servicios de salud en el
servicios de Departamento, apoyados en el uso y

e
= salud del apropiacion de sistemas de informacion y
@ Departamento ~ comunicaciones interoperables
= = Fortalecimiento de la red de prestacion de $ 96,145
s S servicios hospitalarios del Departamento
S n Aseo Saneamiento de vertimientos para el $ 105,418
% % municipio de Barrancabermeja
=3 = @
g § % Sistema de alcantarillado sanitario y $ 16,600
O a IS pluvial y sistema de tratamiento de aguas
p residuales del municipio de Charalé
>
<
Construccién del acueducto regional del $ 64,000
Chicamocha
Vivienda Rural ~ Construccion de vivienda nueva rural en $ 50,000
e el Departamento
D
<
Total $ 386,163,00
Nota: Adaptado de “Contrato Plan de Santander”, de DNP, 2014. Recuperado de

https://www.dnp.gov.co/Contratos-Plan/Paginas/Contrato-Plan-Departamento-de-Santander.aspx

En la tabla 3 se observa los diferentes proyectos y el presupuesto asignado a cada uno de
ellos, de las tres prioridades es la que menor inversion tiene destinada, no por ello quiere decir
gue no sea relevante pues se esta trabajando fuertemente en el desarrollo del turismo en la regién

aprovechando la posicion geografica y el facil acceso a ciudades importantes del pais.
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Tabla 3

Presupuesto Prioridad Desarrollo Econdmico

Presupuesto Desarrollo Econémico

Eje Prioridad Sector Estrategia de Proyecto Total
Central Estratégica Desarrollo
Territorial
Agro Desarrollo Agro  Estudio de factibilidad para la $ 1,958
puesta en marcha de una planta
procesadora de Cacao
Infraestructura  Parque acuatico - acualago $4,804
de turismo Construccidn parque interactivo $14,316
de aprendizaje Barrancabermeja
Construccion teatro Santander $8,617
Adecuacion y recuperacion $1,783
8 parque principal San Gil
e]
S ~§ Mantenimiento y remodelacion $1,000
> 8 o parque puerto Araujo
2 "'é E) Construccion de la megaduloteca  $ 17,000
g 3 3 en Bmanga
8 3 Recuperar el espacio publico $ 6,000
a para potenciar las actividades
turisticas
Centro de eventos y $ 54,000
exposiciones de Bmanga
Construccion monumento $ 2,000
alusivo a la batalla de Pienta
Parque tematico Piedecuesta $ 7,500
Total $118,978
Nota: Adaptado de “Contrato Plan de Santander”, de DNP, 2014. Recuperado de

https://www.dnp.gov.co/Contratos-Plan/Paginas/Contrato-Plan-Departamento-de-Santander.aspx

1.2 Conclusiones

La actividad econémica del Departamento de Santander histéricamente se ha concentrado

en el sector agricola y pecuario, explotacion avicola, caprina y ganadera con proyeccion a la

industrializacion del agro de lacteos y carnicos. El Departamento adicionalmente cuenta con la

explotacion de recursos minerales, principalmente el petroleo en el primer complejo petrolero de

Colombia ubicado en Barrancabermeja. Por su localizacion geogréafica se convierte en el eje

central en la union entre el interior del pais, los Puertos del Caribe y la salida de Venezuela hacia

el océano Pacifico (Actividad Econdmica Santander, 2014).
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La gobernacion del Departamento esta trabajando en la actualidad en el desarrollo del
turismo como foco para incrementar los ingresos mediante la colaboracion publico — privada
buscando conseguir un bien comun, que al final ayude a toda la ciudadania a mejorar la calidad
de vida y el nivel de percepcion y satisfaccion que se tiene.

El enfoque actual del Departamento consiste en trabajar para mejorar la competitividad
como eje estratégico con el fin de generar el desarrollo de Santander, generando avances y
crecimiento para mejorar el posicionamiento del Departamento de forma sostenible en el corto y
largo plazo, respondiendo de esta forma a las crisis que se presenten y abordando de forma
coherente el impacto econémico y social.

En este tipo de planes y contratos es fundamental tener en cuenta el tejido de redes
sociales, la implicacion ciudadana y la colaboracion entre los diferentes sectores de la industria
con el fin de determinar los proyectos que pueden actuar como motores de desarrollo y en qué

orden se deben realizar teniendo en cuenta los de mayor impacto.
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Capitulo 11: Vision, Mision, Valores y Cadigo de Etica
2.1 Antecedentes

El Departamento de Santander termino el programa de saneamiento fiscal con el pago
anticipado de la totalidad de las obligaciones financieras en el afio 2009. En el afio 2010 inicié la
operacion de patrimonio auténomo con el fin de presupuestar el impacto que presenta el pago de
pensiones. Para el cierre del afio 2011 registré un superavit presupuestal de $205,342 millones,
sin embargo present6 déficit en el sector salud situacion que registra uno de los puntos a tener en
cuenta para los afios venideros (Ministerio de Hacienda, 2014).

Al cierre de 2012 el Departamento recaudé ingresos por $1°382,194 millones, cifra que
refleja una disminucion del 13% comparado con el periodo anterior, y sustentada por
reducciones generales en los ingresos tributarios y no tributarios, transferencias, e ingresos de
capital. Igualmente los gastos reflejaron un decrecimiento del 25% con respecto a la vigencia
anterior, se explica basicamente por la reduccion en la inversion y los gastos de funcionamiento
de las secretarias de educacion y salud. A cierre de 2012 el Departamento present6 un superavit
de $129,788 millones (Ministerio de Hacienda, 2014).

A continuacion se presentan algunas cifras de los resultados del afio 2013 que permiten
tener una visién general de la situacion social y econémica del Departamento de Santander. Para
el afio 2013, el ingreso per capita promedio en el Departamento de Santander fue de $606,594.
Esto indica que una familia promedio en Santander compuesta por cuatro personas, tiene un
ingreso de $2°426,376. Con respecto al afio 2012 el ingreso per cépita tuvo un aumento de 4.9%.
En 2013, el porcentaje de personas en situacion de pobreza extrema para el Departamento de
Santander fue 4.2%, mientras que en el 2012 fue de 4.6%, presento una disminucion de 0.4

puntos porcentuales (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, 2014).
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En 2013, el porcentaje de personas en situacién de pobreza para el Departamento de
Santander fue 19.5%, mientras que en 2012 fue 20.8%, presentd una disminucion de 1.3 puntos
porcentuales. La linea de pobreza es el costo per capita minimo de una canasta basica de bienes
(alimentarios y no alimentarios) en un area geografica determinada. En 2013 la linea de pobreza
en Santander fue de $211,277 con un aumento de 2.4% con respecto a 2012, cuando fue
$206,2432. De acuerdo con lo anterior, un hogar en Santander compuesto por cuatro personas,
sera clasificado como pobre si su ingreso esta por debajo de $845,108, es decir, no alcanza para
comprar la canasta de pobreza (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, 2014).

De otro lado, la linea de pobreza extrema es el costo per capita minimo de una canasta
alimentaria que garantiza las necesidades béasicas caloricas; para el Departamento de Santander el
valor de la linea de pobreza extrema en el 2013 fue de $94,390, es decir, que un hogar de cuatro
personas seré clasificado como pobre extremo si su ingreso esta por debajo de $377,560.

Con estos antecedentes se procede a construir el Plan Estratégico de Santander
reconociendo el mismo como un proceso a través del cual se elige el futuro deseado para la
ciudad y se establece el camino para conseguirlo. Este proceso abierto a toda la ciudadania parte
de un analisis de la situacion actual para acabar definiendo un escenario de futuro 6ptimo. Asi
pues, iniciando un proceso de reflexion sobre la situacion actual de la ciudad, se pueden
establecer los retos a afrontar por el Departamento y las vias para lograrlos, midiendo el impacto
social y econémico actual, y con base a esto determinar si se va en la direccion correcta
(Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, 2014).

El departamento de Santander cuenta actualmente con la siguiente vision:
Sera reconocido como un departamento con equidad, desarrollo ordenado sustentable y

competitivo. Una region lider que cuenta con polos de desarrollo en ciencia, tecnologia e
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innovacion, con un sistema eficiente que potencializa el proceso de desarrollo humano
integral de las comunidades y su insercion en el campo internacional y que desarrolla una
cultura politica basada en los principios de transparencia, eficacia, respeto por el otro y
fortalecida en los principales valores y raices culturales de la poblacion (Gobernacion de
Santander, 2014).

El departamento de Santander tiene la siguiente mision:
El departamento de Santander es un organismo de direccidn, planificacién y promocion
del desarrollo econémico, social y ambiental que cumple funciones de intermediacion y
coordinacion entre el Gobierno Nacional y los municipios de Santander, asi como de
apoyo, complementariedad y subsidiariedad a la gestion local (Gobernacion de
Santander, 2014).

En las Tablas 4 y 5, se muestran los analisis de la vision y la mision actual.

Tabla 4

Vision Actual del Departamento de Santander

Componente ¢Se cumple?
Ideologia central Si
Proyeccion a futuro Si
Simple, clara y comprensible No
Ambiciosa, convincente y realista Si
Horizonte de tiempo No
Alcance Geografico Si
Conocida por todos No
Sentido de urgencia No
Idea clara de a donde quiere llegar la

organizacion No

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, por F. D’ Alessio, 2008.México: Pearson

La vision actual del departamento de Santander no cumple con todos los componentes
propios y requeridos de una vision bien hecha que refleje el futuro de una planeacion estratégica.

Esto esta dado porque la visidn actual no es clara, ni comprensible, no tiene horizonte de tiempo
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establecido, no es conocida por todos, no presenta sentido de urgencia y no esta explicito a donde
quiere llegar el departamento.

Tablab

Mision Actual del Departamento de Santander

Componente ¢ Se cumple?
Clientes consumidores Si
Productos: bienes o servicios Si
Mercados No
Tecnologia No
Objetivo de la organizacién Si
Filosofia de la organizacion No
Auto concepto de la organizacién Si
Preocupacion por la imagen publica Si
Preocupacion por los habitantes No

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, por F. D’Alessio, 2008.México: Pearson

La misién actual del departamento de Santander no cumple con todos los componentes
propios y requeridos de una mision bien hecha que refleje el futuro de una planeacion
estratégica. Esto esta dado porque la mision actual no comprende las ramas de tecnologia,
mercado, filosofia de la organizacion y preocupacion por los habitantes.

2.2 Vision

La vision para el departamento tiene que ser concebida como una fuente de inspiracion
para todos sus habitantes y representantes, simboliza la guia para todas las iniciativas que se
vayan a emprender y ayuda a trabajar por un mismo fin y en la misma direccion a todos los que
se comprometen en el departamento.

Ademas de ser el motor, son varios los cuestionamientos que deben estar involucrados
dentro de la vision, pero lo méas importante es pensar a futuro y tener claras las siguientes
respuestas ¢Ddnde se quiere estar? ;Qué queremos ser? ;Hacia donde nos dirigimos? Esto

implica que cada uno de los recursos (humanos, econémicos) que componen al Departamento
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tiene que involucrarse totalmente en la basqueda de la vision. Para ello se desarrollarén todos los
esfuerzos necesarios, para poder alcanzar el estado deseado y la imagen a futuro de Santander a
largo plazo.

Una vision debe contener ciertas caracteristicas esenciales, para cumplir su propésito al
dar una panorama amplio de hacia donde vamos: (a) contener la ideologia central que defina el
caracter duradero; (b) tener la vision del futuro, la cual se descubre con el analisis interno; (c) ser
simple, clara, y comprensible; (d) ser ambiciosa, convincente y realista; (e) estar definida en el
tiempo; (f) ser proyectada en un alcance geografico; (g) ser conocida por todos; (h) crear un
sentido de urgencia; e (i) tener una idea clara de adonde desea ir (D’ Alessio, 2008).

Santander cuenta con ciertas ventajas comparativas, es considerado un departamento pro-
activo en las tendencias de globalizacién se ha caracterizado por explorar alternativas que le
permitan ascender en la escala mundial. Tiene una ubicacion privilegiada, en el nororiente
colombiano, considerado uno de los principales centros econdmicos del pais; aporta cerca del 7%
al PIB nacional y representa una importante opcion en la comercializacion de la produccion del
nororiente principalmente con Venezuela. El departamento mantiene una economia dinamica y
pujante que lo posiciona como el cuarto departamento a nivel nacional.

De acuerdo con la vision creada para el departamento del Santander y teniendo en cuenta
las caracteristicas que esta debe tener, la misma queda sustentada bajo los siguientes términos:

Para el afio 2025 Santander serad un departamento financieramente rentable, consolidando
su liderazgo en las exportaciones de calzado en Colombia, con alta conectividad e
infraestructura vial, comprometido con la productividad de la regidn, con mayor acceso a la

educacion de calidad, con mejores indices de desarrollo economico, fortaleciendo el turismo con
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un ambiente de negocios que incentive la inversion local y extranjera y propicie el desarrollo
integral y equitativo de la region.
2.3 Mision

D’Alessio (2008) indicd que la mision es el impulsor de la organizacion hacia la situacion
futura deseada, el catalizador que permite que esta trayectoria de cambio sea alcanzada por la
organizacion. En la mision se debe responder el interrogante ¢a qué se dedica el negocio en la
actualidad? y hacia qué negocios o actividades puede encaminar su futuro, por lo tanto también
debe ir de la mano con la visién y los valores. En la mision debe quedar explicito, lo que la
organizacion pretende cumplir en su entorno, lo que pretende hacer y el para quien lo va a hacer.

Quedando finalmente, la misién para el Departamento asi:

El Departamento de Santander es un ente de orientacion, proyeccion y fomento del
desarrollo econémico, social y ambiental mediante el incremento de la productividad y con la
construccién de una sociedad equitativa, para lo cual el gobierno cumple funciones de
intermediacion y coordinacion con los diferentes municipios, asi como de apoyo, soporte y
sustento, buscando siempre mejorar la calidad de vida de las familias santandereanas.

En la Tabla 6 se muestra el analisis de la visién y la mision propuestas para el

Departamento de Santander.

2.4 Valores

Percibidos como las caracteristicas morales positivas que toda persona posee, como
atributos o cualidades nuestras y de los demas, estos constituyen un ambiente de armonia
gratificante en las relaciones interpersonales. Los valores presentes en todas las entidades y bajo

los cuales se acttan son los siguientes, reposados en la Contraloria:
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Honestidad: Adopta los medios necesarios con el proposito de hacer prevalecer el interés
de la comunidad sobre cualquier tipo de interés particular.

Tabla 6

Anélisis de la Vision y Mision al afio 2025

¢ Se ¢ Se
Componentes Vision cumple? Componentes Mision cumple?

Ideologia central Si Clientes consumidores Si
Proyeccion a futuro Si Productos: bienes o servicios Si
Simple, clara 'y comprensible Si Mercados Si
Ambiciosa, convincente y realista Si Tecnologia Si
Horizonte de tiempo Si Obijetivo de la organizacion Si
Alcance Geografico Si Filosofia de la organizacion Si

Auto concepto de la
Conocida por todos Si organizacion Si

Preocupacion por la imagen

Sentido de urgencia Si publica Si

Idea clara de a donde quiere llegar Preocupacion por los
la organizacion Si habitantes Si

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, por F. D’Alessio, 2008.México: Pearson

Respeto: Reconoce, aprecia y valora las cualidades de los demas y sus derechos. Sus
servidores actian con buenos modales y amabilidad con el fin de fortalecer la prestacion del
servicio a la comunidad

Responsabilidad: Refleja el compromiso consigo mismo y con los demas en sus tareas y
funciones asumiendo y corrigiendo cuando haya lugar en los actos a fin de realizar las labores
pertinentes de manera que a mayor nivel de autoridad mas elevado es el grado de
responsabilidad.

Solidaridad: Prima la colaboracion entre los grupos interdisciplinarios de trabajo, se
formulan criticas constructivas que aportan a la consecucion de objetivos claros. Se interactua en

un ambiente de armonia, colaboracién, comparierismo y reciprocidad.
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Compromiso: Asume Yy ejecuta los planes, proyectos y logros institucionales, con trabajo
y dedicacion, garantizando el cumplimiento de la labor fiscalizadora en pro de un mejoramiento
continuo.

Lealtad: Asume el compromiso de defender la Institucionalidad de la Entidad, con un
alto sentido de pertenencia y cuidado.

Colaboracién: Asume una actitud permanente de servicio hacia el trabajo y la comunidad
cumpliendo con las obligaciones conscientes de hacer lo debido, creando un ambiente de respeto,
apoyo Yy solidaridad.

Identidad: Orgullo al trabajar y pertenecer a las entidades del Departamento, entregando
lo mejor de cada persona en busca del propdsito del cumpliendo de la misién institucional.

Tolerancia: Capacidad de aceptar y respetar las creencias e ideologias de sus semejantes,
ejerciendo el libre y autbnomo derecho a la contradiccion y el dialogo como herramientas para
encontrar un acuerdo.

2.5 Codigo de Etica

Para la contraloria (2014) el codigo de ética del Departamento son las normas o reglas de
conducta que orientan la accién y el caracter general, preceptos morales, maximos y universales.
Se identifican y ejercen las labores bajo los siguientes principios éticos:

Transparencia: Mision de cara a la comunidad.

Equidad: Busqueda constante del equilibrio en la aplicacion de los diferentes sistemas de
auditoria y cobertura que atienda los riesgos en el manejo de los fondos pablicos y las
necesidades de las poblaciones vulnerables.

Eficiencia: La excelente gestion se observa en el cumplimiento de sus funciones y

responsabilidades desarrolladas con agilidad y profesionalismo.
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Imparcialidad: La aplicacion de criterios con objetividad y sobre hechos verificables
para que el interés general prevalezca sobre el interés particular.

Cumplimiento: La determinacion y la seriedad para la realizacion de las
responsabilidades teniendo como meta clara las necesidades de la comunidad y los compromisos
con la ley.

Igualdad: Todos los ciudadanos y los entes sujetos de control son iguales frente al
ejercicio del control fiscal.

Integridad: El ejercicio de las funciones se realizan de manera intachable y actuando con
rectitud.

2.6 Conclusiones

El Departamento de Santander en el afio 2025 sera uno de los tres Departamentos mas
competitivos de Colombia, aspecto que se ve reflejado también en la visién donde se menciona a
Santander como region lider. EI Departamento tiene como base la internacionalizacion,
desarrollo empresarial, desarrollo de canales teniendo como base los pilares fundamentales de
infraestructura y conectividad mencionado dentro de las prioridades, ciencia, tecnologia e
innovacion, integracion y fortalecimiento metropolitano.

Como base para la consecucion de las prioridades estratégicas el Departamento tiene
dentro de sus valores y cddigos de ética trabajar con equidad, en busca de la competitividad
sostenible teniendo la sociedad como parametro y de la mano con la conectividad del

Departamento como eje central del desarrollo de la economia.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

El propdsito de realizar la evaluacion de los factores externos del Departamento de
Santander, radica en primera medida en poder analizar el contexto global de Colombia y
posteriormente generar ideas que orienten al Departamento hacia un futuro con éxito. Para el
desarrollo de este capitulo, donde se involucran factores politicos, econémicos, sociales,
tecnoldgicos y ecoldgicos, se utilizaran diferentes herramientas, iniciando con el estudio del
entorno global, pasando luego a aplicar la teoria tridimensional de las naciones, el analisis
competitivo, y por ultimo el anélisis PESTE.

El resultado obtenido en la etapa anterior se convierte en el insumo para el analisis de la
matriz de evaluacion de factores externos MEFE y a su vez también permitira elaborar la matriz
del perfil competitivo MPC que esta relacionada con el estudio de los competidores y la matriz
del perfil referencial MPR que esté asociado al benchmarking y brindara informacion importante
para finalmente disefiar el planteamiento de las posibles estrategias.

3.1 Andlisis Tridimensional de las Naciones

El analisis tridimensional segin Hartmann (1978), considera tres grandes dimensiones
que se deben evaluar con mucho cuidado: (a) los intereses nacionales, (b) los factores del
potencial nacional y (c) los principios cardinales; conceptos que deben ser ajustados al de otras
naciones como parte del proceso estratégico. El analisis tridimensional de las naciones toma
importancia a nivel de las organizaciones publicas y privadas, pues se ven impactadas por las

estrategias que se tomen a nivel del pais al cual pertenecen.

Intereses Nacionales: Matriz de Intereses Nacionales (MIN)

El plan nacional de desarrollo 2010-2014, es el mapa y la brdjula para abordar y resolver

las necesidades apremiantes de la nacion y aprovechar sus potencialidades, pero sobre todo para
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sentar las bases que permitan alcanzar las metas y garantizar el cumplimiento de la vision del
pais. Para cumplir dicho objetivo, se identificaron ocho grandes ejes que se resumen en la Tabla
7. En primer lugar existen unos ejes transversales que deben estar presentes en todas las esferas
del quehacer nacional:

Innovacion: Este concepto debe estar presente en todas las actividades productivas, en
los procesos sociales entre el sector publico y privado, en el disefio y el desarrollo institucional,
en la adaptacién al cambio climatico y la gestion del desarrollo sostenible.

Buen Gobierno: Principio rector en la ejecucion de las politicas publicas, en la ejecucion
de los programas sociales, y en la relacion entre el Gobierno y el ciudadano.

Relevancia Internacional: Se requiere tener una mayor relevancia internacional del pais
en los mercados internacionales, en las relaciones internacionales y en la agenda multilateral del
desarrollo y de la cooperacion. Se busca fortalecer el buen gobierno y la participacion ciudadana,
asi como el posicionamiento del pais en el escenario internacional y brindar apoyos transversales
al desarrollo regional.

Sostenibilidad Ambiental: Que la sociedad tenga como prioridad y practica esencial del
bienestar y como principio de equidad con las futuras generaciones. Se busca fortalecer la
gestion ambiental para garantizar la sostenibilidad del desarrollo y detener el deterioro ambiental
y sus consecuencias adversas en el largo plazo.

Crecimiento Sostenido: consolidar una economia mas competitiva, mas productiva y mas
innovadora, y con sectores dinamicos que jalonen el crecimiento econdémico a escala territorial.

Igualdad de Oportunidades: Estrategia que nivele el terreno de juego, que garantice que
cada colombiano tenga acceso a las herramientas fundamentales que le permita labrar su propio

destino, independientemente de su género, etnia, posicion social o lugar de origen.
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Consolidar la Paz: Lograr una paz estable y duradera, partiendo del reconocimiento de
amenazas existentes y potenciales que implican la adopcion de programas y estrategias
diferenciales, de acuerdo con las caracteristicas del conflicto, asi como de las particularidades
territoriales y poblacionales.

Prosperidad para Todos: Reduccion de las desigualdades regionales y de las brechas de
oportunidades que existen en el pais.

Defensa Nacional: Conduce las fuerzas militares y la policia nacional por medio de
politicas de defensa y seguridad.

Lucha contra el Narcotréafico: Estrategia para reducir el crecimiento del narcotrafico
como negocio ilicito.

Lucha contra el Terrorismo: Estrategia para evitar que grupos armados en armas
atenten contra la poblacion y el patrimonio nacional.

Con base a los anteriores ejes estratégicos establecidos por el plan nacional de desarrollo y
considerando las principales relaciones internacionales del pais, se muestra en la Tabla 7 que se
encuentra mas adelante, el analisis del nivel de intensidad de cada uno de los intereses con
relacion a otros paises.

Potencial Nacional

El potencial y poder nacional, segun Garza (2002), son los medios con que cuenta el
estado para alcanzar sus intereses; puede entenderse el potencial nacional como la resultante de
todas las fuerzas materiales y espirituales con que cuenta un estado para lograr sus objetivos
nacionales y la posibilidad de desarrollarlas y disponer de ellas en un futuro. Para determinar el
potencial nacional es necesario segin Hartmann (1978) desarrollar siete elementos:

Demogréfico: La demografia de Colombia es estudiada por el Departamento

administrativo nacional de estadisticas (DANE, 2013). El pais tiene una poblacion de casi 46
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millones de habitantes segun el Ultimo censo nacional, lo que lo constituye en el cuarto pais mas
poblado en América después de los Estados Unidos, Brasil y México. De ellos, el 51.4 % son
mujeres y el 48.6 % son hombres. La mayor parte de la poblacion se concentra en la zona centro-
occidente del pais cercana a las costas atlanticas y pacificas (regién andina), mientras que en las
zona sur-oriente del pais existen grandes vacios demogréficos. Los 10 Departamentos de tierras
bajas del Oriente (aproximadamente el 54% del &rea total), tienen menos del 3% de la poblacion
y una densidad de menos de una persona por kilémetro cuadrado (DANE, 2013).

Tabla 7

Matriz de Interés Nacional de Colombia

Intensidad del interés

Supervivencia Vital Importancia Periférico
Interés Nacional
(critico) (peligroso) (serio) (molesto)
Innovacion *EE.UU *China
Defensa Nacional **Venezuela
Buen Gobierno **\/enezuela
*CAN,
Relevancia Internacional *UNASUR
*USA
Lucha contra el Narcotrafico *USA
Sostenibilidad ambiental **Nicaragua
Lucha contra el terrorismo *USA
Igualdad de oportunidades **\Venezuela
. **USA
Consolidar la paz w\/enezuela
Prosperidad para todos **Venezuela

Nota: * Intereses Comunes, ** Intereses. Adaptado de “Proceso Estratégico: un enfoque gerencial”, por F.
D’Alessio, 2008. México D. F., México: Pearson, Educacion.

Colombia cerr6 2013 con una poblacion de 48°321,405 personas, lo que supone un
incremento de 616,978 habitantes respecto a 2012, en el que la poblacion fue de 47°704,427
personas. En la Tabla 8 se muestra la evolucion de la poblacion en Colombia de los ultimos 10

afios considerando el género y su densidad: (DANE, 2013).
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Tabla 8

Crecimiento de la Poblacion Colombiana 2000-2013

Colombia- Poblacion

Afio Poblacion Poblacion M. Poblacién F. Densidad de poblacion
2013 48°32,405 23°758,638 24°562,767 42
2012 47°704,427 23°461,220 247243207 42
2011 47°078,792 23°159,402 23°919,390 41
2010 46°444,798 22°853,321 23°591,477 41
2009 45°802561 22’°543,046 23°259,515 40
2008 45°153,037 22°229,055 22°923,982 40
2007 44°498,390 21°912,402 22°585,988 39
2006 43°847,370 21°594,423 22°246,947 38
2005 43°184,026 21°276,129 21°907,897 38
2004 42°527,623 20°958,182 21°569,441 37
2003 41°872,051 21°640,581 21°231,470 37
2002 41°216,304 20°322,864 20°893,440 36
2001 40°558,648 20°004,217 20°554,431 36
2000 39°897,984 19°684,156 20°213,828 35

Nota: Adaptado de “Crece la poblacion en Colombia en 616,978 personas”, por DatosMacro. Recuperado de
http://www.datosmacro.com/demografia/poblacion/colombia

El DANE realizo proyecciones de la poblacion con la informacidn recolectada en el
ualtimo censo, donde estiman la poblacién total del pais en 54°280,617 habitantes en el afio 2025

(ver Figura 2).
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Figura 2. Colombia: Poblacién Total Segun Sexo 1938-2025.

Tomado de “La poblacion Colombiana: Dinamica y estructura”, 2010. Recuperado de
http://cms.univalle.edu.co/socioeconomia/media/ckfinder/files/'La%20Poblaci%C3%B3n%20Co
lombiana%20Din%C3%A1mica%20y%20Estructura.pdf
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Geogréfico: Situada en el extremo noroccidental de Suramérica, Colombia es el Gnico
pais del subcontinente con costas sobre los océanos Atlantico y Pacifico, con una superficie
terrestre de 1°141,748 km2 y 928,660 km2 de dominios maritimos. Colombia limita con cinco
paises: por el oriente, con Venezuela y Brasil; por el sur, con Ecuador y Perd, y por el noreste;
con Panama. De igual manera, cuenta con fronteras maritimas que se extienden al mar territorial
y a la plataforma continental (Instituto Geogréfico Agustin Codazzi, 2014).

Ubicada entre los 4° de latitud sur, 12° de latitud norte y entre los 67° y 79° de longitud
oeste, es una nacién ecuatorial cuyo clima esta determinado por los vientos alisios, la humedad y
la altitud sobre el nivel del mar: a mayor altitud la temperatura es mas baja (IGAC, 2014).

Colombia cuenta con una posicion geogréafica estratégica, ya que es un punto de enlace
entre los paises del norte y del sur en el hemisferio. Ademas, posee amplias costas sobre los
océanos Atlantico y Pacifico. Esta cruzada de norte a sur por el principal sistema montafioso, los
Andes. El régimen de estaciones es bimodal y en casi todo el territorio se presentan dos periodos
de lluvia —de abril a junio y de agosto a noviembre— y dos de verano. El pais disfruta de una
luminosidad constante durante todo el afio, con igual cantidad de horas diurnas y nocturnas
(IGAC, 2014).

Se encuentra dividida en cinco regiones, cada una con caracteristicas particulares: La
region Andina es formada por tres grandes divisiones de la Cordillera de los Andes (Occidental,
Central y Oriental) que componen la zona mas poblada del pais. Es una zona con una riqueza
hidrica insuperable con productivas y fertiles tierras gracias a la cantidad de pisos térmicos. La
region se distingue por sus grandes ciudades y numerosos atractivos turisticos (Generalidades

Colombia, 2014).
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Con un 41% del territorio nacional, la region Amazoénica guarda un gran tesoro natural y
cultural que alberga una extensa diversidad en todos sus rincones. Es parte del territorio
considerado como el pulmon del planeta y en ella se pueden encontrar animales Gnicos como el
delfin rosado. La Amazonia colombiana es la zona menos poblada del pais. Las variadas ofertas
de turismo ecoldgico y la majestuosidad de su naturaleza son sus principales atractivos
(Generalidades Colombia, 2014).

Con importantes ciudades como Cartagena, Santa Marta y Barranquilla, la region Caribe
conjuga desde zonas desérticas en La Guajira hasta selvas hiumedas en el Golfo de Uraba. La
region alberga los dos picos més altos del pais: el Simon Bolivar y el Cristébal Colon. Las
hermosas playas y los valles de los rios Magdalena, Sint y Cesar constituyen paisajes
espectaculares (Generalidades Colombia, 2014).

Atravesando de sur a norte el pais en el occidente, la Region Pacifica cuenta con una gran
cantidad de climas —desde uno de los lugares mas himedos del planeta hasta el paramo
volcanico— que retinen todo un universo de especies exoticas en flora y fauna. A la zona
pertenecen los Departamentos del Cauca, Choc6, Narifio y Valle del Cauca.

La region de la Orinoquia cuenta con extensas llanuras repartidas en los Departamentos
de Arauca, Casanare, Meta y Vichada. El clima de la regién es célido y su actividad econémica
mas privilegiada es la ganaderia. Ademas, en sus tierras se encuentra la Sierra de la Macarena,
un edén de especies de aves, insectos y reptiles.

Bogota es la capital de Colombia, esta ubicada en el centro del pais sobre una extensa
planicie en la Cordillera de los Andes a 2.600 metros sobre el nivel del mar, tiene una poblacion

cercana a los ocho millones de habitantes provenientes de todos los rincones del mundo.
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Econdmico: En materia de crecimiento, durante la tltima década la economia
colombiana registrd un crecimiento promedio del 4.2%, cercano al promedio histérico del pais.
Sin embargo no se trata de un comportamiento uniforme que reproduce una tendencia histérica.
En los Gltimos afios, Colombia demostrd su capacidad de crecer a tasas cercanas al 7%, como lo
reflejan las tasas de 2006 y 2007 (6.7% Yy 6.9%). Ademas, estos dos afios no son el Unico
referente: también se logré enfrentar y superar exitosamente el impacto de la crisis internacional.
Es asi como en el 2009, mientras la economia mundial caia -0.6%, el pais crecia 1.5% y en 2012
y 2013 se lograron tasas superiores al 4% cuando el crecimiento mundial estara alrededor del

3%.

Promedio Crecimiento Colombia 2000-2013: 4.2%
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Figura 3. Colombia: Crecimiento Econémico.
Tomado de DANE-“Direccion de sintesis y cuentas nacionales”. Recuperado de
https://www.dane.gov.co/files/investigaciones/pib/ambientales/Met Cuenta Satelite Medio Am

biente.pdf

Colombia termina el 2013 con un balance que se puede calificar como positivo. Con

crecimientos del orden del 4%; la mayoria de las actividades, a excepcion de la industria,
registran tasas positivas; se mantiene un buen dinamismo de la inversién productiva; el entorno

macroeconémico es favorable, donde a diferencia de afos anteriores se tiene una tasa de cambio
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més competitiva; la tasa de desempleo se ha mantenido en niveles de un digito, y el empleo
formal crece més que el empleo informal, y, en este contexto, un porcentaje importante de la
poblacion ha logrado superar la pobreza. El desempefio reciente de la economia colombiana esta
por encima del alcanzado por varios de sus vecinos y economias desarrolladas. En lo corrido del
2013, Colombia crecio6 por encima de paises como Estados Unidos, Alemania, Francia, Japon,
Corea del Sur, Brasil y México, por citar algunos casos, como se puede observar en la Figura 3.

Tabla 9

Crecimiento econémico paises 2010-2013.

PAIS 2010 2011 2012 2013

2013-1 2013-11 2013-111
AMERICA DEL NORTE
Estados Unidos 2.4 1.8 2.2 1.3 1.6 1.8
Canada 3.2 25 1.7 14 1.4 1.9
EUROPA
Unidn Europea 2.0 1.7 -04 -0.8 -0.1 0.1
(27 Paises)
Euro Zona 2.0 1.6 -0.6 -1.1 -0.6 -0.3
Alemania 4.0 3.4 0.9 -0.3 0.5 0.6
Francia 1.7 2.0 0.0 -0.4 0.5 0.2
Espafia -0.2 0.0 -1.6 -2.0 -1.6 -1.1
Italia 1.7 0.4 2.4 -2.5 2.2 -1.9
Irlanda -1.1 2.2 0.2 -1.1 -1.1 -
Reino Unido 1.7 1.1 0.2 0.2 1.3 15
Portugal 1.9 -1.3 -3.2 -4.1 -2.0 -1.0
Grecia -4.9 -7.1 -6.4 -55 -3.7 -3.0
Turquia 9.2 8.8 2.2 2.9 4.4
ASIA
China 10.4 9.3 1.7 7.7 7.5 7.8
Corea del Sur 6.3 3.7 2.0 15 2.3 3.3
Japon 4.7 -0.6 2.0 -0.1 1.3 24
AMERICA LATINA
Argentina 9.2 8.9 1.9 3.0 8.3 -
Brasil 7.5 2.7 0.9 1.7 3.3 2.2
Chile 5.7 5.8 5.6 5.2 4.0 4.7
Colombia 4.0 6.6 4.2 2.6 3.9 5.1
Ecuador 3.5 7.8 5.1 3.5 35 -
México 5.3 4.0 3.6 0.6 1.6 13
Per 8.8 6.9 6.3 4.6 5.6 4.4
Venezuela -1.5 4.2 5.6 0.5 2.7 1.2

Nota: Tomado de “Crecimiento econémico” por Eurostat, Bancos centrales de cada pais, BEA, OECD, 2013.
Recuperado de http://www.larepublica.co/sites/default/files/larepublica/andi.pdf
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La fortaleza de la economia colombiana se fundamenta en importantes transformaciones
en lo econdémico, politico y social. Cambios que el pais puede mostrar con cifras contundentes.
Un pais cuyo PIB aumentd de menos de US$100,000 millones en el 2000, a mas de US$380,000
millones en la actualidad; de un PIB per capita del orden de US$8,000, cuando a principios de la
década era de US$2,000; con un comercio exterior que se multiplico por seis y que actualmente
bordea US$120,000 millones.

Ademas, la creciente confianza en la economia colombiana atrae grandes montos de
inversion. En el afio 2000 se recibieron inversiones por US$2,436 millones y para el 2013
estuvo alrededor de US$15,000 millones. En inversién como porcentaje del PIB, se acerca al
30%, nivel que hasta hace pocos afios solo estaban asociados con los milagros asiaticos.

Tecnoldgico/Cientifico: En la actualidad, Colombia evidencia un rezago considerable
frente a paises de caracteristicas similares en el desarrollo de la ciencia, la tecnologia y la
innovacion. A modo ilustrativo, la inversion total en investigacion y desarrollo en Colombia es
del 0.2% del PIB; un nivel muy bajo en comparacion con paises como Argentina, que invierte el
0.5%; Chile el 0.7%; Brasil el 0.8%; o Corea del sur el 3.2%.

El conocimiento y la innovacién son factores que han demostrado impactos positivos
sobre el crecimiento econdémico; particularmente, los paises que registran mayores niveles de
inversion en actividades de investigacion y desarrollo tecnolégico, 1+D, presentan altos niveles

de crecimiento (Figura 4).
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Figura 4. PIB Per Capita y Gastos en 1+D, 1996-2009

Tomado de “Bases del plan nacional de desarrollo” por Banco Mundial, 2011. Recuperado de
http://www.fpv.org.co/images/repositorioftp/flip/BasesPND2010-
2014completo/HTML/index.html

Dentro del plan de desarrollo nacional, se tiene contemplada la innovacion como piedra
angular y como determinante del éxito de la implementacién del mismo y el verdadero impacto
que tendra a largo plazo. Para avanzar hacia una cultura de innovacion, el paso fundamental es
potenciar los habilitadores de la innovacién, es decir los mecanismos que la facilitan y la
promueven. Mecanismos como: (a) fortalecimiento de los esquemas de proteccion a la propiedad
intelectual, (b) disponibilidad y diversidad de instrumentos financieros, (c) mayor y mejor uso de
las tecnologias de la informacién y las comunicaciones, (d) establecimiento de un sistema de
educacion superior de calidad, (e) promocion de esquemas de asociatividad empresarial en torno
al desarrollo de clusteres basados en la innovacion, y (f) la consolidacién de alianzas productivas
regionales y locales entre empresas, universidades y entidades del estado.

Historico, Psicologico y Socioldgico: Las culturas indigenas asentadas en el pais a la

llegada de los espafioles, la cultura europea y las africanas importadas durante la colonia son la
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base de la cultura colombiana, la cual también comparte rasgos fundamentales con otras culturas
hispanoamericanas en manifestaciones como la religion, la musica, los bailes, las fiestas, las
tradiciones, el dialecto, entre otras.

Colombia se caracteriza por ser una Nacion pluriétnica y multicultural, lo cual se
constituye en una riqueza a nivel nacional y regional, y en un reto para la formulacion de
politicas publicas que promuevan la igualdad de oportunidades en el acceso a los beneficios del
desarrollo para estos grupos y la supervivencia de sus culturas, bajo los principios del respeto y
reconocimiento del derecho a la diferencia.

En materia de desigualdad, Colombia ocupa el puesto 12 en mayor desigualdad del
ingreso entre 168 paises del mundo, de acuerdo con el Informe sobre Desarrollo Humano que
presenta el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (Pnud). Esta posicion se obtiene
utilizando el dato mas reciente del Dane, correspondiente al 2013, en el que se recoge algun
avance frente al dato de 2010 que usa el documento del Pnud.

Noruega, Australia, Suiza, Paises Bajos y Estados Unidos estan en los primeros cinco
lugares, mientras que los ultimos los ocupan paises como Niger, Republica Democratica del
Congo, Republica Centroafricana, Sierra Leona y Burkina Faso, entre otros.

En el contexto de América Latina, Colombia iguala a Ecuador, mientras que Peru lo
supera, en el renglén 82, tras avanzar ocho puestos entre 2008 y 2013; Brasil gand una casilla y
pasé del puesto 80 al 79; Venezuela, que retrocedi6 una posicion, ahora esta en la 67; Argentina
mantuvo su posicion 49 y hace parte del grupo de paises con muy alto desarrollo humano, y
Chile, el mejor posicionado en la region, esté en el puesto 41, luego de haber perdido un lugar.

Colombia, entre tanto, entre 2008 y 2013 descendio dos lugares, lo que se debe en gran

medida a las profundas desigualdades que imperan en el pais. “En desigualdad, que es uno de los
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componentes del indice, Colombia disminuyd en un 26 por ciento”. Adicionalmente la
desigualdad persiste. “Con el coeficiente de Gini, los avances han sido lentos”. Este coeficiente
se mide en una escala de 0 a 100, y entre mas cerca de 100 esté hay més desigualdad. EI tltimo
el dato para Colombia es de 53,9 (El tiempo, 2014).

Organizacional/Administrativo: Colombia es un estado social de derecho, organizado en
forma de republica unitaria, descentralizada, con autonomia de sus entidades territoriales,
democratica, participativa y pluralista. Esta organizada politicamente en 32
Departamentos descentralizados y un Distrito capital. La capital de la republica es Bogota D. C.

La Constitucion Politica de 1991 determina todas las normas, derechos y deberes de los
colombianos y de las ramas del poder publico. La constitucion politica de Colombia ordena el
poder publico en tres ramas: ejecutiva, legislativa y judicial. De esta manera se busca evitar la
concentracion del poder. Cada rama cumple diferentes funciones y actta de forma independiente
pero armonica segun la constitucién (Cortes, 2006)

e Rama Legislativa: Se encarga de crear las leyes, también posee el atributo de modificar
las ya existentes. Esta representada por el Congreso de la Republica.

e Rama Ejecutiva: Tiene a su cargo hacer cumplir la Constitucion y las leyes. Sus
representantes son el presidente, el vicepresidente, los ministros, los gobernantes, los
alcaldes y los jefes de los Departamentos administrativos.

e Rama Judicial: Se encarga de administrar la justicia y resolver los conflictos de la
poblacién colombiana, o entre estos y el Estado. Sus representantes son la Corte
Suprema de Justicia, la Corte Constitucional, el Consejo de Estado, el Consejo Superior

de la Judicatura, los tribunales y los jueces.
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El gobierno colombiano esta presidido por el Presidente de la RepUblica y hacen parte de
éste la Vicepresidencia, los Ministerios y los Departamentos Administrativos. El gobierno es el
encargado de crear y desarrollar politicas que lleven al pais a un mejor desarrollo.

Fuerzas Armadas/Militar: Debido al conflicto armado interno en Colombia, las
instituciones de defensa y seguridad se mantienen activas en combate. Las labores de defensa de
Colombia recaen en el poder ejecutivo con el Presidente de Colombia como Comandante en jefe,
quien delega sus funciones al Ministerio de Defensa, contando con las Fuerzas Militares de
Colombia y la Policia Nacional de Colombia para labores de defensa y seguridad (Ministerio de
defensa Nacional, 2013) .

Por otra parte, el Departamento Administrativo de Seguridad (DAS) fue la principal
agencia de inteligencia de Colombia entre 1960 y octubre de 2011 y tenia la autonomia y

atributos propios de cualquiera de los ministerios que forman parte del gobierno.

Las Fuerzas Militares de Colombia, cuentan con un pie de fuerza publica de més de
500.000 efectivos, incluyendo, oficiales, suboficiales, cadetes o0 alumnos, soldados y civiles. De
acuerdo a la constitucién y la ley, las Fuerzas Militares de Colombia tienen el monopolio de la
coaccidn, estan conformadas por el ejército, la armada y la fuerza aérea, coordinando también
las fuerzas de tarea conjunta (Direccion de Estudios Estrategicos, 2014).

El Ejército Nacional de Colombia cuenta con ocho divisiones, asi como también unidades
especializadas y escuelas de formacion.91 Mantiene un pie de fuerza publica de mas de 300.000
efectivos (en 2013).

La Armada Nacional ejerce presencia y soberania sobre el mar Caribe, el océano
Pacifico, las arterias fluviales y diferentes jurisdicciones terrestres con el propésito de mantener

la integridad territorial y el orden constitucional. La Brigada Fluvial, con sus seis Batallones
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Fluviales y con el apoyo del componente naval, cumple la mision de ejercer el control fluvial de
los principales rios navegables del territorio colombiano.

La Fuerza Aérea de Colombia cuenta con seis comandos aéreos de combate (CACOM),
un Comando Aéreo de Transporte Militar (CATAM) y un Comando Aéreo de Mantenimiento
(CAMAN), que operan en todo el territorio colombiano, ademas del Grupo Aéreo del Caribe
(GACAR).

La Policia Nacional es la fuerza policial que opera en todo el territorio nacional, cuenta
con mas de 250.000 uniformados y es la encargada de mantener y garantizar el orden
publico interno de la Nacion. El presupuesto para el 2014 buscar garantizar la financiacion para
fortalecer la politica integral de defensa y seguridad en todos los rincones del pais, para este afio
la asignacion fue de $27.9 billones, de los cuales $25.5 billones son para funcionamiento y $2.4

billones para inversion.
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Figura 5. Evolucion del Gasto Sector Defensa y Policia.

Tomado de “Presupuesto General de la Nacion 2014, por Ministerio de hacienda, 2014.
Recuperado de http://es.slideshare.net/MinHacienda/presupuesto-general-de-la-nacin-2015-
detalle-al-congreso
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Principios Cardinales

Segun Hartmann (1978) son cuatro principios los que se deben tener en cuenta para que
una nacion alcance sus objetivos:

Influencia de Terceras Partes: Los Estados Unidos es un socio tradicional y estratégico
para Colombia. Ademas de la excelente relacion politica y de cooperacién, en términos
comerciales, las exportaciones a ese pais representan mas de una tercera parte de la oferta
exportadora al mundo, con el 38% y adicionalmente ha abastecido al pais del 38% de los bienes
importados durante los tltimos 20 afios (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de la
Republica de Colombia, 2012). Ademas Estados Unidos es la fuente mas importante de capital
de riesgo y crédito tanto para el sector publico como el privado, también se tienen problemas
compartidos como el terrorismo y el narcotréafico a través de lo cual se han logrado forjar
estrechos vinculos con congresistas americanos lo que mantiene los niveles de ayuda del
gobierno americano hacia al colombiano.

También tienen influencia los paises vecinos como Venezuela, Perd, Ecuador, Brasil,
Panama, por su proximidad territorial y por ser destino/origen natural para las
exportaciones/importaciones desde y hacia Colombia. Colombia viene avanzando en la
internacionalizacion de su economia: el objetivo primordial de esta politica es aumentar y
diversificar el comercio exterior de bienes y servicios y los flujos de inversion extranjera directa.

Colombia paso de tener en 2002 dos acuerdos comerciales profundos vigentes — CAN y
G-3 — con cinco socios comerciales (Venezuela, Ecuador, Per(, Bolivia y México), a un total
de nueve acuerdos vigentes a 15 de marzo de 2013, con 17 socios comerciales: Pert, Ecuador,
Bolivia, Venezuela, México, Paraguay, Uruguay, Argentina, Brasil, Chile, Honduras, Guatemala,

El Salvador, Suiza, Liechtenstein, Canada y Estados Unidos.
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Colombia fue elegida miembro del consejo de seguridad de Naciones Unidas, ocupo la
secretaria general de Unasur y la presidencia pro tempore de la Comunidad Andina de Naciones
participa en la creacion de la Alianza del Pacifico con Chile, Perl y México siendo este uno de
los procesos de integracion mas destacados actualmente, también esta en marcha un proyecto de
interconexién eléctrica con Chile, Ecuador y Peru (Presidencia, 2012)

Lazos Pasados y Presentes: Colombia y sus vecinos enfrentan una situacion bastante
compleja. A la crisis interna de cada pais se suman los problemas en las zonas fronterizas
compartidas, derivados de la confrontacion y conflictos internos en la region colombiana, de las
interacciones que con ella establecen sectores de los paises colindantes y de los intercambios
ilegales. Se suma, también, el aprovechamiento que hace Estados Unidos de las crisis
colombiana en particular y tensiones bilaterales para hacer avanzar su interés estratégico de
transformar la regién andina de area de su influencia en perimetro de su seguridad, como por
ejemplo la situacion que se presentd entre el gobierno de Alvaro Uribe en Colombia vs Hugo
Chévez en Venezuela que de un conflicto fronterizo pasé a ser un conflicto personal que se dio
directamente entre los mandatarios (Ardila, 2009).

Ahora con el inicio del mandato de Juan Manuel Santos se da un giro excéntrico y muy
visible en lo que respecta a las relaciones con los paises vecinos, se abren las puertas del didlogo
con todos los vecinos regionales, en especial con los que se mantenian fuertes tensiones, es decir,
con Venezuela y Ecuador. Este nuevo mandato ha procurado generar relaciones basadas en la
cordialidad, el didlogo y la prosperidad para ambos paises, se pasé de una relacion entre
mandatarios y disputas personales a relaciones realmente politicas y establecidas correctamente

con el fin de generar un desarrollo y un crecimiento econémico visible.
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A nivel general con el resto de los vecinos, la diplomacia ciudadana se realiza
principalmente entre empresarios, camaras de comercio, como también centros académicos y
ONG. Para los primeros, el comercio y la inversion, sobre todo con Venezuela y Ecuador,
resultan prioritarios por ser economias muy complementarias y con balanzas de superavit para
nuestro pais.

Contra-balance del Interés: Uno de los factores que ha incidido en la generacion de
disputas diplomaéticas y conflictos entre diversos paises latinoamericanos ha sido la tardia
demarcacién de aguas marinas y submarinas. En el caso de Colombia, sus fronteras maritimas
fueron reguladas a partir de tratados bilaterales suscritos, fundamentalmente, en las décadas de
1970 y 1980. Esta situacion se complementa con la no ratificacion de la Convemar tanto por
Colombia como por parte de otros estados vecinos y con el surgimiento de diferendos limitrofes

que han llevado, en algunos casos, a escenarios de confrontacion y procesos internacionales.

Conservacion de los Enemigos: Es prudente manejar un nimero de enemigos que haga
mantener las capacidades del pais para enfrentarlos. El principal enemigo actual de Colombia es
Nicaragua, por su altercado por las islas San Andrés y providencia pues estan cerca de su
territorio. Este interés también ha involucrado a terceros paises, tales como Venezuela que se ha
ofrecido a ayudar a Nicaragua a patrullar dichas aguas, Costa Rica también se ha involucrado y
ha hecho ejercicios navales con la Armada de Colombia.

Influencia del Analisis en el Departamento de Santander

Las fortalezas y debilidades determinadas en el analisis del potencial nacional, asi como las
oportunidades y amenazas, resultantes del analisis de los principios cardinales, influyen en el

Departamento de Santander de la siguiente forma:
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La ubicacién geogréfica, las riquezas en recursos naturales, la variedad de paisajes, el
crecimiento econémico y la buena imagen del pais atraen a los inversionistas y turistas
extranjeros, y es una oportunidad para el desarrollo de sectores como turismo en el
Departamento de Santander.

Colombia se perfila como uno de los paises emergentes mas activos, no sélo como
mercado de materias primas, sino como exportador neto de productos industriales con valor
agregado, situacion que impacta positivamente a la economia interna del Departamento,
generando nuevas oportunidades de negocios y el incremento en la participacion de las
exportaciones totales del Pais.

La iniciacién del TLC con la UE vy la firma de otros tratados comerciales podran ayudar
a dinamizar la economia hacia los mercados asiaticos, lo que podria influenciar positivamente a
la economia del Departamento. La competencia de los paises latinoamericanos por la atraccion
de las inversiones podria afectar el interés de los inversionistas extranjeras en Colombia, e influir
en la ejecucion de los proyectos de inversion en el Departamento de Santander.

La principal fortaleza del pais esté en la inversion extranjera directa, esta obedece al
atractivo mundial actual del petrdleo y la mineria, sobre los cuales se debe tener el mayor
cuidado posible debido a que es una inversion que no es sostenible en el largo plazo, al igual
ocurre con la economia del Departamento, la cual depende en un porcentaje muy alto de los
ingresos generados por esta industria.

El comercio bilateral de Colombia con Venezuela que era el mayor motor dinamizador de
las exportaciones hasta hace 4 afos, se vio afectado por todas las dificultades ya conocidas en las
relaciones con ese pais, y hasta el momento no se aprecian nuevos destinos que hayan logrado

sustituir las compras efectuadas por el vecino pais, especialmente en productos agricolas e
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industriales, resultados negativos que se pueden observar en la dindmica comercial del
Departamento.

Si el gobierno nacional continlia con las inversiones en infraestructura, podria ser
beneficioso para la salida de productos de la region, pues son evidentes los problemas en materia
de malla vial, lo que dificulta el acceso a los principales puertos maritimos del pais a costos
econdmicos.

3.2 Andlisis Competitivo del Pais

Segun los resultados reportados en el reporte global de competitividad (2014), la
calificacion obtenida por Colombia en el indice Global de Competitividad (IGC) mejoro al pasar
de 4.19 a 4.23. Con este resultado, Colombia se ubicé en el puesto 66 entre 144 economias,
mientras que el afio anterior el pais habia ocupado la posicion 69 entre 148 paises. En relacion
con el conjunto de economias analizadas por el FEM, este afio disminuy6 en cuatro el nmero de
paises estudiados frente al ejercicio del afio anterior y la posicion relativa —es decir, el porcentaje
de paises superados—, alcanzada por Colombia en 2014 registra un leve repunte que la lleva a
ubicarse en su mejor nivel de los Gltimos ocho afios y se mantiene la tendencia a la recuperacion

desde el descenso presentado en el afio 2008 (Ver Figura 6).
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Figura 6. Evolucion de la Posicion de Colombia IGC.
Tomado de “Posicion relativa: porcentaje de paises superados por Colombia en el escalafon” por
Foro economico Mundial (FEM), 2014. Recuperado de
https://pwh.dnp.gov.co/LinkClick.aspx?fileticket=-e-XwWA20ESM%3D &tabid=1284

En este ultimo reporte, Colombia obtiene un desempefio sobresaliente del ambiente

macroecondmico, por su estabilidad, pero queda rezagado por la débil calidad de las
instituciones. El escalafén global sigue estando encabezado por Suiza, seguida por Singapur, el
tercer puesto le corresponde a Estados Unidos, que en el 2013 estaba en el quinto lugar.

Segun Porter (1990), la ventaja competitiva de las naciones es el resultado de cuatro
avanzados factores y actividades ligadas entre si y depende de la capacidad de cada una de las
industrias para innovar y mejorar; estos atributos conforman el diamante de la ventaja nacional,
los cuales se desarrollaran a continuacion.

3.2.1 Condiciones de los Factores

Segun el estudio de la Camara de Comercio de Bogota (1994) se plantea que:
Colombia es un pais que cuenta con una dotacion de recursos naturales, gente trabajadora
y localizacion estratégica, que le permiten estar bien posicionado para competir en el
siglo XXI. Despues de afios de iniciado el proceso de apertura, sin embargo, es cada vez

mas claro que aun existen problemas fundamentales en el medio ambiente competitivo
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Colombiano que deben ser resueltos de manera decidida y oportuna. Colombia necesita
diversificar ain mas su base exportadora, desarrollar el recurso humano avanzado,
superar sus deficiencias de infraestructura y mejorar sus condiciones internas para atraer
la inversion extranjera directa. Pero quizas lo mas importante seré el desarrollo de una
actitud més agresiva hacia el aprendizaje y la modernizacion institucional como
mecanismos de defensa (p. 17)

En cuanto a logistica e infraestructura, las carreteras no son tan buenas y las regiones las
necesitan para comercializar sus productos y servicios. Colombia tiene unas pésimas
clasificaciones a escala internacional, que deben ser mejoradas. Por ejemplo, en la del Banco
Mundial Colombia ocupa el lugar 70 entre 74 respecto a comercio a través de fronteras, y
similares posiciones en pago de impuestos, PIB per capita, etc. Ahi definitivamente hay espacio
para crecer.

3.2.2 Condiciones de la Demanda

La economia colombiana alcanz6 una tasa de crecimiento del 4.0% en 2013, gracias al
impulso de la demanda interna. Después de la contraccion del crecimiento del sector industrial y
de un menor dinamismo del sector minero debido a problemas laborales y ambientales a inicios
del afio, el gobierno puso en marcha a partir de abril un conjunto de politicas contra ciclicas para
estimular la reactivacion econdmica, a través de medidas cambiarias, tributarias y sectoriales, a
las que se sumd el mayor ritmo de ejecucion de los programas gubernamentales emblematicos de
vivienda y obras viales. (ANDI, 2013).

La fortaleza de la economia colombiana se fundamenta en importantes transformaciones
en lo Econdmico, politico y social. Cambios que el pais puede mostrar con cifras contundentes.
Es un pais cuyo PIB aumentd de menos de US$100,000 millones en el 2000, a mas de

US$380,000 millones en la actualidad; de un PIB per cépita del orden de US$8,000, cuando a
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principios de la década era de US$2,000; con un comercio exterior que se multiplic6 por seis y
que actualmente bordea US$120,000 millones. (ANDI, 2013).

La compafiia financiera Bancolombia pronosticd que este afio 2014, la economia
colombiana crecera 4.4% y en el proximo afio ese crecimiento alcanzaria el 4.5%. Segun el
andlisis de Bancolombia, “la expansion de la demanda interna, una recuperacion global méas
sostenida, mejores precios de las materias primas, la reduccion de la divergencia en el
desempefio de los sectores productivos y una ejecucion del gasto publico podrian acelerar el
crecimiento hasta 4.6 %”. Estas proyecciones se basan en el buen desempefio de la demanda
interna, impulsada por el consumo de las familias y del Gobierno, asi como una aceleracion de la
inversion, la cual se beneficiard por una recuperacion en la inversién privada en la segunda mitad
del afio” (Bancolombia, 2014).

3.2.3 Estrategia, Estructura y Rivalidad en las Empresas

Mientras muchos afirman que Colombia es un pais en desarrollo que no tiene los recursos
para incrementar la demanda, se considera que las estrategias correctas pueden impulsar la
demanda interna y al mismo tiempo preparar a las empresas para que estén en mejores
condiciones de competir internacionalmente. Un ejemplo es el sector de bienes de capital en
donde las posibilidades de las politicas estatales no se utilizan como una fuerza que impulse el
cambio, debido a que las politicas y los procesos propuestos no son claros. Ademas, el amplio
poder de compra que tiene el gobierno colombiano para obtener productos a los mas bajos
precios posibles, crean pocos incentivos para que las empresas colombianas inviertan en mejorar
la calidad de sus productos.

3.2.4 Sectores Relacionados y de Apoyo

Al momento de incursionar en mercados sofisticados, con productos de calidad es

imprescindible la generacion de valor agregado, dejar de lado las tradicionales fuentes de ventaja
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competitiva y entender la situacién de los mercados globales, ya que es imposible competir si no
se cuenta con una calidad de categoria mundial en el ambiente interno.

La concepcion que se tiene en Colombia sobre la competitividad, como se sefialo, ha
limitado el desarrollo de sectores fuertes. La relacion comprador y vendedor en la mayoria de los
sectores, se caracteriza por el antagonismo y por la reserva de la informacion. Ejemplos de éstos
son numerosos en el pais: La relacion entre los textileros y los confeccionistas, que
tradicionalmente no ha sido cooperativa, o la relacion entre los mataderos, las curtiembres y los
productores en el sector de cueros, los cuales desaprovecharon las posibilidades que tenian de
avanzar hacia la innovacion.

Las debilidades de los sectores productivos en Colombia obedecen en parte al resultado
de esta relacién y en parte a las realidades que impuso la politica de sustitucion de importaciones
que limitaron el crecimiento de un sistema industrial saludable. La conformacién de “Clusteres y
apuestas productivas”, es una prioridad critica para la competitividad de Colombia en el futuro.

Actualmente en Colombia existe un convenio de cooperacién suscrito en 2013 entre
el Consejo Privado de Competitividad (CPC) y el Banco de Comercio Exterior
(BANCOLDEX) a través de su unidad de Desarrollo e Innovacion (INNpulsa), creado con el fin
de apalancar el proceso de transformacién productiva del pais desde las regiones a través de la
construccién de una red de clusteres. Colombia ha realizado los que quizés son los esfuerzos mas
importantes en su historia en materia de desarrollo de clUsteres y trabajo sobre apuestas
productivas desde el nivel local. La Red Cluster Colombia busca ser, precisamente, un
catalizador de estos esfuerzos a través de la articulacion de todos los actores que vienen
implementando, o potencialmente lleguen a implementar, este tipo de trabajo (Red Cluster

Colombia, 2013).

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.compite.com.co/
http://www.bancoldex.com/
http://www.bancoldex.com/
http://www.innpulsacolombia.com/es/
http://redclustercolombia.com/contenido/glosario/2
http://redclustercolombia.com/contenido/glosario/2

41
3.2.5 Influencia del Analisis en el Departamento de Santander
El Departamento de Santander cuenta con una dotacion de recursos naturales, gente
trabajadora y localizacion estratégica, que le permiten estar bien posicionada para poder
competir a nivel nacional e internacional. Al respecto, hay que aprovechar adecuadamente los
recursos productivos que se tienen y mirar hacia los mercados internacionales, con aquellos
bienes y servicios en los cuales se pueden tener ventajas comparativas para agregarles valor y
transformarlos en ventajas competitivas.
Su variada geografia, conformada por pisos térmicos que van desde los 100 hasta los
4.000 msnm y temperaturas en el rango comprendido entre los 9°C y los 32°C, y su importante
red hidrogréafica, que incluye la cuenca del Rio Grande del Magdalena, ofrecen una amplia oferta
ambiental y de ecosistemas, alternativas importantes para diversos sectores econémicos, como el
turismo, logistica, energia, gas, entre otros para la competitividad.
La Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, Cepal, emitio el Escalafon de
Competitividad de los Departamentos en Colombia para el periodo 2012-2013. De este informe
se desprende un promedio en el que Santander se ubica como el cuarto Departamento con mayor

indice de competitividad, con un indicador de 68,9 sobre un méaximo de 100.

La siguiente Figura 7 muestra el diamante de competitividad de Santander. Un signo (+)
muestra las ventajas y un signo (-) la desventajas competitivas. Se puede observar que existe
fortaleza en la calidad y cobertura de la educacién superior, en la disponibilidades de
profesionales en ingenieria, en acceso a internet, en la buena calidad de vida y el bajo costo de la
misma, en la presencia de una fuerte institucional, en la localizacion respecto a la conectividad
de transporte y a la cercania de un mercado importante como lo es Venezuela, también se

reconocen debilidades. Las méas protuberantes son la poca apertura hacia el comercio exterior, las
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deficiencias en infraestructura, un pobre contexto para la innovacién, baja inversion en

investigacion y ausencia de esfuerzos estructurados para comercializar en la region.
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Figura 7. Diamante de Porter: Departamento de Santander.

Tomado de “Plan regional de competitividad de Santander”, por Comision Regional de
competitividad, 2008. Recuperado de file:///C:/Users/User.User-
PC/Downloads/Santander_Informe Final PRC.pdf

Para hacer del Departamento de Santander deciden liderar desde varios frentes una
nueva iniciativa de competitividad, Santander Competitivo, es una instancia promovida y
financiada desde el sector privado que ha logrado aglutinar a los distintos actores claves de la
region para trabajar articulada y armoniosamente en la construccion de un Departamento mas
competitivo, donde la prosperidad se irradie a todos sus habitantes.

En los proximos 24 afios Santander trabajara arduamente para que sus ciudadanos gocen
de una optima calidad de vida y de un mejor ingreso per capita, todo esto basado en el

dinamismo de su economia, consolidando sectores productivos respetuosos del medio ambiente,
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con un alto nivel de innovacion, con productos y servicios de valor agregado y no de sectores
tradicionales como usualmente se ha hecho. El mejoramiento del ambiente de negocios del
Departamento fue una de las caracteristicas consideradas vitales, asi como la inversion local y
extranjera y el desarrollo integral y equitativo de la region.
3.3 Andlisis del Entorno PESTE
En la formulacion de la planeacion estratégica de las organizaciones el anlisis del
entorno permite la identificacion de oportunidades y amenazas, las cuales, junto con las
debilidades y fortalezas, constituyen los elementos bésicos para la formulacion de estrategias.
El anélisis PESTE (estudio de las variables Politicas, Econdmicas, Sociales y
Tecnoldgicas) contribuye positivamente al reconocimiento del macroentorno que afecta el
desarrollo de la Asociacion y de sus publicos de interés (afiliados, entidades de apoyo, otros
actores del sistema educativo, productivo, financiero, etc.).

3.3.1 Fuerzas Politicas, Gubernamentales y Legales

Colombia cuenta con una de las tradiciones democraticas mas perdurables de la region,
desde 1886, Colombia ha tenido solos dos cartas constitucionales: la presente Constitucion de
1991 reemplazo la de 1886, permitiendo ciertas libertades a la poblacion que han sostenido
estable el sistema gubernamental. De igual forma, fomenta la adopcién de formulas de
descentralizacién, como la votacion popular para alcaldes y gobernadores, gracias a las cuales
Colombia transita de un estado centralista a uno descentralizado. Otros paises de la region tienen
una inestabilidad politica con golpes de estado, o cambios politicos de derecha a izquierda o
viceversa con cierta frecuencia, lo que desestabiliza el manejo econémico y crea desconfianza
entre los grandes inversionistas extranjeros.

Dentro de los aspectos relevantes para el desarrollo institucional esta: la gobernabilidad,

estabilidad politica, imperio de la ley, derechos de propiedad y cumplimiento de contratos,
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estabilidad normativa y marco regulatorio, transparencia y corrupcién y eficiencia de la
administracién y el gasto publico.

Para lograr el fortalecimiento institucionalidad se incluye dentro del plan de desarrollo
nacional, el pilar del buen gobierno, participacion ciudadana y lucha contra la corrupcion,
mecanismo con el cual se busca reforzar la importancia de la transparencia en las entidades
publicas, con formas efectivas de rendicion de cuentas y control social, mejorar y potencializar el
uso de los mecanismos de participacion ciudadana y estrategias directas de lucha contra la
corrupcion, esto con el Unico fin de conseguir la prosperidad del pais.

Segun el banco mundial, en un analisis sobre aspectos institucionales especialmente
relevantes para el desarrollo econémico en 147 paises, sefiala a Colombia como el segundo pais
en introducir el mayor niamero de reformas que apoyan la competitividad. Esta calificacion es el
resultado de las reformas implementadas durante el 2000 al 2004 entre las que se destaca la
reforma laboral (Ley 789 del 2002), las reformas tributarias (Ley 788 del 2002 y Ley 863 del

2003) y el decreto 2170 para hacer mas eficiente y transparente la contratacion publica.

Unos de los grandes problemas que afronta el gobierno es la corrupcién y por ende debe
adoptarlo como politica de estado, esta practica se ha convertido en uno de los flagelos del pais.
Todos los entes estatales estan contaminados por esta practica social que impide que los recursos
del estado se inviertan correctamente y en su totalidad para lo que fueron destinados
originalmente. A nivel internacional, Colombia ha recuperado su status de pais respetuoso de las
leyes y ha mejorado su relacion con algunos paises vecinos, especialmente con Venezuela 'y
Ecuador y el actual mandatario, ha logrado posesionarse como un lider en la region.

Estudios de la FEM (foro econdmico mundial) y el banco Mundial (2014) identifican la

corrupcion, la inestabilidad politica, el funcionamiento de la burocracia , la seguridad y las
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ineficiencias regulatorias entre los aspectos institucionales que afectan de una manera mas
negativa el ambiente de negocios en Colombia.

3.3.2 Fuerzas Econdmicas y Financieras

Para abarcar los diferentes factores econdmicos, se hara un breve andlisis que contemple
en primer lugar el estado de la economia mundial, luego revisar la posicion econdémica actual de
Colombia, las perspectivas de crecimiento futuro, los sectores impulsores del crecimiento y
finalmente la apertura econdmica del Pais.

La economia mundial tuvo un crecimiento moderado de apenas un 2.1% en 2013. Mientras
la mayoria de las economias desarrolladas continuaron enfrentandose con el desafio de
implementar politicas fiscales y monetarias adecuadas para enfrentar las secuelas de la crisis
financiera, varias economias emergentes, que ya tuvieron una desaceleracion importante en los
ultimos dos afios, hallaron nuevas turbulencias tanto domesticas como internacionales en 2013.

Sin embargo, algunos sintomas positivos han emergido recientemente. La zona euro
finalmente ha salido de una prolongada recesion y el producto interno bruto (PIB) comenzo
nuevamente a crecer; la economia de los Estados Unidos de América continla recuperandose; y
algunas grandes economias emergentes, incluyendo China, parecen haber evitado una
desaceleracion mayor e incluso podrian fortalecer su crecimiento. El producto interno bruto
mundial (PBM) se espera crezca en un 3.0% y un 3.4% en 2014 y 2015 respectivamente
(Organizacion de las Naciones Unidas, 2014).

De acuerdo a los estudios realizados por el Grupo Bancolombia (2013) de las proyecciones
econdmicas a mediano plazo del Pais, registran un potencial de crecimiento moderado. Ante ello,
las reformas estructurales y la solucion al conflicto armado son las respuestas adecuadas.

A pesar de la tendencia de recuperacion que se espera para el 2014, al expandir el alcance

de dichas proyecciones hacia el mediano plazo, se encuentra un motivo de preocupacion.
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Basados en un andlisis estadistico, se identificd el componente tendencial del crecimiento para
Colombia. Usualmente este se asocia con la tasa a la cual tiende a expandirse la economia
haciendo uso eficiente de su potencial productivo y con un ambiente inflacionario estable. Como
se aprecia en la Figura 8, el crecimiento tendencial present6 una expansion acelerada a principios
de la década pasada, y posteriormente se estabiliz6 alrededor de 4.5%. A partir de ese punto se

presenta una leve desaceleracion, hasta reducirse a una tasa cercana al 4.25%. (Bancolombia,

2013)
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Figura 8. Tendencia y Brecha del PIB de Colombia.

Tomado de “Informe anual de proyecciones econdmicas”, por Bancolombia, 2014. Recuperado
de http://investigaciones.bancolombia.com/inveconomicas/sid/30255/20130102908421584.pdf

Como resultado de ello, el crecimiento promedio se reduce de 4.8% en el periodo entre
2005y 2012 a un estimado de 4.3% entre 2013 y 2019 (ver Figura 9).

La desaceleracion estructural responde a maltiples factores. Entre ellos son de resaltar los

siguientes:

La moderacion en el crecimiento global, que ha promovido una menor expansion de

la demanda externa y un debilitamiento de los términos de intercambio.
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e Los problemas de competitividad del sector productivo, causados entre otros por los
altos costos de transporte (asociados a las deficiencias en infraestructura vial y en
logistica) y de la energia, asi como la apreciacion de la tasa de cambio real, que ha
afectado a los sectores transables de la economia.

e La caida en la productividad laboral observada en varios sectores en los Ultimos afios.
Este fendmeno estéa relacionado con fallas en el sistema educativo, como las bajas
tasas de acceso a la educacion terciaria y las deficiencias en calidad de la formacion,
que se reflejan en una pobre acumulacion de capital humano.

e Lanecesidad de adelantar reformas estructurales que le permitan al pais enfocarse en
actividades productivas que generen mayor valor agregado, y que complementen el

dinamismo de sectores como la mineria y la construccion.
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Figura 9. Crecimiento del PIB en el Mediano Plazo.
Tomado de “Informe anual de proyecciones econdmicas”, por Bancolombia, 2014. Recuperado
de http://investigaciones.bancolombia.com/inveconomicas/sid/30255/20130102908421584.pdf

El fin del conflicto armado generaria un aumento en el crecimiento potencial. Se ha

encontrado que existe una relacion estrecha entre el nivel de intensidad del conflicto y el
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crecimiento de la economia en Colombia (ver Figura 10). En general, estos dos fendmenos tienen
doble causalidad: un mejor desempefio econémico contribuye a reducir algunos factores
causantes del conflicto (tales como las brechas sociales). A su vez, una menor incidencia de
acciones armadas mejora la confianza de los agentes econdmicos y promueve la inversion. Por lo
tanto, los calculos sugieren que una reduccion en el conflicto que resulte por la firma de un
acuerdo de paz produciria un incremento permanente del crecimiento de 0,6% anual (Saavedra,

2013).

Periodo de ajuste (1988-1991) Periodo de estancamiento (1992-1995)
B Periodo de recrudecimiento (1996-2002) Periodo de reacomodamiento (2003-2011).
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Figura 10. indice del Conflicto (ICOC) y Crecimiento Econémico en Colombia.

Tomado de “2014: El afio en que se llenara el vaso de la economia colombiana”. Por Grupo
Bancolombia-DANE, 2014. Recuperado de
http://investigaciones.bancolombia.com/inveconomicas/sid/30255/20130102908421584.pdf

Entrando a revisar el impulso de los diferentes sectores dentro de la economia (Figura
11), el pais esté liderado por el sector de la construccion como principal jalonador de la
actividad productiva. La industria y la mineria se contrajeron, la agricultura, servicios de
energia, gas y agua crecieron a una tasa inferior al promedio de la economia. La construccion,

impuestos, servicios financieros y no financieros, comercio y transporte aumentaron por encima

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis



http://investigaciones.bancolombia.com/inveconomicas/sid/30255/20130102908421584.pdf

49

del 4.3%. Industria y mineria, en terreno negativo. Resulta muy importante destacar que en el

2T14 la industria se contrajo 1.4%, con lo que corrigi6 parte de la expansion del 1T14 (3.3%).
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Figura 11. Crecimiento del PIB por ramas de la actividad economica.
Tomado de “Crecimiento del PIB por componentes de oferta (Var. % anual)”. Por DANE, 2014,
Recuperado de http://www.dane.gov.co/files/investigacioes/boletines/pib/cp_PIB_1Vtrim14.pdf

3.3.3 Fuerzas Sociales, Culturales y Demograficas

Colombia es un pais en plena transformacidén demografica, ambiental y cultural. La tasa
de crecimiento de la poblacién y la tasa de fecundidad relativamente altas le convierten en uno
de los paises de mayor desarrollo relativo de América Latina. La poblacion econémicamente
activa tiende a aumentar progresivamente, de modo que crece la poblacién joven que demanda
servicios de educacién y empleo. Otro fenémeno demografico con gran importancia es la
tendencia al envejecimiento de la poblacion, o el crecimiento del nimero absoluto y la
proporcién de personas mayores de sesenta afios, de lo cual se desprende la necesidad de crear

infraestructuras de servicios de salud, educacion, cultura y entretenimiento adecuadas a las
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nuevas demandas, asi como también una provision mayor de seguridad social y bienestar. De
otra parte, el patron de la distribucion regional de la poblacion se mantiene constante pero

sostenido. (Universidad del Valle, 2005).

La actividad productiva del pais se mantiene concentrada en ¢l llamado “Trapecio
Andino” y las tendencias actuales muestran la conformacion de un mapa con nuevas escalas de
urbanizacion en el pais. Ha aumentado el tamafio medio urbano y ha crecido la importancia de
las ciudades intermedias y los centros subregionales, lo cual conlleva un mayor deterioro
Ambiental y de los ecosistemas estratégicos, afectando fuertemente la dotacion de recursos
naturales de trascendental importancia geopolitica como la biodiversidad y el recurso hidrico
(Universidad del Valle, 2005).

3.3.4 Fuerzas Tecnoldgicas y Cientificas

El aporte de la Ciencia, Tecnologia e Innovacién (CTel) al desarrollo econdmico no esta
en duda, como tampoco lo esta su papel de motor en una economia del conocimiento; una etapa
del desarrollo que Colombia tendra que alcanzar para crecer de forma sostenida. Los principales
indicadores de Ctel sefialan que Colombia no ha dado el salto contundente hacia una economia
basada en el conocimiento y la innovacion. La inversion en actividades relacionadas con ciencia,
tecnologia e innovacion como porcentaje del PIB no ha crecido de manera significativa en la
Gltima década (Compite, 2013).

El pais sigue sin consolidar una estrategia nacional en la materia. Si bien los recursos de
regalias para Ctel son un avance importante, los esfuerzos que realizan multiples entidades,
como Colciencias, Bancoldex, SENA, entre otras, se dan sin mayor articulacion, lo que genera

duplicidades y vacios de instrumentos en la oferta institucional para el fomento de la CTel.
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Las cifras del Observatorio Nacional en Ciencia, Tecnologia e Innovacidn, muestran que
Santander participa marginalmente de los recursos que la nacion destina para apoyar las
actividades de Investigacion y Desarrollo (1+D) y de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (ACTI),
en efecto, estas fueron en 2011 sélo del 2,4% y 1,8% respectivamente, porcentaje a todas luces
inadecuados para una region que concentra la cuarta plataforma tecnoldgica del pais y que tiene
como objetivo territorial mejorar los niveles de innovacion para ser competitiva.

3.3.5 Fuerzas Ecoldgicas y Ambientales

Colombia es considerada el segundo pais mas biodiverso y uno de los mas ricos en
cuanto a disponibilidad de agua en América Latina. Mas de la mitad de su territorio esta cubierto
por bosques. La intensidad de emisiones de CO2 de la economia es baja debido a la alta
dependencia de la energia hidroeléctrica. Sin embargo, la intensidad de emisiones de gases de
efecto invernadero es elevada en razon del alto nivel de emisiones provenientes de la actividad
agropecuaria. El pais ha registrado importantes avances en el mejoramiento del acceso a los
servicios de agua, pero la contaminacién atmosférica y la utilizacién de mercurio y otros
productos quimicos peligrosos tienen una gran incidencia en la salud humana y la economia
(Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia, 2014).

En los Gltimos afios se registré en Colombia un extraordinario crecimiento econémico,
aunque el pais sigue siendo uno de los de mayor desigualdad del mundo. Las industrias
extractivas, la ganaderia extensiva, el trafico vial y la urbanizacion se traducen en grandes
presiones sobre la diversidad bioldgica y los ecosistemas. A su vez, el conflicto armado interno
ha socavado el imperio de la ley, exacerbado una serie de presiones ambientales (principalmente
como resultado de la mineria ilegal, los cultivos ilicitos para la produccion de drogas y la

deforestacidn) y restringido tanto el acceso a las areas protegidas como a la gestion de los
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recursos naturales. Colombia es muy vulnerable al cambio climatico. En el altimo decenio los

fendmenos meteorol6gicos extremos aumentaron en frecuencia e intensidad.

De acuerdo con el Informe 2014 sobre el indice de desempefio ambiental, elaborado por
las universidades de Yale y Columbia, y que es un referente en el mundo, Colombia ocupa el
puesto 85 entre 178 paises que son medidos en calidad del aire, saneamiento del agua,
tratamiento de aguas residuales, agricultura, cubierta forestal, pesca, biodiversidad, energia e
impactos en la salud.

El reciente informe ha pasado inadvertido mientras se acumulan los reclamos de
organizaciones de derechos humanos, indigenas y afrocolombianas, ambientalistas y
comunitarias, que denuncian la crisis ambiental en Colombia que se manifiesta en una alta tasa
de deforestacidn, ocupacion de areas protegidas, alteraciones de los ecosistemas naturales como
paramos y humedales, deterioro de los suelos, contaminacion de las aguas y del aire.

Expertos afirman que se ha destruido mas del 30% de la cobertura forestal nativa y se
sefialan entre las principales fuentes de contaminacion de las aguas, los residuos de las
actividades industriales, agropecuarias y de las explotaciones minera

Por las razones anteriores entre otras, uno de los objetivos del milenio es precisamente
garantizar la sostenibilidad ambiental, por lo que el gobierno ha invertido recursos en los
principales problemas ambientales del pais: contaminacion del agua, la biodiversidad y la
conservacion de los bosques (Ibafiez & Uribe, 2003) . Esta situacion evidencia la no priorizacion
e inequidad en la inversion publica ambiental.

Sin embargo, estas inversiones deberian estar mas enfocadas hacia la solucién de
problemas que generan mayores costos, en términos de efectos en la comunidad, es decir en la

salud, productividad y competitividad de la industria (Larsen, 2004).
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Los costos ambientales generados para la sociedad en su conjunto superan los siete
billones de pesos anuales y sus principales problemas ambientales causantes son: las malas
practicas de higiene y saneamiento, causantes de enfermedades digestivas especialmente en
menores de edad (1,96 billones de pesos); los desastres, causados por los conflictos ambientales
generados por la falta de planificacion territorial (1,75 billones de pesos); la contaminacién del
aire en areas urbanas, que puede causar bronquitis crénica, cancer, asma, desordenes
respiratorios y aumentar la frecuencia de muertes prematuras (1,5 billones de pesos); y la
degradacion de suelos, causada por las malas practicas y los sistemas agricolas inapropiados
(1,44 billones de pesos) (Lemoine, 2004).

Una buena parte de estos problemas, sobre todo la contaminacidon del aire, la degradacion
de los suelos y, en menor medida, los desastres, son causados o se ven acentuados por las
actividades propias del sistema productivo del pais y reflejan claramente la ausencia de politicas
ambientales concertadas dirigidas a los sectores econémicos y la generacion de externalidades
que no han sido internalizadas a traves de los costos de los bienes y servicios que producen.

3.4 Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

La matriz de evaluacién de factores externos, permite analizar las variables externas mas
relevantes para el Departamento del Santander identificando asi sus oportunidades para
aprovecharlas, como también identificando sus amenazas para mitigarlas o reducir sus
resultados.

Segun D’ Alessio (2012) esta matriz permite, a los estrategas, resumir y evaluar la
siguiente informacion: politica, gubernamental, y legal; economica y financiera; social, cultural,
y demografica; tecnologia y cientifica; y ecoldgica y ambiental, que se da como resultado del

analisis PESTE; para luego cuantificar estos resultados en la identificacion de las oportunidades
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y amenazas que ofrece el entorno. Las organizaciones deben responder a estos factores, tanto de
manera ofensiva como defensiva. (p. 113)

Para la elaboracion de la matriz MEFE, se enlistaron los factores clave para el éxito del
Departamento de Santander extraidos de la evaluacion externa realizada anteriormente. Estas
posteriormente fueron clasificadas en oportunidades y amenazas, para asi asignarles un peso
relativo de importancia para el logro del éxito del Departamento en cuestion.

A continuacion se presenta la matriz obtenida luego de ser discutida entre los integrantes
del grupo intentando lograr la mayor objetividad con el fin de acercarse a la realidad. La matriz
presenta dieciséis factores determinantes de éxito, compuesta por siete oportunidades y nueve
amenazas. El valor obtenido de 2.66 indica que el entorno presenta oportunidades que ya se estan
aprovechando, se encuentra en un nivel de respuesta levemente por encima del promedio frente a
las condiciones actuales y la coyuntura del pais, pero a su vez existen oportunidades para tomar
acciones con el fin de mitigar las amenazas presentes. Particularmente, se debe dar foco a las
amenazas calificadas en uno y dos, ya que estas requieren atencion en el plan estratégico, pues

hasta el momento se ha tenido una respuesta pobre frente a dichas situaciones.
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Tabla 10
Matriz MEFE del Departamento de Santander

Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
1. Crecimiento econdémico del pais. 0,1 4 0,4
2. Incremento de la  inversion 0,1 4 0,4
extranjera.
3. Fomento del turismo. 0,05 3 0,15
4. Posicion y ubicacion geografica del 0,1 3 0,3
pais.
5. Proceso de firma de alrededor de 50 0,08 3 0,24
tratados de libre comercio.
6. Alta variedad de recursos naturales 0,05 2 0,1
disponibles, biodiversidad.
7. Mercado interno dindmico (232 0,03 2 0,06
poblacion (pais) mas grande del
mundo con creciente consumo
privado.
Subtotal 0,51 1,65
Amenazas
1. Calidad deficiente en Educacion 0,08 3 0,24
2. Alto Nivel de Corrupcién 0,1 1 0,01
3. Inseguridad e incremento 0,09 1 0,09
delincuencial
4. Bajo nivel de infraestructura (vias) 0,06 4 0,24
5. Inequidad en la distribucion del 0,06 3 0,18
ingreso de la poblacion (clases
sociales extremas)
6. Contrabando e informalidad. 0,03 2 0,06
7. Bajo desarrollo y acceso a las 0,03 3 0,09
comunicaciones y tecnologia.
8. Poca cultura de reciclaje, y de 0,02 2 0,04
manejo de desperdicios y desechos.
9. Bajo control de los recursos 0,02 3 0,06
financieros en el sector de la salud.
Subtotal 0,49 1,01
Total 1,00 2,66

Nota: Valor: 4= Responde muy bien, 3=Responde bien,2=Responde Promedio,1=Responde mal

3.5 Departamento de Santander y sus Competidores

Actualmente Colombia cuanta con 32 Departamentos dirigidos y administrados por
gobernadores quienes se encargan de crear, implementar y desarrollar el plan estratégico del
Departamento para su continuo mejoramiento en los ambitos social, econdmico, financiero,

cultural, tecnologico, ecologico, politico y legal. Asi mismo, son los encargados de distribuir el

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




56

presupuesto asignado efectivamente y eficazmente en busca de una utilizacidén 6ptima que genere
valor para el Departamento y sus habitantes. Cada Departamento cuenta con Asamblea, quienes
son los administradores de los recursos entregados por el gobierno.
La division territorial por Departamentos se establecié en Colombia bajo la Constitucion

de 1886 la cual consider6 modificaciones al orden geografico.

En las dos reformas constitucionales aprobadas durante la Ilamada Republica Liberal

(1936 y1945), se ratifico la division administrativa del pais en Departamentos,

intendencia y comisarias. Con la constitucion de 1991 convirtio las intendencias y

comisarias en Departamentos; el nimero de Departamentos se ubicé en 32. Asi mismo,

dicha constitucion determino la descentralizacion y la autonomia de las entidades

territoriales (Aguilera, 2002).

En general, el concepto de competencia es un impulsor de mejora continua, no solo en
las empresas 0 naciones, sino también en niveles inferiores como lo es el objeto de este trabajo, a
nivel departamental.

Segun Porter (2008), la competitividad de una nacion depende la de capacidad de

industria para innovar y mejorar. Se benefician de tener fuertes rivales nacionales,

proveedores dindmicos en el pais y cliente nacionales exigentes. Las diferencias de una

nacion en valores, cultura, estructuras econémicas, instituciones e historia contribuyen al

éxito competitivo. (p. 219).

El anlisis del Departamento del Santander y sus competidores se hara bajo el modelo de
Porter y sus cinco fuerzas competitivas: amenaza de nuevos entrantes, amenaza de sustitutos,
poder de negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los compradores, y rivalidad

entre los competidores existentes (Porter, 2008) .
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Figura 12. Modelo de las 5 fuerzas de Porter

Tomado de GOPIXPIC, 2014, recuperado de
http://www.gopixpic.com/480/las-cinco-fuerzas-competitivas-de-
porter/http:%7C%7Cshare*pdfonline*com%7Ca61cddd09e6a49fe8bdb9a02ed5bbalb%7CFRA
NQUICIA%20FINAL images%7CFRANQUICIA%20FINAL56x1*jpg/

3.5.1 Poder de Negociacion de los Proveedores

Los organismos publicos trabajan con una amplia base de proveedores que les permite
trabajar por medio de licitaciones y subastas, obteniendo gran variedad de alternativas a precios
bajos. Al ser la oferta tan extensa, el poder de negociacién de los proveedores se reduce. En los
diferentes Departamentos para tener control sobre el proveedor a la hora de su escogencia, se
realiza una licitacion por medio de un portal y se selecciona el que mas se ajuste a las
necesidades requeridas. Este debe ser aprobado previamente por la Asamblea del Departamento.
Sin embargo, en Colombia existe un problema frente a dichas contrataciones, pues existe el
famoso “Carrusel de la Contratacién” que consiste en realizar fraude mediante la corrupcion de
los dirigentes de los Departamentos que aceptan dinero o comisiones a cambio de asignarles un

proyecto o escogerlos como proveedores del Departamento. Si se considera este factor, el poder
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de negociacién de proveedores creceria y se haria fuerte. Mientras exista dicha corrupcion, es
posible incurrir en contrataciones no acordes a las necesidades presentadas o incurrir en mala
calidad de productos que puede provocar el agotamiento de los recursos presupuestados para
dicho fin, y por ende generar una mala calidad de vida a la poblacién.

El Departamento de Santander es el principal productor de Colombia de azucar, tabaco,
cacao, limon, yuca entre otros. Asi mismo, es un gran productor de pollos y huevos, como
también cuenta con refinacidn de petrdleo y sus derivados ubicado en Barrancabermeja, varias
zonas para la explotacion del oro y con hidroeléctricas como la del Rio Sogamoso.

Proexport Colombia (2013), entidad encargada de la promocion comercial de las

exportaciones, el turismo internacional y la inversion extranjera en Colombia, en su

pagina web en la seccion de informacién regional catalogé a Santander como el

Departamento con el mayor crecimiento econémico promedio anual entre 2000-2011,

alcanzando un crecimiento del 4.4%, y con potencial en los sectores Agroindustria

(avicola, ganaderia, y cultivo de palma y tabaco), manufactura (cosméticos,

farmacéuticos, metalmecanico, y sistema moda) y servicios (software, servicios TlI,

tecnologias de informacion y comunicaciones, contenidos digitales, infraestructura
hotelera y turistica, bienes y servicios hoteleros y de gas , y salud).

Es por esto que es clave que se creen alianzas y relaciones estrechas no sélo con los
proveedores de los sectores de agricultura, mineria y energia sino que también se debe pensar en
aquellas actividades donde le Departamento tiene potencial para continuar con su desarrollo
logrando eficiencias en costos y obteniendo productos de excelente calidad.

3.5.2 Poder de Negociacion de los Compradores

El poder de negociacion de los compradores es alto, de acuerdo a que existe una gran

variedad en la oferta de productos y servicios del Departamento del Santander. El poder de
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negociacion dependera de la calidad, la tecnologia empleada, la variedad y el valor agregado que
se genere a los compradores para que tomen su decision final y elijan su adquisicion. Los
productores, comercializadores y prestadores de servicios ofrecen sus productos y servicios no
solo a nivel local, sino también a nivel nacional y algunas veces internacional.

En la medida que haya bastante oferta se crea mayor competencia y por tanto se genera
mayor productividad y servicios forzando a una mejora continua que atrae aun mas demanda, o
compradores nuevos Y fideliza los compradores antiguos. A su vez los productores buscaran
tecnificar sus procesos para mejorar tiempos, disminuir desechos y obtener mejor calidad en sus
productos, el jugador que no esté a la vanguardia es posible que salga del mercado, y es aqui
donde el gobierno también juega un papel fundamental no solo en la proteccion de las pequefias
empresas y emprendedores de nuevos negocios sino también en el apoyo e inversion de
tecnologia el cual impulsa a la economia del pais.

3.5.3 Amenaza de los Sustitutos

La amenaza de sustitutos del sistema departamental de Colombia, estaria dado por un
nuevo ente gubernamental, o por una figura publica o privada que ejerza la funcion de los
gobernadores departamentales de administrar y representar los Departamentos para el
mantenimiento del orden puablico, la gestion politico econémica y el desarrollo e implementacion
del plan estratégico en todos los ambitos del Departamento.

Asi mismo, en caso de presentarse una nueva redistribucion geografica del pais una
amenaza sustituta podria darse por la absorcion de Departamentos, y por ende su administracion
y cambio de prioridades. Con el tiempo se han delegado mayores responsabilidades en los
gobernadores departamentales, que si bien presentan autonomia para dirigir el Departamento
estan controlados, supervisados y vigilados por entes de control. Estas nuevas funciones han

generado un mayor poder politico en los Departamentos los Gltimos afios. A mayores
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responsabilidades mayores retos y es por esto que se deben ver los resultados pues de no
haberlos el gobierno podria designar funciones a otros entes gubernamentales.

3.5.4 Amenaza de Nuevos Entrantes

La amenaza de nuevos entrantes, 0 nuevos competidores puede darse en dos niveles,
division departamental en el pais y competitividad en sus sectores potenciales. El primero hace
referencia a una nueva division de las regiones de Colombia, si esto llegara a ocurrir los factores
de éxito producto de la nueva division geografica cambiarian, y se crearian nuevos entrantes. La
unién de Departamentos fortalecerian la cantidad de recursos naturales y econémicos como el
presupuesto destinado al desarrollo y a las necesidades del nuevo Departamento constituido, esto
representaria una barrera fuerte para la inversion y el desarrollo de los Departamentos ya
establecidos.

Por otro lado, la segunda amenaza de entrantes estaria dada a nivel de sectores
econdmicos de los Departamentos y factores de éxito, especialmente en los potenciales del
Departamento pues en la medida que el Departamento no logre implementar un plan estratégico
para el desarrollo de sus sectores potenciales y no logre mantener un crecimiento sostenible en el
tiempo no podra competir con los nuevos Departamentos entrantes que lleguen con estos
productos o factores a su regidn, asi como también empezara a rezagarse por la pérdida de
participacion del PIB del pais y de los ingresos . Evidencia de esta amenaza pueden ser los
Departamentos de Antioquia, Cundinamarca, Boyacd, Valle del Cauca, Bolivar, Meta, Huila,
Norte de Santander, Sucre, Cérdoba, Caldas quienes les compiten a Santander en agricultura,
avicultura, ganaderia, refinacion de petrdleo, explotacion de oro, hidroeléctricas y turismo.

3.5.5 Rivalidad de los Competidores

Con la ratificacion de la divisién del pais en Departamentos en la constitucion del 91, se

han venido presentando desequilibrio en el desarrollo de cada uno de ellos. Mientras algunos han
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progresado, otros se han mantenido y otros se han retrasado. Esto ocurre debido a los factores de
éxito que caracteriza a cada region, lo que permite a su vez el crecimiento de la competitividad
en el pais.

La rivalidad entre los Departamentos es alta. No solo para obtener mayores recursos del
presupuesto nacional e inversion extranjera sino que compite con los Departamentos en sus
factores de éxito, sectores econdmicos fuertes y potenciales como los mencionados en el punto
anterior. La competitividad de los Departamentos a nivel nacional no puede solo impulsar a una
continua mejoria y al desarrollo de las regiones a nivel econémico, se debe invertir en salud, en
educacion en todos sus niveles, tecnologia, infraestructura, seguridad, entre otros, para poder
tener un crecimiento sostenible en el tiempo.

Segun La Comision econdémica para America Latina y el Caribe (CEPAL) en su

publicacion del dia Viernes 1 de Noviembre de 2103, en las oficinas de la Cepal en

Colombia, en el documento El escalafén de la competitividad de los Departamentos de

Colombia, 2012-2013, preparado por Ramirez , Director de la Oficina de la Comision

Econdmica para América Latina y el Caribe en Colombia, Parra-Pefia, Economista y

Consultor de la CEPAL, y Gonzélez y Corredor asistentes de investigacion de la

CEPAL, lasituacion y la evolucion de la competitividad de los Departamentos hoy y en

la Gltima década (2000-2012), se caracterizan asi: Bogota/Cundinamarca y Antioquia se

consolidan como lideres. Son altos y constantes: Valle del Cauca y Santander que se
consolidan, y Atlantico, Caldas y Risaralda que mantienen el nivel. Mantienen nivel

medio alto con progresos a consolidar: Boyaca y Quindio. Entre niveles medio alto y

medio bajo, con progresos inestables: Tolima, Meta, Norte de Santander y San Andres.

Mantienen nivel medio bajo con progresos relativos e inestables: Bolivar y Huila.
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Mantienen nivel bajo con progresos relativos a consolidar: Cauca, Cesar, Casanare y
Narifio. Descienden a coleros con progresos no consolidados y pérdida relativa: Cordoba,
Magdalena, Sucre, Caquetd y Arauca. Finalmente, mantienen condicion de coleros: La
Guajira, con deterioro persistente; Amazonas, territorio singular; Choco, con asomos de
progreso; y Guaviare y Putumayo, con pérdida relativa. Este informe presenta los
resultados mas recientes de los Departamentos en cinco factores de competitividad: a)
fortaleza de la economia, b) capital humano, c) infraestructura, d) ciencia y tecnologia, €)
gestion y finanzas publicas y f) seguridad. Los principales resultados globales son los
siguientes: La fortaleza de la economia y el capital humano presentan las mayores cargas
(0.24), seguidos por infraestructura (0.22) y gestion y finanzas publicas (0.21). Ciencia y
tecnologia presenta la menor carga (0.20). La mirada multidimensional de la
competitividad permite valorar las distancias entre los Departamentos, sus fortalezas y
debilidades estructurales que potencian o retrasan el desarrollo de capacidades, al igual
que brinda la posibilidad de una perspectiva geografica sobre el desarrollo conjunto de la
nacion. La competitividad de una nacion se apalanca en multiples visiones regionales.
Asi, los Departamentos se han desarrollado a ritmos diferentes, logrando algunos
aumentar mucho mas la competitividad y el bienestar de sus habitantes frente a otros. (pp.
5-7)

Luego de observar el resultado del estudio, el informe de La Comisién econémica para
América Latina y el Caribe (CEPAL) en el documento El escalafon de la competitividad de los
Departamentos de Colombia, 2012-2013, concluye:

Santander se consolida como alto en homogeneidad en los factores de competitividad.

Presenta ascenso sostenido en fortaleza de la economia, mantiene liderazgo en capital
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humano y asciende a lider en infraestructura y seguridad. Asi mismo, presenta ascenso

significativo en ciencia y tecnologia, pero pierde liderazgo en gestion y finanzas publicas.

Por ultimo, sobresale como lider en requerimientos bésicos y conserva nivel alto en

modernidad. (p. 39)

Por su parte, el consejo privado de Competitividad y la Universidad del Rosario en su
publicacion del indice departamental de competitividad 2013, el cual mide alrededor de ochenta
aspectos que inciden sobre el desempefio de los Departamentos de Colombia, indico un IDC
(indice Departamental de Competitividad) de 5.21 para el Departamento de Santander,
ubicandolo en la tercera posicion de competitividad. Si bien el Departamento se encuentra
dentro de los cinco primeros Departamentos lideres en competitividad debe trabajar en los
aspectos que le hacen falta para alcanzar la posicion nimero uno, y fortalecer ain mas sus
factores de éxito.

El consejo privado de Competitividad (CPC) y el Centro de Pensamiento en estrategias
competitivas de la Universidad del Rosario (CEPEC), 2103, definieron:

El IDC se basa en el marco conceptual del Foro Econémico Mundial (WEF, por su sigla

en inglés), cuya medicion de competitividad de los paises se ha convertido en el referente

mundial en la materia. De acuerdo con el WEF, la competitividad se define como el
conjunto de instituciones, politicas y factores que determinan el nivel de productividad.

El IDC esta compuesto por tres factores: condiciones bésicas (instituciones,

infraestructura, tamafio del mercado, educacion basica y media, salud y medio ambiente),

eficiencia (educacion superior y capacitacion y eficiencia de los mercados), y satisfaccion

e innovacion (sofisticacion y diversificacion, e innovacion y dinamica empresarial). (pp.

12,-13, 15)
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A continuacion en la Tabla 18 se presentan los IDC o las posiciones de competitividad de
todos los Departamentos del pais, y el detalle de los factores de éxito que determinaron el IDC
2013 del Departamento del Santander comparado con el Departamento lider en ese mismo factor,
para finalizar con las principales fortalezas y debilidades del Departamento.

Tabla 11

Resultados indice Departamental de Competitividad

Departamento IDC 2013 Condiciones basicas Eficiencia Satisfaccion e
innovacion

Posicion  Puntaje Posicion  Puntaje  Posicion  Puntaje  Posicion  Puntaje

Bogota D.C. 1 7.54 1 6.49 1 7.42 1 9.40
Antioquia 2 5.64 2 6.25 3 5.23 3 5.75
Santander 3 5.21 4 5.69 2 5.27 2 4.33

Caldas 4 4.94 10 5.12 4 4.87 4 4.67
Boyaca 5 4.66 5 5.30 5 4.57 5 3.19
Risaralda 6 4.64 6 5.24 7 4.44 7 3.62
Valle del Cauca 7 4.54 15 4.48 6 4.49 6 4.78
Meta 8 4.39 3 5.69 13 3.18 13 2.69
Atlantico 9 4.37 9 5.14 10 3.61 10 5.11
Quindio 10 4.24 8 5.18 8 4.00 8 2.43
Cundinamarca 11 4.41 7 5.22 12 3.21 12 4.76
Huila 12 3.87 11 4.88 9 3.61 9 1.97
Bolivar 13 3.85 14 4.5 11 3.35 11 4.08
Norte de 14 3.47 16 4.38 18 2.80 18 3.06
Santander
Cauca 15 3.43 18 3.73 15 3.02 15 3.88
Cesar 16 3.43 12 4.64 21 2.25 21 2.07
Tolima 17 3.42 13 4,58 16 2.91 16 1.85
Sucre 18 3.34 17 412 22 2.17 22 2.07
Narifio 19 3.32 21 3.48 14 3.17 14 2.48
Magdalena 20 3.22 19 3.71 17 2.86 17 2.99
Cordoba 21 3.00 20 3.69 19 2.44 19 2.85
La Guajira 22 2.83 22 2.60 20 2.30 20 1.64

Nota: Tomado del “Escalafon Competitividad de los departamentos de Colombia” por CEPAL, 2012/2013,
recuperado de http://www.cepal.org/colombia/noticias/documentosdetrabajo/6/51446/EscalafonColombia.pdf

A partir de los dos estudios mencionados anteriormente, es importante resaltar que el

Departamento de Santander se destaca entre los otros Departamentos por tener una alta
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competitividad, a pesar de no ser el Departamento lider como lo es Bogota/Cundinamarca
seguido de Antioquia, y Valle del Cauca.

Su destacada competitividad esta relacionada con la fuerte fortaleza de su economia
representada en su participacion del PIB nacional, la densidad empresarial en el Departamento,
su diversificacion de mercados explicada por los diferentes sectores econdmicos a los que tiene
acceso, la eficiencia de sus mercados, como también el tamafio de su mercado, y la mediana
brecha urbana-rural en pobreza, cuando en otros Departamentos esta diferencia es bastante
sobresaliente. En este elemento su posicion competitiva es alta pero no de liderazgo, llevando la
delantera Cundinamarca, Antioquia y Valle de Cauca. Asi mismo, Santander presenta una
infraestructura que se destaca por la cobertura de acueducto, de energia y la penetracion de
internet y aceptable cobertura de telefonia. Sin embargo, en este punto debe trabajar en la red de
vias pavimentadas y su cubrimiento para mejorar el transporte. En este factor su posicion
competitiva se encuentra de octava pero dentro de los lideres del pais, donde su competencia la
encabeza Cundinamarca, Antioquia, Valle del cauca, Caldas y Risaralda.

Por su parte, en el factor de capital humano ocupa una posicién competitiva, en el cuarto
lugar, teniendo en cuenta que Santander cuenta con buenas condiciones fundamentales como en
educacion basica y media con los correctos afios de estudio y de buena calidad, y también existe
aceptable atencion de la salud, no obstante una de las debilidades que presenta en este factor es
que la inversion en salud publica es muy baja por lo cual las tasas de mortalidad infantil , los
embarazos adolescentes son comunes, y la afiliacion al regimen subsidiario es bajo. El liderazgo
competitivo lo tiene Bogota/Cundinamarca, Antioquia y Valle del Cauca.

Por otro lado, en ciencia y tecnologia, Santander se posiciona en el tercer lugar de

competitividad por el buen ambiente cientifico y las actividades relacionadas dictadas por

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




66

personal calificado, docentes con doctorado, y por contar con lugares adecuados donde realizar
este tipo de actividades, centros de investigacion. Los Departamentos que llevan la batuta en este
factor son Bogotd/Cundinamarca y Antioquia.

En cuanto a gestion y finanzas publicas, Santander presenta un buen desempefio integral
de la capital y los municipios, asi como un aceptable desempefio fiscal. Ocupa el octavo puesto
de competitividad, al borde de pasar de alto a medio alto, por lo que es un elemento que se debe
trabajar y mejorar, dando foco al mejoramiento de la eficiencia judicial y el desempefio fiscal de
la capital. Los Departamentos sobresalientes son Bogotd/Cundinamarca, Antioquia, Huila'y
Risaralda.

Por Gltimo, en seguridad ocupa el octavo lugar de liderazgo de competitividad por las
variables de nimero de homicidios, secuestros y desplazados, variables en las cuales se debe
tomar acciones y ejecutar planes a corto plazo pese a que la seguridad en el Departamento es una
de las mas altas, pues al mitigar por completo estos actos atroces y de violencia la calidad de
vida de la poblacion aumenta. Los lideres en seguridad son los Departamentos de Amazonas,
Boyaca y San Andrés.

En resumen, el Departamento de Santander es altamente competitivo por su crecimiento
sostenible, su generacién de PIB, por su adecuada estructura econémica y sectores a los cuales
tiene acceso, por su capital humano, y la seguridad del Departamento. No obstante, el
Departamento debe trabajar en varios aspectos o variables para alcanzar niveles de
competitividad como los Departamentos Bogota/Cundinamarca y Antioquia.

Asi mismo, Pinto (2008) definio a Santander como un territorio ganador por su
crecimiento estable y sostenido, por ser el segundo PIB per capita de la nacion, solida estructura

institucional y adecuada estructura productiva, pero ratificé que las provincias mas rurales no se
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benefician del crecimiento, no hay vision de largo plazo y por lo tanto no hay hilo conductor, y
por falta de informacion no se permite saber que se hizo bien en el Departamento.

Por lo anterior, se debe enfocar el plan estratégico del Departamento del Santander en el
largo plazo dando aun més fuerza a sus ventajas competitivas, mejorando aquellas variables en
las que les esta faltando gestion, y dandole fuerza a sus sectores potenciales.

3.6 El Departamento de Santander y sus Referentes

Los referentes del Departamento de Santander son aquellos Departamentos de Colombia
que llevan el liderazgo de competitividad en el pais como los son Bogota/Cundinamarca,
Antioquia y Valle del Cauca segun el escalafén de la competitividad de los Departamentos de
Colombia, 2012-2013 de CEPAL, por ser seguramente los que contienen la capital del pais
como las ciudades méas grandes y desarrolladas a nivel econémico, de infraestructura, a nivel
empresarial, seguridad y capital humano.

Asi mismo, son aquellos Departamentos con los que Santander compite en sus sectores
econdmicos mas importantes: Agricultura, Mineria, Hidroeléctricas y Ganaderia, como también
en turismo. Segun Agro2.0 Prensa (2012), los principales Departamentos agricultores del pais
son Antioquia, Bolivar, Valle del Cauca, Cundinamarca, Santander, Huila, Narifio y Tolima. Por
su parte, el Ministerio de Minas y Energia de Republica de Colombia (2012), publico que los
Departamentos con mayor UPM (Unidades de produccion minera) son Boyaca, Antioquia,
Cundinamarca, Bolivar y Santander. De igual manera los Departamentos donde se encuentran la

mayoria de hidroeléctricas son Antioquia, Cundinamarca, Santander, Boyacé, Caldas y Cauca.

En cuanto al turismo los lugares mas apetecidos para visitar se encuentran en los
Departamentos de Bolivar, Magdalena, Cundinamarca, Antioquia, San Andrés y Providencia,

Valle de Cauca, Meta, Quindio y Santander (Revista portafolio, 2013)
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|En general, los Departamentos juegan un papel fundamental en la distribucion de
recursos econdmicos y por ende en el presupuesto nacional para la realizacion de proyectos y
cubrir las necesidades de la poblacion, con la finalidad de estimular el desarrollo econémico del
pais.

Igualmente, es esencial entender que los Departamentos pertenecen al pais de Colombiay
por lo cual son susceptibles y sensibles a las politicas y directrices que se determinen para el
mismo, como también se rigen bajo las variables de la economia del pais, como la inflacion, la
politica monetaria, diferencia cambiaria, entre otros, los cuales pueden favorecer como
desfavorecer el desarrollo individual de cada Departamento en un momento determinado.

3.7 Matriz perfil competitivo (MPC) y matriz perfil referencial (MPR)

La matriz de perfil competitivo conocida bajo las siglas MPC, permite conocer a los
competidores mas fuertes y analizar las variables o factores que les da tanto ventajas
competitivas como desventajas frente a la organizacion de analisis, el Departamento de
Santander. Una vez identificada la posicion de la organizacion frente a su competencia, permite
observar las oportunidades de mejora del Departamento y asi poder disefiar estrategias y planes
de accion para su continua mejoria.

Segln (D’ Alessio, 2012) esta matriz identifica a los principales competidores de la

organizacion y presenta algunas de sus fortalezas y debilidades. El proposito de la MPC

es sefialar como esta una organizacion respecto al resto de competidores asociados al
mismo sector para asi inferir sus posibles estrategias basadas en el posicionamiento de los

competidores en el sector. La MPC se basa en los key success factors (factores claves o

criticos [FCE]). Esos factores afectan a todos los competidores y son criticos para que la
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organizacion tenga exito en el sector. Los FCE se definen como las variables sobre las

cuales la gerencia puede influir con sus decisiones. (p.p. 133 - 134)

Para la elaboracion de la matriz MPC, se enlistaron los competidores mas relevantes o
representativos a nivel nacional, es decir, se tomaron en cuenta los Departamentos que llevan el
liderazgo en competitividad segun el IDC 2013, como los Departamentos que compiten
directamente con Santander en sus sectores econdmicos mas importantes, y sus potenciales.
Luego se determinaron los FCE (factores claves de éxito) o actividades que son necesarias que
desarrolle el Departamento de Santander para ser competitivo frente a los Departamentos
actuales y si llegard haber nuevos entrantes o sustitutos.

A continuacion se presenta la matriz obtenida luego de ser discutida entre los integrantes
del grupo intentando lograr la mayor objetividad con el fin de acercarse a la realidad. La matriz
presenta doce factores determinantes de éxito compuesto por seis pilares principales: tres
factores de economia, dos factores de capital humano, tres factores de infraestructura, un factor
de gobierno y administracion en economia, dos factores a nivel de empresa y un factor de ciencia
y tecnologia.

El valor obtenido de 2.96 en esta matriz para el Departamento de Santander es superior al
de los Departamentos del Valle del cauca, Meta, Boyaca y Bolivar, no obstante es inferior a
Bogota/Cundinamarca y Antioquia. Dado el resultado, se evidencia que el Departamento de
Santander es una region lider en el pais, sin embargo debe seguir trabajando en su posicién de
competitividad trabajando principalmente en los factores donde obtuvo menor valor o
debilidades: infraestructura vial, ejecucion y continuidad de los planes departamentales, e
inversion en 1+D. De igual manera, es importante que una vez supere sus debilidades, debe

trabajar y darle fuerza a los factores de fortaleza menor como turismo, tasa de ocupacion, calidad
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u acceso a educacion, calidad y acceso a salud, comunicacion, e innovacion empresarial. Por
ultimo, y no menos importante Santander no debe descuidar los factores de éxito que lo hacen

tener una fortaleza mayor para no perder el liderazgo ya ganado.
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Tabla 12
Matriz Perfil Competitivo (MPC) del Departamento de Santander

Santander Bpgota/ Antioquia Valle del Boyaca Bolivar Meta
Cundinamarca Cauca
o
Factores criticos de éxito 8
o < © < © < © . © . © . © - o
S 1284 S 38 o S 828 & 138 S REYd & B8RRI
S @89 5 |€8°| 5 @E7 S @7 SKESY S KECSKEET
Factores de Economia
1| Crecimiento Econémicos 0,10 4 0,40 4 0,40 4 0,40 3 0,30 3 030 3 030 2 0,20
2 | Tasa de Ocupacion 0,08 3 0,24 4 0,32 3 0,24 3 0,24 3 024 3 024 3 0,24
3| Turismo 0,07 3 0,21 3 0,21 3 0,21 2 0,14 1 007 4 028 2 0,14
Factores de Capital Humano
4| Calidad y acceso a Educacion
Basica y Superior 0,10 3 0,30 4 0,40 4 0,40 3 0,30 2 020 1 0,10 3 0,30
5 | Calidad y acceso a Salud 0,10 3 0,30 3 0,30 3 0,30 3 0,30 2 020 2 020 2 0,20

Factores de Infraestructura
6 | Acceso a carreteras (Infraestructura
vial) 0,09 2 0,18 3 0,27 3 0,27 2 0,18 2 018 2 0,18 2 0,18
7 | Comunicacién (telefonia e internet) 0,07 3 0,21 4 0,28 4 0,28 3 0,21 3 021 2 014 3 021
8 | Cobertura servicios basicos (luz,
agua y alcantarillado) 0,10 4 0,40 4 0,40 4 0,40 4 0,40 3 030 2 0,20 3 0,30
Factores de Gobiernoy
Administracion
9 [ Ejecucidén y continuidad de los

planes departamentales 0,10 2 0,20 3 0,30 3 0,30 3 0,30 2 020 2 020 3 0,30
Factores a nivel de Empresas
10 [ Formacion de clUsteres 0,07 3 0,21 4 0,28 4 0,28 4 0,28 2 014 2 0,14 1 0,07
11 [ Innovacién 0,06 3 0,18 4 0,24 4 0,24 3 0,18 2 012 1 006 2 0,12
Factores de Ciencia y Tecnologia
12 | Inversion en 1+D 0,06 1 0,06 4 0,24 4 0,24 3 0,18 2 012 1 0,06 2 0,12
Total 1,00 2,89 3,64 3,56 3,01 2,28 2,1 2,38

Nota: Tomado del Escalafén  Competitividad de los departamentos de Colombia por CEPAL, 2012/2013, recuperado de
http://www.cepal.org/colombia/noticias/documentosdetrabajo/6/51446/EscalafonColombia.pdf
Valor: 4= Responde muy bien, 3=Responde bien,2=Responde Promedio,1=Responde mal
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Por su parte, la matriz perfil referencial (MPR) permite comparar el Departamento de
Santander con otros Departamentos de referencia sin competir directamente con ellos.

Segln (D’ Alessio, 2012) esta matriz se debe trabajar del misma modo que la MPC. Las

organizaciones de referencia (benchmarking) que se consideren tienen que estar en la

misma industria, pero no se debe competir con ellas. Se deben utilizar los mismos FCE

incluidos en el MPC (p. 151)

A continuacion, se presenta la matriz obtenida luego de ser discutida entre los integrantes
del grupo intentando lograr la mayor objetividad con el fin de acercarse a la realidad. La matriz
mantiene los mismos 12 factores de éxito que se presentaron en la MPC, pero a diferencia de la
anterior matriz se comparara con regiones referentes a nivel internacional, las cuales son
similares en cuanto a industria, caracteristicas y su plan de desarrollo, por lo cual se pueden
adaptar ideas, estrategias y soluciones a nivel local.

Esta matriz nos permite entender la posicion del Departamento de Santander frente a
regiones internacionales con las que no compite pero que son un referente importante para el
desarrollo de sus actividades y el plan de desarrollo. Una de las regiones referentes a nivel
internacional es la comunidad auténoma de Valencia de Espafia la cual fue declarada como
ciudad hermana de la ciudad de Bucaramanga y el Departamento de Santander (Concejo
Municipal de Bucaramanga, 2006). Asi mismo, Grenoble en Francia y Fort Lauder Dale en
Estados Unidos fueron declaradas ciudades hermanas (Socha, 2012) . Estas regiones fueron
elegidas para realizar el benchmarking del Departamento de Santander.

El valor obtenido en la matriz MPR de 2.96 es inferior a todas las regiones
internacionales con las que se realizo el benchmarking lo cual indica que Santander no es

competitivo respecto a regiones similares en el mundo.
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3.8 Conclusiones

El Departamento de Santander es altamente competitivo por su crecimiento sostenible y
su generacion de PIB, manteniéndose entre los primeros 3 lugares de liderazgo departamental en
Colombia. No obstante debe trabajar en varios aspectos o variables para alcanzar niveles de
competitividad como el departamento de Bogota - Cundinamarca, Valle y Antioquia. Adicional,
al comparar el departamento de Santander con las regiones hermanas en otros paises es

fundamental trabajar para lograr incrementar la competitividad y mejorar en el indice regional.
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Santander Vacli:%TiL;?IiEciggﬁa Grenoble/Francia FDOSIZeL/?JUSd :r
Fact iticos de éxit 2 8 8 S S
actores criticos de éxito 3 TE §§ (_E §§ TE gg r—; §§
S S S S
2 2 g g
Factores de Economia
! Crecimiento dado los sectores econdmicos( agricultura, mineria, hidroeléctricas) 0,10 0,40 0,40 0,40 0,30
2 Tasa de Ocupacion 0,08 0,24 0,16 0,16 4 0,32
3 Turismo 007 3 021 4 0,28 4 0,28 0,28
Factores de Capital Humano
4 Calidad y acceso a Educacion Bésica y Superior 0,10 3 0,30 0,40 0,40 4 0,40
5 Calidad y acceso a Salud 0,10 3 0,30 0,40 0,40 3 0,30
Factores de Infraestructura
6 Acceso a carreteras (Infraestructura vial) 0,09 2 0,18 4 0,36 4 0,36 4 0,36
! Comunicacion (telefonia e internet) 0,07 0,21 4 0,28 4 0,28 4 0,28
8 Cobertura servicios basicos (luz, agua y alcantarillado) 0,10 4 040 4 0,40 4 0,40 4 0,40
Factores de Gobierno y Administracion
S Ejecucion y continuidad de los planes departamentales 0,10 2 0,20 3 0,30 3 0,30 4 0,40
Factores a nivel de Empresas
10 Formacion de clisteres 007 3 021 4 0,28 4 0,28 4 0,28
11 {Innovacién 006 3 018 3 0,18 4 0,24 4 0,24
Factores de Ciencia y Tecnologia
12 Inversién en 1+D 0,06 1 0,06 4 0,24 4 0,24 4 0,24
Total 1,00 2,89 3,68 3,74 3,80
Nota: Tomado del Escalafébn  Competitividad de los departamentos de Colombia por CEPAL, 2012/2013, recuperado

http://www.cepal.org/colombia/noticias/documentosdetrabajo/6/51446/EscalafonColombia.pdf

Valor: 4= Responde muy bien, 3=Responde bien,2=Responde Promedio,1=Responde mal
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna Departamento de Santander
4.1 Anélisis Interno
El andlisis interno se realiza asumiendo una posicion critica constructiva con el fin de
identificar aquellas fortalezas y &reas de oportunidad que se deben trabajar para el desarrollo
economico del Departamento de Santander. Se cubriran las diferentes areas utilizando una serie
de informes y reportes de reconocidas instituciones nacionales e internacionales que permitan
contar con argumentos fuertes para los planes de trabajo que seran desarrollados més adelante.

4.1.1 Administracién y Gerencia

A continuacion se detalla la mision, vision, objetivos a largo plazo y principales
funciones que se hacen publicas a través de la gobernacidn del Departamento y que definen la
hoja de ruta para la ejecucidn de funciones de todos los cargos.

Principales funciones de la gobernacién: (a) Participar en la elaboracion de los planes y
programas nacionales de desarrollo econdmico y social y de obras publicas y coordinar la
ejecucidn de los mismos. El Departamento Nacional de Planeacion citaré a los gobernadores, al
Alcalde Mayor de Bogota y a los intendentes y comisarios para discutir con ellos los informes y
analisis regionales que preparen los respectivos consejos seccionales de planeacion. Estos
informes y analisis deberan tenerse en cuenta para la elaboracién de los planes y programas de
desarrollo a que se refieren los articulos 76 y 118 de la Constitucién Politica. (b) Cumplir
funciones y prestar servicios nacionales, o coordinar su cumplimiento y prestacion, en las
condiciones que prevean las delegaciones que reciban y los contratos o convenios que para el
efecto celebren. (c) Promover y ejecutar, en cumplimiento de los respectivos planes y programas
nacionales y departamentales actividades econdmicas que interesen a su desarrollo y al bienestar
de sus habitantes. (d) Prestar asistencia administrativa, técnica y financiera a los municipios,

promover su desarrollo y ejercer sobre ellos la tutela que las leyes sefialen. (e) Colaborar con las
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autoridades competentes en la ejecucién de las tareas necesarias por la conservacion del medio
ambiente y disponer lo que requiera la adecuada preservacion de los recursos naturales. (f)
Cumplir las demés funciones administrativas y prestar los servicios que les sefialen la
Constitucion y las leyes (Gobernacion de Santander, 2014).

Dentro del sector publico la burocracia es uno de los problemas que tienen todos los
procesos que se ejecutan dentro de este equipo de trabajo. Desafortunadamente, dado que el
proceso de contratacion de la mayoria del personal se hace por referencias para pagar favores
politicos, no existe un proceso formal de definicion de objetivos o evaluacion de desempefio lo
cual hace que las personas trabajen al ritmo que consideren y no se preocupen por lograr
eficiencias y optimizar los procesos. Esto se ve reflejado en mayores tiempos de ciclo en todas
las actividades que se realizan generando en algunos casos inconformismos importantes en las
personas externas que esperan por la finalizacion de estos tramites y a nivel macro hace que todo
proyecto esté lleno de trabas y retrasos lo que afecta negativamente las inversiones que se
ejecutan en el Departamento.

Para promover la transparencia, a travées de la pagina de la gobernacion de Santander
cualquier ciudadano puede consultar una base de datos histérica con todos los contratos
adjudicados; adicionalmente se cuenta con un sistema electronico de contratacion publica
implementado desde el gobierno nacional. En el papel esta es una buena practica y pretende dar
muestra de la buena fe que rige la actuacién de todos los funcionarios publicos; sin embargo en
la practica aun se encuentra una gran corrupcion en el manejo de contratos generada
principalmente por una debilidad en el sistema de control y una penalizacion deficiente para este
tipo de delitos. Los funcionarios con alto poder dentro de la estructura organizacional aun sacan

provecho del acceso a informacion o influencia en la definicion de condiciones para adecuar
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estas para la satisfaccion de intereses personales. Aungue se publican todos los decretos, gaceta,
leyes, ordenanzas y resoluciones no se han definido un reglamento institucional que rija las
actividades en la gobernacion. Esto podria ocasionar ambigiedades y desconexiones en los
procesos del dia a dia y la forma de actuar de los funcionarios publicos.

Mediante la ordenanza # 031 de 2011 se fijé una escala de remuneracion de las distintas
categorias de empleo en la administracion departamental integrado por los siguientes elementos:
la estructura de los empleos, de conformidad con las opciones que se deban desarrollar y la
escala y tipo de remuneracion para cada cargo o categoria de cargos. Esta de escala de
remuneracion esta basada en una categorizacion de los diferentes cargos en cinco niveles:
directivo, asesor, profesional, técnico y asistencial. Estos niveles a su vez tienen diferentes
grados, en donde uno es el grado mas bajo y se va ascendiendo de acuerdo a las
responsabilidades, experiencia y preparacion de las personas. (Asamblea Santander, 2014).

Para el nivel técnico el salario varia entre 5.3 y 8.3 millones de pesos; para el nivel asesor
el salario varia entre 1.9 y 7.7 millones de pesos; para el nivel profesional el salario varia entre
1.8 y 5.4 millones de pesos; para el nivel técnico el salario varia entre 1.1 y 2.4 millones de
pesos; y para el nivel asistencial el salario varia entre 1.1 y 4.0 millones de pesos.
Adicionalmente a nivel nacional se definieron los limites del salario para gobernadores entre 8.0
y 11.5 millones de pesos, existiendo una diferencia promedio de 35% con los cargos de segundo
nivel. (Asamblea Santander, 2014).

Para la contratacion de personal, el gobierno nacional ha definido un proceso en el cual se
busca promover la meritocracia y la carrera administrativa como el sistema por el cual se
generaran contrataciones y promociones del personal. El sistema establece que todos los empleos

se deberan hacer pablicos para que a través de comision nacional del servicio civil las personas
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interesadas puedan aplicar y adicionalmente establece los parametros de seleccion. Sin embargo
en la préactica se sigue viendo la contratacion directa por referencia o recomendacion sin hacer
una evaluacion suficiente para determinar si la persona cumple con los requerimientos del perfil
del cargo y esté capacitada para ejecutarlo.

4.1.2 Marketing y Ventas

El Departamento de Santander cuenta con una gran diversidad natural que ha venido
aprovechando para fomentar el turismo en los ultimos afios. Los riscos, rapidos en rios y
montafias lo hacen atractivo para aquellas personas que buscan turismo de aventura. En el afio
2006 se construyo6 el Parque Nacional del Chicamocha que “ofrece un recorrido por la cultura,
las costumbres y la historia para turistas nacionales y extranjeros conozcan y tengan contacto
con todo lo que representa la santanderenidad y la pujanza de la gente de la region. Todo esto
combinado con la diversion y atracciones de aventura que se ofrecen a los visitantes distribuidas
por todo el parque y el imponente teleférico, Unico en el mundo ubicado en un cafion.” (Parque
Nacional del Chicamocha, 2014).

Recientemente el director de la Corporacion Parque Nacional del Chicamocha anuncio un

proyecto para construir una estatua de Cristo denominada “El Santisimo” que tendra un

costo aproximado de 2.600 millones de pesos, financiado en gran parte con las regalias del
petréleo y cuyo objetivo sera contar con un icono turistico que posicione al Departamento

a nivel internacional” (Revista Dinero, 2014).

Durante los altimos afios, el crecimiento del PIB ha estado principalmente jalonado por la
explotacion de minas y canteras y en segunda medida por la construccion; la industria
manufacturera siendo un sector de gran participacion en el PIB del Departamento en los ultimos
afios no ha crecido al mismo ritmo de los otros dos sectores. El Departamento de Santander tiene

un total de 2.040.932 habitantes, genera un PIB de 45.204 millones de pesos, lo que equivale al
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7.34% del total nacional, y recibe anualmente alrededor de 322.293 millones de pesos en regalias
principalmente del petroleo.

El 87,5% de las exportaciones de Santander en el afio 2012, se concentraron en las partidas

arancelarias de combustibles y minerales, café y autopartes. Por parte de los combustibles

minerales, partida mas representativa, veintisiete empresas registraron ingresos por 527

millones de dolares es decir un incremento de 22,1% frente a la cifra del afio anterior,

como principales mercados destino estan Estados Unidos, Espafia y China en su orden, asi
mismo, el café como segundo renglén exportador con unas ventas de 68,9 millones de
dolares y las autopartes con 15, 4 millones de délares. (Asociacion Nacional de

Empresarios, 2014).

Las exportaciones de Santander en el afio 2013 fueron US$ 1.118,2 millones, presentando
una variacion del 56.7% respecto del 2012; a su vez en el afio 2014 a cierre de Abril se
presentaron exportaciones por US$ 386,2 millones de los cuales el 79% correspondi6 a
exportaciones de petréleo refinado y crudo, y el principal destino fue Estados Unidos con una

participacion del 34%. (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2014).

Principales productos Principales destinos
Petridec refinado | a0,4% Esindos Unidos | 34,1%
PEtroies crudo | 35.z% Chins i 2.5%
Cafe o productos del cate I g4a% Eahamas [ 4%
Comrez bowina congelsda I 2.6% E:pu'Fﬂ. I 7.55%
Hidrocarbures odics | 1LER Pamame I -
CBCHO &N Zrano I 0.8% Wenezue I 2.4%
Tabaos &n Ems I 0.6% RASGion 1 3E%
Hullas I 0.6% Ermsi 1 3,3%
Corme: bowina refrigeraca I o.6% Ecumdor I 25%
Ctras mdguinas | 0.4% Al=mnania | 3%
Resto I 3.4% Resto K 1%, 7%

Figura 13 Exportaciones Santander Ene - Abr 2014
Tomado de “Perfil Econdmico Departamento de Santander, Industria y Turismo”, recuperado de
www.mincit.gov.co/descargar.php?id=71251, 2014
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Las importaciones de Santander en el afio 2013 fueron US$ 872.2 millones, presentando
un decrecimiento del 9.2% respecto del 2012; a su vez en el afio 2014 a cierre de Abril se
presentaron exportaciones por US$ 323,8 millones principalmente de maiz (15.5%), residuos de
aceite de soja (7.1%), habas de soja (5.7%) y alambres de cobre (5.6%), y el principal origen fue

Estados Unidos con una participacion del 41%. (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,

2014).
Principales productos Principales origenes
Maiz [ 155% Estados Unidos | 41,1%
Residuos de aceite de soja I 7,1% China I 12,9%
Habas de soja | 5.7% México | 5,6%
Alambre de cobre | 5 6% Brasil I 4,%%
Procesadoras de datos | 5,0% Chile | 4 8%
Trigo y morcajo | 4 6% Zona Franca Bogoté | 3,4%
Bombas de aire o vacio I 3,8% Suiza | 3,4%
Turbinas de vapor I 3,4% Perd | 2,7%
Polimeros de etileno I 2,8% Canads | 2,3%
Hilos, cables para electricidad | 2.5% Italia | 2,0%
Resto [ 8 44 0% Resto I 16,9%

Figura 14 Importaciones Santander Ene - Abr 2014
Tomado de “Perfil Econémico Departamento de Santander, Industria y Turismo”, recuperado de
www.mincit.gov.co/descargar.php?id=71251, 2014

De acuerdo a un estudio realizado por el Banco Mundial para medir la facilidad de hacer
negocios en distintas ciudades de Colombia, Bucaramanga capital del Departamento de
Santander se ubica en el puesto 14 entre 23 ciudades analizadas (The world bank, 2013). Los
pardmetros que se miden en este estudio son: la facilidad para crear una empresa, la facilidad
para obtener permisos de construccidn, para facilidad para registrar una propiedad y la facilidad
para pagar impuestos.

Para crear una empresa generalmente existen 9 procedimientos que se deben llevar a cabo

con un promedio de 11 dias, de los cuales 5 dias toma el hecho de registrar la compafiia en la

caja de compensacion familiar, el servicio nacional de aprendizaje y el instituto colombiano de

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis



http://www.mincit.gov.co/descargar.php?id=71251

81

bienestar familiar. Para registrar los derechos de propiedad actualmente existen 13
procedimientos que llevan aproximadamente 21 dias; en comparacion con los paises del OEDC
que Unicamente tienen 5 procedimientos para completar esto pareciera que existen oportunidades
para simplificar estos tramites en la ciudad de Bucaramanga. En términos de impuestos la ciudad
tampoco es muy competitiva considerando que se debe pagar aproximadamente 70% de la
utilidad en impuestos lo cual en comparacidn con otros paises de Latin América y paises
pertenecientes a la OEDC se encuentra alrededor de 30 puntos por encima, esto hace poco
atractiva a la region para la llegada de nuevos inversores. (The world bank, 2013).

De acuerdo al indice departamental de competitividad desarrollado por el consejo privado
de competitividad (CPC) Yy el centro de pensamiento en estrategias competitivas de la
Universidad del Rosario (CEPEC), el tercer Departamento mas competitivo del pais es Santander
con un puntaje de 5.21 sobre 10, por debajo de Bogota y Antioquia. (Consejo privado de
competitividad y Universidad del Rosario, 2013). Este indice mide un total de 10 pardmetros
dentro de los cuales las mayores oportunidades se reflejan en las instituciones y el medio
ambiente. De acuerdo a este reporte las principales fortalezas del Departamento estan dadas por
la continuidad en la prestacion del servicio de acueducto, el bajo nivel de desempleo y el bajo
indice de mortalidad materna; por otro lado las principales debilidades estan dadas por la baja
inversion publica en la proteccion integral a la primera infancia, el bajo grado de apertura
comercial, la baja inversidn publica en prevencién y atencién de desastres y la baja inversion en
salud publica. Aun existe una brecha importante en todos los pardmetros en comparacion con
Bogota.

4.1.3 Operaciones y Logistica: Infraestructura

Esta regidn, es considerada como un polo de desarrollo petrolero donde se ubica la

refineria de petr6leo méas grande del pais en la ciudad de Barrancabermeja y asimismo como una
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plataforma estratégica multimodal por la presencia del Rio Magdalena que comunica el pais
desde centro a los puertos del Caribe. Su cercania a las principales ciudades del paisy a la

frontera con Venezuela, permite llegar a un mercado de mas de 15 millones de habitantes.

(Asociacion Nacional de Empresarios, 2014).

[DEPARTAMENTO DE SANTANDER
| Divisién Poiitica Administrativa

[PORO S —

Figura 15 Mapa Departamento de Santander

Tomado de “Zonu”, recuperado de http://www.zonu.com/detail/2009-09-17-5894/Departamento-de-
Santander-2003.html

La facilidad de acceso a esta region se percibe desde la llegada al Aeropuerto
Internacional Palonegro, localizado a 30 minutos de Bucaramanga, que permite una conexion

inmediata con las principales ciudades del pais por medio de 220 vuelos semanales directos en
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trayectos entre los 30 a 45 minutos. Una ruta internacional directa a Panama, que conecta a mas
de 35 destinos Sur, Centro, Norte Ameérica y el Caribe posicionan a Santander como Centro
Geoestratégico del Nor-Oriente Colombiano, con una localizacion cercana a EEUU, Comunidad
Andina y Cono Sur. (Asociacion Nacional de Empresarios, 2014).

En julio del 2013 se anunci6 la firma del contrato plan para el Departamento de Santander
que invertira 5.6 billones de pesos para atender vias nacionales en proyectos que ya estan en
ejecucion, para desarrollar vias del orden departamental, para mejoramiento del sistema de
transporte masivo metro linea y para la adecuacion y remodelacion del aeropuerto de San Gil.
Estas obras representan una mayor capacidad para el turismo, benefician diferentes sectores
economicos del Departamento e impulsan la conectividad de la regidn con las areas productivas
y los mercados regionales, nacionales e internacionales. (Revista Dinero, 2013).

Durante los altimos afios el territorio colombiano ha experimentado fendmenos
climaticos que se han caracterizado por la presencia de fuertes lluvias que han ocasionado
problemas a una parte de la poblacion rural y ha afectado seriamente varias vias del pais; por esta
razén como parte de los proyectos a futuro inmediato se deberian incluir el desarrollo de planes
de contingencia que permitan solventar y minimizar el impacto negativo de este tipo de
fendmenos en el Departamento. (Revista Dinero, 2013).

De acuerdo a la encuesta nacional de calidad de vida desarrollada por el DANE, la regién
Oriental a la cual pertenece el Departamento de Santander tiene una excelente cobertura de
energia eléctrica alcanzando a 98% del total de hogares; con respecto al acueducto, alcantarillado
y el servicio de recoleccion de basuras la cobertura es de 86%, 76% Yy 81% respectivamente
demostrando que aun existen oportunidades de inversion para lograr incrementar la cobertura en

estos servicios para mejorar la calidad de vida de aquellos hogares que aun no cuentan con ellos.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




84

Sin embargo la mayor oportunidad existe en la cobertura del gas natural conectado a la red
publica ya que Unicamente la mitad de los hogares tienen acceso a este servicio. En el mismo
reporte se expone que de la poblacion total de la region, aproximadamente el 90% estan afiliadas
al sistema general de seguridad social en salud y el 62% de las personas registran asistencia a
alguna institucién educativa siendo el area rural la que menos asistencia registra con 18% vs
81% del area urbana. A nivel general el 69% de todos los hogares opinan tener unas condiciones
de vida buenas o muy buenas mientras el 31% restante opina que estas son regulares o malas.

4.1.4 Finanzas y Contabilidad

Todas las decisiones relacionadas con el presupuesto son tomadas conjuntamente y deben
ser aprobadas por la mayoria de los integrantes de la asamblea departamental. De acuerdo a la
ordenanza No 050 del 2012, la asamblea departamental de Santander aprobd para el afio 2013 un
presupuesto general de novecientos sesenta y seis mil millones de pesos. De este presupuesto, los
ingresos provienen principalmente de ingresos tributarios (38%) y las transferencias recibidas de
la nacion para el fondo de salud (13%) y el fondo educativo (33%); el resto de ingresos estan
dados por diferentes establecimientos puablicos como las unidades tecnologicas, el instituto
universitario en Barrancabermeja, el instituto para el desarrollo de Santander, y el instituto
departamental de recreacion y deporte. Con respecto a los gastos se puede ver que
aproximadamente el 44% de los recursos se destinan a la administracion central, el 13% a salud
y el 35% a educacion. Del total de gastos solo el 33% corresponde a gastos de funcionamiento y
aproximadamente el 67% se destina a inversion, lo cual refleja el deseo departamental de estar
mejorando o reinventandose constantemente (Asamblea Departamental Santander, 2012).

Es importante mencionar que durante el transcurso de los 4 afios de gobierno
departamental existen organismos como la contraloria y procuraduria que constantemente estan

revisando todos los gastos e inversiones que se ejecuten para asegurar que se desarrollen los
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debidos procesos de licitacion y busqueda de las mejores opciones para que prevalezcan los
intereses generales por encima de cualquier interés particular que busque lucrarse con los
recursos publicos (Asamblea Departamental Santander, 2012).

4.1.5 Recursos Humanos

El principal cargo departamental es el gobernador y existen lideres para la ciudad capital
y los demas pueblos del Departamento que se denominan alcaldes; estos son elegidos
popularmente por medio de un sistema de votacion periodica que se lleva a cabo cada cuatro
afios. Al ser cargos publicos gque se eligen democraticamente no existen requerimientos minimos
de formacidn y por esta razon no siempre las personas elegidas presentan un buen desempefio y
resultados en el desarrollo de sus funciones. Esto genera dos efectos: por un lado la curva de
aprendizaje hara que sea mas demorado poder detectar aquellos puntos que requieren ser
priorizados y sobre los cuales se deben enfocar los esfuerzos y por otro lado ante esta
incapacidad para gestionar adecuadamente el rol se generara el espacio para que otras personas
con el &nimo de fomentar intereses personales quieran sacar provecho de los recursos publicos.
Estos lideres a su vez tienen un gabinete de trabajo que son de libre nombramiento y remocion y
tampoco tienen requerimientos minimos, con lo cual se presentan los mismos fenémenos
anteriormente descritos en contra del buen desempefio y los resultados efectivos y a favor de la
corrupcion. En el Departamento de Santander los cargos de mayor importancia se presentan de
acuerdo al organigrama del gabinete departamental que se presenta en la Figura 16.

Desafortunadamente, en los cargos publicos no existen métodos de bonificacion de
acuerdo al nivel de productividad y / o resultados alcanzados; inclusive ain son muy pocos los
cargos que tienen claramente definida la forma en que se mide su gestion con lo cual se podria
concluir que a nivel general el nivel de productividad y eficiencia en el sector publico ain es

muy bajo con respecto al sector privado. En este ultimo existe una presion por alcanzar una serie
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de metas financieras en un plazo muy corto de tiempo y a su vez retener y motivar el talento
humano lo que ha hecho aplicar una serie de conceptos relacionados con la administracion de
recursos humanos que hoy en dia no se encuentran en los cargos publicos. En los tltimos 6
meses se ha registrado un decrecimiento importante en la tasa de desempleo en la ciudad de
Bucaramanga, pasando de 9.4% que habia en Enero 2014 a 7.3% que se presento a cierre de
Julio 2014. En comparacion en la tasa de desempleo nacional que se ubicé en 9.3% a cierre de
Julio 2014 la ciudad de Bucaramanga se encuentra en una muy buena situacién en términos de
empleo, reflejando en parte el buen momento por el cual atraviesa la industria petrolera y el

sector de la construccion (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, 2014).

Existen algunos criticos de la metodologia para el calculo de la tasa de desempleo que
argumentan que esta considera el empleo informal dentro del célculo, entendiendo como empleo
informal aquel que no asegura ningun tipo de continuidad o estabilidad laboral a corto plazo.
Segiin Domingo Tovar, presidente de la central unitaria de trabajadores “el 68% de la poblacion
econdmicamente activa esta dentro del marco de la informalidad” (El Espectador, 2013).

Esto indica la importancia de tres sectores: 1) comercio, hoteles y restaurantes, 2)
empresas de suministro de electricidad, gas y agua, 3) industria manufacturera. Bucaramanga
como ciudad principal y jalonador de la economia para el Departamento de Santander
demostraria alta dependencia de estos tres sectores. La medicion no incluye a Barrancabermeja
que es una ciudad secundaria pero centraliza las empresas explotadoras de petréleo y genera una
cantidad de empleo importante en la regidn, con lo cual no hay que perder de vista que asi la
industria petrolera no aparezca dentro de las mas representativas en términos de empleo en

Bucaramanga sigue siendo muy importante al mirar el empleo departamental.
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Figura 16 Organigrama Departamento Santander
Tomado de “Organigrama Departamento de Santander, 2014”. Recuperado de
http://www.santander.gov.co/index.php/gobernacion/informacion-institucional/organigrama
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De acuerdo al reporte del DANE, la ocupacion de acuerdo a las diferentes ramas de

actividad es la siguiente:

Ocupacion segun ramas de actividad

2% 0%

M Agriculturs, pesca, ganaderia, cazay
silvicultura

M Explotacian de Minasy Canteras

B |ndustria manufacturera

M Zuministro de Electricidad Gasy Azua

W Construccidn

M Comnercio, hotelesy restaurante s

Figura 17 Ocupacion Segun Ramas de Actividad Bucaramanga
Tomado de “Departamento Administrativo Nacional de Estadistica”, recuperado de
https://www.dane.gov.co/

4.1.6 Sistemas de Informacion y Comunicaciones

De acuerdo al presupuesto aprobado por la asamblea departamental anteriormente descrito
no es posible identificar un rubro especifico que diferencia el monto total de dinero que esta
siendo invertido anualmente en sistemas de informacién y comunicaciones. Sin embargo, al
consultar el indice departamental de competitividad existe un parametro que mide el nivel de
infraestructura TIC para el cual se le da un puntaje de 6.82 sobre 10 al Departamento de
Santander y lo sitGan en el tercer puesto entre los Departamentos de Colombia. (Consejo privado
de competitividad (CPC) y Universidad del Rosario, 2013). Esta calificacidn evidencia que a
pesar de no tener diferenciado un rubro en el presupuesto anual de alguna manera se han venido
haciendo las inversiones correspondientes en sistemas de informacién y tecnologia para asegurar

un buen nivel de desarrollo en el futuro proximo donde tecnologias como internet seran
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fundamentales para los negocios, la planeacion e interaccion con las personas. De acuerdo al
Ministerio de tecnologia de informacion y comunicaciones, Santander cuenta con una cobertura
de internet alrededor de 12.18%, la cual ain es baja pero considerando que Bogota, que es la
ciudad con mayor cobertura del pais, tiene 17.40% el Departamento de Santander se ubica en el
cuarto puesto en todo el territorio nacional (MinTIC, 2014). Existen oportunidades para seguir
incrementando la cobertura y haciendo participe al resto de la poblacion pero estos indicadores
demuestran que este tema esta siendo incluido en la agenda de gobierno departamental; seria
necesario revisar y asegurar que los planes a futuro no se desaceleren teniendo en cuenta que es
un tema critico para el desarrollo econémico de la region.

4.1.7 Tecnologia de Investigacion y Desarrollo

Respecto a investigacion y desarrollo tampoco existe informacidn explicita en el
presupuesto que de muestra del tamafio de la inversion que se esta haciendo sobre este rubro, asi
que consultando el informe departamental de competitividad se encontrd un parametro dentro de
este estudio que hace relacion a la investigacion y desarrollo y da una calificacion al
Departamento de Santander de 1.42 sobre 10 (Consejo privado de competitividad y Universidad
del Rosario, 2013). Este indicador demuestra que actualmente es practicamente nulo el tamafio
de investigacion y desarrollo que se hace en la region y evidencia una gran oportunidad de
incluir este tema sobre la agenda departamental para incentivarlo y potenciar la creacion de
nuevos productos, servicios y patentes para exportarlos dentro del pais y a nivel internacional.
4.2 Matriz Evaluacion de Factores Internos MEFI

El desarrollo de la matriz MEFI proporciona un cuadro de control ejecutivo mediante el
cual se puede determinar con facilidad fortalezas y debilidades y entender el grado en el que cada
una de estas interviene en el desarrollo del Departamento. Como se muestra a continuacion, se

obtuvo un valor total de 2.62, que si bien demuestra una posicion de fortaleza, abre un camino de
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oportunidades para trabajar en la forma de eliminar o minimizar las debilidades con el objetivo

de fomentar las bases para un desarrollo sostenible a largo plazo.

4.3 Conclusiones

Se ha definido a nivel departamental la misién, vision, objetivos a largo plazo y
principales funciones del equipo de liderazgo encabezado por el gobernador; sin embargo en
todos estos puntos se menciona la basqueda de un Departamento competitivo en donde se
incentive la innovacion e investigacion y en la practica esto parece no estar aplicandose ya que
no se estan destinando recursos de inversion y a nivel nacional e internacional ya se empiezan a
sentir los efectos de esto.

Los periodos de gobierno son de cuatro afios, luego de los cuales generalmente cambia el
gobernante el cual a su vez viene acompafiado de su equipo de gobierno con los cuales definen la
agenda de trabajo. Hasta ahora no se han podido definir los mecanismos que permitan garantizar
una continuidad adecuada de los proyectos y puntos principales lo cual hace que muchas veces
algunos proyectos de inversion en la region queden a medias generando estancamientos y
cambios de rumbo nocivos para la poblacion y el desarrollo.

La alta dependencia de la industria petrolera se ve actualmente como una fortaleza que
genera recursos por medio de las regalias que pueden ser reinvertidos en la region; es importante
seguir desarrollando esta industria y aprovechando este dinero pero al tiempo se debe incentivar
la creacion y desarrollo de otras industrias para eliminar la dependencia porque a largo plazo esta
fortaleza puede llegar a convertirse en debilidad en el momento que la volatilidad del petrdleo
juegue en contra del Departamento.

La inseguridad que se vivia en Colombia hace algunos afios habia impedido explotar

completamente el potencial turistico que existe; este es un buen momento para invertir y apostar
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en el turismo y mucho mas considerando la diversidad natural que tiene el Departamento de
Santander que lo convierte en un destino ideal para practicar turismo de aventura. A través de
campafias de mercadeo y con la creacion de iconos obligados en el paso de los turistas el
Departamento de Santander ha entendido su rol y busca el fortalecimiento de esta industria.

La burocracia sigue siendo un mal que se refleja en todos los niveles y que esta haciendo
que la ciudad se vean complicados y demorados los tramites necesarios para la creacion de
empresas; esto puede alejar capital e impedir la entrada de inversion y por esta razon se deberia
proponer la creacion de un equipo de trabajo con el gobierno nacional con el objetivo de reducir
el tiempo y el nimero de trdmites necesarios; es posible que al evaluar el proceso se encuentren
oportunidades para hacer mas eficiente el proceso.

Los fendmenos naturales son impredecibles y cuando ocurren pueden ocasionar dafios
importantes en la infraestructura con lo cual el Departamento deberia desarrollar planes de
contingencia con medidas alternativas para cuando ocurran este tipo de eventos.

En la medida que se aplican sistemas de gestion que permita tener indicadores claros para
todos los cargos y areas y adicionalmente se incluyan bonificaciones por desempefio o
remuneracion variable esto va contribuir positivamente a que las personas ejecuten
diligentemente los proyectos y las metas trazadas por la organizacion lo cual a su vez va acelerar

el desarrollo del Departamento.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




92

Tabla 14

Matriz de evaluacién de factores internos (MEFI)

. . Puntaje
Factores determinantes de Exito Peso Valor ponderado

Fortalezas
Alto nivel de cobertura en salud. Aproximadamente el 90% de las personas

1 PP - - - 0,08 4 0,32
estan afiliadas al sistema general de seguridad social en salud
Se recibe un monto importante de regalias por parte de la industria petrolera

2 . - ! 0,05 4 0,20
lo cual genera los recursos para invertir en el desarrollo de la region
El PIB del departamento es representativo a nivel nacional lo cual le da

3 importanciay lo pone en la lista de prioridades para la asignacion de recursos 0,05 3 0,15
de la nacion

4 Santander es el cuarto departamento que mas aporta al PIB nacional 0,08 3 0,24
Alto nivel de inversion en el desarrollo del departamento, destinando

5 - 0,10 4 0,40
aproximadamente el 67% del presupuesto.
Bajo nivel de desempleo en el departamento (7.3%), inclusive por debajo del

6 . o . 0,10 4 0,40
indicador para todo el pais.
Se estan ejecutando proyectos de inversion para mejorar la infraestructura vial

7 . o . 0,09 3 0,27
para impulsar la conectividad de la region.
Subtotal 0,55 1,98
Debilidades
Bajo nivel de inversion en investigacion y desarrollo. De acuerdo al informe

1 departamental de competitividad la calificacion en este parametro es de 1.4 0,06 1 0,06
sobre 10.
En el Departamento no existen incentivos que promuevan la innovacion en el

2 . 0,07 2 0,14
entorno empresarial

3 Bajo nivel de asociaciones o cllsteres para aprovechamiento de variedad de 0,08 1 0,08
recursos

4 Bajo nivel de apertura comercial, desaprovechando oportunidades en los 0,06 2 0,12
mercados globales

5 Baja ejecucion y continuidad de los proyectos departamentales 0,04 1 0,04
Alto nivel de informalidad empresarial, lo cual genera que no se construyan

6 ‘) . . - S 0,08 1 0,08
bases solidas para la industria y puede poner en riesgo el crecimiento futuro

7 Bajo nivel de infraestructura en la red vial 0,06 2 0,12
Subtotal 0,45 0,64
TOTAL 1,00 2,62

Nota: 4 Fortaleza mayor, 3 Fortaleza menor, 2 Debilidad menor y 1 Debilidad mayor
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Capitulo V: Intereses del Departamento de Santander y Objetivos de Largo Plazo
En este capitulo se analizaran los intereses del Departamento de Santander basandonos en

sus responsabilidades como parte de la nacién y con el bienestar de sus habitantes. Asi mismo, a
partir de estos y con la vision establecida para el Departamento se crearan los objetivos de largo
plazo con los cuales se espera alcanzar los resultados deseados para el 2025 los cuales estaran
alineados con las estrategias escogidas para logro de los mismos.

Para D" Alessio (2008), los intereses organizacionales son aquellos aspectos que a una

organizacion le interesan fundamentalmente y que trata de alcanzarlos a cualquier costo.

Estos intereses deben ser claros y pueden calificarse en vitales, importantes, periféricos,

comunes, Yy opuestos. Los vitales hacen referencia a intereses relevantes y son aquellos

que si no se alcanzan pueden generar dafios a la organizacion. Por su parte, los importantes

son intereses que afectan adversamente, mientras que los periféricos no son importantes y

solo tiene consecuencias marginales. Por ultimo, se encuentran los comunes y los opuestos

que son intereses en la busqueda de posibles acuerdos y alianzas, como en la imposibilidad

de acuerdos y alianzas, respectivamente. (pp. 222y 223)
5.1 Intereses de la Organizacion

Los intereses del Departamento de Santander se pueden agrupar en cuatro diferentes

dimensiones fundamentales para el desarrollo y crecimiento sostenido del mismo: a) desarrollo y
bienestar social, b) crecimiento econémico, ¢) aumento de la participacion del PIB en la nacion,
y d) manejo y administracion eficiente de los recursos del Departamento.

5.1.1 Desarrollo y Bienestar Social

Mediante un buen gobierno y la vision compartida se busca mejorar el bienestar o la
calidad de vida de los habitantes del Departamento de manera que las politicas publicas no solo

estén orientadas al cumplimiento de las necesidades basicas insatisfechas (NBI), sino también
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hacia la equidad donde se reconozca la diversidad poblacional, sus demandas y necesidades y asi
poder encontrar el beneficio colectivo , la prosperidad social, y el bien comdn sustentado en
principios de justicia, y eficiencia. Asi mismo, se busca un Santander amable, verde y sostenible.

Para crear sostenibilidad y bienestar a lo largo del tiempo se debe invertir en educacion y
la calidad de la misma. Si bien el Departamento presenta un buen nivel de acceso a la educacion,
en la medida que se implementen mega colegios, y mas universidades con altos estandares de
calidad ayudara a la estandarizacién de la calidad formacion de empresas, a la creacion de
empleo, al desarrollo de los sectores y por ende a la generacién de ingresos para el
Departamento, como también favorecera a los ingresos individuales de los habitantes para suplir
sus necesidades, y mejorar su capacidad adquisitiva lo que repercute positivamente en la
economia de la region y el bienestar general.

5.1.2 Crecimiento Econdmico

En la medida que las empresas del Departamento generen mayor productividad, y se
logre diversificar los ingresos de Santander desarrollando e impulsando los sectores econémicos
potenciales se lograra tener crecimiento econdmico sostenido. Dicho crecimiento estaria dado no
solo por una mayor y eficiente productividad sino por un calificado capital humano, para lo cual
se debe contar con una educacion de alta calidad, y finalmente debera ir acompafiado de progreso
tecnoldgico para una produccidon mas eficiente, disminuir costos, aumentar calidad, y propiciar
buenas practicas de produccion mas limpia.

Por otro lado, se busca promover e incentivar la creacion de cllsteres para la obtencion de
sinergias en los diferentes sectores y de esta manera impulsar los mismos y el aprovechamiento
de oportunidades de negocios en cadena. Para esto, debe haber un plan de desarrollo paralelo de
infraestructura que mejore la cobertura de transporte a nivel departamental que facilite el

comercio de los diferentes sectores. Dicha cobertura tanto terrestre o vial como fluvial ayudaran
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a incrementar las exportaciones, a facilitar la distribucion de los productos, como permitira el
acceso directo al Departamento para disfrutar del ecoturismo.

5.1.3 Aumento de la Participacion del Mercado (PIB)

El Departamento de Santander buscara la ampliacion de oportunidades de ingreso y la
diversificacion mediante la promocion de los sectores econémicos potenciales, como lo son el
ecoturismo Yy la industria del calzado, entre otros, y a su vez mantendra la explotacion de los
sectores en los cuales ya es fuerte como en petroleo, y sus derivados en el sector de mineria de
donde obtiene regalias para la inversion en el Departamento. Debe existir una adecuada
administracion de los recursos naturales teniendo en cuenta la posibilidad de su extincion.

Santander busca conquistar mayor porcion del mercado interno, mercado nacional y el
mercado externo; este aumento de la participacion sobre PIB nacional, lo lograra con
diferenciacion de sus productos y un alto valor generado para los consumidores.

5.1.4 Manejo y Administracion Eficiente de los Recursos del Departamento

El Departamento de Santander busca fortalecer la administracion y manejo eficiente de
los recursos asignados y percibidos durante la vigencia fiscal, buscando la optimizacion de los
ingresos totales (tributarios, no tributarios, transferencias, regalias permitiendo cumplir con la
produccidn de bienes y servicios publicos para satisfaccion de las necesidades de la poblacion,
incluyendo el uso adecuado y transparente de los mismos, y manteniendo una alineacién entre
las estrategias, los objetivos de corto y largo plazo en pro de cumplir la vision del Departamento.
Se espera que el total de los ingresos cubra todos los costos y gastos del Departamento de
manera Optima logrando un resultado final del ejercicio en punto de equilibrio o en superavit, el

cual garantizara la sostenibilidad y desarrollo de la region.
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5.2 Potencial de la Organizacion

Para poder entender el potencial del Departamento de Santander se analizaran
separadamente los siete dominios: demogréfico, geogréfico, econdmico, tecnoldgico y cientifico,
historico — psicologico — socioldgico, organizacional — administrativo y militar con base en la
informacion descrita en capitulos anteriores y entrando un poco mas en detalle en algunos
aspectos para definir el perfil de la region.

5.2.1 Demograéfico

De acuerdo al DANE, el Departamento de Santander tiene un total de 2°040,932
habitantes, con un promedio de 3.4 personas por hogar. Al revisar el acceso servicios publicos
se encuentra una muy buena cobertura de energia eléctrica llegando al 98% de los hogares de la
region, para el acueducto, recoleccion de basuras y alcantarillado, el acceso es de 85%, 76% y
72% aproximadamente; si bien se esta abarcando a la mayoria de la poblacion, existen hogares
gue no estan recibiendo estos servicios y que consecuentemente estan viendo afectada su calidad
de vida. La mayor oportunidad en términos de cobertura de servicios publicos se encuentra en el
gas natural conectado a red pablica donde solo se llega a la mitad de los hogares de la regién. A
futuro, deberia incluirse como punto importante en las inversiones del Departamento para
garantizar que en el mediano plazo se cubran estas brechas que generan desigualdad en la calidad
de vida (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, 2013).

En el afio 2013, aproximadamente un 20% de los hogares del Departamento fueron
afectados por algun tipo de evento natural, siendo los ventarrones, tormentas y vendavales los
eventos que con mayor frecuencia generaron algun tipo de dafio en los hogares. A nivel de
planeacion a largo plazo esto debe ser tenido en cuenta para desarrollar medidas de prevencion
que disminuyan el impacto negativo en la poblacién a través de la construccion de diques que

evitan desbordamientos y asegurando un adecuado acompafiamiento en la construccién de
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viviendas de interés social para asegurar que contengan medidas minimas de seguridad. Asi
mismo se deberia trabajar en la formulacion de planes de contingencia mediante los cuales se
puedan activar mecanismos que proporcionen atencion inmediata a los afectados y ubicacion
temporal mientras se normaliza la situacion.

El 53% de la poblacién son menores de 30 afios, lo cual a nivel general refleja el
potencial laboral que existe para los proximos afios y a su vez impone retos importantes a la
administracion para crear condiciones educativas y laborales lo suficientemente atractivas para
incentivar a estas personas a formarse e invertir en la regién. Al revisar la proporcién entre
hombres y mujeres esta equilibrada con participaciones iguales, sin embargo, a pesar que
histéricamente los hombres han estado como cabezas del hogar, en el caso de Santander, un 35%
del total de hogares es liderado por mujeres (Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica, 2013).

El 90.4% de las personas estan afiliadas al sistema de seguridad social, esto refleja una
cobertura alta pero a su vez indica que hay alrededor de 200,000 personas que estan desatendidas
en este momento; revisando los motivos por los cuales esto sucede segun una encuesta
desarrollada por el DANE se encuentra que para el 23% de las personas que no estan afiliadas
actualmente su mayor impedimento es la falta de dinero, el 11% considera que esta afiliacion
implica muchos tramites, y al 13% simplemente no le interesa ya que no ve los beneficios de
hacerlo. A futuro, se podria considerar dentro de los proyectos para mejorar la calidad de vida la
maximizacion de la afiliacion a sistemas de seguridad social a través de: subsidios para la
poblacidn de escasos recursos, simplificacion del proceso de afiliacion para facilitar el acceso y
la propagacion masiva de beneficios y ventajas para crear conciencia en las personas con

capacidad de decision.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




98

En el Departamento de Santander existe solo un 5.4% de la poblacién que es considerara
analfabeta, sin embargo términos de educacion formal de acuerdo al estudio del DANE se puede
concluir que de todas las personas entre 12 y 25 afios, Unicamente el 55% esta asistiendo a
alguna institucién educativa; esto representa un riesgo potencial a largo plazo para el desarrollo
de la region ya que si desacelera el ritmo de formacion profesional podria presentarse una falta
de personal capacitado que impacte negativamente el desarrollo empresarial de la region. Las
principales causas para no asistir a una institucion educativa son la falta de dinero (30.2%) y la
necesidad de encargarse de los oficios del hogar (11.3%) (Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica, 2013). Dado el potencial para el crecimiento industrial que tiene el
Departamento, se debe revisar este tema con cuidado y establecer planes que permitan incentivar
la participacion de la poblacion en programas de educacién formal y disefiar un modelo de
negocio que permita definir subsidios educativos sostenibles a largo plazo.

5.2.2 Geografica

El Departamento de Santander esta situado al noreste del pais en la region andina, entre
los 05°42°34” y 08°07°58” de latitud norte, y los 72°26’ y 74°32’ de longitud oeste. Cuenta con
una superficie de 30.537 Km2 lo que representa el 2.7% del territorio. Limita por el norte con los
Departamentos de Cesar y Norte de Santander, por el Este y por el sur con el Departamento de
Boyaca y por el Oeste con el rio Magdalena que lo separa de los Departamentos de Antioquia y
Bolivar (Toda Colombia, 2014).

De acuerdo a la organizacién Toda Colombia la fisiografia se describe a continuacion:

En el relieve del territorio del Departamento de Santander se distingue dos grandes

unidades fisiograficas denominadas Valle Medio del Magdalena y la cordillera Oriental.

El valle del Magdalena, al occidente del Departamento, se caracteriza por un modelado

plano y suavemente ondulado; en las margenes del rio Magdalena predomina la
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vegetacion selvatica y al oriente de éstas, se encuentra una faja de bosque ecuatorial. Por

su parte, la cordillera Oriental ocupa la mayor parte del Departamento en direccion

general suroeste - noreste. El relieve es quebrado y de pendientes fuertes con alturas

superiores a los 3.000 m sobre el nivel del mar, como en la cordillera de los Lloriquies o

de los Cobardes (constituye la divisoria de aguas entre los rios Suérez al oriente y

Magdalena al occidente); otros accidentes orograficos son los paramos, que le sirven de

limite, por el oriente con Boyacé sobresalen los paramos de Chontales, Consuelo y Cruz

Colorada; por el norte, con Norte de Santander estan los de Carcasi, Almorzadero y

Santurban. Ademas, en el flanco occidental de la cordillera, se encuentra una serie de

terrazas, de ambiente muy seco, la mas extensa e importante es la mesa de Los Santos o

Jéridas; todas estas mesetas se presentan en forma escalonada, muy erosionadas y

cortadas abruptamente ante el cafion del Chicamocha; éste Gltimo constituye uno de los

rasgos morfolégicos més notables del relieve santandereano que se encuentra en sentido
oriente - occidente, por ser el cauce mas profundo del pais, a lo largo de abruptos
desfiladeros carentes de capa vegetal y en continuo proceso de erosion que configuran un

espectacular paisaje (Toda Colombia, 2014).

La red hidrogréafica del Departamento de Santander esta conformada por numerosos rios,
quebradas y corrientes menores, entre ellos se destacan por su importancia los rios Magdalena,
Carare, Lebrija, Opon, Sogamoso (formado por la confluencia del Chicamocha y del Suérez),
Céchira, Chucuri, Ermitafio, Fonce, Guaca, Guayabito, Horta, La Colorada, Nevado, Onzaga,
Paturia, San Juan y Servita. Existen también varias ciénagas localizadas en las proximidades del
rio Magdalena; entre ellas las mas notables son Colorada, Doncella, El Llanito, Opdn, Paredes,

Rabon, Redonda, San Silvestre y Yariquies (Toda Colombia, 2014).
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El clima del Departamento de Santander se ve afectado por la diversidad de altitud, la cual
proporciona pisos térmicos y paisajes diferentes. En el valle del bajo Magdalena, las
temperaturas promedio son del orden de 29°C y lluvias abundantes, registrandose hasta 3.800
mm anuales; en el flanco de la cordillera disminuye la temperatura, las lluvias son de 1.500 a
2.000 mm en promedio anual; con excepcion del sur y especialmente del cafion del Chicamocha
donde la precipitacion es menor de 500 mm, y altas temperaturas que alcanzan valores hasta de
32°C; el area de los paramos registra temperaturas inferiores a 7°C y escasa precipitacion. Sus
tierras se distribuyen en los pisos térmicos calidos, templados y biocliméatico paramo (Toda
Colombia, 2014).

5.2.3 Econdmico

El Departamento de Santander produce un PIB per capita de COP $24°890,005, lo que
equivale aproximadamente al 7.6% del PIB del pais, lo cual permite determinar la importancia de
esta region en el desarrollo de Colombia. Las exportaciones per capita en el afio 2013 fueron
COP $547,9, mientras que las importaciones fueron COP $402,2 con lo cual el Departamento
mantiene una balanza comercial positiva. De acuerdo al ranking anual que genera CEPAL,
Santander se ubic en el cuarto puesto dentro de los Departamentos con mayor fortaleza
econdmica del pais. Los sectores que aportan la mayoria del PIB son: industria manufacturera
(26.7%), derechos e impuestos (16%), y el sector de construccion (13.2%). Dentro del sector
industrial, los productos de la refinacion del petréleo representan 80% del total, reflejando la
dependencia que existe actualmente de esta industria. (Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo, 2014)

En comparacién con la participacion por sectores en toda Colombia, el Departamento de
Santander practicamente duplica la participacién en la industria manufacturera, lo cual refleja la

importancia del sector en la regién y la oportunidad para seguir fortaleciendo y apalancando el
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crecimiento en esta fortaleza. Revisando la estructura agricola del Departamento, se identifican
cultivos permanentes en cafia panelera, palma de aceite y pifia; adicionalmente se encuentran
cultivos transitorios de papa, tomate y cebolla de rama principalmente (Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo, 2014).

La tasa de desempleo a cierre de Mayo 2014 fue 8.1%, aproximadamente dos puntos
porcentuales por debajo de la tasa nacional ubicando al Departamento de Santander como un
generador importante de plazas laborales en el pais. A nivel general, el sector que mas empleos
aporta al Departamento es el comercio, hoteles y restaurantes (32.6%), seguido por el sector de
servicios y manufactura con 20.6% y 16.8% respectivamente (Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo, 2014).

El 87,5% de las exportaciones de Santander en el afio 2012, se concentraron en las
partidas arancelarias de combustibles y minerales, café y autopartes. Por parte de los
combustibles minerales, partida méas representativa, veintisiete empresas registraron ingresos por
527 millones de dolares es decir un incremento de 22.1% frente a la cifra del afio anterior, como
principales mercados destino estan Estados Unidos, Espafia y China en su orden, asi mismo, el
café como segundo renglon exportador con unas ventas de 68,9 millones de dolares y las
autopartes con 15, 4 millones de délares (Asociacion Nacional de Empresarios, 2014).

Las exportaciones de Santander en el afio 2013 fueron US$ 1.118,2 millones, presentando
una variacion del 56.7% respecto del 2012; a su vez en el afio 2014 a cierre de Abril se
presentaron exportaciones por US$ 386,2 millones de los cuales el 79% correspondi6 a
exportaciones de petroleo refinado y crudo, y el principal destino fue Estados Unidos con una

participacion del 34% (Ministerio de Comercio, Industria 'y Turismo, 2014).
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Principales productos Principales destinos
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Figura 18 Exportaciones Santander Ene - Abr 2014
Tomado de “Perfil Economico Departamento de Santander, Industria y Turismo”, recuperado de
www.mincit.gov.co/descargar.php?id=71251, 2014

Las importaciones de Santander en el afio 2013 fueron US$ 872.2 millones, presentando
un decrecimiento del 9.2% respecto del 2012; a su vez en el afio 2014 a cierre de Abril se
presentaron exportaciones por US$ 323,8 millones principalmente de maiz (15.5%), residuos de
aceite de soja (7.1%), habas de soja (5.7%) y alambres de cobre (5.6%), y el principal origen fue
Estados Unidos con una participacion del 41%. (Ministerio de Comercio, Industria y Turismo,
2014).

De acuerdo con la organizacion Toda Colombia el Departamento de Santander ofrece
innumerables atractivos turisticos desde el punto de vista natural, cultural y cientifico. Santander,
tierra acogedora y cordial ofrece al turista la oportunidad de conocer la mas maravillosa
profusion de cavernas, pues pocos son los municipios que no las poseen; se destacan la cueva del

Indio en el municipio de Paramo, cuya entrada semeja una monumental concha acustica; la de
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Gambita, conocida como la Iglesia del Diablo, engalanada por fuentes de agua; la de La Pintada,
en las cercanias de Mélaga, contiene muchos pictogramas indigenas y otros atractivos turisticos
naturales y culturales que hacen del Departamento una tierra de aventura . Existe una ruta

0 circuito turistico en donde se encuentra asentada la mayor parte de la poblacion del
Departamento y de los municipios que cuentan con el mayor potencial turistico y de patrimonio
historico cultural como Barichara declarado Monumento Nacional y “Pueblito mas lindo de
Colombia”. San Gil con su parque El Gallineral y el balneario Pozo azul, en donde ademas podra
disfrutar de turismo de aventura con deportes de riesgo controlado: Espeleologia, rappel,
camping, ciclomontafiismo, motocross, senderismo, parapente, canotaje y kayac. Si se desea
contemplar panoramicas majestuosas, el Cafion del Chicamocha ha labrado a través del tiempo
un escenario natural y agreste que despierta la mas profunda admiracion, considerado uno de los

mayores atractivos del Departamento y la nacion (Toda Colombia, 2014).

Principales productos Principales origenes
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Figura 19 Importaciones Santander Ene - Abr 2014
Tomado de “Perfil Econdmico Departamento de Santander, Industria y Turismo”, recuperado de
www.mincit.gov.co/descargar.php?id=71251, 2014
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5.2.4 Tecnologico y Cientifico

Respecto a investigacion y desarrollo tampoco existe informacidn explicita en el
presupuesto que de muestra del tamafio de la inversion que se esta haciendo sobre este rubro, asi
que consultando el informe departamental de competitividad se encontré 1 pardmetro dentro de
este estudio que hace relacion a la investigacion y desarrollo y da una calificacién al
Departamento de Santander de 1.42 sobre 10 (Consejo privado de Competitividad y Universidad
del Rosario, 2013) . Este indicador demuestra que actualmente es practicamente nulo el tamafio
de investigacion y desarrollo que se hace en la region y evidencia una gran oportunidad de
incluir este tema sobre la agenda departamental para incentivarlo y potenciar la creacion de
nuevos productos, servicios y patentes para exportarlos dentro del pais y a nivel internacional.

De acuerdo al presupuesto aprobado por la asamblea departamental anteriormente
descrito no es posible identificar un rubro especifico que diferencia el monto total de dinero que
esta siendo invertido anualmente en sistemas de informacion y comunicaciones. Sin embargo, al
consultar el indice departamental de competitividad existe un parametro que mide el nivel de
infraestructura TIC para el cual se le da un puntaje de 6.82 sobre 10 al Departamento de
Santander y lo sitGan en el tercer puesto entre los Departamentos de Colombia (Toda Colombia,
2014).

Esta calificacion evidencia que a pesar de no tener diferenciado un rubro en el
presupuesto anual de alguna manera se han venido haciendo las inversiones correspondientes en
sistemas de informacion y tecnologia para asegurar un buen nivel de desarrollo en el futuro
préximo donde tecnologias como internet seran fundamentales para los negocios, la planeacion e
interaccion con las personas. De acuerdo al Ministerio de tecnologia de informacion y
comunicaciones, Santander cuenta con una cobertura de internet alrededor de 12.18%, la cual

aun es baja pero considerando que Bogota, que es la ciudad con mayor cobertura del pais, tiene
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17.40% el Departamento de Santander se ubica en el cuarto puesto en todo el territorio nacional
(MiInTIC, 2014). Existen oportunidades para seguir incrementando la cobertura y haciendo
participe al resto de la poblacion pero estos indicadores demuestran que este tema esta siendo
incluido en la agenda de gobierno departamental; seria necesario revisar y asegurar que los
planes a futuro no se desaceleren teniendo en cuenta que es un tema critico para el desarrollo
econdmico de la region.
5.2.5 Historico, Psicologico, Socioldgico
La organizacion Toda Colombia resume la historia del Departamento de la siguiente
forma:
Durante la época precolombina, antes de la llegada de los conquistadores, el territorio
estaba habitado por las etnias Muiscas, Chitarera, Lache, Yarigui, Opon, Carare y de
forma especial los Guanes; este ultimo pueblo pertenecia a la familia Chibcha. Los
primeros conquistadores en pisar territorio de Santander fueron Ambrosio Alfinger y
Antonio de Lebrija en 1532. En 1540 los soldados espafioles comandados por Martin
Galeano penetraron a territorio guane. Por Ley de 1857 fue creado el Estado de
Santander, formado por las provincias del Socorro y Pamplona. Posteriormente le fueron
anexados el canton de Vélez y los distritos de Aspasica, Brotaré, Buenavista, Carmen,
Convencion, La Cruz, Ocafa, Palma, Pueblo Nuevo, San Antonio, San Calixto, San
Pedro y Teorama, segregados de la Provincia de Mompox. La Ley 17 de 1905 segreg6 las
provincias de Guauenta, Galan, Socorro, Charala y Vélez para formar el Departamento de
Galan. El 14 de julio de 1910 se cred por Ley 25 el Departamento de Norte de Santander
formado por las provincias de Cucuta, Ocafia y Pamplona (Toda Colombia, 2014).
A nivel general las personas del Departamento de Santander se destacan por ser

emprendedoras y ambiciosas por los negocios al punto que pueden llegar a ser demasiado
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egoistas, lo cual histéricamente ha jugado en su contra porque les ha impedido desarrollar
asociaciones que dentro del pais les hubiera permitido ser mucho mas competitivos de lo que son
actualmente.

5.2.6 Organizacional, Administrativo y Militar

A nivel organizacional y administrativo, en capitulos anteriores se detectaron algunos
puntos que actualmente estan desacelerando el desarrollo y podrian convertirse en impedimentos
serios para el crecimiento en los proximos afios. Se debe buscar reducir la burocracia que existe
para los trdmites y procesos administrativos con el objetivo de darle mayor agilidad a la
organizacion en la toma de decisiones y desarrollo de proyectos.

Hoy en dia la excesiva tramitologia y el tiempo requerido en aprobaciones y revisiones
hace poco atractivo el Departamento para la llegada de nuevos inversores; al reducir la
burocracia no se tendria un efecto inmediato pero en el largo plazo se deberia lograr una
aceleracion importante en la economia y una diversificacion de los sectores gracias a la llegada
de todo tipo de emprendedores tanto nacionales como internacionales. Adicionalmente es clave
trabajar para eliminar o reducir la corrupcion, actualmente mucho dinero que podria utilizarse en
inversiones para mejorar la calidad de vida de la poblacion y generar desarrollo a largo plazo es
diluido por la corrupcién. A futuro se deberia garantizar que los recursos captados y recibidos
por parte del estado se puedan utilizar en su totalidad en inversiones que promuevan el
crecimiento de la regién.

5.3 Principios Cardinales de la Organizacion

Los principios cardinales de la organizacién son cuatro fundamentalmente y permiten
identificar las oportunidades y amenazas de Santander en el entorno econémico y politico donde
se encuentra identificando la influencia de regiones cercanas y como estas influyen o han tenido

relacion historica con el Departamento.
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5.3.1 Influencia de Terceras Partes

El Departamento de Santander ocupa en el pais el cuarto lugar por su importancia
poblacional y econdmica. Las actividades econémicas del Departamento de Santander se
concentran en el sector agricola y pecuario, explotacion avicola, caprina y ganadera con
proyeccion a la industria del agro en el sector de lacteos y cérnicos. La influencia de los
empresarios en este segmento es fundamental pues incentivan el desarrollo de acuerdos
comerciales a nivel nacional e internacional, fomentan las exportaciones y velan por el
crecimiento de la regién.

Cuenta con la explotacion de recursos minerales principalmente el petréleo con el primer
complejo petrolero de Colombia ubicado en Barrancabermeja. Por su localizacion geografica se
convierte en el eje central en la union entre el interior del pais, los Puertos del Caribe y la salida
de Venezuela hacia el Océano Pacifico. Dada la importancia del petréleo en la economia del pais
es fundamental para los terceros como lo son las diferentes empresas de la region, el gobierno
local, las comunidades que velan por que respeten sus derechos, entre otros que el desempefio
del sector incremente su produccion pues de esto depende gran parte del desarrollo de la region
en términos de infraestructura, inversion en educacién, salud y demas.

Debido a su localizacion se convierte como uno de los Departamentos mas fuertes en
cuanto a turismo se refiere teniendo como eje fundamental el cafién del Chicamocha, como uno
de los rasgos mas notables del relieve santandereano, por ser el cauce mas profundo del pais, y
donde cuenta actualmente con uno de los teleféricos mas extensos del mundo con una extension
de méas de 6.3 km convirtiéndose de esta forma en uno de los sitios de mayor interés para los
ingresos del Departamento. Por lo tanto es para es para el gobierno regional fundamental

incentivar e invertir en la construccién y aprovechamiento del eco turismo para generar
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beneficios a la comunidad y garantizar la rentabilidad de las altas inversiones que se han
realizado en el sector.

5.3.2 Lazos Pasados Presentes

Los cambios durante este siglo han transformado la economia del Departamento, de ser
historicamente agricola, pasé a ocupar un papel destacado en el sector servicios, especialmente
en el sector del transporte y de las comunicaciones. La industria también presenta un par de
polos de desarrollo localizados en la zona que abarca el eje Bucaramanga - Giron -Piedecuesta,
donde se encuentran las empresas vinculadas a alimentacion, textiles, cemento, accesorios
automotores, calzado, tabaco y la industria avicola, y la zona de Barrancabermeja que se dedica
plenamente a la refinacion de la mayor parte del petréleo que se consume en Colombia, ademas
de la fabricacion de los derivados de este combustible natural.

Otro de los lazos historicos que resalta en la regién es la baja capacidad de asociacion
como consecuencia de rasgos basicos de la conquista donde se generaron altos indices de
violencia, por lo tanto se aprecian actualmente una alta cantidad de pequefias empresas que
luchan por crecer cada una por su propia cuenta pero no como un cldster, caso particular se
presenta con el calzado el cual ha sido histéricamente uno de los sectores reconocidos por todo
el pais por temas de calidad y disefio, sin embargo debido a la falta de asociacién solo el 0,4%
del total de las exportaciones del Departamento corresponden al sector de calzado, lo que
representa en valor USD1,605,000 en el primer semestre del afio en curso, a través de 70
empresas que exportan actualmente

5.3.3 Contrabalance de Intereses

Las principales diferencias existen debido a las regalias generados por el petréleo, pues
representan como ingresos para el Departamento aproximadamente el 32% de los ingresos,

aspecto que genera rivalidad entre los demas Departamentos pues adicional Santander recibe por
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parte del gobierno el 46% del total del PIB luego muchos de sus proyectos de infraestructura,
turismo, salud, educacién son cubiertos por el estado, lo cual generar malestar entre
Departamentos como Bolivar, Norte de Santander, Boyacé entre otros pues indices como la
pobreza por lo menos y cobertura de educacion son mucho mas elevados.

Uno de los conflictos mas significativos de la actualidad se da en el paramo de Santurban
que se encuentra ubicado en los municipios de California y Vetas donde se explota el otro desde
la Colonia y dado el incremento del precio del oro a nivel mundial varias son las compafiias
interesadas en participar en la explotacién de oro en la regién. El conflicto se presenta pues
adicionalmente el paramo de Santurban provee de agua a Bucaramanga y 20 municipios mas, la
compafiia canadiense Greystar solicitd licencia para sacar 240 toneladas de oro, pero necesita
dinamitar 1.100 millones de toneladas de tierra y emplear 240 toneladas diarias del explosivo
anfo. Esta seria la explotacion de oro, a cielo abierto, mas grandes del pais, como consecuencia
se presento el enfrentamiento entre 3.600 habitantes de los municipios mineros, las autoridades ,
los gremios, trabajadores, ambientalistas que protegen el paramo y los recursos naturales. En este
ejemplo se ve que aunque el desarrollo econémico sea vital para todas las partes muchas veces
priman otros factores por encima de los mismos y hay que llegar a acuerdos previos y tener
politicas establecidas para trabajar todos por el mismo fin.

5.3.4 Conservacion de los Enemigos

Histéricamente no ha existido ningin conflicto representativo, simplemente se han
generado algunos conflictos coyunturales como consecuencia de la cercania como en el caso con
Norte de Santander donde se han presentado algunas discrepancias por temas de cercania con la
frontera con Venezuela; igualmente se presentan conflictos por temas de interés como el turismo

pero no hay un dato hecho relevante que se haya presentado.
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Es importante relacionar que igualmente la ubicacion del Departamento le ha permitido
lograr sinergias con otras regiones en términos de integracion de infraestructura, transporte,
sector minero, en sectores como el turismo se han creado ciertas discrepancias como en el caso
de Bolivar, Magdalena, Cundinamarca, Antioquia, entre otros que tienen como eje de su
economia el turismo y por lo tanto su interés radica en incrementar los ingresos que se dan
incrementando la frecuencia de visitas de turistas a nivel nacional e internacional.

5.4 Matriz de Intereses de la Organizacion
Una vez determinados los intereses del Departamento en el numeral 5.1, se presentara a
continuacion la Matriz de Intereses Organizacionales (MIO) la cual determinara las metas que
desea alcanzar Santander para su desarrollo actual y en el largo plazo en las industrias, sectores o
mercados en los que compite. Los intereses organizacionales, los principios cardinales junto con
la mision, y vision establecidas para el Departamento ayudaran posteriormente a establecer los
objetivos de largo plazo del Departamento. Segin D’Alessio (2013) los Intereses
Organizacionales (10) son:
Fines que la organizacion intenta alcanzar para tener éxito en la industria y en los mercados
donde compite; son fines supremos basados en la organizacion en marcha y para el largo
plazo, los cuales varian segun el tipo de organizacion. En la MIO debe indicarse a los
competidores: actuales, sustitutos y entrantes. Es necesario sefialar el nivel de intensidad:
vital, importante o periférico; dependiendo de cuan agresiva es la competencia (no se
considera el nivel de supervivencia, dado que los conflictos entre las organizaciones son
juegos de suma no cero). Asi mismo, se debe describir si la relacion posee intereses

comunes (aliados) u opuestos (competidores). (pp. 223 - 224)
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A continuacion, se presenta la MIO de Santander, donde se puede observar que el interés

con mayor nivel de competitividad (vital) es la participacion sobre el PIB de la nacion, seguido

del crecimiento econdmico como un interés importante y finalmente los periféricos que son

aquellos intereses que desarrolla cada Departamento independientemente y que difiere entre los

mismos. En la matriz se sefialan los intereses comunes, que son aquellos que son de interés tanto

del Departamento como de sus competidores y los intereses opuestos que son aquellos que no

son compartidos entre los mismos.

Tabla 15

Matriz de Intereses del Departamento de Santander (MIO)

Interés Vital Importante
organizacional

Periférico

1. Desarrollo y
bienestar social

2. Crecimiento * Bogotd/Cundinamarca

econémico *Antioquia *Valle del
Cauca *Bolivar *Meta
*Magdalena *Boyaca

3. Aumento de la * Bogotd/Cundinamarca

participacion del *Antioquia *Valle del

mercado (PIB) Cauca *Bolivar *Meta

*Magdalena *Boyaca

4. Manejoy
administracién
eficiente de los
recursos del
departamento

** Bogota/Cundinamarca
**Antioquia **Valle del
Cauca **Bolivar **Meta
**Magdalena **Boyaca

* *Bogota/Cundinamarca
**Antioguia **Valle del
Cauca **Bolivar **Meta
**Magdalena **Boyaca

Nota: * Intereses Comunes; ** Intereses Opuestos.

5.5 Objetivos de Largo Plazo

Los objetivos de largo plazo son las metas que Santander establecera para alcanzar el

resultado o la posicion que desea obtener el Departamento en sus diferentes sectores econémicos

y en el cubrimiento de las necesidades de sus habitantes para mejorar su calidad de vida y

bienestar en un tiempo mayor a un afio y basados en la vision establecida por el mismo.
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5.5.1 Crecimiento Econdmico

Objetivo de Largo Plazo 1: Para el afio 2025, incrementar la capacidad exportadora de la
economia interna para aumentar la participacion del 17% al 30% del total de las exportaciones
de Colombia, a partir de cimentar el desarrollo del cluster del calzado.

Actualmente, Colombia estd exportando US $ 28.750.966 en calzado, de los cuales
Santander participa en US $ 4.852.817 correspondiente al 17%. (Asociacion Colombiana de
Industriales del Calzado, 2014). Segun un estudio realizado por la Universidad del Rosario
(2013), se evidencio un bajo nivel de competitividad del sector del calzado por la baja
productividad que no permite alcanzar los volimenes requeridos para el cierre de negocios
internacionales. Dada esta informacidn, se hace ain mas relevante la union de empresas locales
para alcanzar sinergias y poder conquistar nuevos mercados internacionales.

Como parte de las falencias historicas del Departamento de Santander la falta de
consolidacién y creacion de los diferentes clusteres ha sido una de las grandes falencias del
desarrollo industrial por lo tanto uno de los objetivos estratégicos serd medir a través de la
balanza comercial la participacion del sector en las exportaciones. Adicional sera fundamental el

analisis y seguimiento a la creacion de los diferentes clUsteres.

5.5.2 Mejorar la Infraestructura Vial

Objetivo de Largo Plazo 2: Incrementar y restablecer la red vial primaria pavimentada de
Santander en 1.700 km para el afio 2025, para facilitar las condiciones de acceso al turismo,
dinamismo de los sectores economicos y el impulso de la conectividad de la region.

De acuerdo al INVIAS (2014), Instituto Nacional de Vias, Colombia cuenta una red vial

primaria pavimentada por 8.705, 07 Km, y red no pavimentada por 2.618, 86 Km. La red vial de
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Santander esta conformada por 1.200 Km de red primaria de los cuales cuenta con 741,9 Km
pavimentados donde el 44,82 % esté en buen estado, el 19.16% en regular estado y el restante en
mal estado. Ademas, cuenta con 3.469 Km de red vial secundaria de las cuales 436 km son
pavimentadas, y 6.181 de red vial terciaria. Los 1.700 Km a desarrollar incluyen nuevas vias y el
restablecimiento de las vias que se encuentran en regular y mal estado.

El incremento de vias pavimentadas es uno de los baluartes fundamentales para el
incremento de la competitividad regional, pues de ello depende poder comunicar eficazmente
todas las poblaciones y facilitar el acceso y transito por la region.

5.5.3 Incrementar la Calidad de la Educacion

Obijetivo de Largo Plazo 3: Aumentar, para el afio 2025, a 20% el nimero de
instituciones educativas con resultados positivos en las pruebas SABER — ICFES, con miras a
aumentar la calidad de la educacién en el Departamento.

Segun el Ministerio de Educacion (2014), un resultado positivo o de calidad superior en
las pruebas se considera todo puntaje por encima de 60. De acuerdo a los resultados de las
ultimas pruebas ICFES, Unicamente 539 instituciones educativas (aproximadamente 5%) tienen
un promedio por encima de 60. Con el objetivo propuesto se lograra que 15% mas de
instituciones educativas en el departamento puedan fortalecer sus programas para formar
bachilleres de alta calidad.

La educacion es el foco fundamental de la competitividad y se convierte en el cimiento
de todas las otras areas para el desarrollo regional, si se garantiza la cobertura y buen nivel
educativo los resultados en términos de competitividad e incremento de la productividad se veran

reflejados en el corto plazo.
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5.5.4 Fortalecer el Turismo

Objetivo de Largo Plazo 4: Incrementar el flujo de turistas a 3 millones por afio a partir
del 2025 para consolidar la industria turistica en Santander.

Debido a la excelente localizacién regional del Departamento uno de los focos del
desarrollo econdmico sera el desarrollo del turismo para lo cual serd necesario disponer recursos
econdmicos para incrementar el flujo de turistas.

Segun el Ministerio de Turismo (2014), en el 2014 Santander atrae 42.434 pasajeros
extranjeros al afio, y 894.929 pasajeros aéreos nacionales
5.6 Conclusiones

En este capitulo se desarrolla la forma en que se va lograr posicionar el Departamento de
acuerdo a la visién planteada. Esto se plasma en 4 pilares que se consideran tendran el mayor
impacto para el crecimiento del Departamento y el incremento de la calidad de vida de la
poblacion, estos pilares son: (a) crecimiento econémico, (b) mejora de la infraestructura vial, (c)
incremento de la calidad de educacidn, y (d) fortalecer el turismo en el Departamento. Para cada
uno de estos pilares se desarrollé un objetivo a largo plazo que detalla la forma e indicadores que

serén usados para medir su desempefio.
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Capitulo VI: EIl Proceso Estratégico

En el presente capitulo se prepara la segunda etapa del planteamiento estratégico que
consiste en la formulacion de estrategias luego de obtener la informacion necesaria con la
primera etapa de analisis y preparacion de insumos esenciales para crear una base solida de
informacion. Dicha base se obtiene a través de la preparacion de las matrices (a) EFE, (b) MPC,
(c) MEFI, y (d) MIO de las cuales se consigue informacion actual externa e interna del
Departamento y se analiza a la competencia y los intereses de la organizacion.

A continuacion, la elaboracion de estrategias se haré a través de la preparacion de cinco
matrices siendo éstas: la FODA, PEYEA, BCG, IE y la matriz de la gran estrategia GE.
Finalmente, con la informacion recolectada, se procede a seleccionar las estrategias mas
atractivas y que ayuden con el cumplimiento de los objetivos de largo plazo, con el uso de las
matrices MD, MCPE, MR y la matriz de ética ME.

6.1 Matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades y Amenazas (MFODA)

La matriz FODA es una herramienta que permite analizar las fortalezas debilidades,
oportunidades y amenazas de una organizacion, por lo que probablemente es la mas utilizada.
Esta matriz genera estrategias especificas, de acuerdo con lo sefialado por D”Alessio (2008),
dicho analisis permite formular y evaluar estrategias que concilien o alineen las fortalezas y
debilidades con las oportunidades y amenazas, generando asi diferentes tipos de estrategia.

Los insumos que utiliza la matriz FODA como entrada para la generacién de todo el
proceso de emparejamiento son las matrices EFl y EFE. La combinacion FO utiliza las fortalezas
para sacar ventajas de las oportunidades y, consecuentemente, elaborar estrategias para
aprovechar la situacion. Por otro lado, las estrategias DO (estrategias tipo buscar) proponen

mejorar las debilidades para sacar ventajas de las oportunidades. Siguiendo con las opciones, las

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




116

estrategias FA (estrategias tipo confrontar) usan las fortalezas para neutralizar las amenazas.
Finalmente, las estrategias DA (estrategias tipo evitar) mejoran las debilidades y evitan las
amenazas. En general, las estrategias que se obtienen a través de la conjuncién de los anélisis
externo e interno, es muy valioso debido a que se explota lo bueno y malo de la organizacion y
su entorno. En la Figura 34 se muestra el anélisis FODA y las estrategias obtenidas para el

Departamento de Santander.

6.2 Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

La matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accién (PEYEA), como su nombre lo
indica, permite establecer la posicion estratégica del Departamento de Santander.

D’ Alessio (2012) describié que esta matriz es usada para determinar la apropiada postura
estratégica de una organizacion o de sus unidades de negocio. La matriz PEYEA, tiene dos ejes
que combinan los factores relativos a la industria (la fortaleza de la industria y la estabilidad del
entorno) y otros dos ejes que combinan los factores relativos a la organizacion (la fortaleza
financiera y la ventaja competitiva), en sus extremos alto y bajo. La matriz forma un marco de
cuatro cuadrantes, cada uno asociado con una postura estratégica basica: agresiva, conservadora,
defensiva, o competitiva. Esta ayuda a los gerentes a definir el impulsor estratégico apropiado

para el negocio: liderazgo en costos, diferenciacién, enfoque, o defensa. (p. 300)

A continuacion se presenta la matriz PEYEA para el Departamento de Santander, donde
se aprecia como resultado un vector (0,33; -0,31) que se ubica en el cuadrante derecho inferior,
es decir, arroja una postura competitiva lo que a su vez se traduce en una alta fortaleza de la
industria (FI), y baja estabilidad del entorno (EE). Dicha postura goza de industrias atractivas,
como también de ventajas competitivas aceptables en un entorno altamente cambiante, por lo

cual es clave la buena administracion de recursos para proteger y fortalecer aun mas dichas
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ventajas competitivas, como también la creacion de alianzas o clUsteres que permitan la creacion
de sinergias y la explotacion de los sectores donde son fuertes actualmente como los sectores

potenciales. Es esencial que el departamento trabaje en diferenciacion para que se cree valor para
el departamento y sus habitantes, como también para mejorar su posicion de competitividad en el

pais.

Es claro que el departamento cuenta con una fortaleza notable en la industria petrolera,
asi como también tiene todo el potencial para desarrollar ain mas la industria del ecoturismo y
el calzado. La estrategia para buscar la reconversion, ser ain mas competitivo por medio de la
creacion de valor agregado, y poder dar fortaleza a dichos sectores, son las fusiones convergentes
0 concéntricas donde se permita el desarrollo empresarial individual, como el fortalecimiento de
redes de comercializacion y distribucién a nivel colectivo o de alianzas empresariales logrando

eficiencias en costos y mejorando el servicio hacia el mercado objetivo.
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FORTALEZAS
F1 Alto nivel de cobertura en salud. Aproximadamente
el 90% de las personas estan afiliadas al sistema general
de seguridad social en salud
F2 Se recibe un monto importante de regalias por parte
de la industria petrolera lo cual genera los recursos para
invertir en el desarrollo de la region
F3 El PIB del departamento es representativo a nivel
nacional lo cual le da importancia y lo pone en la lista
de prioridades para la asignacion de recursos de la
nacion
F4 Santander es considerado el tercer departamento mas
competitivo del pais
F5 Alto nivel de inversion en el desarrollo del
departamento, destinando aproximadamente el 67% del
presupuesto.
F6 Bajo nivel de desempleo en el departamento (7.3%),
inclusive por debajo del indicador para todo el pais.
F7 Se estan ejecutando proyectos de inversion para

DEBILIDADES
D1 Bajo nivel de inversion en investigacion vy
desarrollo. De acuerdo al informe departamental de
competitividad la calificacion en este pardmetro es de
1.4 sobre 10.
D2 En Bucaramanga no es facil hacer negocios, debido
principalmente a los tiempos largos en los tramites para
creacion de empresa y registro de propiedad, y los altos
impuestos que se tienen.
D3 Bajo nivel de asociaciones o cllsteres para
aprovechamiento de variedad de recursos
D4 Bajo nivel de apertura comercial, desaprovechando
oportunidades en los mercados globales
D5 Baja ejecucion y continuidad de los proyectos
departamentales
D6 Alto nivel de informalidad empresarial, lo cual
genera que no se construyan bases solidas para la
industria y puede poner en riesgo el crecimiento futuro
D7 Bajo nivel de infraestructura en la red vial

02 Incremento de la inversion extranjera.

O3 Fomento del turismo.

04 Posicién y ubicacion geografica del pais.

O5 Proceso de firma de alrededor de 50 tratados de
libre comercio.

O6 Alta variedad de recursos naturales disponibles,
biodiversidad.

O7 Mercado interno dindmico (232 poblacion (pais) mas
grande del mundo con creciente consumo privado.

mejorar la infraestructura vial para impulsar la
conectividad de la region.
OPORTUNIDADES FO DO
O1 Crecimiento econémico del pais. FO 1 Asignar mayor porcion del presupuesto a los | DO1 Crear un comité departamental que busque

sectores potenciales, aprovechando la apertura de
mercados por los TLC ya firmados. F3,F5, 02, 05 O7
FO2 Disefiar una estructura productiva y empresarial
para incrementar el comercio internacional. F3,F4, F5,
01, 02,07

FO3 Invertir en infraestructura turistica como estrategia
de fortalecimiento para el desarrollo del departamento.
F2, F3, F4, F5, F6, 01,02,03, 06

FO4 Invertir eficientemente los recursos provenientes
de las regalias, para la posterior inversion en proyectos
de necesidades bésicas insatisfechas F1, F2, F3, F4, F5;
F7,01, 02, 04, 06, O7

obtener recursos para la implementacion de
infraestructura férrea y fluvial como modo
alternativo de transporte. D2 D4 D7 O1 02 04 05
o7

DO2 Ofrecer programas de formacién en
asociatividad empresarial y desarrollo de clisteres
en alianza con la cAmara de comercio local. D3
D4 D6 01 02 05 07

DO3 Consolidar la industria eco turistica como
estrategia de fortalecimiento econémico. D2,D3,
D4, D5, D6, 01, 02, 03,04,06 y O7
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AMENAZAS
Al Calidad deficiente en educacion
A2 Alto nivel de corrupcién
A3 Situacion de conflicto armado y violencia
A4 Bajo nivel de infraestructura (vias)
A5 Inequidad en la distribuciéon del ingreso de la
poblacion (clases sociales extremas)
A6 Contrabando e informalidad
A7 Bajo desarrollo y acceso a las comunicaciones y
tecnologia
A8 Baja sostenibilidad ambiental
A9 Bajo control de los recursos financieros en el sector
de la salud

FA
FAL Invertir en la construccidon de mega colegios para
ampliar el acceso a la educacion de calidad F2 F4 F5
F6 A1 A5 A7
FA2 Realizar inversiones en infraestructura y
adecuacion vial, ofreciendo una mayor conectividad y
comunicacion. F2 F3 F4 F5 A3 A4 A5 A8
FA3 Implementar programas que faciliten los negocios
con miras a la generacion de clisteres. F1 F3 F4 F6 A5
A6 A7

DA
DA1 Desarrollar acciones de fiscalizacion y control en
zonas aduaneras para evitar el contrabando D2 D4 D6
A2 A3 A6

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, de F. D’Alessio, 2012. México: Pearson Education.
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6.3 Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

La MBCG, desarrollada por el Grupo de Consultoria de Boston, es la representacion
grafica de posiciones competitivas que permite establecer estrategias claves para que las
organizaciones permanezcan en una posicion adecuada dentro del mercado (D’Alessio, 2013).
Con esta matriz se pretende mostrar la participacion y las diferencias entre los sectores
productivos del Departamento de Santander, que ayuda a clasificar la posicion competitiva de
cada uno de los sectores, y permite la evaluacion de una estrategia global para cada uno.

Para este analisis se tiene en cuenta el porcentaje de participacion de cada uno de los
sectores dentro del PIB total y su variacion del afio 2011 y 2012, para luego destacar los mas
relevantes para el Departamento, que son (a) servicios, (b) industria, (c) construccién, (d)
comercio, (e) transporte (f) agricultura y (g) minas. Estos se clasifican en la matriz de cuatro
cuadrantes, los cuales vienen representados por una figura, en el eje vertical se muestra el
crecimiento del mercado y en el horizontal la cuota de mercado. El significado de situarse en
cada uno de los cuadrantes es el siguiente:

Producto incognita (cuadrante superior derecho): mercado que crece a un gran ritmo, con
lo cual se consumen recursos a una gran velocidad, pero la participacion de la empresa es baja,
obteniéndose asi escasos beneficios.

Producto estrella (cuadrante superior izquierdo): Existe un gran crecimiento en el
mercado y la organizacion cuenta con una gran participacion en el mismo, obteniendo gran parte
de sus beneficios a traves de dicho producto.

Producto vaca lechera (cuadrante inferior izquierdo): EI mercado crece mas lentamente
aunque la participacion de la organizacion en el mismo es alta. Generan beneficios con poca

inversion y pueden ayudar a la creacion de nuevos productos estrella.
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Producto perro (cuadrante inferior derecho): el mercado ya no presenta crecimiento y la
participacion en el mismo es baja, por ello las inversiones realizadas deben ser minimas.

De acuerdo a lo anterior, se obtiene la matriz BCG con la posicion de cada uno de los
sectores para el Departamento de Santander, cuyo tamafio es proporcional a la participacion en
relacion con los ingresos totales del PIB. A su vez se presentan en la Figura 36 los valores en
participacion del PIB de cada uno de ellos. Se ubica el sector servicios como estrella, ya que este
presenta una alta participacion relativa dentro del mercado y alta tasa de crecimiento. Presenta
las mejores oportunidades a largo plazo, en torno a crecimiento y estabilidad.

Respecto a las vacas lecheras, se ubica a la industria, ya que presenta una alta
participacion relativa de mercado, pero compite en industrias de bajo crecimiento, generando
exceso de liquidez para sus necesidades, lo cual permite aplicar estrategias de desarrollo y
diversificacion concéntrica. El sector de la construccidn, se encuentra en una posicion
intermedia, ya que esta en transito a convertirse en estrella.

En el cuadrante de interrogacién es donde se concentra mayor nimero de sectores
productivos: comercio, transporte, agricultura y minas, presentan una menor participacion dentro
del mercado, pero compitiendo en industrias de alto crecimiento, cuyas necesidades de efectivo
son altas, con baja generacion de caja, y permite a la organizacion decidir estrategias intensivas
para fortalecerse o desinvertir.

En la Figura 36 se muestra el comportamiento por sectores en los resultados del PIB, los
servicios continuaron manifestando la més alta participacion (29%), con gran incidencia en los
inmobiliarios. La industria present6 un incremento del 23%, sin embargo la tasa de crecimiento
afio a afio viene bajando, y en ella se encuentra inmersa la produccion del complejo petroquimico

de Ecopetrol en Barrancabermeja.
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Le siguid en orden de importancia la construccion, actividad que registr6 el mayor
crecimiento en Santander durante el 2012 con 19.7%. En ella tuvo una fuerte influencia las obras
de infraestructura con un aumento del 8% (Observatorio de competitividad, 2014).

Se puede concluir segun estas cifras que fue un buen afio para el departamento, el pais, y en
general para todos los subsectores con muy pocas excepciones. Adicionalmente, se logré ganar

participacion en el PIB nacional.

Tabla 17

PEYEA Departamento de Santander

Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Fortaleza Financiera (FF) del Departamento de

Santander
Factores Determinantes Puntaje
1  Retorno de la Inversion Bajo 0 2 3456 Alo 3
2 Apalancamiento Desbalanceado 0 123 45 6 Balanceado 3
3 Liquidez Desbalanceado 012345 6 Solido 3
4 Capital Requerido versus Capital Disponible Alto 0123456 Bao 2
5  Flujo de Caja Bajo 0123456 Alo 3
6  Facilidad de Salida del Mercado Dificil 0123456 Fail 1
7  Riesgo involucrado en el Negocio Alto 0123456 Bao 2
8  Rotacion de Inventarios Baja 0123456 Alta 3
9  Economia de escala y de experiencia Bajo 0123456 Alo 2
Total 2,44

Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Ventaja Competitiva (VC) del Departamento de Santander

Factores Determinantes Puntaje
1  Participacion de mercado Pequena 012 3 45 6 Grande 4
2 Calidad del Producto Inferior 01 3 4 5 6 Superior 4
3 Ciclo de vida del producto Avanzado 012 3 45 6 Temprano 3
4 Integracion de empresas afines del sector Variable 0123456 Fijo 3
(clusters)
5 Diversidad de atractivos turisticos Baja 0123456 Alta 3
6 Utilizacion de la capacidad de los competidores  Baja 0123456 Alta 2
7  Conocimiento Tecnoldgico Bajo 0123456 Alo 1
8 Integracion Vertical Baja 0123456 Alta
9  Velocidad de introduccidn de nuevos proyectos  Baja 0123456 Ala 2
Total -3,33

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




123

Matriz de Calificacidn de Factores Determinantes de la Estabilidad del
Entorno (EE) del Departamento de Santander

Factores Determinantes Puntaje
1 Cambios Tecnolégicos Muchos 012 3 4 5 6 Pocos 2
2 Tasade inflacién Alta 012 3 4 5 6 Baa 3
3 Variabilidad de la Demanda Grande 012 3 4 5 6 Pequefa 2
4 Estabilidad Politica y Legal Alta 012 3 4 5 6 Baa 3
5  Calidad en Educacioén Pocas 012 3 4 5 6 Muchas 4
6  Rivalidad /Presién competitiva Alta 012 3 4 5 6 Baa 5
7 :\e?:?gr% Sdzloggnbcliearlrgg nacional al desarrollo de sus Alta 012 3 4 56 Baa 4
8  Seguridad ciudadana Alta 012 3 4 5 6 Baja 3
Total -2,75

Matriz de Calificacion de Factores Determinantes de la Fortaleza de la Industria (F1) del Departamento de

Santander
Factores Determinantes Puntaje
1 Potencial de Crecimiento Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 5
2 Potencial de Rentabilidad Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 5
3 Estabilidad financiera Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 3
4 Conocimiento Tecnoldgico Simple 01 2 3 4 5 6 Complejo 2
5 Utilizacion de recursos Ineficiente 0 1 2 3 4 5 6 Eficiente 2
6 Intensidad de capital Baja 01 2 3 4 5 6 Alta 4
7 Facilidad de entrada al mercado  p4ci 01 2 3 4 5 6 Dificil 4
8 Productividad/ Utilizacion de la Baja 01 2 3 4 5 6 Ala 3
capacidad
Aporte al PIB nacional Bajo 01 2 3 4 5 6 Alto 5
Total 3,67
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Matriz PEYEA del Departamento de
Santander

Posicion Estratégica Interna

Posicion Estratégica Externa

Factores Determinantes de la Fortaleza
Financiera (FF)

Factores Determinantes de la Estabilidad del

Entorno (EE)

1  Retorno de la Inversion 3 1  Cambios Tecnoldgicos 2
2 Apalancamiento 3 2 Tasade inflacion 3
3 Liquidez 3 3 Variabilidad de la Demanda 2
4  Capital Requerido versus Capital 2 4 Estabilidad Politica y Legal 3
Disponible
5  Flujo de Caja 3 5  Barreras de entrada al mercado 4
6  Facilidad de Salida del Mercado 1 6  Rivalidad /Presion competitiva 5
. - . Comportamiento de los Indices
7  Riesgo involucrado en el Negocio 2 7 Macroeconémicos 4
8  Rotacion de Inventarios 3 8  Ejecucion Inversion Publica 3
9  Economia de escala y de experiencia 2
Promedio = 2,44 Promedio = -2,75
Factores Determinantes de la Ventaja Factores Determinantes de la Fortaleza de la
Competitiva (VC) Industria (FI)
1  Participacion en el mercado 4 1  Potencial de Crecimiento 5
2 Calidad del Producto 4 2 Potencial de Utilidades 5
3 Ciclo de vida del producto 3 3 Estabilidad financiera 3
4 Ciclo de reemplazo del producto 3 4 Conocimiento Tecnoldgico 2
5  Lealtad del Consumido 3 5  Utilizacion de recursos 2
6 Utlllzac_lon de la capacidad de los 2 6 Intensidad de capital 4
competidores
7  Conocimiento Tecnoldgico 1 7  Facilidad de entrada al mercado 4
8  Integracion Vertical 2 8 Produ_ctlwdad/ Utilizacion de la 3
capacidad
9 Control sobre proveedores y 2 9  Poder de negociacion de los productores 5

distribuidores
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Promedio = -3,33 Promedio = 3,6667
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Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, de F. D’Alessio, 2012. México: Pearson
Education.

Teniendo en cuenta los datos presentados en la tabla anterior se gener6 la matriz BCG
para el departamento de Santander.

Figura 20. Actividad Econémica y Valores

% de -
- - VAB ..~ .. | % de crecimiento
Actividad Economica VAB 2011 2012 pal’tIZC(I)[]);CIOH (affo base 2011)

Servicios 7,376 7,432 29% 0.8%
Industria 6,724 6,562 26% -2.5%
Construccion 3,330 4,146 13% 19.7%
Comercio 2,751 2,825 11% 2.6%
Transporte 1,968 2,077 8% 5.2%
Agricultura 1,867 1,903 7% 1.9%
Minas 1,524 1,584 6% 3.8%
Subtotal Valor Agregado 25,540 26,529 3.7%
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Figura 21. BCG Departamento de Santander

MBCG para el Departamento de Santander

Posicion de la Participacion de Mercado Relativa en la Industria
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Nota: Adaptado de “El proceso estratégico

: un enfoque de gerencia”, de F. D’ Alessio, 2012. México: Pearson Education.
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6.4 Matriz Interna Externa (MIE)

La matriz interna-externa (MIE), conocida como matriz de portafolio, es utilizada para
relacionar los resultados ponderados en las matrices EFE y EFI, y formular asi estrategias para
el presente y futuro del Departamento de Santander. D ‘Alessio (2012) explicé que la MIE es:

Una matriz de portafolio porque en ella se grafican cada una de las divisiones o cada uno

de los productos de la organizacion, ubicandolos en una de las nueve celdas que tiene.

Estas celdas han sido formadas sobre la base de dos dimensiones: los puntajes totales

ponderados de las matices EFE y EFI. Las divisiones o productos son representadas en la

MIE con un circulo, cuyo tamafio debe ser proporcional al porcentaje de su contribucion

a las ventas de la organizacion; y por la seccién sombreada del circulo, que corresponde

al porcentaje de su contribucion a las utilidades de la organizacion. Puede utilizarse

también para una sola unidad de negocio. La MIE consta de dos ejes, con tres sectores
cada uno, que forman las nueve celdas. El eje X corresponde al rango total de puntajes
ponderados de la MEFI, el cual esta dividido en tres sectores, que reflejan la posicion
estratégica interna de la division, débil: de 1.00 a 1.99, promedio: de 2.00 a 2.99, y fuerte:
de 3.00 a 4.00, las cuales indican la capacidad de la division para capitalizar las fortalezas

y neutralizar las debilidades. El eje Y corresponde al rango total de puntajes ponderados

de la MEFE, el cual esta dividido en tres sectores, que reflejan la posicion estratégica

externa de la division, con los mismos rangos descritos anteriormente, lo cuales indican
la capacidad de la division para capitalizar las oportunidades y evitar las amenazas. (pp.

336-339)

Siguiendo la descripcién del Doctor D" Alessio, se puede apreciar un resultado en la MIE

para el Departamento de Santander ubicado en la casilla V region dos, equivalente a la ubicacion
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X=2,61; Y= 2,66, como se indica a continuacion en la figura 21. Dicha posicion sugiere retener y
mantener, es decir, se debe realizar una buena gestion para elegir o seleccionar las inversiones
del departamento y asi mismo administrar y gerenciar eficientemente tanto los recursos como las
utilidades generadas. Se recomienda tomar una estrategia basada en la penetracion de mercados,
y el desarrollo de productos diferenciadores. EI Departamento de Santander debe penetrar y dar
fuerza a los sectores econdmicos potenciales y en crecimiento, como lo son el turismo y el sector
de calzado, permitiendo asi mayores ingresos, diversificacion y diferenciacion. Adicionalmente,
este enfoque debe estar acompafiado de un desarrollo social fundamentado en inversion en
educacion, como en el desarrollo de infraestructura vial para permitir mayor competitividad,

crecimiento sostenible de dichos sectores.

6.5 Matriz Gran Estrategia (MGE)

La matriz de la gran estrategia se convierte en una herramienta Gtil para formular
estrategias alternativas, al ubicar al Departamento en uno de los cuatro cuadrantes estratégicos
de la matriz y definir en términos de crecimiento del mercado, rapido o lento, la posicion

competitiva de la organizacion en dicho mercado. (D’Alessio, 2012).

En la Figura 22 se puede observar la matriz GE para el Departamento de Santander, el
cual se ubica en el cuadrante I, que se traduce en una posicion competitiva fuerte y un
crecimiento moderado del mercado. Lo anterior se evidencia en la posicidn estratégica que
presenta el Departamento y que permite mostrar que los esfuerzos de la region se deben focalizar
en los sectores de mayor potencial de acuerdo con la vocacion productiva, y la vision concertada
e indica los factores transversales en los que la region debe hacer mayores esfuerzos para

alcanzar los niveles de competitividad propuestos mediante la ejecucion de proyectos concretos,
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relacionados con atraccion de inversion, internacionalizacion, ciencia, tecnologia e innovacion;
desarrollo de cluster e integracion regional.

Figura 22. IE Departamento de Santander

Matriz Total de puntaje ponderado
EFI 2,61
EFE 2,66
Total Ponderado EFT
Alte Medio Eajo
4 302407 g 20a239 1.041.99
o
o = 1
= ow I | I oI
4 o |
o |
= !
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Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, de F. D’Alessio, 2012. México: Pearson
Education.

Las estrategias relacionadas y convenientes para el Departamento serian seguir
concentrandose en el desarrollo de los mercados y los productos presentes. No es aconsejable

que se aleje notablemente de sus ventajas competitivas establecidas.
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Para el uso de del excedente de liquidez y recursos son convenientes las estrategias para
la integracion hacia atras, hacia adelante u horizontal. En el caso de tener dependencia de un
sector en particular, en este caso el petréleo, entonces la diversificacién concéntrica podria
disminuir los riesgos asociados. Por estar en esta ubicacion puede aprovechar las oportunidades
externas desde muchos frentes; pueden correr riesgos agresivamente cuando resulte necesario.
En temas ambientales suelen ser lideres en el desarrollo de productos ecoldgicos y en defender la

conservacion del ambiente.

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante IT Cuadrante I

Departamento “
de Santander ’J‘ ?

Desarrollodemercados

Penetracidn enel mercado

Integracionvertical haciaadelante

Integracionvertical haciaatras

Integracion harizontal

Diversificacion Concentrica ..
Posicidn
competitiva
fuerte

Posicidn
titiva

p

débil

Cuadrante ITT L Cuadrante TV
Lento crecimiento del mercado

Figura 23 GE Departamento de Santander
Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, de F. D’Alessio, 2012. México:
Pearson Education.

6.6 Matriz de Decision Estratégica (MDE)
La matriz de decision estratégica (MDE), permite reunir las matrices anteriormente
elaboradas, FODA, PEYEA, BCG, IE y GE, y agrupar sus estrategias de manera que se

consideren o se puedan identificar las repeticiones de las mismas, y asi poder retener las mas
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recalcadas. Asi mismo, se consideran también estrategias que se aprecien pertinentes para el
desarrollo del Departamento de Santander.

De acuerdo a D”Alessio (2012) todas las estrategias generadas en la fase de

emparejamiento, por medio del uso de las cinco matrices: FODA, PEYEA, BCG, IEy

GE son reunidas en una matriz permitiendo agrupar las estrategias y apreciar las

repeticiones de cada una de ellas. En esta matriz se suman las repeticiones y se retienen

las estrategias con mayor repeticion. Los pasos a seguir para su elaboracion son: colocar
en una columna las estrategias externas especificas descritas en la MFODA. En otra
columna, indicar la estrategia externa alternativa que le corresponde a la estrategia
externa especifica mencionada en el paso anterior. En el extremo lateral colocar el
nombre de las matrices que van a ser evaluadas, para luego marcar todas al estrategias

extraidas de la MFODA en la fila que le corresponde colocandoles una “X”.

Posteriormente, de acuerdo con cada matriz (PEYEA, BCG, IE, Y GE) se debe hacer el

calce con las estrategias alternativas y/o especificas. Luego se suman los resultados de las

“X” y se seleccionan las que se repiten tres o mas veces, dejando las otras como

estrategias de contingencia. (pp. 352 - 353)

Para el Departamento de Santander se obtuvieron 11 estrategias de las matrices FODA,
PEYEA, BCG, IE y GE, y se seleccionaron ocho de las cuales siete se escogieron por ser las de
mayor repeticion, es decir igual 0 mayor a tres repeticiones, y la otra estrategia seleccionada por
ser esencial para el desarrollo del departamento. Estas estrategias volveran a ser evaluadas
posteriormente en la Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE). Los resultados de

la matriz DE para Santander, se pueden apreciar a continuacion:
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Tabla 18

DE Departamento Santander

Origen  No. Estrategias Especificas FODA PEYEA BCG IE GE TOTAL

FO1 El Asignar mayor porcion del presupuesto a los sectores X X X X X 5
potenciales, aprovechando la apertura de mercados por los TLC
ya firmados. F3,F5, 02, 05 O7

FO2 E2 Disefiar una estructura productiva y empresarial para X X X X X 5
incrementar el comercio internacional. F3,F4, F5, O1, 02,07

FO3 E3 Invertir en infraestructura turistica como estrategia de X X X 3
fortalecimiento para el desarrollo del departamento. F2, F3, F4,
F5, F6, 01,02,03, 06

FO4 E4 Invertir eficientemente los recursos provenientes de las regalias, X X 2
para la posterior inversion en proyectos de necesidades basicas
insatisfechas F1, F2, F3, F4, F5; F7, O1, 02, 04, 06, O7

FO5 E5 Invertir en la construccion de mega colegios para ampliar el X X 2
acceso a la educacion de calidad F2 F4 F5 F6 Al A5 A7

FA1l E6 Realizar inversiones en infraestructura y adecuacion vial, X X 2
ofreciendo una mayor conectividad y comunicacion. F2 F3 F4
F5 A3 A4 A5 A8

FA2 E7 Implementar programas que faciliten los negocios con miras a la X X X X X 5

generacion de clisteres. F1 F3 F4 F6 A5 A6 A7

FA3 E8 Crear un comité departamental que busque obtener recursos X X 2
para la implementacidn de infraestructura férrea y fluvial como
modo alternativo de transporte. D2 D4 D7 O1 02 04 O5 O7

FA4 E9 Ofrecer programas de formacion en asociatividad empresarial y X X X X X 5
desarrollo de clusteres en alianza con la cAmara de comercio
local. D3 D4 D6 O1 02 05 O7

FA5 E10 Consolidar la industria eco turistica como estrategia de X X X X X 5
fortalecimiento econémico. D2,D3, D4, D5, D6, O1, 02,
03,04,06y O7
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FAG6 Ell Desarrollar acciones de fiscalizacion y control en zonas X 1
aduaneras para evitar el contrabando D2 D4 D6 A2 A3 A6

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, de F. D’ Alessio, 2012. México: Pearson Education.
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6.7 Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Segun D’ Alessio (2012), existe s6lo una técnica analitica disefiada por David (1986) para
determinar el atractivo relativo de estrategias alternativas viables. “Esta técnica es la usada en la
matriz cuantitativa del planeamiento estratégico (MCPE), que comprende la tercera etapa del
marco analitico de la formulacion de estrategias. Esta matriz usa la informacion obtenida en la
etapa uno para evaluar en forma objetiva las estrategias alternativas viables identificadas en la
etapa dos. Una MCPE revela el atractivo relativo de estrategias alternativas, y por tanto, ofrece
una base objetiva para seleccionar estrategias especificas.

Esta técnica indica, en forma objetiva, cuéles son las mejores estrategias alternativas. La
MCPE usa la informacion obtenida de los anélisis de la etapa de los insumos y los resultados de
los andlisis de la etapa de adecuacion estratégica para decidir en forma objetiva cuales son las
mejores estrategias alternativas. Para la construccion de esta matriz se sigue una serie de pasos
que implica observar la relacion entre los puntos analizados en la matriz FODA, (a)
oportunidades, (b) amenazas, (c) fortalezas y (d) debilidades, denominados factores criticos de
éxito y, todas las estrategias elegidas inclusive las no elegidas en ese momento para poder tener
una idea del puntaje recuperado de todas ellas. El puntaje se obtiene al multiplicar el peso
otorgado en las matrices EFE y EFI para cada uno de los factores criticos por el puntaje de
atractivo de cada estrategia. En la Tabla 19 al hacer el analisis cuantitativo se obtiene como
resultado la adopcidn de siete estrategias que fueron seleccionadas por obtener un mayor puntaje
(David, 2003). En la Tabla 19, se podra observar la Matriz Cuantitativa de Planeamiento
Estratégico para el Departamento de Santander.

En el anélisis de esta matriz, se obtienen finalmente siete estrategias retenidas, las cuales

se muestran en la Tabla 19, que serviran de soporte para cumplir los objetivos de corto y largo
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plazo en la basqueda de alcanzar la misién y vision para el Departamento de Santander al afio
2025. Si alguna de las estrategias retenidas no lograra cumplir con los objetivos propuestos, se

tiene una estrategia de contingencia que obtuvo una puntuacion entre cuatro y cinco.
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Tabla 19

CPE Departamento Santander

El E2 E3 4 E5 ES E7 EB
| Asignar mayor Disefiar una Implementar  |Ofrecer programas de |Consclidar la Invertir enla | Realizar inversiones Invertir eficientemente los
porcion del estructura programas que [formacién en industria contruceién de |en infraestructura ¥ |recurses provenientes de
presupuesto alos  |productivay Faciliten Lo lad turistica come 1 d vial, |las regalias, parala
sectores potenciales, |empresarial para  |negocios con  |empresarial ¥ trategia de para ampliar el |offeciendo ta  |posterior inversion en
aprovechandola  |incrementar el miras a la desarrollo de clusteres [fortalecimiento  |acceso ala  |mayor conectividad |[proyectos de
apertura de COmercio generacidn de  [en alianza conla 3 I de |y F2 dades basicas
mercados por los internacional. clisteres. F1 F3 |camara de comercio  (D2,D3, D4, D5,  |calidad F2 F4 ([F3F4F5 A3 A4 |instisfechas F1, F2, F3,
TLC yafirmados.  |F3,F4,F5,01, [F4 F6 A5 A6 [local D3D4D6 01 |DE, O1, 02, FSF6 ATAS |AS AR F4,F5, F7, 01,02, 04,
F3.F5, 02,05 07 02,07 A7 020507 03,0406y O7 |A7 06, 07
Factores Clave o de Exito Peso PA TPA PA TPA PA  TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
OPORTUNIDADES
o1 Crecimiento econdmice Jel pais. 0,100 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40
2 Incremento de lainversién extranjera. 0,100 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 2 0.20 4 0.40 2 0.20
Q3 Fomento del turismeo 0.050 4 0.z0 3 0.15 1 0.05 4 o.20 4 0.20 L 0.05 L 0.05 1 0.05
04 Posicién y ubicacidn geografica del pais 0.100 1 0.10 1 0.10 1 0.10 3 0.30 4 0.40 L 0.10 4 0.40 2 0.20
Qs Proceso de firma de alrededor de 50 tratados de libre comercio 0.080 4 032 4 0.32 3 0.24 4 0.32 1 0.08 L 0.08 L 0.08 1 0.08
Qs Alta variedad de recursos naturales disponibles, biodiversidad. 0.050 4 0.z0 1 0.05 3 0.15 4 o.20 3 015 L 0.05 4 0.20 4 0.20
o7 Mercado interno dindmico (23* peblacidn (pais) més grande del mundo cen creciente consumo 0.030 2 0.0 3 0o 3 006 4 niz 4 012 3 0.0 4 012 4 012
privads
AMENAZAS
Al Calidad deficiente en educacién 0.080 1 0.08 1 0.08 1 0.08 3 0.24 1 0.08 4 032 3 0.24 4 0.32
A2 Alro nivel de corrupcidn 0,100 4 0.40 1 0.10 1 0.10 1 010 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30
A3 Sitvacién de conflicts armade v vislencia 0,030 1 0.09 1 0.09 1 0.09 1 0.09 4 0.36 4 0.36 4 0.36 2 018
Ad Bajo nivel de infracstructura (vias) 0.060 3 0.18 3 0138 1 0.06 2 o1z 4 0.24 4 0.24 4 0.24 2 0.12
As Tnequidad en la distribucién del ingreso de la poblacién (clases sociales extremas) 0.060 1 0.08 1 0.06 L 0.06 1 0.06 1 0.06 4 0.24 4 0.24 4 0.24
A6 Contrabando e infermalidad 0.030 1 0.03 3 0.08 4 0.12 4 0.1z 4 012 L 0.03 4 0.12 1 0.03
A7 Bajo desarrollo y acceso a las comunicaciones y tecnologfa 0.030 1 0.03 3 0.08 2 0.06 3 0.09 3 0.09 4 0.12 3 0.09 1 0.03
A8 Baja sostenibilidad ambiental 0.020 1 0.0z 2 0.04 1 0.02 3 0.06 4 0.08 2 0.04 4 0.08 1 0.02
A9 Bajo control de los recurses financieros en el sector de la salud 0.020 3 0.06 1 0.02 1 0.02 1 0.0z 1 0.02 1 0.02 1 0.02 4 0.08
FORTALEZAS
¥l Alto nivel de cobertura en salud. Apr ! el 8094 de las persenas estan afiliadas al 0.080 f 008 f 008 I 008 2 015 1 008 I 008 I 008 4 032
sistema general de seguridad social en salud
1) Se recibe un monto nportante Je regalias por parte de la industria petrolera lo cual generalos 0,050 4 a0 5 015 L s 3 11 4 0 4 a0 4 a0 4 030
recursos para invertir en el desarrollo de laregidn
1) EIPIB del departaments es represent?nvo a nivel nacional lo Dl’JE\l le da impeortancia y 1o pone en 0,050 4 a0 5 015 4 0 5 05 4 0 4 a0 4 a0 3 010
la lista de pricridades parala asignacién de recursos de la nacién
F4 Santander es el cuarto departamento que mas aporta al PIB nacional 0.080 4 032 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 032 4 0.32 4 0.32 4 032
s Alto nivel de inversidn en el desarrollo del departamento, destinando aproximadamente el 67% 0100 4 040 5 030 | 010 ) 020 4 040 4 040 4 040 4 040
del presupuesto.
s Bajo mVEl,dE desempleo en el departamento (7.3%0), inclusive por debajo del indicador para 0.100 . 010 4 040 5 03 5 010 4 040 4 040 4 040 . 01
tode el pais
- Se estan ejecutando proyectos de inversién para mejorar la infraestructura vial para impuilsar la 0,090 ; . . - 5 . . . . - 4 a4 - ; .
conectividad de la regién
DEEILIDADES 0.00 0.00 0.00
D1 Bajo nivel de inversidn en évesugaclény desarrollo. De acuerdo al informe departamental de 0,060 1 006 1 06 5 01z 4 12t 1 06 4 024 5 01z 1 006
competitividad la calificacién en este parametro es de 1.4 sobre 10,
D2 En el Departaments no existen incentivos que promuevan la innovacion en el entorne 0070 5 03l 4 028 4 028 4 [ 4 028 L i L i 1 007
empresarial
D3 Bajo nivel de asociaciones o clusteres para aprovechamiento de variedad de recursos 0.080 3 0.24 4 0.32 4 0.32 4 0.32 4 032 L 0.08 3 0.24 1 0.08
D4 Bajo nivel de apertura comercial, desaprovechando oportunidades en los mercados globales 0.060 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24 4 0.24 L 0.06 4 0.24 1 0.06
D5 Baja ejecucién y continuidad de los proyectos departamentales 0.040 4 0.16 1 0.04 3 0.12 3 0.1z 3 012 4 0.1d 4 0.1d 3 012
Ds Alto nivel de informalidad empresarial, 1o cual genera que no se construyan bases sélidas para la 0,030 ; - . - . I iz . - oM 4 52 . -
industria v puede poner en riesgo el crecimiento fumro
D7 Bajo nivel de infraestructura en la red wial 0.060 1 0.06 2 013 2 013 1 0.06 3 018 4 0.24 4 0.24 3 0.18
Total 2.000 541 540 485 574 6.58 576 .63 4.93

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, de F. D’ Alessio, 2012. México: Pearson Education.
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6.8 Matriz de Rumelt (MR)

La Matriz de Rumelt (MR), permite analizar las estrategias retenidas de la matriz anterior
bajo cuatro criterios: consistencia, consonancia, ventaja y factibilidad. La consistencia hace
referencia a que las estrategias no deben presentar objetivos ni politicas mutuamente
inconsistentes. Por su parte la consonancia se refiere a que las estrategias deben dar respuesta y
adaptarse al entorno externo y sus constantes cambios. La ventaja, dice que las estrategias deben
proveer y mantener las ventajas competitivas, y el ultimo criterio, factibilidad, que las estrategias
no deben generar sobrecostos ni crear subproblemas sin solucion (D”Alessio, 2012).

Analizados los cuatro criterios, se puede apreciar en el resultado de la MR para el
Departamento de Santander que todas las estrategias retenidas fueron aceptadas de acuerdo a que
cumplen con todos los criterios de Rumelt. Ver Tabla 20.

6.9 Matriz de Etica (ME)

El objetivo principal de esta matriz es validar que las estrategias elegidas no estén en
contra de aspectos relacionados a los derechos de las personas y de justicia. Para el
Departamento de Santander, es de vital importancia regirse por principios éticos y que el
desarrollo de las estrategias estén cimentadas en confiabilidad y transparencia, para el
desarrollo econdmico, politico y social, no solo por productividad, sino por la bdsqueda y aporte
al bienestar de toda la comunidad involucrada. Los resultados se muestran en la Tabla 21,

concluyendo que ninguna de las estrategias planteadas viola ningln principio ético.
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Tabla 20

Rumelt Departamento Santander

Estrategias Especificas CONSISTENCIA  CONSONANCIA FACTIBILIDAD VENTAJA SE ACEPTA

Asignar mayor porcion del presupuesto a los sectores
E1 potenciales, aprovechando la apertura de mercados por | sl sl sl sl
los TLC ya firmados. F3,F5, 02, 05 O7

Disefiar una estructura productiva y empresarial para

E2 incrementar el comercio internacional. F3,F4, F5, O1, Sl Sl Sl sl s
02,07
Ofrecer programas de formacion en asociatividad

E3 empresarial y desarrollo de clisteres en alianza con la s s S sl sl

camara de comercio local. D3 D4 D6 O1 02 O5 O7
Consolidar la industria eco turistica como estrategia de

E4 fortalecimiento econdmico. D2,D3, D4, D5, D6, 01, 02, Sl Sl Sl Sl Sl
03,04,06 y O7

Invertir en la construccion de mega colegios para ampliar
E5 el acceso a la educacion de calidad F2 F4 F5 F6 A1 A5 s | sl sl sl
A7

Realizar inversiones en infraestructura y adecuacion vial,
E6 ofreciendo una mayor conectividad y comunicacion. F2 S s S sl sl
F3 F4 F5 A3 A4 A5 A8
Invertir eficientemente los recursos provenientes de las
regalias, para la posterior inversién en proyectos de
necesidades basicas insatisfechas F1, F2, F3, F4, F5; F7,
01, 02, 04, 06, O7
Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, de F. D’Alessio, 2012. México: Pearson Education

E7 Sl Sl Sl Sl Sl
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Tabla 21

ME Departamento de Santander

El E2 E3 E4 ES E6 E7
Asignar mayor porcion  |Disefiar una estructhira |Offecer programas de Congolidar la industria  Invertir enla Eealizar inversiones  |Invertir eficientemente los
del presupuesto a los productiva v formarcidn en asociattaidad |ecoturistica como contruccidn de en mffaestructura vy [recursos provementes de las
sectores potenciales, empresarial para empresarial ¥ desarrollo de |estrategia de megacolegios para  |adecuacion wial, regahas, para la posterior
aprovechando la apertura |mcrementar el clusteres en alianza conla  |fortalecimento atnphar el acceso a la|ofreciendo una mayor |mversion en proyectos de
de mercados por los TLC |comercio mternacional. |camara de comercio local  |econemico. D2,D3, D4 |educacion de calidad |conectrindad v necesidades basicas
vafirmades. F3F3, 02, |F3F4,F5, 01,02,07|D3D4 D6 0102 0507 |D3, Dé, O1, 02, F2F4F5F6 Al AS |comunicacién. F2 F3 |mstisfechas F1, F2, F3, F4,
05 OF 03,0406y OF Ly FA4FS A3 A4 AS AR |F5, F7, 01,02, 04, 08,
o7
DERECHOS

1 Impacto en el derecho ala vida Il g I I I P I

2 Impacto en el dereche a la propiedad ) o) T T N T T

3 Impacto en el derecho al ibre pensarmiento T o) T T i3 T T

4 Impacto en el derecho a la privacidad i) i) i i N T T

5 Impacto en el derecho ala libertad de conciencia sl Il N N N N N

& Impacto en el derecho de hablar ibremente sl Il N N N N N

T Impacto en el derecho al debide proceso Inl Il ISl ISl I IS IS

JUSTICIA

8  Impacto en la Distribucidn I I I I I

9 Equidad en la administracidn I I I I I

10 MNormas de compensacién

UTILITARISMO
11 Fines v resultados estratégicos E E E E E E E
12 Medios estratégicos empleados I I E I Iy 7 7
Derechos V="Viola M =Meutral P =Promueve
Justicia J = Justo N = Neutro I = Injusto
Thilitarisme E = Excelentes N = Neutro P = Perpudicial

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, de F. D’ Alessio, 2012. México: Pearson Education.
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6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia
Las estrategias retenidas son aquellas estrategias que han sido aceptadas en todas las
matrices anteriormente presentadas. Por su parte, las estrategias de contingencia, son aquellas
estrategias que no alcanzaron a pasar por las matrices filtro.
D"Alessio (2012) describid las estrategias retenidas como aquellas estrategias que han
sido aceptadas después de haber pasado por varias matrices, las cuales son conocidas
también como estrategias primarias; y las no retenidas o estrategias de contingencia, son
las que se denominan como secundarias. Existen tres grupos de estrategias de
contingencia. Las que no alcanzaron aparecer tres 0 mas veces (0 no han sido aceptadas
segun el criterio designado por el estratega) en la MDE constituyen el tercer grupo de
contingencia. Las que no hubieran alcanzado el valor minimo de cinco (o el valor
designado por el estratega) en la MCPE constituyen el segundo grupo de contingencia.
Las que no pasaron alguna de las pruebas de la Matriz de Rumelt conforman el primer
grupo de contingencia. Las estrategias que no pasaron la matriz de Etica se eliminaran
por si mismas, a excepcion de aquellas que se modifiquen. Se debe tener en cuenta a las
estrategias que no fueron retenidas por alguna de las matrices filtro, para su posible
utilizacion cuando se necesario. EI modelo secuencial del proceso estratégico es iterativo,
y permite hacer cambios y correcciones en cualquier momento para maximizar el éxito de
la organizacion. (p. 427).
Las estrategias retenidas y de contingencia para el Departamento de Santander se
presentan a continuacion en la Tabla 22. Se puede apreciar en el resultado que las estrategias
retenidas son siete, mientras que las de contingencia son tres. Las primeras son enlistadas en base

el resultado de la Matriz de Decision y de esta manera poder identificarlas para priorizar su
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planeamiento y ejecucion. Por su parte, las estrategias de contingencia se enlistan porque son
necesarias para complementar a las estrategias retenidas y asi alcanzar los objetivos de
Santander. Dicha estrategia es una de acuerdo a que o alcanzaron el puntaje minimo de cinco en
la MCPE.

Tabla 22

Estrategias retenidas y de contingencia Departamento de Santander

No. Estrategia Retenida
Asignar mayor porcion del presupuesto a los sectores potenciales, aprovechando la
apertura de mercados por los TLC ya firmados. F3,F5, 02, 05 O7

1 Sl
Disefiar una estructura productiva y empresarial para incrementar el comercio

2 internacional. F3,F4, F5, 01, 02,07 Sl

3 Ofrecer programas de formacion en asociatividad empresarial y desarrollo de S|
clusteres en alianza con la camara de comercio local. D3 D4 D6 O1 02 O5 O7

4 Consolidar la industria eco turistica como estrategia de fortalecimiento econémico. S|
D2,D3, D4, D5, D6, 01, 02, 03,04,06 y O7

5 Invertir en la construccion de mega colegios para ampliar el acceso a la educacién S|
de calidad F2 F4 F5F6 A1 A5 A7

6 Realizar inversiones en infraestructura y adecuacion vial, ofreciendo una mayor S|
conectividad y comunicacion. F2 F3 F4 F5 A3 A4 A5 A8
Invertir eficientemente los recursos provenientes de las regalias, para la posterior

7 inversion en proyectos de necesidades basicas insatisfechas F1, F2, F3, F4, F5; F7, Sl
01, 02, 04, 06, 07

No. Estrategia Contingencia

Implementar programas que faciliten los negocios con miras a la generacion de

8 clusteres. F1 F3 F4 F6 A5 A6 A7 SI

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, de F. D’Alessio, 2012. México: Pearson
Education.

6.11 Matriz de Estrategias vs Objetivos de Largo Plazo

En esta matriz se confrontan las estrategias retenidas con los objetivos de largo plazo
planteados con la finalidad de verificar si éstas ayudan al cumplimiento de los mismos, lo cual se
puede evidenciar en la Tabla 21. Segun los resultados de esta matriz todas las estrategias son
viables para alcanzar los objetivos de largo plazo trazados para el cumplimiento de la vision al

2025 para el Departamento de Santander.
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Para cumplir la vision en el afio 2025 del Departamento de Santander, se consideran los
objetivos de largo plazo hacia los cuales deben dirigirse los recursos y esfuerzos, para desarrollar
los lineamientos estratégicos y generar de esta forma, impactos socioeconémicos, culturales,
politicos y tecnoldgicos en todo el territorio, y en donde participe la comunidad empresarial,
social, gubernamental y construir entre toda la sociedad, un modelo eficiente, competitivo y

sostenible que conduzca a un futuro equitativo y equilibrado.
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Tabla 23
EOLP Departamento de Santander

Para el afio 2025 Santander sera un departamento financieramente rentable, consolidando su

Tabla liderazgo en las exportaciones de calzado en Colombia, con alta conectividad e infraestructura vial,
Matriz de Estrategias versus comprometido con la productividad de la regién, con mayor acceso a la educacion de calidad, con
OLP del Departamento de mejores indices de desarrollo econémico, fortaleciendo el turismo con un ambiente de negocios que
Santander incentive la inversion local y extranjera y propicie el desarrollo integral y equitativo de la region
Intereses de la
Organizacion
OLP1 OoLP2 OLP3 OLP4
Para el afio 2025, Incrementar y Aumentar, para el afio 2025, Incrementar el flujo
incrementar la restablecer la red a 20% el ndmero de de turistas a 3
1. Desarrollo y capacidad exportadora  vial primaria instituciones educativas con millones por afio a
bienestar social de la economia interna  pavimentada de resultados positivos en las partir del 2025 para
2. Crecimiento para aumentar la Santander en 1.700  pruebas SABER — ICFES, consolidar la
econoémico participacion del 17% al  km para el afio con miras a aumentar la industria turistica en
3. Aumento de la 30% del total de las 2025, para facilitar calidad de la educacion en el Santander
participacion del ESTRATEGIAS exportaciones de las condicionesde  Departamento
mercado (PIB) Colombia, a partir de acceso al turismo,
4. Manejoy cimentar el desarrollo dinamismo de los
administracion del cluster del calzado ~ sectores
eficiente de los economicos y el
recursos impulso de la
conectividad de la
region

Asignar mayor
porcion del
presupuesto a los
sectores potenciales,
1 aprovechando la X X
apertura de mercados
por los TLC ya
firmados. F3,F5, 02,
05 07
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Disefiar una
estructura productiva
y empresarial para
incrementar el
comercio
internacional. F3,F4,
F5, 01, 02,07

Ofrecer programas de
formacion en
asociatividad
empresarial y
desarrollo de
clusteres en alianza
con la cdmara de
comercio local. D3
D4 D6 01 02 05 07

Consolidar la
industria eco turistica
como estrategia de
fortalecimiento
econémico. D2,D3,
D4, D5, D6, 01, 02,
03,04,06y O7

Invertir en la
construccion de mega
colegios para ampliar
el acceso a la
educacion de calidad
F2 F4 F5 F6 A1 A5
A7
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Realizar inversiones
en infraestructura y
adecuacion vial,
6 ofreciendo una mayor X X X X
conectividad y
comunicacion. F2 F3
F4 F5 A3 A4 A5 A8

Invertir
eficientemente los
recursos provenientes
de las regalias, para la
posterior inversién en
proyectos de
necesidades basicas
insatisfechas F1, F2,
F3, F4, F5; F7, O1,
02, 04, 06, O7

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, de F. D’ Alessio, 2012. México: Pearson Education.
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6.12 Matriz de Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCYS)

La matriz de Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) permite al
Departamento de Santander confrontar las estrategias retenidas y las posibilidades de los
competidores para hacerles frente (D Alessio, 2012). Este analisis permite no solo evaluar
internamente el departamento sino  que permite hacer un andlisis de los jugadores en el entorno
y asi analizar las estrategias retenidas para el departamento de manera se identifiquen las
ventajas competitivas que se tienen, y se quieren alcanzar.

Los resultados se pueden apreciar en la Tabla 33 a continuacion, y estos serviran de
sustento para trazar y replantear acciones ante las posibles respuestas y acciones de los otros
departamentos de Colombia, sin que la reaccion de sus competidores sea imprevista para que no

interrumpan el desarrollo secuencial del plan estratégico ya establecido.
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Tabla 24

Matriz de Posibilidades de los Competidores del Departamento de Santander

Estrategias Especificas Cundinama  Antioquia Valle del Boyaca Bolivar Meta Magdalena
rca/Bogota Cauca
1 Asignar mayor porcion del presupuesto a los sectores X X X X X X X

potenciales, aprovechando la apertura de mercados
por los TLC ya firmados. F3,F5, 02, 05 O7

2 Disefiar una estructura productiva y empresarial para X X X X
incrementar el comercio internacional. F3,F4, F5, O1,
02,07

3 Ofrecer programas de formacién en asociatividad X X X

empresarial y desarrollo de clisteres en alianza con la
camara de comercio local. D3 D4 D6 01 02 O5 O7
4 Consolidar la industria eco turistica como estrategia X X X X
de fortalecimiento econémico. D2,D3, D4, D5, D6,
01, 02, 03,04,06 y O7

5 Invertir en la construccion de mega colegios para X X X X
ampliar el acceso a la educacion de calidad F2 F4 F5
F6 A1 A5 A7
6 Realizar inversiones en infraestructura y adecuacion X X X X X

vial, ofreciendo una mayor conectividad y
comunicacion. F2 F3 F4 F5 A3 A4 A5 A8

7 Invertir eficientemente los recursos provenientes de X X X X X
las regalias, para la posterior inversion en proyectos
de necesidades bésicas insatisfechas F1, F2, F3, F4,
F5; F7, 01, 02, 04, 06, O7

Nota: Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, de F. D’Alessio, 2012. México: Pearson Education.
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6.13 Conclusiones

Es importante tener en cuenta todas las etapas a seguir en la formulacion de estrategias
dentro del planeamiento estratégico. Asi, luego de la primera etapa de preparacion de matrices
insumos como son: (a) la matriz EFE, (b) la matriz EFI y (c) la matriz de intereses
organizacionales se tiene una segunda etapa en donde se inicia este capitulo y que esta
conformado por la preparacion de otro grupo de matrices que son: (a) la matriz FODA, (b) la
matriz PEYEA, (c) la matriz Boston Consulting Group (BCG), (d) la matriz Interna Externa, y
(e) la matriz Gran Estrategia consideradas parte de un proceso que direcciona las estrategias
posibles a tomar. Y, una tercera etapa que contienen a las Gltimas matrices tales como (a) matriz
de decisidn estratégica, (b) matriz cuantitativa de planeamiento estratégico, (c) matriz de Rumelt
y (d) matriz de Etica que ayudan a filtrar las mejores estrategias y a enfocarse en las mismas. De
cada matriz perteneciente a la segunda etapa se obtuvieron diversos tipos de estrategias generales
que se debian seguir de acuerdo a los resultados, cada una de ellas se tomaron en cuenta para
luego analizar la coincidencia de estas con las estrategias obtenidas en el analisis FODA.

Se plantearon once estrategias iniciales y después de realizar los filtros por medio de las
matrices quedaron 7 estrategias seleccionadas. Estas, fueron revisadas contra los objetivos de
largo plazo, y a su vez cumplen al menos con un objetivo propuesto. Las estrategias que no

fueron elegidas pasaron a ser estrategias de contingencia.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

Una vez se ha desarrollado la formulacion del plan estratégico, de acuerdo a lo que
menciona D" Alessio “el siguiente paso en este proceso es la puesta en marcha de los
lineamientos estratégicos identificados, y afrontar el reto de ejecutar las estrategias retenidas para
la organizacion” (D’ Alessio, 2012).

Debido a los riesgos inherentes de cualquier implementacién se debe tener mucho
cuidado y prestar especial atencion a la definicion de objetivos, recursos, politicas y demas
factores que seran determinantes en el momento de hacer realidad todo lo plasmado en plan
estratégico. La motivacion y entendimiento del plan por parte del equipo de trabajo seré crucial
para garantizar su total envolvimiento y participacién activa.

7.1 Objetivos de Corto Plazo

Para poder alcanzar los objetivos de largo plazo descritos anteriormente se deben definir
objetivos de corto plazo que ayuden a evidenciar cuales seran las actividades o etapas mas
tangibles que se deberan lograr en la etapa de implementacion. Estos objetivos de corto plazo a
su vez serviran como herramientas para medir la gestion del equipo de trabajo y tomar acciones
correctivas donde se considere necesario para no afectar el cumplimiento de las metas
establecidas. “Los objetivos de corto plazo deben ser claros y verificables, para facilitar la
gestion de la organizacion, permitir su medicion, asi como conseguir la eficiencia y eficacia del
uso de los recursos por parte de la administracion.” (D’ Alessi0,2012).

A continuacion se definen los OCP para cada OLP definidos anteriormente:
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OLP1: Para el afio 2025, incrementar la capacidad exportadora de la economia interna
para aumentar la participacion del 17% al 30% del total de las exportaciones de Colombia, a
partir de cimentar el desarrollo del cluster del calzado.

Objetivo de Corto Plazo 1.1: Participar a partir del afio 2017 en cinco ferias
internacionales en Europa, Norte América y Asia de calzado al afio.

Obijetivo de Corto Plazo 1.2: Crear la primera feria internacional de calzado del pais
atrayendo la presencia de las marcas mas reconocidas a nivel mundial del calzado en la ciudad de
Bucaramanga en el afio 2019.

Obijetivo de Corto Plazo 1.3: Crear la Asociacién de Comercio Exterior de Santander
(ACES) para consolidar y controlar los clusters de la industria del calzado e incrementar las
exportaciones en 5%.

Objetivo de Corto Plazo 1.4: Realizar una alianza con el SENA (Servicio Nacional de
Aprendizaje) para la creacion de 20 programas técnicos de diferentes habilidades para trabajar en
la industria del calzado a partir del 2017.

Obijetivo de Corto Plazo 1.5: Crear el primer centro de investigacion para el desarrollo
tecnoldgico de las curtiembres y lograr eficiencias en los procesos tecnoldgicos en la industria
del calzado.

Obijetivo de Corto Plazo 1.6: Crear e iniciar el plan de exportaciones por los paises de la
Alianza del Pacifico en el afio 2017 para convertirse en el primer aliado comercial en la industria
del calzado.

OLP2: Incrementar y restablecer la red vial primaria pavimentada de Santander en 1.700
km para el afio 2025, para facilitar las condiciones de acceso al turismo, dinamismo de los

sectores econdémicos y el impulso de la conectividad de la region.
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Objetivo de Corto Plazo 2.1: Destinar un 5% anual adicional en inversion del presupuesto
anual del Departamento de Santander, para la construccion y mantenimiento de las vias en el
departamento a partir del 2016.

Objetivo de Corto Plazo 2.2: Crear asociaciones con empresas privadas desde el 2016
para la construccion de la malla vial primaria por medio de concesiones garantizando su retorno
a través del cobro de peajes por 15 afios.

Obijetivo de Corto Plazo 2.3: Reservar el 5% los ingresos provenientes de las regalias
para el mantenimiento de la malla vial pavimentada.

Obijetivo de Corto Plazo 2.4: Organizar la pavimentacion de la red vial primaria en tres
etapas, iniciando el plan de pavimentacion de las principales rutas de turismo desde el afio 2016
Bucaramanga — Socorro - Barrancabermeja-Agua Chica para obtener recursos del turismo y
reinvertirlos en la siguientes etapa a partir del 2019.

OLP3: Aumentar, para el afio 2025, en 40% el namero de instituciones educativas con
resultados positivos en las pruebas SABER — ICFES, con miras a aumentar la calidad de la
educacion en el Departamento.

Obijetivo de Corto Plazo 3.1: Incrementar 7% al afio la inversion en herramientas
tecnoldgicas de educacion para fortalecer los centros educativos pablicos a partir del afio 2016.
Obijetivo de Corto Plazo 3.2: Crear un programa de entrenamiento y capacitacion
académica trimestral dirigido a los directivos de entidades educativas publicas para mejorar el

resultado en las pruebas del SABER.

Obijetivo de Corto Plazo 3.3: Establecer pruebas piloto dos veces al afio obligatorias
desde afio 2016 tanto para las entidades publicas como las privadas para preparar a los alumnos

en las pruebas SABER.
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Objetivo de Corto Plazo 3.4: Construir un mega colegio anual a partir del afio 2016, con
acceso a 3.000 estudiantes, bajo estdndares de educacion internacional y evaluados en las
pruebas del SABER.

OLP4: Consolidar la industria turistica en Santander, como estrategia de fortalecimiento
empresarial, empleo, transformacion social, crecimiento del producto interno bruto y generacion
de riqueza, logrando atraer a partir del 2025 un flujo de 3 millones de turistas al afio.

Objetivo de Corto Plazo 4.1: Realizar una exencion de impuestos a partir de 2016 y
durante 10 afios consecutivos para las empresas de turismo y hoteles que invertiran en el
departamento en atracciones turisticas, incrementando el flujo de visitantes anuales en un 25%.

Objetivo de Corto Plazo 4.2: Aumentar en un 80% el flujo de pasajeros del aeropuerto de
Bucaramanga para el afio 2020, incrementando a 400 el numero de vuelos nacionales directos
anuales.

Objetivo de Corto Plazo 4.3: Asistir a cuatro ferias internacionales de turismo a partir del
afio 2016, dos ferias en Norte América, una feria en Europa y otra en Asia, con el fin de
presentar las principales actividades del turismo en el Departamento y atraer visitantes
extranjeros.

Objetivo de Corto Plazo 4.4: Construir de la mano del gobierno nacional el principal
parque ecoldgico de aguas y diversidad de flores propias del pais, teniendo una oferta exclusiva
en el departamento para el afio 2025.

Objetivo de Corto Plazo 4.5: Crear un incentivo monetario para las empresas turisticas
privadas que logren atraer mas de 300 mil turistas anuales para ser reinvertidos en proyectos

relacionados con el turismo del Departamento.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




153

Objetivo de Corto Plazo 4.6: Establecer alianzas desde el afio 2016 con bancos de
segundo piso para otorgar lineas de créditos de fomento de turismo con tasas de intereses

especiales inferiores a las del mercado, incentivando la inversion en el sector de turismo.

7.2 Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo
Para poder asegurar el cumplimiento de los objetivos de corto plazo se deberan asignar
una serie de recursos. Adicional al tiempo que se requerira, se necesitaran recursos humanos,
financieros, instalaciones y el apoyo en planes a nivel nacional. De esta manera, los recursos se
definen mas adelante.
7.3 Politicas de Cada Estrategia
Las politicas para cada una de las estrategias anteriormente planteadas son las siguientes:
Estrategia 1: Asignar mayor porcion del presupuesto a los sectores potenciales,
aprovechando la apertura de mercados por los TLC ya firmados.
Politicas:
1.1 Fomentar el desarrollo econdmico de los sectores potenciales
1.2 Incentivar la creacién de proyectos de inversion
1.3 Desarrollar espacios para la generacion de negocios a nivel internacional
Estrategia 2: Disefiar una estructura productiva y empresarial para incrementar el
comercio internacional.
Politicas:
2.1 Fomentar la investigacion y desarrollo
2.3 Generar programas de reconocimiento al cumplimiento de indicadores de desempefio

2.3 Generar programas de capacitacion
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Estrategia 3: Ofrecer programas de formacion en asociatividad empresarial y desarrollo
de clusteres en alianza con la cdmara de comercio local.
Politicas:
3.1 Fomentar la asociatividad dentro del departamento

3.2 Crear ruedas de negocio para reunir a los empresarios

Estrategia 4: Consolidar la industria eco turistica como estrategia de fortalecimiento
econémico.
Politicas:
4.1: Fomentar el desarrollo del ecoturismo en el departamento
4.2: Incentivar el desarrollo de empresas amigables con el medio ambiente
Estrategia 5: Invertir en la construccion de mega colegios para ampliar el acceso a la
educacion de calidad
Politicas:
5.1: Asegurar la transparencia en la ejecucion de contratos con terceros
5.2: Reconocer la excelencia académica
5.3: Asegurar una alta calidad en la educacion
Estrategia 6: Realizar inversiones en infraestructura y adecuacion vial, ofreciendo una
mayor conectividad y comunicacion.
Politicas:
6.1: Dar cumplimiento al plan de inversion en las vias del departamento
6.2: Buscar la conectividad total del departamento

6.3: Hacer seguimiento a la ejecucion de obras
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Tabla 25
OLP1 - OCP para

el Departamento de Santander y sus Recursos

N° Objetivos de corto plazo para el desarrollo de Recursos
Santander
11 Participar a partir del afio 2017 en cinco ferias Recursos  humanos:  coordinadores  para
internacionales en Europa, Norte América y Asia inscripcion y participacion
de calzado al afio. Recursos financieros: gastos de traslado,

12

13

14

Crear la primera feria internacional de calzado
del pais atrayendo la presencia de las marcas mas
reconocidas a nivel mundial del calzado en la
ciudad de Bucaramanga en el afio 2019.

Crear la Asociacion de Comercio Exterior de
Santander (ACES) para consolidar y controlar
los clusters de la industria del calzado e
incrementar la exportaciones en 5%.

Realizar una alianza con el SENA (Servicio
Nacional de Aprendizaje) para la creacion de 20
programas técnicos de diferentes habilidades
para trabajar en la industria del calzado a partir
del 2017.

alojamiento, alimentacion y suministros.

Recursos  humanos:  coordinadores  para
inscripcion, participacion y creacion de la primera
feria

Recursos financieros: gastos de traslado,
alojamiento, alimentacion y suministros para la
feria local

Centro de convenciones

Plan para el desarrollo de comercio exterior en el
mercado colombiano (Proexport)

Recursos humanos: personas que haran parte de la
asociacion

Recursos financieros: lanzamiento y promocion
de la asociacion

Recursos humanos: profesores especializados en
habilidades técnicas

Instalaciones para impartir los programas
Recursos financieros: honorarios de los profesores

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis

155



156

15 Crear el primer centro de investigacion para el Instalaciones fisicas
desarrollo tecnolégico de las curtiembres y Recursos humanos: personas que haran parte del
lograr eficiencias en los procesos tecnolégicos en centro de investigacion
la industria del calzado. Recursos financieros: para la construccion y
gastos de funcionamiento

16 Crear e iniciar el plan de exportaciones por los Recursos humanos: profesionales de comercio
paises de la Alianza del Pacifico en el afio 2017 exterior con experiencia en exportaciones en los
para convertirse en el primer aliado comercial en paises de la Alianza del Pacifico.
la industria del calzado. Recursos financieros: salarios de los profesionales

que haran parte del equipo

Tabla 26

OLP2 - OCP para el Departamento de Santander y sus Recursos

N° Objetivos de Corto Plazo para el Recursos
Departamento de Santander

21 Destinar un 5% anual adicional en inversion Recursos financieros provenientes de las
del presupuesto anual del Departamento de  regalias del petréleo
Santander, para la construccién y
mantenimiento de las vias en el
departamento a partir del 2016.

22 Crear asociaciones con empresas privadas Recursos humanos: personas de la némina
desde el 2016 para la construccién de la del departamento encargadas de presentar el
malla vial primaria por medio de proyecto a los potenciales socios estratégicos
concesiones garantizando su retorno a traves
del cobro de peajes por 15 afos.

23 Reservar el 5% los ingresos provenientes Recursos financieros: regalias del petroleo
de las regalias para el mantenimiento de la  Empresas sobre las cuales se subcontratan
malla vial pavimentada. los proyectos de infraestructura para la

prevencion
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24 Organizar la pavimentacion de la red vial
primaria en tres etapas, iniciando el plan de
pavimentacion de las principales rutas de
turismo desde el afio 2016 Bucaramanga —
Socorro - Barrancabermeja-Agua Chica para
obtener recursos del turismo y reinvertirlos
en la siguientes etapa a partir del 20109.

Recursos financieros: regalias del petroleo
Empresas sobre las cuales se subcontratan
los proyectos de pavimentacion de la red vial
primaria

Tabla 27

OLP3 - OCP para el Departamento de Santander y sus Recursos

N° Objetivos de Corto Plazo para el
Desarrollo de Santander

Recursos

31 Incrementar 7% al afio la inversion en
herramientas tecnoldgicas de educacion para
fortalecer los centros educativos publicos a
partir del afio 2016.

32 Crear un programa de entrenamiento y
capacitacion académica trimestral dirigido a
los directivos de entidades educativas
publicas para mejorar el resultado en las
pruebas del SABER.

33 Establecer pruebas piloto dos veces al afio
obligatorias desde afio 2016 tanto para las
entidades publicas como las privadas para
preparar a los alumnos en las pruebas
SABER.

Presupuesto anual de gastos Departamento
de Santander

Recursos provenientes de las regalias del
petréleo

Recursos financieros: desplazamiento,
alojamiento y gastos de manutencion de los
profesores

Recursos humanos: personal a cargo del
entrenamiento trimestral

Instalaciones para el entrenamiento

Recursos financieros: desplazamiento,
alojamiento y gastos de manutencion de los
profesores

Recursos humanos: personal a cargo del
entrenamiento trimestral

Instalaciones para el entrenamiento
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34 Construir un mega colegio anual a partir del
afio 2016, con acceso a 3.000 estudiantes,
bajo estandares de educacion internacional y
evaluados en las pruebas del SABER.

Terrenos disponibles para la construccion
de colegios

Recursos humanos: personas encargadas
del disefio y la construccion / profesores y
personal administrativo del colegio
Recursos financieros: para la compra de
terrenos y la construccién

Recursos tecnoldgicos

Tabla 28

OLP4 - OCP para el Departamento de Santander y sus Recursos

N° Objetivos de Corto Plazo para el
Desarrollo de Santander

Recursos

41 Realizar una exencion de impuestos a partir
de 2016 y durante 10 afios consecutivos para
las empresas de turismo y hoteles que
invertiran en el departamento en atracciones
turisticas, incrementando el flujo de
visitantes anuales en un 25%.

42  Aumentar en un 80% el flujo de pasajeros
del aeropuerto de Bucaramanga para el afio
2020, incrementando a 400 el numero de
vuelos nacionales directos anuales.

43 Asistir a cuatro ferias internacionales de
turismo a partir del afio 2016, dos ferias en
Norte América, una feria en Europa y otra
en Asia, con el fin de presentar las
principales actividades del turismo en el
Departamento y atraer visitantes extranjeros.

Presupuesto anual de ingresos del
Departamento de Santander

Terrenos disponibles para la expansion
Recursos humanos: personas encargadas del
disefio y la construccién

Recursos financieros: para la compra de
terrenos y la construccion

Recursos tecnolégicos

Recursos humanos: coordinadores para
inscripcion y participacion

Recursos financieros: gastos de traslado,
alojamiento y alimentacion

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




159

44 Construir de la mano del gobierno nacional
el principal parque ecoldgico de aguas y
diversidad de flores propias del pais,
teniendo una oferta exclusiva en el
departamento para el afio 2025.

45 Crear un incentivo monetario para las
empresas turisticas privadas que logren
atraer mas de 300 mil turistas anuales para
ser reinvertidos en proyectos relacionados
con el turismo del Departamento.

46 Establecer alianzas desde el afio 2016 con
bancos de segundo piso para otorgar lineas
de créditos de fomento de turismo con tasas
de intereses especiales inferiores a las del
mercado, incentivando la inversion en el
sector de turismo.

Terrenos disponibles para la construccion
Recursos humanos: personas encargadas del
disefio y la construccién

Recursos financieros: para la compra de
terrenos y la construccién

Recursos tecnoldgicos

Recursos financieros: regalias del petroleo

Recursos humanos: promotores de turismo
que busquen las alianzas con los bancos
Recursos financieros: regalias del petroleo
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Estrategia 7: Invertir eficientemente los recursos provenientes de las regalias, para la
posterior inversion en proyectos de necesidades béasicas insatisfechas

Politicas:

7.1: Priorizar los proyectos para atender las necesidades basicas de la poblacién

7.2: Controlar el manejo de recursos publicos para evitar la corrupcién

7.3: Minimizar procesos burocraticos para agilizar la aprobacién y ejecucion de proyectos
7.4 Estructura del Departamento de Santander

Luego de haber definido los objetivos de corto plazo y las politicas que respaldaran las
estrategias de retencidn es necesario definir la estructura y los roles que seran responsables de la
ejecucion. “En este punto, se necesita definir si la estructura vigente de la compafiia es la
adecuada para llevar a la préctica las estrategias elegidas, o si se debe adecuar o ajustar la
organizacion para lograr la implementacion de las referidas estrategias.” (D’ Alessio, 2012).

La estructura actual de la organizacion tiene 16 reportes directos para el gobernador del
departamento; esto hace que a nivel administrativo la supervision y adecuada atencion a cada
uno de los frentes sea ineficiente. Adicionalmente, ese grado de fraccionamiento hace que
existan zonas grises en términos de responsabilidades y genera demoras y mayor burocracia en la
practica. Por esta razon se decidié hacer una reingenieria para crear una estructura
completamente nueva que debera definirse para el cumplimiento de los objetivos definidos. Esta
nueva estructura, con ocho reportes directos para el gobernador es mucho més limpia y permitira
hacer control adecuado de la gestion por parte de la méxima autoridad del departamento.
Adicionalmente se crean gerencias en los puntos fuertes alineados con las estrategias de
retencion; de esta manera se fortalecen temas como calidad de vida, medio ambiente, excelencia

educativa, infraestructura y comercio exterior; de esta manera existira un responsable por cada
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uno de los frentes en los cuales se debera trabajar para llegar a la visién planteada. A

continuacion se presenta la estructura propuesta:

Gobernacion
de Santander

Control de gestion
¥ recursos
humanos

seguridady
gestion juridica

Gerenciade Gerencia de desarrollo Gerencia para la

; ! Gerencia de
planeaciony urbano, calidad de Gerencia de salud excelencia infraestructura y
gestionfinanciera vida y medioambiente educativa

Gerencia para el

desarrollo de turismo
¥y comercio exterior

desarrollo vial

Figura 24 Estructura Organizacional Departamento de Santander

7.5 Medio Ambiente, Ecologia y Responsabilidad Social

El plan estratégico para el Departamento de Santander busca incrementar la calidad de
vida de la poblacion apalancandose en el fortalecimiento econémico de aquellos sectores con
mayores oportunidades en la region. Sin embargo, un desarrollo econémico desmedido puede
generar impactos negativos en el entorno a nivel ambiental y social; esto ha sido demostrado a
través de la historia y por esta razon en los ultimos afios se han venido fortaleciendo los
conceptos de responsabilidad social y desarrollo sostenible. “El desarrollo sostenible incluye un
deseo voluntario de toda la organizacion para contribuir con este, maximizando los beneficios y
minimizando los efectos negativos, buscando el ganar-ganar, adoptando medidas que equilibran
las demandas de los inversionistas, empleados, clientes, proveedores, y comunidades locales,
entre otros.” (D’Alessio, 2012).

Inicialmente la responsabilidad social se entendia como algo que Unicamente generaria
costos adicionales para las empresas al tener que invertir en acciones que en su momento no se
veia como pudieran llegar a tener retorno sobre la inversion; sin embargo recientes estudios

sobre el comportamiento del consumidor han demostrado que cada vez pesa mas en la decision
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de compra la trayectoria de la empresa y la forma en que esta sea reconocida por el buen actuar
con su entorno; de esta manera hoy en dia la aplicacion de la responsabilidad social se empieza a
volver précticamente una necesidad para generar ventajas competitivas en las empresas de forma
tal que soporten la permanencia de estas en el mercado. (Revista Dinero, 2008).

Especificamente en Colombia este concepto a ingresado con una menor aceleracion en
comparacion con otros paises desarrollados, a pesar que es posible identificar un nimero
importante de empresas que se estan modificando para adaptar la responsabilidad social como un
pilar base de su negocio, a nivel general todavia se ven acciones aisladas de corto plazo que
buscan principalmente un impacto mediatico y cuyo objetivo final es buscar beneficios
tributarios y no el desarrollo y crecimiento de su entorno. “En Colombia, muchos empresarios
toman decisiones de negocios a la luz de criterios basicos de rentabilidad o de “supervivencia”,
sin darse cuenta que el mundo ha cambiado y que ademas de estos criterios, aparecieron otros de
mayor envergadura, que son los de sostenibilidad” (Revista Dinero, 2008).

En el departamento de Santander se estableceran tres frentes principales que se utilizaran
como base para la evaluacion de proyectos y medicion de posibles impactos a medida que se
desarrolla la economia. Estos frentes seran: (a) manejo adecuado de residuos producto de la
actividad industrial, (b) inversion en desarrollo social y (c) programa de evolucion industrial a 10
afios; para aquellas empresas que tengan resultados positivos luego de la auditoria sobre estos
frentes se les otorgara un sello de excelencia ambiental avalado por el departamento para usarlo
como valor agregado en la comunicacion y promocion de sus productos y/o servicios.  Todas
las empresas estaran obligadas a presentar un plan integral que integren estos puntos y que vaya
en linea con las politicas nacionales definidas por el Ministerio de Medio Ambiente y el

departamento actuara como facilitador para que esto se pueda llevar a cabo. El plan de evolucion
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industrial buscara convertir la forma en que se desarrollan negocios para que en un plazo de 10
afios se hagan los cambios necesarios con el fin de cumplir con estandares internacionales en el
cuidado del medio ambiente.
7.6 Recursos Humanos y Motivacion

Para la adecuada ejecucién del plan estratégico en el Departamento de Santander se
requeriran lideres capaces de motivar al equipo de trabajo, lidiar con las dificultades e influenciar
positivamente a terceros. Para esto se deberd se debera establecer procesos de seleccion rigurosos
que dejen de lado el clientelismo y el pago de favores politicos para pasar a un modelo de
contratacion con base en perfiles previamente definidos y habilidades necesarias de acuerdo al
area. Actualmente las condiciones laborales del sector publico son muy inferiores a las que se
manejan en el sector privado con lo cual se debera desarrollar un plan de comunicacion adecuado
para cambiar la forma en que los profesionales ven este sector; esto se lograra a través del
desarrollo de planes de carrera, planes de retencion, bonificacién por cumplimiento de resultados
y disefio de proyectos especificos que atraigan la atencidn de los mejores profesionales en el
mercado. A nivel general se debera asegurar que el equipo de trabajo tenga una serie de
competencias basicas como capacidad analitica, capacidad de trabajar en equipo, capacidad de
trabajar bajo presion, liderazgo, capacidad para influenciar a otros y un muy buen manejo de
publico para aquellos cargos que van a estar expuestos a agentes externos que deberan
influenciar positivamente.
7.7 Gestion del Cambio

El proceso de implementacion del plan estratégico va requerir cambios drasticos tanto a
nivel de estructura organizacional como a nivel de procesos; por esta razon es fundamental la

preparacion adecuada para asegurar que no se generen traumatismos. La premisa basica que se
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debera conservar durante el cambio es la preservacion de procesos fundamentales para el
correcto funcionamiento del departamento y el mantenimiento de las condiciones para la
poblacion; luego en un transcurso de seis meses se empezara a hacer los cambios
paulatinamente. El plan tiene que ser totalmente visible y claro para todo el equipo de trabajo, se
debe abrir espacio para discusiones y recibir sugerencias de los integrantes para lograr que se
sientan identificados con los objetivos planteados. Adicionalmente se debera contratar una
empresa consultora externa que realice el proceso de acompafiamiento y guia durante los
primeros meses. Para poder lograr el total convencimiento del equipo de trabajo es importante
concentrarse en mostrar las ventajas que traeran los cambios a largo plazo y como esto se vera
reflejado a nivel personal, en la medida que las personas puedan entender de qué forma se van a
ver beneficiados se lograra maximizar el compromiso con el plan.
7.8 Conclusiones

En este capitulo se describi6 la forma en que se va a implementar el plan estratégico
definido en los capitulos anteriores. Se tom6 como base de las estrategias de retencion y los
objetivos de largo plazo. Se definieron los objetivos de corto plazo que van a permitir medir la
evolucién y tomar acciones correctivas cuando sea necesario, adicionalmente se plantearon las
politicas que definieran el marco de accién de todos los proyectos en el departamento. Para
cumplir con todo esto serd necesario contar con una serie de recursos financieros, humanos para
lo cual se tendra que destinar un porcentaje de las regalias del petréleo y adicionalmente se
buscara el apoyo del gobierno nacional para que financie parte de los proyectos planteados. Se
creara un frente comdn que desarrolle la responsabilidad social en el departamento, para esto
existira una gerencia encargada de implementar regulaciones e incentivos para que las empresas

adopten este concepto y se contratara los servicios de una empresa consultora externa que ayude
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durante los primeros seis meses para que la implementacién de cambios tenga el menor impacto

negativo posible.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




166

Capitulo VII11: Evaluacién Estratégica

La evaluacion estratégica corresponde a la tercera etapa del modelo de gerencia
estratégica propuesta por D”Alessio, es una etapa particular pues a pesar que estd considerada en
la tercera instancia se efectla permanentemente a lo largo de todo el proceso, es decir si realiza
en todo momento. Un ejemplo de ello se da cuando al inicio se establece la misién, vision,
valores, luego se realiza la evaluacion interna encontrando que se tienen que hacer cambios en
los respectivos enunciados, ajustar los objetivos de largo plazo, o simplemente se encuentran
nuevas estrategias que generan que la misién o visién varien.

Segun D’ Alessio (2012), “la evaluacion y control es un proceso que se manifiesta
permanentemente, especialmente porque la intensidad y frecuencia de los cambios en el entorno,
la competencia, y la demanda generan la necesidad de un planteamiento estratégico dinamico”
(p- 507). Anteriormente los cambios en el entorno, la competencia, la demanda permanecian
estaticos, a diferencia de hoy donde los cambios suceden rapidamente y con mayor frecuencia lo
que conlleva a realizar ajustes constantemente.

8.1 Perspectivas de Control

El tablero de control balanceado o balance scorecard, se traduce como el cierre del vacio
entre lo que la organizacion desde hacer y lo que realmente hace, al lograr el alineamiento
estratégico y alcanzar los siguientes resultados: accionistas satisfechos con el incremento del
patrimonio, clientes contentos al satisfacer sus necesidades, mejoramiento de los procesos
productivos al producir y vender productos de alta calidad a un costo adecuado y empleados
motivados y preparados moviendo la organizacion (Norton y Kaplan, 2001).

Con el tablero de control se puede tener una vision integral de la organizacion, facilita la

evaluacion de las estrategias a través de la medicion y comparacion. Adicional, permite mediante
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la evaluacion de las cuatros perspectivas: financiera, clientes, procesos y aprendizaje, una
implementacidn exitosa de la estrategia pues se puede determinar hacia donde va la organizacion
y corregir lo que sea pertinente.

8.1.1 Aprendizaje Interno

La elaboracion del tablero de control empieza con la evaluacion de aprendizaje
organizacional, a través de la pregunta ¢ Como debe la organizacion aprender y mejorar para
alcanzar la vision? Las medidas tipicas a usarse para evaluar la consecucion de los objetivos en
esta perspectiva son: satisfaccion de la fuerza operacional, retencion de la fuerza operacional,
productividad de la fuerza operacional, capacidad de los sistemas de informacién y
comunicaciones, y capacidad de los sistemas facilitadores. Es fundamental en esta etapa los
empleados motivados y preparados (Norton y Kaplan, 2001).

8.1.2 Procesos

La siguiente perspectiva es la de los procesos internos y se define con las preguntas
¢ Como satisfacer nuestros clientes?, ;en cuales procesos se debe ser excelente? En este caso la
productividad es el foco fundamental. Las medidas usadas para evaluar son régimen de
innovaciones, servicio postventa, eficiencia operacional con procesos productivos eficientes,
medidas de calidad de produccion y mermas, y tiempo de los ciclos (Norton y Kaplan, 2001).

8.1.3 Clientes

Continuando el proceso la perspectiva que sigue es la del cliente ;Cdmo debo mirar a los
clientes? identificando los segmentos de mercado, ¢ Como los atiendo para que compren?, todo
consiste en producir productos de calidad que ellos estén dispuestos a pagar generando ingresos
para la organizacion. Las medidas que se evaluan en esta etapa son participacion de mercado,

retencion de los clientes y consumidores, captacion de nuevos clientes y consumidores, y
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rentabilidad por cliente y consumidor, buscando siempre que los clientes estén satisfechos
(Norton y Kaplan, 2001).

8.1.4 Financiera

Finalmente la ultima perspectiva corresponde a la financiera, resolviendo el interrogante
¢como mirar a los accionistas? y teniendo como foco que hay que tenerlos satisfechos a traves de
la generacion de mayores ingresos. Las medidas utilizadas para evaluar la consecucion de los
objetivos son retorno sobre el patrimonio (ROE), retornos sobre las ventas (ROS), rentabilidad
del proyecto, ingresos por empleado, analisis del punto de equilibrio, flujo de caja y retorno
financiero (Norton y Kaplan, 2001).

8.2 Tablero de Control

La medicion es el lenguaje fundamental, por lo tanto los objetivos se deben poder medir y
comparar y esta es la gran cualidad del tablero de control que permite el manejo y control de los
aspectos cuantitativos, eso si, si se cumplen los indicadores anteriormente planteados. Todos
estos indicadores conducen el proceso de implementacidn y permiten interpretar si los objetivos
se estan logrando. El tablero de control balanceado es una herramienta de control estratégico y
no de formulacién por eso es fundamental seguir los pasos mencionados con el fin de lograr los
objetivos propuestos.

Para aplicar exitosamente el tablero de control balanceado se deben cumplir los
siguientes cinco principios mencionados por Norton y Kaplan (2001)

El primero consiste en trasladar la estrategia a términos operacionales, aca se encuentran
la vision, mision, mapas estratégicos, objetivos, iniciativas; el segundo es el alineamiento de la
organizacion a la estrategia para lograr la sinergia, se destacan el rol corporativo, sinergia entre
unidades de negocio, sinergia entre servicios compartidos, socios internos; el tercero corresponde

a hacer de la estrategia el trabajo diario de todos, resaltando conciencia en lo estratégico,
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alineamiento con los objetivos, todo acompafiado de incentivos; el cuarto principio se trata de
hacer la estrategia un proceso continuo, unir presupuestos de las estrategias, unir operaciones de
la estrategia, reuniones de gerencia, sistemas de retroalimentacion y aprendizaje estratégico; el
quinto y ultimo consiste en movilizar el cambio mediante el liderazgo de los ejecutivos, teniendo
en cuenta el gerente general, movilizar el cambio, nuevas formas de gerenciar, responsabilidad
por lo estratégico y cultura del desempefio.

A continuacion se muestra en la Tabla 38, el tablero de control integrado con cada una de
las perspectivas correspondientes para el departamento de Santander, con los respectivos

objetivos, indicadores y unidades de medida.

8.3 Conclusiones

La evaluacién y control del proceso estratégico aunque se encuentre en la tercera etapa,
es un proceso que se da a lo largo de todo el proceso pues esta soportado por los cambios en el
entorno, los competidores, la demanda que generan necesariamente que el planteamiento
estratégico cambie constantemente.

Es un proceso conformado por acciones de revision externa e interna, evaluacion del
desempefio, acciones correctivas para cerrar las brechas y auditorias, de tal forma que se puedan
monitorear los objetivos a corto y largo plazo y el cumplimiento de la vision establecida para la
organizacion.

Por otra parte el tablero de control balanceado facilita la evaluacion de las estrategias,
midiendo y comparando los objetivos, con el fin de lograr una implementacion exitosa de la
estrategia, teniendo claro el rumbo hacia donde se va y corrigiendo en caso que sean necesarias

las desviaciones que puedan existir.
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Tabla 29

Tablero de Control Balanceado

No. Objetivos Corto Plazo Indicador Unidades  Perspectiva
OCP
OCP Realizar una alianza con el SENA (Servicio Nacional de Numero de programas Unidades Aprendizaje
14 Aprendizaje) para la creacion de 20 programas técnicos de creados - Creacién mano de
diferentes habilidades para trabajar en la industria del calzado a obra especializada
partir del 2017.
OCP Construir un mega colegio anual a partir del afio 2016, con acceso NUmero de nuevos mega Unidades Aprendizaje

3.1  a3.000 estudiantes, bajo estandares de educacion internacional y  colegios - Capacidad alumnos
evaluados en las pruebas del SABER.

OCP  Crear un programa de entrenamiento y capacitacion académica Numero de docentes Horas- Aprendizaje

3.3 trimestral dirigido a los directivos de entidades educativas capacitados - Cantidad de empleado/afio
publicas para mejorar el resultado en las pruebas del SABER. docentes en intercambio

OCP  Establecer pruebas piloto dos veces al afio obligatorias desde afio Numero de pruebas Pruebas / Aprendizaje

34 2016 tanto para las entidades publicas como las privadas para Afio
preparar a los alumnos en las pruebas SABER.

OCP  Participar a partir del afio 2017 en cinco ferias internacionales en  NUmero de empresas y ferias Unidades Cliente

1.1 Europa, Norte América y Asia de calzado al afio. participantes del

Departamento - Organizacion
primera feria internacional

OCP Incrementar 7% al afio la inversion en herramientas tecnoldgicas Cantidad de nuevas aulas Unidades Cliente
3.2 de educacion para fortalecer los centros educativos publicos a tecnoldgicas - Monto
partir del afio 2016. invertido en mantenimiento
OCP  Asistir a cuatro ferias internacionales de turismo a partir del afio Numero de ferias asistidas - Unidades - Cliente
4.2 2016, dos ferias en Norte América, una feria en Europa y otra en Clientes conseguidos en las Si/No
Asia, con el fin de presentar las principales actividades del ferias
turismo en el Departamento y atraer visitantes extranjeros.
OCP Aumentar en un 80% el flujo de pasajeros del aeropuerto de Cantidad de vuelos Pasajeros-afio Cliente
4.3 Bucaramanga para el afio 2020, incrementando a 400 el nimero  nacionales e internacionales - /km
de vuelos nacionales directos anuales. NUmero de turistas
provenientes del extranjero
OCP Crear la primera feria internacional de calzado del pais atrayendo  NUmero de participantes en la Unidades Clientes
1.2 la presencia de las marcas mas reconocidas a nivel mundial del feria
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OoCP
1.3

OoCP
2.1

OoCP
4.5

OoCP
4.6

OoCP
15

OCP

16

OCP
2.2

OoCP
2.3

OoCP
24

OCP

calzado en la ciudad de Bucaramanga en el afio 2019.

Incremento de las
exportaciones - Nuevos
socios comerciales
Incremento del monto de
inversién - Nimero de nuevas
vias
Numero de empresas que
logran atraer el target de

Crear la Asociacion de Comercio Exterior de Santander (ACES)
para consolidar y controlar los clusters de la industria del calzado
e incrementar la exportaciones en 5%.

Destinar un 5% anual adicional en inversion del presupuesto
anual del Departamento de Santander, para la construccion y
mantenimiento de las vias en el departamento a partir del 2016.
Crear un incentivo monetario para las empresas turisticas privadas
que logren atraer mas de 300 mil turistas anuales para ser

reinvertidos en proyectos relacionados con el turismo del turistas
Departamento. Incentivo monetario
entregado

Establecer alianzas desde el afio 2016 con bancos de segundo piso Numero de alianzas
para otorgar lineas de créditos de fomento de turismo con tasas de
intereses especiales inferiores a las del mercado, incentivando la
inversion en el sector de turismo.

Crear el primer centro de investigacion para el desarrollo
tecnolégico de las curtiembres y lograr eficiencias en los procesos

tecnoldgicos en la industria del calzado.

Creacion del primer centro de
investigacion - Nuevos
procesos generando eficiencia
en la produccion de calzado
Numero de proyectos de
exportacion

Crear e iniciar el plan de exportaciones por los paises de la
Alianza del Pacifico en el afio 2017 para convertirse en el primer
aliado comercial en la industria del calzado.

Crear asociaciones con empresas privadas desde el 2016 para la
construccién de la malla vial primaria por medio de concesiones
garantizando su retorno a través del cobro de peajes por 15 afios.
Reservar el 5% los ingresos provenientes de las regalias para el
mantenimiento de la malla vial pavimentada

Inversion en malla vial -
NUmero de nuevas
concesiones
Mejoramiento de la
infraestructura vial -
Incremento inversion
Organizar la pavimentacion de la red vial primaria en tres etapas, Numero de vias pavimentadas
iniciando el plan de pavimentacion de las principales rutas de
turismo desde el afio 2016 Bucaramanga — Socorro -
Barrancabermeja-Agua Chica para obtener recursos del turismo y
reinvertirlos en la siguientes etapa a partir del 2019.

Realizar una exencion de impuestos a partir de 2016 y durante 10  Monto invertido en turismo -

COP$ / Afo
Unidades -
COP$/afio
# empresas

/ afio
COP$%/afio

Numero de
alianzas

Unidades -
hora/Afo

Unidades

Unidades -
COP$%/afio

COP%/Afio -
KM/afio

KM/afo

COP$%/afio

Financiera

Financiera

Financiera

Financiera

Procesos
Internos

Procesos

Internos

Procesos
Internos

Procesos
Internos

Procesos
Internos

Procesos
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4.1 afios consecutivos para las empresas de turismo y hoteles que
invertiran en el departamento en atracciones turisticas,
incrementando el flujo de visitantes anuales en un 25%.

OCP  Construir de la mano del gobierno nacional el principal parque
4.4 ecoldgico de aguas y diversidad de flores propias del pais,
teniendo una oferta exclusiva en el departamento para el afio
2025.

Numero de nuevos hoteles -
Cantidad de nuevos proyectos

Metros cuadrados Metros
cuadrados /
afio

Internos

Procesos
Internos
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Para el caso del Departamento de Santander la perspectiva de procesos internos es la que
tiene la mayor cantidad de indicadores lo que permite concluir que para el caso parte
fundamental de la estrategia radica en incrementar la productividad y la eficiencia en los
procesos con el &nimo de alcanzar los objetivos a corto y largo plazo.

La perspectiva de aprendizaje y cliente, con el mismo nimero de indicadores, lo que
muestra que es fundamental capacitar empleados, mejorar la calidad de la mano de obra, invertir
en educacion, participar en ferias internacionales, incrementar el turismo, entre otros, con la
finalidad de tener unos empleados motivados y preparados y unos clientes contentos.

Por ltimo se encuentra la perspectiva financiera con indicadores relevantes como el incremento
de exportaciones y montos de inversion, sin embargo es valido resaltar que el éxito del proceso
estratégico consiste en unificar estas cuatro perspectivas pues finalmente todos los indicadores se
relacionan directa e indirectamente, y con el objetivo de alcanzar las estrategias propuestas y
garantizar que los accionistas se encuentren satisfechos es vital que todos los puntos estén

alineados entre si.
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Capitulo IX: Competitividad de la Organizacion
9.1 Analisis Competitivo del Departamento de Santander

Lo que determina la competitividad de una region, son en primer lugar las condiciones
macroecondmicas y politicas de la region, las cuales deben ser estables para que puedan ofrecer
alternativas de productividad. Como segundo lugar las determinantes microeconémicas son muy
importantes y tienen que ver con: estrategias de las empresas: (mercadeo, internacionalizacion
financieras, etcétera), infraestructura de la region, niveles de educacion, capital humano,
efectividad del gobierno y la demanda; estos aspectos son fundamentales y determinan el entorno
de los negocios (Santander Competitivo, 2009).

Partiendo de la premisa que una region competitiva es aquella que tiene la capacidad de
producir bienes y servicios que compitan exitosamente en mercados globalizados, generen
crecimiento sostenido en el largo plazo y contribuyan de esa manera a mejorar los ingresos y la
calidad de vida de sus habitantes y que por tanto resulta atractiva para visitar, hacer empresa y
quedarse a vivir, los departamentos deben cumplir caracteristicas para llegar a estos niveles, tales
como un recurso humano altamente capacitado y la formacién de empresas, que son las que
generan valor, también deben tener un entorno de reglas claras y estables, que incentiven la
actividad productiva, ya que las politicas publicas y la infraestructura por si solas no generan
competitividad pero si pueden favorecer o limitar el desarrollo regional. Las regiones mas
competitivas tienen una cultura emprendedora, invierten en competencias en la educacion y en
formacion laboral.

Es por esta razon que en la vision para el Departamento se consignan todos estos
elementos como base del desarrollo competitivo para los proximos 10 afios, con el fin de

construir una visién conjunta a futuro. Como foco estratégico se escogieron las areas para

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




175

fortalecer la competitividad: a) Estrategia empresarial; b) Educacion; c) Infraestructura; d)
Turismo

La posicion competitiva del Departamento resulta favorecida por varios factores, o mas
bien parece ser el resultado de crecimientos e inversiones sostenidas en el tiempo en algunos
sectores que forman su economia y lo que si parece existir es la suma de varios sectores con
desempefio favorable. La industria en particular es el sector que mas participacion tiene en el
PIB. Santander es el departamento donde la industria méas pesa en el PIB y el valor agregado por
trabajador industrial supera con creces el del conjunto del resto de departamentos.

Dentro de la industria, sobresale la refinacion de petrdleo, la refineria de Barrancabermeja es la
encargada de generar la mayoria de combustible que circula en el mercado nacional. Sin
embargo, quitando la refinacion del petréleo, el PIB de Santander atn ocuparia el cuarto lugar a
nivel nacional, aunque su PIB por habitante pasaria a tercer lugar, después de Bogota y
Antioquia (CEPAL, 2013).

Como se mostro, el sector agropecuario, y en particular, el sector de avicultura es
fundamental y en algunos productos agricolas como el cacao y el tabaco es lider nacional. La
existencia de ciudades intermedias fuertes, como Floridablanca y Girén, ademas de la capital en
Bucaramanga, es otra muestra de la fortaleza de la economia del departamento, ya que si bien
esta concentrada en estas tres ciudades, y en Barrancabermeja, se encuentra mejor distribuida
que la mayoria de departamentos del pais. Muestra del crecimiento sostenido del departamento
son sus indicadores de capital humano y competitividad, pues estos estan consistentemente entre
los mejores del pais, y en algunos casos incluso por encima de Antioquia y Valle que tienen un
mayor PIB. A todo esto se suma un adecuado manejo de las finanzas pablicas por parte de su

gobernacion y de sus principales ciudades. Todo esto ha permitido que la economia de Santander
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converja hacia los niveles de las economias departamentales mas prosperas del pais (Bonilla,
2008).
9.2 Identificacién de las Ventajas Competitivas del Departamento de Santander

Como se indicd en el anélisis competitivo del Departamento de Santander, existen
ventajas comparativas y competitivas. El departamento de Santander se ubica en una zona
intertropical de bajas latitudes. Esté situado en el noreste del pais formando parte de la region
Andina, su territorio esta en la vertiente occidental de la cordillera oriental, desde su cima hasta
el rio Magdalena en su parte media. Limita al Norte con Cesar y Norte de Santander, al Sur con
Boyaca y al Occidente con Antioquia y Bolivar. Santander se encuentra surcado por una
importante red hidrografica que fluye principalmente hacia el oeste, donde se encuentra el Rio
Magdalena que es la principal arteria fluvial departamental y nacional. Por su localizacion, el
departamento de Santander es el eslabon geografico entre el centro y sur del pais con Venezuela
y la costa atlantica colombiana. Adicionalmente, es un departamento variado en atributos
geograficos que le permite ofrecer alternativas importantes para diversos sectores econémicos,
como el turismo, y la logistica.

La diversidad de la estructura productiva, es el reflejo no sélo de una geografia y una
naturaleza variada, sino también del surgimiento y la coexistencia a lo largo de su historia de
varios epicentros de desarrollo econdmico y social.

La industria, la produccion agropecuaria y la construccién, ademas de ser los de mas
rapido crecimiento en los ultimos afios, son los tres sectores economicos que tienen en la
economia santandereana una mayor participacion que en la economia nacional. Ademas de un
mayor ingreso per capita que el total nacional, Santander muestra una distribucion mas equitativa

de la riqueza, medida por el indice de Gini. En términos generales, los indicadores sociales del
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departamento son mejores que los del resto del pais. . Sus coberturas en salud y en servicios
publicos estan en general por encima de la media del pais. En educacion esta un poco rezagado
en los niveles basicos y su tasa de analfabetismo es superior a la nacional.

Es entonces Santander un departamento con perfil pro-activo, con caracteristicas que le
permiten enfrentar las tendencias de la globalizacion, explorando diferentes alternativas que le
permiten ganar posiciones a nivel mundial. Con su ubicacion en el nororiente del Pais es
considerado uno de los principales centros econdmicos del pais; aporta cerca del 10% al PIB
nacional y representa una importante opcion en la comercializacion de la produccion del
nororiente Colombiano. El departamento mantiene una economia dindmica y pujante que lo
posiciona actualmente como el cuarto departamento a nivel nacional.

9.3 Identificacién y analisis de los potenciales clusteres del Departamento de Santander

Segun Porter (2009) “los clusteres son concentraciones geograficas de empresas ¢
instituciones interconectadas que actian en determinado campo” (p. 30-35).

Resulta importante la confirmacion de cllsteres en una regién; cuya dinamica consiste en
la construccién de redes de cooperacién y colaboracién entre empresas de sectores
aparentemente divergentes para promover el crecimiento econémico. Los componentes de un
cluster van desde los agentes encontrados dentro de las cadenas productivas hasta la academia y
las instituciones publicas, quienes intervienen y buscan garantizar el desarrollo de programas y
proyectos que apunten a la productividad y competitividad, permitiéndole a los sectores
economicos trascender de ventajas comparativas a ventajas competitivas y aplicando en
mercados globalizados.

Se ha considerado conveniente implementar un modelo de desarrollo basado en clusters,

en el que la perspectiva es regional, todas las industrias se consideran buenas en la medida en
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gue pueden mejorar su productividad, existen sinergias entre empresas con instituciones
especializadas, el foco esta en la productividad y la innovacion, y el sector privado es el
jalonador, mientras el gobierno es un facilitador a través de la politica publica. En el mes de
Agosto de 2007, bajo el liderazgo de la Camara de Comercio de Barrancabermeja, con el apoyo
de Ecopetrol y la asesoria del Centro de Estrategia y Competitividad de la Universidad de los
Andes, se inicié un proyecto de gran impacto por lo que significa la presencia de Ecopetrol en el
departamento, el cluster del Petroleo y Gas, que busca desarrollo de las empresas del sector
localizadas en Bucaramanga y parte del Magdalena Medio. Esta iniciativa tiene otras
externalidades positivas, como es la integracién de las dos principales ciudades del
Departamento, Bucaramanga y Barrancabermeja y el nacimiento de una nueva relacion de
confianza, propicia para la asociatividad, entre los habitantes de ambas ciudades (Santander
competitivo, 2008).

Es importante destacar los avances que en este materia el departamento de Santander ha
desarrollado, como es el caso del Cluster del Petréleo y el Gas en Barrancabermeja, el cual ha
contado también con la asesoria del Centro de Estrategia y Competitividad de la Universidad de
los Andes, siguiendo la misma metodologia implementada en el 2006 para crear la Comisién
Regional de Competitividad y para formular su plan estratégico. EI proposito es el mejoramiento
de la competitividad del cluster, el reconocimiento del cllster a nivel nacional e internacional, el
mejoramiento de su ambiente de negocios con la elaboracion de bienes y servicios innovadores,
de calidad y con una avanzada tecnologia. Igualmente el clister definio sus objetivos
estratégicos: la formalizacion y el desarrollo empresarial, la internacionalizacion, el desarrollo
del talento humano, la ciencia tecnologia e innovacion, la infraestructura logistica, el

mejoramiento de la calidad de vida, la creacion y fortalecimiento de redes y alianzas
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institucionales y por ultimo la cultura ética y los valores. En cuanto a servicios, Santander tiene
fortalezas en los sectores de salud y educacion, los cuales se distinguen por los servicios de
calidad que se prestan a otras regiones. Las tecnologias de la informacion y las comunicaciones
TIC tienen buen desarrollo en Santander, lo que permite vislumbrar potencialidades en sectores
como el software, el de centros de contacto (BPO, Call y Contact Center) y telemedicina. El
turismo de aventura, es otro sector en el que Santander tiene ventajas competitivas por su riqueza
paisajistica, su topografia y su gastronomia (Consejo privado de Competitividad, 2008).

El sector calzado se ha distinguido por ser un renglén muy importante para la economia
regional, la gran cantidad de empresas y el alto nimero de habitantes que se dedican a esta
actividad asi lo demuestran. Este producto se ha destacado en los mercados nacional e
internacional, principalmente por su buena calidad. Dicho lo anterior, este serd un foco
estratégico de desarrollo empresarial y se buscara potencializarlo para lograr un incremento
importante dentro de las exportaciones y que represente una participacion mayor dentro del PI1B
tanto departamental como nacional. El objetivo inicial serd realizar una evaluacion de las
condiciones en las que se encuentran la competitividad y la asociatividad en el sector calzado, es
importante resaltar en qué medida los actores, las organizaciones y en general el entorno del
sector presenta caracteristicas que permitan la confirmacion de alianzas estratégicas.

Adicionalmente se deben realizar actividades con el fin de buscar apertura de mercados
aprovechando todo este entorno de globalizacién, como es el establecimiento de una presencia
permanente en el mercado de los Estados Unidos, el cual no se encuentra atendido, establecer
vinculos electronicos con disefiadores de diferentes paises (Estados Unidos y Europa) e integrar
a las universidades para que ensefien tecnologia, moda y disefio del cuero. Para este sector se va

a desarrollar un sistema de inteligencia de mercados para ser compartido con toda la industria,
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crear entidades en paises extranjeros para promover las exportaciones y crear un grupo asesor de
caracter mixto para establecer las necesidades de capacitacion especializada a las cuales debe
responder instituciones de educacion técnicos, tecnoldgicos y las universidades.

9.4 Identificacidn de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres
Los aspectos estratégicos que enfrentan los potenciales clisteres ya mencionados son los
siguientes:

Cluster Calzado

e Incremento en exportaciones en el mercado del cuero

e Conformacion de redes de negocios a nivel nacional e internacional

e Aumento de la inversion privada

e Fortalecimiento empresarial y talento humano

¢ Responsabilidad social y gestion ambiental

e Disminucion de contrabando de calzado y marroquineria

e Creacion de marca

e Apertura de nuevos mercados

e Beneficios transversales a la cadena

e Potencializar oportunidades de los acuerdos de libre comercio y acuerdos comerciales

Claster Turismo

e Aumento de flujo de capital atrayendo inversién local

e Complementariedad entre productos y servicios

e Acceso a recursos materiales y humanos especializados.

e Mejora en la estructura de apoyo tecnoldgico y de servicios

e Atraccion de la inversion privada para el sector.
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e Variedad en sitios turisticos

e Entorno urbano y rural atractivo

e Tranquilidad y seguridad en la mayoria de los municipios.
9.5 Conclusiones

La posicion competitiva del Departamento de Santander podria mejorar sustancialmente
si se potencializan los factores y pilares de desarrollo que se han analizado en los capitulos
anteriores. Los desafios mas importantes para Santander en materia de competitividad es mejorar
las condiciones en infraestructura, el grado de apertura comercial, la innovacion, inversion en la
proteccion integral de la primera infancia y en instituciones educativas mas sofisticada y con
mayor diversidad.

Como fortalezas para Santander se tienen: el aumento de empresas certificadas,
capacitacion del talento humano especializado con graduados en posgrado y disminucién de la
tasa de desempleo. En materia de Infraestructura, Santander cuenta con un conglomerado de
proyectos que fortalecen el desarrollo y responden a las necesidades de la regidn; en cuanto a
innovacion y apertura comercial, las entidades territoriales se han encargado de proponer
iniciativas en torno a este tema; y actualmente la inversidn en proteccién integral de la primera
infancia, hacen parte de la agenda publica del departamento.

Realizar un buen analisis de los pilares y mejorarlos ayuda a incrementar la
competitividad del Departamento, y a su vez permite alcanzar prosperidad y el nivel de calidad

de vida que merecen sus habitantes.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se forjara el plan estratégico integral para el departamento de Santander, el
cual resume y subraya los aspectos mas relevantes del planteamiento descrito a lo largo del
presente trabajo. A su vez se extraeran las principales conclusiones, y recomendaciones para el
departamento, y finalmente se plantear el futuro para el mismo, de manera que se conserve la
alineacion constante con la vision planteada, y la coordinacion con los objetivos tanto de corto,
como de largo plazo.
10.1 Plan Estratégico Integral

Una vez desarrollado el paso a paso del plan estratégico para el Departamento del
Santander se requiere destacar lo mas relevante del planteamiento mediante el cuadro del Plan
Estrategia Integral (PEI).

D" Alessio (2012) sefialo, que el PEI cumple varias funciones: ayuda a visualizar y sirve

para el control del proceso estratégico, facilita la realizacion de los reajustes necesarios-

si estos fueran requeridos y brinda un panorama holistico de todo proceso. De esta forma
se puede tener la vision integral del plan, que es fundamental para cualquier tomador de

decisiones, asi como para quien desconoce porque hay que hacer un plan. (p. 573)

En la Figura 25, se expone el Plan Estratégico Integral (PEI) para el departamento de
Santander. En este se puede observar en la parte superior la vision, lo que desea ser el
departamento en un futuro. Para lograrlo se requiere de una mision, es decir a lo que se dedica
Santander Yy se ubica al lado izquierdo en forma vertical ya que es la que impulsa la vision. Al
extremo derecho se encuentran los valores, y debajo el cddigo de ética del departamento, pues
estos son esenciales para la prosperidad del mismo en el tiempo de forma sostenible. Al interior

del cuadro, se encuentran los intereses organizacionales, en la parte superior izquierda, seguidos
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abajo por las estrategias retenidas durante el proceso del plan estratégico. Los objetivos de largo
plazo se ubican en la parte central del cuadro, pues son estos los que ayudaran a alcanzar los
intereses del departamento. De igual manera, para alcanzar los objeticos de largo plazo se
requiere cumplir con los objetivos de corto plazo, los cuales se encuentran ubicados debajo de
los de largo plazo. Una vez se alcancen los objetivos de largo plazo la vision podra
materializarse. Para que los objetivos de largo plazo se cumplan se necesita asignar recursos para
cada uno, estos se ubican debajo de los objetivos de corto plazo.

Por otro lado, en la parte superior a la derecha se localizan los principios cardinales,
seguidos de las politicas que rigen el departamento, donde cada una de las estrategias solicita sus
propias politicas. Adicionalmente, para realizar seguimiento al plan estratégico desarrollado es
importante evaluarlo por medio de un tablero de control que contiene cuatro perspectivas,
financiera, clientes, procesos, y aprendizaje. A su vez, el plan estratégico exige de una estructura
organizacional acorde a lo planteado, y se encuentra en la parte inferior central debajo de los
recursos ya que es la que sostiene el plan estratégico. Finalmente, debajo de la estructura se
detallan los planes organizacionales que si bien son operativos y no estratégicos, son
fundamentales para la ejecucion de funciones encaminadas al cumplimiento de la vision.

En la construccion del plan estratégico para el departamento de Santander, se analizé la
vision actual del departamento, como el entorno en el que se desenvuelve, y partir de estos se
establecio la nueva vision del departamento. La visidén que se definid es llegar a ser un
departamento financieramente viable, seguro y administrativamente eficiente, comprometido con
la productividad y competitividad de la region, basado en elevados niveles de calidad de vida
para sus habitantes, con mejores indices de desarrollo econémico y social, y fortaleciendo los

sectores productivos con un ambiente de negocios que incentive la inversion local y extranjera, y
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propicie el desarrollo integral y equitativo de la region. Igualmente se definié la mision, la cual
como se explico anteriormente es la impulsadora de la vision, como un ente de orientacion,
proyeccion y fomento del desarrollo econdmico, social y ambiental mediante el incremento de la
productividad y con la construccion de una sociedad equitativa, donde el gobierno intermedia,
apoya, y da soporte siempre en busca de mejorar la calidad de vida de las familias
santandereanas. Se definieron cuatro objetivos de largo plazo con el fin de concretizar la vision
planteada, y se retuvieron siete estrategias por ser las mas adecuadas y relevantes para el
cumplimento de dichos objetivos. Para cada estrategia se definieron politicas adecuadas y
acordes con los objetivos planteados.

10.2 Conclusiones Finales

Finalizado el Plan Estratégico Integral (PEI), se expondran las conclusiones finales, que
permiten afirmar lo m&s importante o relevante de lo obtenido del proceso estratégico.

Como hallazgos se encontré que el departamento de Santander no cuenta actualmente con
una vision y mision adecuadas, ya que no cumplen con ciertas caracteristicas esenciales para
cumplir su propésito. Por su parte la visién actual no es simple, clara y comprensible, tampoco
define un horizonte de tiempo, no transmite sentido de urgencia, no es conocida por todos, y no
expone un idea clara de hacia donde se quiere llegar, por lo tanto en el presente trabajo se
construyé la visiéon de acuerdo a los lineamientos basicos y con un limite de tiempo. La mision,
por su parte no tiene en cuenta componentes importantes como los mercados, la filosofia de la
organizacion, preocupacion por la imagen publica, y un auto concepto. Dado estos resultados
también se definio la mision para el departamento, y a partir de estas se orientaron los objetivos

tanto de largo como de corto plazo.
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Con respecto al plan de desarrollo establecido por la gobernacion de Santander hace falta
ser selectivo y enfocarse en las ventajas competitivas que realmente puedan generarle
especializacion y diferenciacion frente a los demas departamentos del pais. El plan actual apunta
a mejorar la competitividad como eje estratégico y de posicionamiento a nivel nacional en todos
los frentes que le concierne sin ser especifico en los lineamientos. EI departamento
principalmente necesita mejorar en: infraestructura vial, calidad de educacion, turismo, ciencia y
tecnologia. Adicional, es fundamental la creacion de clusteres para el fortalecimiento de sus
industrias y el comercio.

En términos de los objetivos a largo plazo y las prioridades estratégicas, el departamento
tiene establecido los valores y codigo de ética adecuados, fomentando la prosperidad y el
crecimiento sostenible de la poblacion. Actualmente, Santander tiene cohesion entre las
estrategias establecidas para alcanzar los objetivos y la ejecucién de acciones para el logro de los
mismos, generando asi confianza a los habitantes y a los inversionistas.

El departamento se encuentra dentro de un entorno pais favorable. Colombia a pesar de
ser un pais emergente se perfila y es considerado como uno de los paises mas activos en Latino
América no s6lo como mercado de materias primas, sino como exportador neto de productos
industriales con valor agregado, situacion que impacta positivamente a la economia interna del
Departamento, generando nuevas oportunidades de negocios y el incremento en la participacion
de las exportaciones totales del Pais. A su vez, la ubicacion geografica del pais, las riquezas en
recursos naturales, la variedad de paisajes, el crecimiento econémico y la buena imagen actual
del pais atrae capital extranjero y turismo lo que es una oportunidad para el desarrollo y
fortalecimiento de los sectores del departamento. Esto sumado a la los tratados de libre comercio

firmados a hoy, permite un dinamismo importante para la economia del pais y por su puesto de
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sus departamentos. Es importante a su vez tener en cuenta que también existen aspectos que le
son desfavorables como la inseguridad, el alto nivel de nivel de corrupcidn, y el bajo nivel de
infraestructura. Sin embargo, estas debilidades del pais, Santander debe aprovecharlas como
oportunidad de mejora en su region y asi transformarlas o convertirlas en ventajas competitivas
frente a los otros departamentos.

Después del benchmarking nacional realizado se encontré que Santander presenta una
posicion de liderazgo frente a los otros departamentos del pais, sin embargo, obtiene una
posicion competitiva inferior frente a los departamentos de Bogotd/Cundinamarca, Antioquia y
Valle del Cauca. Esto debido a que estos departamentos por tener las ciudades mas grandes del
pais se destacan por su infraestructura, la calidad en educacion, calidad y acceso a la salud, en
investigacion y desarrollos de tecnologia, por su desempefio fiscal y su gestion pablica integral, y
por ser ciudades modernas lo que atrae a su vez el turismo en sus regiones. Dado los resultados,
se identifico que Santander tienes desafios importantes en materia de competitividad donde sera
necesario mejorar las condiciones en infraestructura, el grado de apertura comercial, la
innovacion, inversion en la proteccion integral de la primera infancia y en instituciones
educativas mas sofisticadas y con mayor diversidad si se quiere competir con los lideres del pais.

Otro de los factores fundamentales para que el plan estratégico propuesto por la
gobernacion alcance los objetivos planteados es el manejo eficiente de los recursos, pues el tema
corrupcion es uno de los grandes inconvenientes en el uso de los recursos a nivel region y pais.
Es vital para la gobernacion del departamento asegurar que los recursos se distribuyan y utilicen
de manera eficiente, eficaz y oportuna, y hacer un debido control y seguimiento a los mismos
para que se cumplan todos los proyectos establecidos, manteniendo a su vez una alineacion entre

las estrategias, los objetivos de corto y largo plazo en pro de cumplir la vision. Los recursos
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deberan cubrir todos los costos y gastos del Departamento de manera 6ptima logrando un
resultado final del ejercicio en punto de equilibrio o en superavit para garantizar la sostenibilidad
y desarrollo de la region.

Al realizar una evaluacion interna del departamento de Santander se evidencia que no
existen mecanismos que permitan garantizar una continuidad adecuada de los proyectos y puntos
principales lo cual hace que algunos proyectos de inversion en la region no se culminen
generando estancamientos y cambios de rumbo nocivos para el desarrollo. Por otra parte, en la
actualidad el departamento cuenta con una alta dependencia de la industria petrolera que le
genera recursos por medio de regalias los cuales se reinvierten en la region, sin embargo, al no
existir diversificacion en el largo plazo esta fortaleza puede llegar a convertirse en debilidad en
el momento que la volatilidad del petréleo juegue en contra del Departamento como esta pasando
en este afio.

Santander, es considerado un departamento fuerte en términos econémicos pero con
potencial de crecimiento en agricultura, avicultura, ganaderia, refinacion de petréleo, explotacién
de oro, e hidroeléctricas. Sus exportaciones estan concentradas principalmente en las partidas
arancelarias de combustibles y minerales, café y autopartes. Es privilegiado por su ubicacién al
contar con una gran red hidrogréfica de la cual puede sacar provecho para la conectividad de la
region y el comercio. Actualmente, ocupa el cuarto puesto a nivel nacional con mayor fortaleza
econOmica y generacion de PIB.

Respecto al plan estratégico del presente trabajo se especifican 4 pilares que se
consideran tendran el mayor impacto para un crecimiento sostenible y excelente de la calidad de
vida de la poblacion. El primero es el crecimiento econémico por medio de la especializacion y

creacion de clusters, estos permiten dar fortaleza a los sectores, y hacen referencia a las fusiones
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convergentes o concéntricas donde se permita el desarrollo empresarial individual, como el
fortalecimiento de redes de comercializacion y distribucion a nivel colectivo o de alianzas
empresariales que permiten el logro de eficiencias en costos y un mejor servicio hacia el
mercado objetivo. El segundo es, mejora de la infraestructura vial, el cual ayuda a la
conectividad y comunicacién entre la region, asi como también con los otros departamentos para
mejorar el dinamismo de su economia. El tercero es el incremento de la calidad de educacion,
pues esta es la base de n crecimiento sostenible, y el cuarto y altimo el fortalecimiento del
turismo en el Departamento.

En términos de los objetivos, se definieron los de corto plazo, en busca del cumplimento
de los de largo plazo, con el fin de medir la evolucion y tomar acciones correctivas en caso de ser
necesario. Adicional, para el cumplimiento de las politicas establecidas que definiran el marco de
accion de todos los proyectos en el departamento, serd necesario contar con recursos financieros,
y humanos para lo cual destinaré un porcentaje de las regalias del petroleo y adicionalmente se
buscara el apoyo del gobierno nacional para que financie parte de los proyectos planteados. Se
requerira un frente comun que desarrolle la responsabilidad social en el departamento, por lo
cual debera existir una gerencia encargada de implementar regulaciones e incentivos para que las
empresas la adopten.

Finalmente, en la etapa de implementacion de estrategias, se puede apreciar que para el
departamento de Santander la perspectiva de procesos internos es la que tiene la mayor cantidad
de indicadores de medicion lo que permite concluir que parte fundamental de la estrategia radica
en incrementar la productividad y la eficiencia en los procesos con el &nimo de alcanzar los
objetivos a corto y largo plazo. De igual forma se obtuvo que la perspectiva de aprendizaje y

cliente, arroja un mismo numero de indicadores, lo que muestra que también es fundamental,
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mejorar la calidad de la mano de obra, invertir en educacién, participar en ferias internacionales,
incrementar el turismo, entre otros. Por ultimo, la perspectiva financiera con indicadores
relevantes como el incremento de exportaciones y montos de inversién, también es importante
que se unifique con las otras perspectivas pues finalmente todos los indicadores se relacionan
directa e indirectamente, y deben estar cohesionados y alineados para el logro de la vision del
departamento.
10.3 Recomendaciones Finales

Se presentan a continuacion, las siguientes recomendaciones para el Gobernador del
Departamento de Santander:

Implementar el plan estratégico del departamento de Santander desarrollado a lo largo de
este trabajo, lo que le permitira replantearse la vision y alcanzarla, convirtiéndose asi en el 2025
el departamento de Colombia con mayor generacion de PIB, y con estandares altos de calidad de
vida.

Revisar y ajustar en caso de ser necesario el plan estratégico periédicamente, de manera
que se adapte constantemente al entorno cambiante, y se logre continuidad en los proyectos y
actividades establecidas en pro de cumplir con los objetivos trazados y la vision. Se debe Ilevar
un control y seguimiento del cumplimiento de objetivos y tareas establecidas, como también del
cumplimento de indicadores verificando la coordinacion y cohesion de las actividades con las
estrategias planteadas.

Informar del plan estratégico, sus avances y sus resultados de la implementacion
periédicamente a los stakeholders, al personal interno y al pais, de manera que se establezca un

mayor involucramiento y compromiso por parte de todos en el cumplimento del mismo.
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Impulsar las actividades de los 4 aspectos seleccionados por tener el mayor impacto para
el crecimiento sostenible del departamento: Crecimiento econémico por medio de la
especializacion y creacion de clusters, mejora de la infraestructura vial, incremento de la calidad
de educacion, y fortalecimiento del turismo en el Departamento.

Gestionar, asignar, controlar y realizar seguimiento a los recursos en cada fase de los
proyectos y la ejecucién de actividades del plan estratégico.

Dirigir, y ejecutar el plan estratégico con un liderazgo comprometido, transparente,
exigente, con orientacion al logro, basado en la disciplina, en valores y en principios, de manera
que se consigan los objetivos comunes, los resultados deseados, y se cree ventaja competitiva
ayudando al departamento a adaptarse facialmente a las exigencias de un entorno cambiante. Los
buenos lideres logran la ejecucién efectiva y eficiente de acciones sincronizadas alineadas a la
vision establecida.

Fortalecer la cultura organizacional de las entidades pubicas encargadas de liderar el
desarrollo de Santander, promoviendo los valores, la ética y principios establecidos para el
cumplimento del plan estratégico. Asi mismo, promover estos en los habitantes del
departamento.

Buscar el apoyo de organizaciones internacionales y de empresas del sector privado para
incrementar la inversién en el departamento y generar mayores recursos para el mismo. Esto hara
a Santander mas rentable, sostenible y aportara a la buena imagen de su pais, Colombia.

Motivar e involucrar a los habitantes, empresas privadas, publicas y a los departamentos

vecinos en el desarrollo del plan estratégico de Santander.
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Figura 25 Plan Estratégico Integral del Departamento de Santander
Adaptado de “El proceso estratégico: un enfoque de gerencia”, de F. D’Alessio, 2012. México: Pearson Education.
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10.4 Futuro del Departamento de Santander

A partir del presente plan estratégico para el departamento de Santander, se crea y se
determina una vision que enmarca el futuro del mismo hacia el afio 2025, como el primer
departamento de Colombia generador de PIB, lider en competitividad, y con altos estandares de
calidad de vida.

El departamento de Santander seré el principal destino de turismo en el pais,
comprometido a su vez con la productividad y competitividad de la regién, destacandose por
tener el mayor cluster de calzado el cual sera reconocido no solo a nivel nacional sino también
internacional. Estara integrado por un sistema de infraestructura vial sofisticado que le permitira
comunicacion, acceso Y alta conectividad en la region permitiendo asi el dinamismo de los
diferentes sectores. Se destacara por su adecuada administracion de recursos, su desarrollo
integral y un crecimiento sostenible basado en una excelente calidad de educacion, contando con
las mejores instituciones educativas del pais, y con elevados niveles de calidad de vida.

Implementado el plan estratégico para Santander se lograra alcanzar el cumplimento de sus
intereses: a) desarrollo y bienestar social, b) crecimiento econémico, c) aumento de la
participacion del PIB en la nacion, y d) manejo y administracion eficiente de sus recursos.

A continuacion, se plasma en imagen el futuro del departamento de Santander
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Figura 26 Futuro del Departamento de Santander
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