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Introducción

El COVID-19 generó un punto de inflexión para la mayoría de las 
empresas a nivel mundial; fenómenos como la crisis económica, 
el distanciamiento social y la transformación digital cambiaron 
para siempre la forma de hacer negocios y han exigido del sector 
empresarial procesos de adaptación acelerados. Ello ha implica-
do la combinación entre medidas de ajuste económico e inversión 
en el desarrollo de nuevas maneras de llegar al consumidor final.  

Esta nueva realidad planea un reto para las organizaciones de 
cara a repensar sus negocios en el futuro y para ello es funda-
mental conocer en detalle el estado actual de los sectores eco-
nómicos más afectados tanto positiva como negativamente por 
la pandemia. Bajo dicha orientación, este libro aborda en forma 
concreta y desde distintos enfoques la posición estratégica ac-
tual de subsectores económicos como  el turismo, la salud y 
venta de productos aseo por mencionar algunos. El texto es el 
resultado de la construcción colectiva de equipos de trabajo con-
formados por estudiantes y profesores de la Institución Universi-
taria Politécnico Grancolombiano.

Para el desarrollo de estos análisis sectoriales se hizo uso de un 
modelo de análisis estratégico que combina las cinco fuerzas de 
Porter con el análisis PESTEL.  De  este modo, la selección de 30 
factores críticos de éxito relevantes para cada sector analizado 
arrojaron su posición estratégica. Así, bajo el modelo desarrolla-
do, una puntuación general superior a cero implica una posición 
competitiva favorable para el subsector y una puntuación por de-
bajo de cero, se interpreta de forma contraria.



Metodología

A lo largo de los análisis presentados, más allá del impacto 
negativo de la pandemia en los distintos sectores que fueron 
seleccionados, encontraremos que hay una serie de oportunidades 
que pueden apalancar en el mediano plazo el crecimiento de los 
distintos subsectores de la economía nacional. De esta manera, 
el conocimiento de dichas oportunidades es fundamental para 
reconstruir el tejido empresarial y recuperar los empleos perdidos 
durante los peores momentos de la pandemia. El  objetivo  principal  
en  esta fase es depurar,  categorizar, tabular  y/o  recombinar  la  
información empleada confrontándola de manera directa a través 
de un proceso analítico. 

Una vez seleccionados los factores determinantes, realizamos un 
análisis de la información donde a través de los diagramas en RED 
se retoman los sectores a partir de los diferentes factores (políticos, 
económicos y sociales)  del macroentorno y del microentorno (las 
cinco fuerzas de Porter).



Resultados

En la educación superior la cultura de la investigación aplicada a ins-
tituciones, empresas, entidades y demás tipos de organizaciones se 
ha venido masificando; así la realización de análisis que impliquen 
entender el contexto en tiempos de COVID se ha vuelto necesario es-
pecíficamente para estudiantes en ciencias administrativas donde la 
interpretación sobre la realidad en términos políticos, económicos, 
sociales, tecnológicos, ecológicos y legales, permiten abrir caminos 
sobre las perspectivas del macroentorno, marcando tendencias y ha-
ciendo posible que las personas en las organizaciones tomen deci-
siones bajo escenarios de incertidumbre. 

De la misma forma, los diversos sectores de la economía mere-
cen una especial atención para entender el comportamiento acer-
ca del avance, crecimiento, limitaciones, obstáculos y demás con-
notaciones en un ambiente de crisis; por un lado, el sector primario 
de la economía proveyendo el sustento para las familias en medio 
del confinamiento., De otro lado, el limitado crecimiento de la ma-
nufactura, la dinamización de los diversos modelos de negocios 
de la industria de los servicios, la reinvención de las estrategias 
para llevar a cabo remoto y la crisis como la del sector hotelero 
son parte importante de los temas de discusión en este escrito. 

Para recuperar la estabilidad de los diferentes sectores es importante 
contar con el apoyo del Gobierno a través de  alivios financieros que 
permitan  el desarrollo de las actividades en pro de la reactivación 
económica. Estos beneficios al  ser distribuidos para realizar inversio-
nes van a permitir  la contratación de personal requerido y a generar 
transformaciones que aporten al progreso de la operación.



La escuela de administración y competitividad de la facultad de ne-
gocios, gestión y sostenibilidad del Politécnico Grancolombiano ha 
centrado su atención en  los estudiantes de fin de carrera para que 
abarquen en un sentido crítico diversas posiciones acerca de los aná-
lisis sectoriales y del macroentorno. Este ejercicio se espera lograr 
por medio de investigaciones que consideren la aplicación y compro-
bación de los postulados de autores como los que se mencionan en  
medio del aula de clase tomando como referente, situaciones, indus-
trias y compañías del sector real; incluyendo información pública para 
que por medio de una metodología claramente definida la informa-
ción sea procesada y abra la posibilidad de establecer todo un proce-
so de diagnóstico.

Es de resaltar, que las actividades de diagnóstico de los estudiantes 
se realizan bajo los criterios de un artículo científico, el cumplimien-
to de estándares propios de las ciencias sociales, así como enmar-
cados en diversos proyectos de investigación institucionales con im-
pacto y resultados de orden cualitativo y cuantitativo.

Conclusiones
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Resumen

Angie Paola Ávila Pedraza1 
Mateo Uribe Rodriguez2 

Allynson Karen Venegas Camargo3

El presente artículo tiene como propósito analizar el impacto de la pandemia 
COVID-19 en el sector turismo, específicamente en el subsector hotelero. La 
investigación plantea una metodología cualitativa, con un enfoque descripti-
vo y uso de la técnica de análisis documental. La selección de las variables se 
realiza por medio del análisis del macroentorno y del sector, y se ha estructu-
rado a partir de las matrices PESTEL y Porter, dando paso a relaciones que fa-
cilitan la comprensión de la situación que se vive en el sector. Cabe anotar que 
aunque toda la economía se ha visto afectada por la pandemia, el sector tu-
rismo es más golpeado debido al cierre de países y ciudades capitales e inter-
medias con aislamientos sociales obligatorios que impiden el funcionamiento 
y comercialización de productos y servicios.

1. Estudiante del programa de Administración de Empresas, Institución Universitaria Politécnico Grancolombiano,  
anavilap@poligran.edu.co.

2. Estudiante del programa de administración de Empresas, Institución Universitaria Politécnico Grancolombiano,  
mauribe@poligran.edu.co.

3. Docente del programa de Administración de Empresas, Institución Universitaria Politécnico Grancolombiano 
vcallynson@poligran.edu.co.
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Introducción
El año 2020 ha sido complejo para el desarrollo de las múltiples actividades 
económicas a nivel mundial, siendo el sector turístico y en particular el sub-
sector hotelero los más afectados por la crisis sanitaria. Según la Fundación 
para el Desarrollo Educativo (FUDE, s,f)  entiende el subsector hotelero como 
el conjunto de establecimientos comerciales que se dedican a prestar servicio 
de hospedaje, restaurantes y demás servicios complementarios Por lo ante-
rior, este artículo  presenta el contexto general de este subsector.

En consecuencia, se evidencia el impacto causado por la emergencia sani-
taria que atraviesa el país en la actualidad frente al nivel de ocupación la-
boral del sector hotelero, preservando la relación que guarda con el sector 
turístico. De este modo, se espera brindar una perspectiva general acer-
ca de los factores que más incidencia han tenido, por medio de diferentes 
fuentes de información.

La pandemia del COVID-19 ha generado a nivel mundial diversas situaciones 
que afectaron la economía en general.  En Colombia, el Gobierno con sus me-
didas de protección desencadenó en el sector turístico consecuencias tales 
como: desempleo, bajos ingresos, cierre de empresas, pérdida de capital ex-
tranjero, baja ocupación en los hoteles, bajo flujo de caja y  dificultad de pago 
en las responsabilidades tributarias.

14
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Metodología
La investigación se soporta  en la metodología cualitativa y en técnicas pro-
pias de  un análisis documental a  diversas fuentes. Como lo menciona Her-
nández Sampieri (2014), esta es una técnica para recolectar datos, con un 
proceso de indagación flexible que facilita al investigador seleccionar solo 
aquellas categorías de análisis que requiere para el desarrollo de su investiga-
ción; se realiza a través de diferentes fuentes como libros, documentos o artí-
culos. Esto permitirá obtener diversidad de información y flexibilidad para te-
ner un mejor desarrollo de la investigación.  

Con los datos adquiridos en el análisis documental, se obtienen los factores 
críticos de índole política, económica, social y tecnológica; así como factores 
de mercado que posteriormente se llevan a herramientas como PESTEL y Por-
ter para conocer los criterios categorizados en debilidades, fortalezas, ame-
nazas y oportunidades que impactan la variable laboral del sector. Con base 
en lo anterior, se podrá emitir un concepto sobre las causas, consecuencias y 
plantear posibles soluciones. 

Marco contextual
Colombia y el mundo se enfrentan a una llamada “nueva realidad” por cuen-
ta del COVID-19. Al riesgo que nos expuso por este virus, se suman  otros en 
pandemias letales que han cobrado la vida de millones de personas, como por 
ejemplo la viruela, el sarampión, la gripe española, la peste negra y el VIH;  tal 
como lo afirma Infosalus (2020).

Análisis del impacto del COVID-19 en el sector turismo en Colombia
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Sin embargo, el COVID-19 según lo expuesto por la Organización Mundial de la 
Salud (OMS) en  2019 “es la enfermedad infecciosa causada por el coronavi-
rus”, la cual puede ser confundida con una gripe. Ahora bien, el virus presenta 
diferentes síntomas causando en las personas contagiadas diversas compli-
caciones y en algunos casos llevando hasta la muerte.

El coronavirus se desarrolló en el año 2019 en China, expandiéndose a la mayo-
ría de los países del mundo, hasta que llegó prácticamente a todos los Estados; 
obligando a los Gobiernos a tomar diversas medidas tales como: la suspensión 
parcial o total de algunas actividades económicas y sociales, el cierre de fronte-
ras y  el desarrollo del teletrabajo o del trabajo remoto cuando la actividad em-
presarial lo permite. Todo esto ha ocasionado la baja ocupación laboral y un alto 
porcentaje de desempleo a nivel nacional e internacional siendo  el sector servi-
cios, y en particular el turístico uno de los más afectados como lo afirma la CE-
PAL (2020).  La crisis ha hecho que a nivel mundial se presente una afectación 
no solo en el ámbito económico, sino también en los espacios sociales, cultura-
les y ambientales por cuenta del aislamiento social, situación que exponen Hall,  
Scott y Gössling (2020), afirmación que cobra importancia dado que el turismo 
abarca cada uno de estos aspectos.

La Organización Internacional para el Trabajo (OIT)  en la tercera edición de 
un informe publicado en 2020 hace una presentación de las actividades más 
afectadas por la pandemia; dentro de este llama la atención la hostelería y 
restaurantes a nivel mundial, demostrando que hay un número significativo 
de empleos que dependen de este sector los cuales se ven afectados en una 
alta medida por la contingencia. En Latinoamérica, las cifras son poco alen-
tadoras, puesto que gran parte de los países son categorizados en desarrollo, 
por lo cual, no cuentan con un seguro que mitigue el impacto, como aquellos 
países que debido a sus características desarrolladas pueden confrontar me-
jor la situación . Por otra parte, según Hosteltur (2020)  de acuerdo con lo ex-
puesto en la CEPAL se prevé en el sector turístico la desaparición de más de 
290.000 empresas y la pérdida de 1.000.000 de empleos.

En Colombia la situación es igual de compleja, ya que al presentarse los 
primeros casos de personas infectadas, el Gobierno Nacional tomó medi-
das preventivas para evitar el incremento de la propagación del virus; pero 
al igual que en otros países esto desencadenó un cierre total del comercio 
y de los servicios, incrementando las cifras de desempleo. El sector hotele-
ro muestra cifras de desempleo que llegan al 60% del total de ocupación en 
2019 según datos estadísticos suministrados por el Departamento Adminis-

Estudios sectoriales: desafíos para el impulso a la competitividad
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trativo Nacional de Estadísticas (DANE) durante  2020 en actividades como 
recreación, entretenimiento, alojamiento y servicios de comida de acuerdo 
con la siguiente figura.

Figura 1. Distribución de la población ocupada según 
rama de actividad. DANE (2020/2019) Fuente: DANE (2020)
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Se observa que la tasa de ocupación de las personas pertenecientes a las ac-
tividades relacionadas con sector hotelero ha tenido un impacto negativo por 
la coyuntura mundial del coronavirus, demostrando las pérdidas de empleo y 
a su vez afectando la economía de las familias. Para evitar un mayor impacto 
en el país se enmarcan una serie de acciones que contribuyen a la mejora de 
la ocupación laboral.

Pese al estado actual a finales de agosto de 2020 en el mundo y en Colom-
bia, se presenta una reactivación de las actividades empresariales y comer-
ciales, dando apertura a la recuperación progresiva de los diferentes sectores 
a través de medidas de seguridad exigidas y controladas por el Gobierno. En 
cuanto al transporte terrestre y aéreo paulatinamente se activan las operacio-
nes, dando lugar a un movimiento en el sector turístico lo cual ha permitido la 
reincorporación del personal y ha incrementado el nivel de ocupación laboral 
del sector. Empero, cabe aclarar que aún no se llega a las cifras esperadas de 
acuerdo con El Tiempo (2020).

A partir de las afectaciones que tanto económicas, sociales y ambientales 
generadas a causa de la emergencia sanitaria, en la cual se vieron perjudica-
das las diversas actividades económicas, se encuentra la posibilidad de poder 
contar con el alivio económico que brinda el Estado colombiano a todas las 
empresas que se vean golpeadas por el virus. Lo anterior,  acorde con la revis-
ta Semana (2020), tiene  la finalidad de disminuir el impacto y de esta manera 
evitar una mayor caída en la tasa de empleo. 

Así mismo, de acuerdo con la revista Dinero (2020), una de las ventajas que 
se ha podido observar es lo que respecta al crecimiento tecnológico del 
mundo, puesto que ha sido de gran ayuda para las operaciones de las di-
ferentes empresas.  De esta manera, el turismo es uno de los sectores que 
más se ha beneficiado y  decidido innovar en sus procesos, implementando 
así diferentes mecanismos que hagan de su servicio mucho más seguro y 
con valor agregado.

Adicionalmente, Colombia posee diferentes tratados de cooperación inter-
nacional que le permiten obtener beneficios con sus países aliados. Estos 
acuerdos según portales web como La Agencia de Viajes (2020), aportan a la 
creación de negocios que mejoran las oportunidades para el sector turístico 
incrementando las ventajas para minimizar la crisis. Un ejemplo  de estos con-
venios es la Alianza Pacifico la cual se encuentra constituida por los siguien-
tes países: Chile, México, Perú y Colombia.

Estudios sectoriales: desafíos para el impulso a la competitividad
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A pesar de las nuevas medidas sanitarias tomadas por el Gobierno y las diver-
sas gestiones que favorecen al sector hotelero, es probable un rebrote del vi-
rus; por esta razón, es indispensable seguir todos los protocolos de biosegu-
ridad avalados por la OMS , para así garantizar el desarrollo de las actividades 
turísticas y el freno de la pandemia. 

Resultados
Se observa que a raíz de la coyuntura del COVID-19 se produjo una disminu-
ción en la tasa de empleo en varias actividades económicas. Debido a que el 
sector turismo es uno de los más afectados, el Gobierno ha decidido apoyar a 
los establecimientos hoteleros con alivios, dentro de los cuales se encuentra 
brindar un auxilio de contribuciones monetarias para el pago de los emplea-
dos, préstamos bancarios con baja tasa de interés y deducción de impues-
tos tributarios hasta final del presente año (2021). Lo anterior, permitirá que el 
sector resuelva oportunamente sus obligaciones y, adicionalmente, tenga un 
apoyo durante la crisis.

A medida que evoluciona la pandemia el Gobierno ha optado por reactivar 
todas las actividades comerciales en donde el sector turístico se ve be-
neficiado por medio de la apertura de parques, transporte aéreo y terres-
tre. Es importante mencionar que para llevar a cabo esta disposición se 
debe contar con la certificación de bioseguridad que otorga el Ministerio 
de Salud al establecimiento turístico. Esta permite garantizar la seguri-
dad a través de los protocolos expuestos en  la resolución 1285 del 29 de 
julio de 2020, en la cual se consideran las siguientes medidas: desinfec-
ción constante en zonas comunes, toma de temperatura, uso obligatorio 
de tapabocas, limpieza constante de las habitaciones, desinfección de 
elementos que acompañen a los usuarios y disponer de una persona que 
se encargue del sistema de gestión y seguridad en el trabajo con la fina-
lidad de brindar un buen servicio, lo cual ha generado una disminución en 
la tasa de desempleo
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Frente a la tecnología se implementan acciones innovadoras como por ejem-
plo en los hoteles Hilton, Clean Stay, Aloft Bogotá Airport, Intercontinental Car-
tagena e NH Hotel Group.  Estas permiten ofrecer servicios que mejoren el 
proceso dadas las condiciones por el COVID-19. Una muestra de ello se en-
cuentra con el  celular para los usos de llave para las habitaciones e inclusive 
permita realizar check in y check out.

A raíz de las nuevas tendencias que se presentan en la industria hotelera, es 
importante diferenciar entre aquellos que tienen la capacidad de realizar la 
inversión requerida para mejorar la experiencia del cliente, de aquellos esta-
blecimientos que no cuentan con los recursos necesarios para innovar y evo-
lucionar. Se identifica que es necesario disponer del uso de apps para la au-
togestión rápida y cómoda, la transformación en las instalaciones brindando 
un óptimo desarrollo en el servicio prestado, afectando de manera negativa el 
empleo. La automatización del proceso ocasiona la pérdida de puestos que 
ya no son necesarios y se presentan desventajas en el mercado para las em-
presas que no pueden realizar estas acciones lo cual ha desencadenado en el 
cierre de pequeñas empresas pertenecientes a esta industria.

Durante la coyuntura se presentan soluciones que crean oportunidades al sec-
tor turístico. Por esto, que actualmente se llevan a cabo reuniones, conferen-
cias y un sinfín de acuerdos como la Alianza Pacífico en el cual se realizan 
negocios que permiten originar mejores condiciones para continuar con el de-
sarrollo del turismo de manera exitosa en los países miembros; propiciando el 
avance del sector en las distintas regiones a través del apoyo y la elaboración 
de acciones que mejoren la gestión. De esta manera se desencadenan bene-
ficios que aportan no solo a la economía sino a la ocupación laboral debido a 
que se puede crear mayor flujo de personas a través de las diferentes estrate-
gias que se contemplan campañas, programas especiales, transformación de 
los destinos potencialmente atractivos a través del apoyo del Banco Interame-
ricano de Desarrollo, puesto que desde el intercambio de ideas implementa-
das por cada país se pueden complementar para dar un buen enfoque permi-
tiendo la recuperación del sector.

Para el turismo es importante gestionar asociaciones con los proveedores 
que prestan servicios como agencias, transportes, centros de excursión y lu-
gares turísticos cercanos,  que conforman un grupo de actividades fundamen-
tales para hacer del proceso una manera segura y cómoda creando el ambien-
te perfecto para satisfacer al agente externo e interno. Además, que al mismo 
tiempo generen ingresos para todas las funciones que componen al sector 
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aumentando la ocupación laboral permitiendo que el sector se regenere con 
la suma de las diferentes alianzas que se realizan, puesto que actualmente se 
encuentra disponible en las plataformas de empleo ofertas para los diferentes 
campos de funciones relacionadas con el turismo como los son administra-
dor de restaurantes, ejecutivos de hoteles, camarera, mercadeo y comunica-
ción evidenciando la mejora del sector.

En la actualidad los hoteles en Colombia presentan una diversificación en los 
servicios prestados para captar el interés dentro de los cuales se encuentra 
atender al cliente de manera personalizada, permitir a los clientes ingresar 
con mascotas, adaptar espacios como oficina o realizar reservaciones antici-
padas. Estas originan la necesidad de personal para satisfacer la demanda y 
con esto aumentar la tasa laboral del sector evitado el cierre de los hoteles y 
la pérdida de empleos en este nicho.

Conclusiones
En diferentes momentos de la historia de la humanidad se han presentado 
enfermedades de magnitudes similares a la del coronavirus, ocasionando 
consecuencias que influyen en el desarrollo de las operaciones económicas 
mundiales. Sin embargo, la sociedad ha enfrentado la situación a través de la 
creación de soluciones que transforman sus procesos para adaptarse a las 
nuevas modalidades que surgen como consecuencia de los acontecimientos 
permitiendo el avance y progreso. La  coyuntura actual del coronavirus repre-
senta una oportunidad que está dejando aprendizajes y encontrando nuevas 
necesidades para suplir.

Es innegable la afectación laboral en las actividades económicas específica-
mente del sector hotelero, pero con el paso del tiempo se puede observar la re-
cuperación a través de la implementación de diversas estrategias generadas 
por el sector turístico como por ejemplo el ecoturismo o turismo ecológico. 
Tales  actividades atraen la llegada de turistas extranjeros que quieran cono-
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cer de cerca la biodiversidad con la que cuenta Colombia, produciendo poco a 
poco la mejora en la ocupación laboral.

Si bien el sector hotelero está  consternado a causa de la emergencia sani-
taria, se observan oportunidades para el mismo aprovechando la apertura 
de los establecimientos y la inversión tecnológica,  como un recurso valio-
so para las organizaciones brindando un valor agregado preferido por el pú-
blico objetivo; sin embargo, se presenta una contradicción puesto que esto 
ocasiona la competitividad del mercado en la cual solo sobrevivirán aquellos 
que sean resilientes. Actualmente se enfrentan las empresas para acaparar 
a los grupos de interés a través de las capacidades que cada establecimien-
to pueda implementar y ofrecer en donde solo se mantendrán quienes so-
brelleven la situación.

Para recuperar la estabilidad del sector es importante esperar un tiempo pru-
dente, pero con el apoyo del Gobierno a través de los alivios para el desarrollo 
de las actividades, se obtienen beneficios.  Se trata de una ayuda significativa 
que permite distribuir los recursos para realizar inversiones que contribuyan a 
la contratación de personal requerido y transformaciones que aporten al pro-
greso de la operación.

También se requiere conocer los componentes del plan de reactivación  por 
medio de 36 proyectos en los cuales se hará el diseño y la adecuación de la 
infraestructura turística que propone el Gobierno. Este plan se proyecta  para 
todas las regiones de Colombia y pretende generar 4000 empleos con recur-
sos del país y 5890 con recursos extranjeros, esto realmente dará un alivio a 
la situación que se vive en la actualidad

Claramente es fundamental el apoyo entre las compañías pertenecientes al 
sector turístico para la recuperación total, por lo cual se refleja las diversas 
alianzas nacionales e internacionales como la Alianza Pacífico que mediante 
convenios generan beneficios mutuos originando el aumento en la demanda 
del servicio brindado, aportando a la disminución de la tasa de desempleo. Así 
mismo, aprovechar el impacto que trae para el turismo las oportunidades de 
financiamiento que el Gobierno otorga a las empresas de otros sectores para 
generar empleo y para la transformación empresarial. 

Finalmente, es importante tener en cuenta que se puede generar un rebrote 
en Colombia debido a las cepas precedentes de otros países Tal posibilidad 
ocasionaría un nuevo aislamiento, puesto que aún no ha pasado la crisis. Es 
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por ello conveniente seguir con rigor y mantener las medidas de bioseguridad 
y  planes de contingencia que permitan no llegar al punto de volver a cerrar las 
operaciones y que afecte nuevamente al empleo del sector.
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Resumen 
Para la investigación y análisis sobre los posibles efectos que deja la pande-
mia, es necesario indagar aquellos resultados adversos sobre el subsector 
hotelero; el cual ha afrontado muchos problemas e inconvenientes. A causa 
del COVID-19, han surgido varios planteamientos sobre cómo se ve afectado y 
cómo generar estrategias que coadyuven a la recuperación económica. Para 
el análisis y generación de resultados se soportó en un software estratégico 
de matrices PESTEL donde se hace una revisión exhaustiva de los factores po-
lítico, económico, social, tecnológico, ecológico y legal De la misma manera, 
empleó la matriz Porter que analiza el microentorno, con el fin de obtener unos 
resultados ponderados de las dos matrices y hacer un diagnóstico del sector; 
los cuales se muestran en una figura. La crisis del sector hotelero generada 
por el COVID-19 es real, no se ha detenido y ahora afronta una nueva situación 
crítica; la arremetida del huracán Iota en San Andrés y Providencia.
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Introducción
Mucho se dice respecto a la problemática que ha venido afrontando el sec-
tor hotelero en tiempos de emergencia sanitaria por COVID-19. Desde que 
se decretó el “Aislamiento Preventivo Obligatorio” a partir del 25 de marzo 
(2020) donde  fue necesario detener los vuelos, el transporte intermunici-
pal y cerrar todos los lugares que pudieran presentar aglomeraciones. Lo 
anterior, hasta el momento en que se proclamó el “Aislamiento Selectivo 
Responsable” el 1 de septiembre (2021),  donde el Gobierno Nacional de-
cide abrir todo el país, sin restricción alguna, excluyendo a quienes tengan 
síntomas de COVID-19 y sean familiares del afectado por dicho virus. 

Respecto a los daños y pérdidas que ha ocasionado la crisis por COVID-19 
en el sector hotelero, la Asociación Colombiana de Agencias de Viajes y 
Turismo, ha manifestado una disminución en ventas superior al 80%; esto 
debido a reservas y eventos programados para los siguientes meses y 
que fueron cancelados. Adicionalmente, se estima que esta problemática 
podría afectar más de 150.000 empleos directos y otros indirectos en el 
sector hotelero colombiano. Como evidencia de ello, el presidente ejecu-
tivo de Cotelco ha expresado que, el bajo nivel de ocupación de estableci-
mientos de alojamiento ocasione el cierre temporal de sus instalaciones, 
y algunos otros funcionen únicamente recibiendo de dos a cuatro perso-
nas que realizan su cuarentena, además, indica que la recuperación será 
lenta; por tal motivo ha solicitado al Gobierno Nacional medidas que pue-
dan apoyar al sector y así poder seguir generando empleo y aportando al 
país (Semana, 2020).

Sin embargo, a pesar de toda esta problemática se mantiene una esperan-
za para el óptimo desarrollo y estabilización del sector económico. Según 
el máximo representante de Cotelco,  es de suma importancia apoyar las 
medidas adoptadas por las autoridades y acatar las decisiones del presi-
dente y demás mandatarios regionales para  así evitar un posible colapso 
en el sistema de salud. 
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Por el momento, el escenario actual de las organizaciones que ejecutan sus 
actividades hoteleras es alentador; han podido reabrir sus puertas y reanudar 
sus quehaceres paulatinamente, tomando en consideración los protocolos de 
bioseguridad manifestados en la resolución 1285 de 2020, documento expe-
dido por el Ministerio de Salud y Protección Social.  No obstante, el sector ho-
telero sigue atravesando fuertes contratiempos. El 17 de noviembre de 2020, 
el huracán Iota impactó más de la mitad de la economía de San Andrés y Pro-
videncia, siendo una isla que depende en su mayoría de servicios hoteleros y 
turísticos por lo que, evidentemente se frenó el proceso de reapertura y recu-
peración del departamento, que ya se había visto golpeado por la crisis sani-
taria del COVID-19.

En la presente investigación se aplicaron herramientas de estudio que permi-
tieron realizar un análisis del macroentorno y microentorno Específicamente, 
un diagnóstico del sector hotelero y así presentar recomendaciones estratégi-
cas que ayuden a la reactivación del sector.

Marco contextual
De acuerdo con la Organización Mundial de la Salud (OMS), se entiende 
como pandemia la propagación mundial de una nueva enfermedad capaz 
de transformar las sociedades y posiblemente influir decisivamente en la 
continuidad de la historia. Históricamente se ha documentado la aparición 
de distintas enfermedades que significaron un alto riego para la humani-
dad. El 31 de diciembre de 2019 la OMS recibió reportes de neumonía des-
de la ciudad de Wuhan, en China y el 6 de marzo de 2020 llega a territorio 
nacional, procedente de una mujer de 19 años residente en Milán, Italia 
Posteriormente, el 12 de marzo del mismo año; en Colombia se declaró la 
emergencia por COVID-19. A partir de allí una de las primeras directrices 
del Gobierno fue suspender el tránsito de cruceros en el país, denegar in-
gresos y salidas de vuelos nacionales e internacionales, así como suspen-
der el transporte intermunicipal.
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Estudios realizados por el Centro de Pensamiento Turístico de Colombia -  
CPTUR y la Unidad de Investigación la cual está conformada por Cotelco y 
UNICAFAM indican que la hotelería, en compañía del sector de comidas gene-
ran alrededor de 110.000 empleos. Sin embargo, debido a la pandemia la ma-
yoría de los emprendimientos de alojamiento se vieron en la obligación de ce-
rrar sus puertas, al día de hoy el 80% de los hoteles han cerrado su atención al 
público, y los que aún tienen atención al público presentan una ocupación pro-
medio del 2,89% (Travel2latam, 2020). Así mismo, es importante mencionar el 
drama generado por la crisis sanitaria para las familias que han quedado des-
empleadas debido al cierre de los establecimientos hoteleros, ya que los bajos 
ingresos han dificultado la remuneración para la totalidad de los empleados 
considerando que este sector es intensivo en mano de obra.

El sector hotelero se ha consolidado a través de los años como un importante 
generador de empleo, además de contribuir a los ingresos del PIB para el país, 
registrando un aporte del 4,6% para 2019 y aproximado de crecimiento entre 
el 3,5% y 3,8%. En lo corrido del 2020 durante la crisis sanitaria la participación 
del sector hotelero se vio afectado en 1,5%, aproximadamente, en lo que por 
ahora no parece ser un panorama positivo para la economía.

En medio de esta situación, se observan oportunidades de mejora para el sector, 
a nivel tecnológico y ecológico, puesto que quedó en evidencia  una gran capa-
cidad para adaptarse a nuevos procesos de reservas y pagos. También se regis-
tró  una disminución de emisiones de CO2 en varias partes del país gracias a los 
confinamientos e inactividad de distintas industrias. No obstante, este cambio se 
pudo observar mayormente en Bogotá y Medellín (Rodríguez Gómez, 2020). 

Metodología
Se desarrolló una investigación de tipo cualitativo y cuantitativo, que propo-
ne evaluar, ponderar e interpretar la información recolectada; realizando la 
búsqueda de datos bajo el método de revisión documental en páginas de  
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agremiaciones y entidades gubernamentales encargadas de la regulación del 
sector hotelero, tales como Cotelco, Anato, entre otras; adicionalmente, pági-
nas y revistas especializadas en el sector hotelero; obteniendo así artículos y 
publicaciones con un alto nivel de información y datos relevantes del subsec-
tor y su entorno, los cuales son de gran importancia para la investigación.

Luego de obtener la información y reunirse en un banco de datos se procedió a  
clasificar de acuerdo con las matrices de PESTEL y Porter, así mismo se clasifi-
có de acuerdo con los factores propuestos por cada matriz, generando los fac-
tores críticos de éxito, con su respectiva descripción. Seguidamente se asignó 
un aspecto del macroentorno el cual indica la incidencia del factor, según fuera 
una amenaza o una oportunidad para el sector. Posteriormente se asignó un va-
lor de 0-3 de magnitud de impacto, teniendo en cuenta el efecto (positivo o ne-
gativo) que tiene el factor crítico de éxito sobre el sector. De igual manera, se ge-
neró un ranking de importancia en donde los números más altos significan una 
mayor importancia dentro de la matriz y continuando de manera descendente.

Al finalizar la tabulación de la información con las técnicas de PESTEL y Porter, 
se obtienen las respectivas matrices de ponderación en las cuales se exponen 
los valores  correspondientes para cada factor. Adicionalmente se generaron 
dos gráficos de tipo radial con el fin de facilitar el análisis de las ponderacio-
nes arrojadas de las matrices y que serán descritas sistemáticamente en los 
resultados de esta investigación.   

El sector hotelero en cuidados intensivos por el COVID-19

31



Resultados
Tabla 1. Ponderación y gráfico PESTEL Fuente: Los autores

PONDERACIÓN PESTEL

Factor Ponderación
Político 1,3

Económico -15,3

Social -2,3

Tecnológico 2,3

Ecológico 2,3

Legal 0,3

Promedio -4,6

Figura 1. Gráfico PESTEL Fuente: Elaboración propia
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Con base en los resultados de la ponderación encontramos que el macroentorno 
del sector tuvo avances importantes en materia política y tecnológica, enmarcado 
en la necesidad de mantener al mismo en marcha bajo la reglamentación vigente, 
siguiendo los protocolos de bioseguridad para recepción, atención de clientes y 
movilización al interior de los establecimientos. Otro aspecto positivo fue el eco-
lógico, debido a la disminución de emisiones de gases contaminantes.

También se evidencia un fuerte impacto en el factor económico, generado por 
los ceses prolongados de actividades, los bajos ingresos, altos costos de nó-
minas y mantenimiento, aunado a los bajos niveles de ocupación a pesar de 
los subsidios económicos generados por el Gobierno, indicando los expertos 
que el sector tardará aproximadamente dos años en recuperarse.

Así mismo, el factor social fue el segundo más impactado, ya que alrede-
dor de 34.600 puestos directos de trabajo se vieron comprometidos dejan-
do una gran cantidad de personas desempleadas o en riesgo de desem-
pleo, creando incertidumbre.

Finalmente, se obtiene un promedio -1,9 lo que demuestra la actual crisis que 
presenta el sector y el bajo apalancamiento de las empresas hoteleras y turís-
ticas para afrontar situaciones de esta magnitud.

Tabla 2. Ponderación Porter Fuente: Los autores

PONDERACIÓN PORTER

Factor Ponderación

Poder de negociación de clientes -7

Poder de negociación de proveedores -5

Amenaza de nuevos competidores entrantes 1

Amenaza de nuevos productos sustitutos 0

Rivalidad entre competidores -13

Promedio -4,6
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Luego de analizar los factores que componen la matriz de Porter se pudo evi-
denciar el impacto que generó la crisis sanitaria en el entorno del sector, te-
niendo como mayor incidencia el factor de rivalidad entre competidores, de-
bido a la variedad de empresas competentes en la industria  mayormente en 
ciudades capitales, obligando a los hoteles a nivelar ofertas (guerra de tarifas) 
y servicios lo que podría ser catastrófico para la economía del sector. Adicio-
nalmente,  se encuentran en contra los factores de poder de negociación con 
los clientes y proveedores, los cuales en el momento pueden tomar provecho 
de su posición para pedir nuevos beneficios para ellos.  

Para el caso de nuevos competidores, se observa una tendencia modera-
da. Por la situación que se está afrontando en estos momentos por la CO-
VID-19, las estadísticas del año 2020 no han estado en movimiento, razón 
por la cual no hay amenaza de nuevos competidores entrantes en el sector 
hotelero. En términos generales, este modelo registró una ponderación to-
tal de -4,6; lo que deja como resultado un replanteamiento y reflexión acer-
ca de la proyección futura de los negocios hoteleros. Finalmente, del pro-
medio final de la matriz PESTEL (-1,9) y el promedio total de la matriz Porter 
(-4,6); se obtiene un promedio general de -3,2, que significa la crisis que 
afronta el sector hotelero.

Figura 2. Cinco fuerzas de Porter Fuente: Elaboración propia
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Desde la reapertura y reactivación del sector hotelero será imprescindible 
transmitir seguridad y confianza a los usuarios. Para ello, será necesario to-
mar decisiones desde el contexto de higiene, operativo y logístico de servicio 
al cliente y comercial. Así, algunas recomendaciones estratégicas son:

• Buscar y/o desarrollar certificaciones “Hoteles Covid Free” que den garantías 
a los viajeros y empleados. Sería aconsejable conseguir y exhibir en lugares 
visibles dichas certificaciones, que avalen que el alojamiento ha gestionado 
procesos de limpieza y desinfección específicos contra el COVID-19. 

• Establecer medidas de aislamiento en la recepción, promover el uso de tar-
jetas de crédito, garantizar el distanciamiento de mesas. En la misma línea 
se considera pertinente implementar menús digitales, ampliar horarios en 
desayunos y cenas para minimizar el aforo en bares y restaurantes, reserva 
de turnos vía plataformas digitales.

• Comercialización virtual de los servicios y/o productos ofrecidos, mediante 
la incorporación de ciberespacios, que le permitan al usuario conocer las po-
sibilidades de reserva, disponibilidad de espacios, descuentos, promociones, 
regulaciones e instrucciones, evitando la interacción entre personas.

Emplear tecnología que le facilite al huésped dominar una variedad de tareas 
del dormitorio por medio de su teléfono celular. Por ejemplo, abrir o cerrar cor-
tinas o persianas, encender y apagar luces, televisión, equipos y ventiladores.

Algunas 
recomendaciones 
estratégicas
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Conclusiones
Según el análisis de la matriz PESTEL, se obtuvo como resultado que el sec-
tor hotelero mostró un promedio general de -1,9; lo que demuestra que la ac-
tual crisis ha dejado en evidencia la débil capacidad de respuesta de las orga-
nizaciones hoteleras y turísticas para enfrentar situaciones de esta magnitud.

Así mismo, el desarrollo metodológico para analizar las matrices deja como 
resultado el replanteamiento y la reflexión acerca del valor y la proyección fu-
tura de los negocios que operan bajo la actividad económica hotelera.

En efecto, se espera que el sector hotelero sobrepase las problemáticas que 
actualmente interrumpen su óptimo desarrollo, aunque los pronósticos ma-
nifiestan que su recuperación podría tardar unos tres años en estabilizarse 
y generar la participación esperada en el mercado laboral, social y económi-
co. Para ello, es de obligatorio cumplimiento seguir las nuevas regulaciones e 
instrucciones de aislamiento, prevención y control impuestas por el Gobierno 
Nacional colombiano, con el objetivo de garantizar al consumidor una sana 
estadía, eludir el contacto y así mismo, generar los ingresos pertinentes para 
sostener y reabrir sus establecimientos.
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Resumen
El propósito de la investigación es realizar una propuesta estratégica que de 
ser implementada permita al subsector hotelero retomar la tendencia de cre-
cimiento que experimentó antes del surgimiento de la pandemia del COVID-19. 
Para ello se desarrolla un mapa estratégico que parte de las necesidades iden-
tificadas para el subsector luego de aplicar una metodología de análisis mix-
to que combina las técnicas de PESTEL y las cinco fuerzas de Porter. Como 
resultado se identifica una estrategia encaminada en reducir los gastos ope-
racionales sustentada en la implementación de tecnologías ecoamigables en 
las empresas de la industria.    

Palabras clave: responsabilidad social; sostenibilidad; PESTEL, Porter, cuadro 
integral de mando. 
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Introducción
El crecimiento económico que ha tenido Colombia en los años previos a la apari-
ción del COVID-19 le ha permitido consolidarse como una de las economías más 
pujantes de América Latina, situación que se ha logrado en gran medida debido a la 
contribución del sector hotelero y turístico. Sin embargo, en la actualidad el sector 
se enfrenta a la situación más difícil de toda su historia como consecuencia de las 
restricciones generadas por el COVID-19, razón por la cual vale la pena analizar al-
ternativas para que retome la senda de crecimiento que tenía antes de la pandemia.   

Con base en lo anterior, el propósito del texto es identificar una estrategia que 
ayude al subsector a superar la crisis actual. La metodología utilizada parte de 
los análisis PESTEL y de las cinco fuerzas de Porter con los cuales se realiza 
la identificación de la estrategia, para luego plasmarla en un mapa estratégico 
en el que se complementa con el planteamiento de objetivos por cada pers-
pectiva del cuadro integral de mando. 

Problema
El subsector hotelero ha sido uno de los más afectados por la pandemia del 
COVID-19, bajo  este contexto la situación actual  es la siguiente:

SITUACIÓN MACROENTORNO 

Durante el periodo de marzo a abril de 2020, la hotelería tuvo pérdidas de más 
de 2 billones de pesos lo cual desencadenó una fuerte crisis en el subsector; 
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el panorama cambia un poco cuando en septiembre de 2020, se instaura el 
Decreto 1168 de 2020 donde se aprueba la reapertura de los hoteles que se 
encontraban en confinamiento y la recuperación del turismo. Adicional a esto, 
se da la exención del impuesto sobre las ventas (IVA) a todos los servicios de 
hotelería y turismo, hasta el 31 de diciembre de 2020.  Por otro lado, Colombia 
entró en recesión económica a causa de la pandemia con una contracción del 
PIB del 15, 8% entre abril y junio de 2020. 

SITUACIÓN MICROENTORNO

En Colombia existe una gran variedad de hoteles, por lo que estos deben ofre-
cer un servicio que los diferencie unos de los otros, en cuanto a comodidades, 
precios, beneficios y promociones; por lo tanto, hay que recordar que el 90% 
de los viajeros buscan hoteles sostenibles y el 34% de personas que sin impor-
tar el precio quieren alojarse con cierto nivel de calidad. 

Por otro lado, la crisis económica ha impactado la demanda de servicios ho-
teleros y hay muchos competidores dispuestos a brindar ofertas y descuen-
tos, lo que es desfavorable para toda la industria debido a que se reducen los 
márgenes de ganancia. 
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En el texto se describe una propuesta estratégica enmarcada dentro de un mapa 
estratégico que permita el crecimiento y desarrollo del subsector hotelero. Para 
ello en primer lugar se realiza un análisis del subsector con una metodología mix-
ta basada en las técnicas  PESTEL y de las cinco fuerzas PORTER, que muestra 
escenarios a nivel micro y macroentorno. Para ello, se asigna una calificación a 
cada uno de los factores analizados, en concordancia con su nivel de impacto 0 
nulo, 1 bajo, 2 medio y 3 alto, de esta manera se estima un ranking de factores. 
Con el resultado se obtiene una ponderación la cual si arroja un resultado numéri-
co positivo, refleja una posición favorable del subsector con respecto al entorno y 
un resultado numérico negativo mostraría una situación contraria. 

Metodología

Resultados y análisis
La ponderación general obtenida en el análisis es de -0.4 lo cual indica una po-
sición desfavorable de la industria con respecto su entorno.  

En términos generales la ponderación obtenida a nivel del macroentorno es de 
0, lo que indica que no hay una situación ni favorable ni desfavorable para el sub-
sector. Sin embargo, a pesar de la coyuntura actual a  nivel económico se identifi-
ca una oportunidad importante si revisamos las cifras del sector antes de la pan-
demia donde en 2019 se superó el promedio anual de ocupación que alcanzó un 
máximo no visto desde 1988. Adicionalmente, la inversión extranjera fue de USD 
243 millones en 21 proyectos, que representa 2.300 nuevas habitaciones. 
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Por otro lado, las empresas hoteleras y turísticas en Colombia han tenido un 
gran desarrollo de las TIC, ofreciendo los servicios por medio de páginas web 
o plataformas, adoptando un pago online y una reserva rápida; en Bogotá por 
ejemplo, el 80% de los hoteles cuentan con la plataforma SiteMender.  

En contraste, debido al COVID-19 se han generado cancelaciones en eventos 
públicos de diferentes ciudades del país con la consecuente disminución de 
visitas a sitios turísticos.  

Figura 1. Matriz PESTEL

Figura 2. Matriz PORTER

Fuente: Elaboración Propia

Fuente: Elaboración Propia
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El ambiente competitivo dentro del subsector es bastante agresivo lo cual 
arroja a nivel del microentorno una ponderación negativa de -0,9.  Esto se ex-
plica por un lado, debido a que gran parte de los hoteles han realizado recortes 
en sus tarifas y por otro lado, la llegada al país de grandes cadenas hoteleras y 
de plataformas de servicios de hospedaje como Aribnb, han incrementado la 
competencia dentro de la industria.  

Propuesta
Tabla 1. Cuadro de Mando Integral Fuente: Elaboración Propia

Estrategia: Reducir los gastos operacionales entre un 30%, hasta un 25% en 2025, 
sustentados en la implementación de tecnologías ecoamigables que permitan que 
el subsector sea reconocido a nivel internacional por sus prácticas amigables con 
el medio ambiente.

Perspectiva Objetivos

Finanzas Reducir los gastos operacionales en un 1% anual en 
el subsector durante los próximos cinco años.

Clientes
Posicionar a Colombia a nivel internacional como uno 
de los principales destinos turísticos donde el turista 
encontrará una amplia oferta de hoteles ecoamigables. 

Procesos Internos Implementar la tecnología ecoamigable en un 60% de 
los hoteles en Colombia en un lapso de cinco años.

Crecimiento y aprendizaje
Capacitar al 40% del personal perteneciente a los ho-
teles en Colombia en manejo adecuado de recursos y 
tecnologías ecoamigables en los próximos cinco años.
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La propuesta estratégica se alinea con la apuesta de varias empresas del sec-
tor por la implementación de nuevas tecnologías que permitan una mayor efi-
ciencia energética, y al mismo tiempo ofrecer a los clientes el servicio de ho-
teles sostenibles y amigables con el medio ambiente (Cadlan, 2018).

Esta propuesta se puede convertir en una ventaja competitiva para el subsec-
tor en Colombia, ya que la pandemia de COVID-19 tuvo un gran impacto y las 
personas tienen más conciencia de la sostenibilidad del planeta, la gestión de 
residuos, la contaminación y el cuidado del medio ambiente. Por tanto,  es im-
portante que los hoteles estén alineados con los nuevos requisitos para el cui-
dado del medio ambiente (Rodrigues, 2020).
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Resumen
El sector hotelero colombiano constituye un importante conexo a la econo-
mía, debido a los ajustes de incremento que ha presentado en los últimos 
años. Así, en este artículo se esbozan elementos relacionados con los efec-
tos de la crisis sanitaria que se desató como consecuencia la pandemia  
COVID-19 en el sector hotelero. Se procura ubicar el impacto de las medidas 
acatadas en este sector durante la emergencia sanitaria, para contener o evi-
tar la propagación del coronavirus.  Se aborda una metodología con enfoque 
cuantitativo mediante el uso de factores obtenidos de la matriz PESTEL y la 
matriz de las cinco fuerzas de Porter. Desde la primera se encuentra que el 
factor económico es el que más impacta negativamente, en contraste del fac-
tor de mayor impacto positivo corresponde al factor tecnológico. En segundo 
lugar, la matriz de las cinco fuerzas de Porter evidencia que el componente de 
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mayor impacto positivo refiere al poder de negociación con proveedores y el 
componente negativo se relaciona con la rivalidad entre competidores. Lue-
go de la implementación de las herramientas se tiene como resultado de que 
los impactos negativos tienen mayor relevancia, en comparación con los as-
pectos positivos a raíz de la COVID-19. En consecuencia,  las estrategias de 
reactivación  por parte de los diferentes grupos de interés  serán claves en 
los resultados a futuro de la influencia económica de este sector dentro del 
PIB nacional. Como conclusión se observa que la pandemia generó un enor-
me déficit al sector hotelero y los involucrados; también se evidencian estra-
tegias de reactivación y fortalecimiento, las cuales tienen lugar en el artículo. 

Palabras clave: crisis, actividad hotelera, COVID-19, sector turismo.

Introducción
La crisis de  la pandemia COVID-19, ha impactado de forma inmediata en la 
industria turística mundial; así, en el presente artículo se realiza un recorrido 
con el contexto que desarrolla la situación actual del sector. Como objetivo 
principal se propone  realizar un análisis estratégico del sector turismo 
antes, durante y después de la pandemia forjada por el COVID 19 y sus 
principales consecuencias; el cual permite demostrar con base en el análisis 
los efectos negativos que se han generado, comparados con los ingresos del 
sector en el año anterior.

En el artículo se evidencia un resumen en general y se realiza un  marco con-
textual que se divide en dos partes: el antes del sector hotelero y el efec-
to durante la pandemia COVID-19; una vez planteado se genera la siguiente 
pregunta ¿cuál es el impacto en el sector hotelero de la crisis generada por 
la COVID-19?

Se responde a est interrogante realizando un enfoque cuantitativo donde se 
analizan los resultados a través de instrumentos de  diagnóstico (matrices 
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cuantitativas PESTEL y Porter); además, se tienen en cuenta aspectos micro-
económicos y macroeconómicos que tienen incidencias en el sector y así po-
der realizar un estudio más profundo de los resultados. En estos se evidencia 
la afectación negativa al sector, sin embargo este gremio ha recibido ayudas 
por parte del Gobierno y se  han planteado diferentes estrategias para la reac-
tivación de la economía una vez se realice la implementación de protocolos de 
bioseguridad, tecnologías y alianzas estratégicas (BANCOLDEX, 2020). 

Marco contextual
En el siguiente apartado se presentan los elementos conceptuales relaciona-
dos con las categorías principales del estudio. Inicialmente, se expone acerca 
de hotelería y turismo; luego, se muestran asuntos asociados a la COVID-19 y 
su huella en el sector. 

HOTELERÍA Y TURISMO

De acuerdo con Moya-Espinosa y Moscoso Durán (2017), quienes referencian 
a la Organización Mundial del Turismo (OMT), el concepto de hotelería 
indica el nombre general con base en actividades económicas, relacionadas 
con la prestación del servicio de alojamiento y la alimentación incluidos 
hoteles, hostales, pensiones, albergues, casas rurales y bodegones. 

Igualmente, los autores señalan que el turismo abarca las actividades reali-
zadas por personas durante sus viajes y recintos en lugares distintos al de su 
residencia habitual; dichas actividades se ejecutan por un período de tiempo 
consecutivo inferior a un año y poseen una relación directa con el ocio. El tu-
rismo, en consecuencia, representa una de las actividades económicas más 
importantes del mundo; también como indica el Ministerio de Comercio a tra-
vés de su “Plan Sectorial de Turismo 2018-2022” (2018) equivale al 30% de 
las exportaciones en el comercio global de servicios; además, genera uno de 
cada once empleos y el 10% del PIB mundial.  
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Para el caso de Colombia, en los últimos años, el  turismo y  la hotelería ha 
crecido, superando  los pronósticos del  sector; el  acumulado de crecimien-
to fue de 1.81 puntos porcentuales contra el mes de junio del año anterior, 
y supera en 0.70 puntos de proyección que el sector había previsto para esta 
fecha (Cotelco, 2019). Así mismo, según el Departamento Nacional de  Es-
tadística (DANE), el turismo desde la rama de hoteles y restaurantes, repre-
sentó  el 3,78%  del PIB  en  Colombia durante 2017 (Ministerio de Comercio, 
2019) evidenciado su gran potencial de desarrollo.

PANDEMIA COVID-19 

La COVID19 es una enfermedad infecciosa causada por el coronavirus que se 
ha descubierto más recientemente. Tanto este nuevo virus como la enferme-
dad que provoca eran desconocidos antes de que estallara el brote en Wuhan 
(China) en diciembre de 2019. Actualmente, la COVID19 es una pandemia que 
afecta a la mayoría de los países en el mundo. (OMS, 2020). En Colombia, la 
crisis económica generada por la COVID-19, inició con el primer caso publi-
cado por el Ministerio de Salud y Protección Social el 6 de marzo de 2020. 
Es bastante preocupante, teniendo en cuenta que, anterior a ello, no se con-
taba con una economía fortalecida, pues el crecimiento económico  nacio-
nal para el 2019 fue de un 3,3%. Aunque fue el mayor crecimiento desde el 
2014, no cumplió con lo proyectado para dicho año (DANE, 2020a).

CRISIS A RAÍZ DE LA COVID-19

Una vez impactó la pandemia en el país, la economía experimentó un descen-
so inesperado pero determinante en la mayoría de sus sectores, como conse-
cuencia de las medidas establecidas por el Gobierno Nacional (confinamien-
to del país, cierre de fronteras terrestres, marítimas y fluviales, cierre general 
de atracciones turísticas, por ejemplo). Por lo tanto, el turismo, fue uno de los 
sectores con mayor impacto negativo. Indicadores como la tasa de desem-
pleo tuvieron una decaída importante, a agosto de 2020, el porcentaje fue de 
16,8 puntos para el desempleo; un 6% más que el  presentado en esta misma 
época del año anterior. Este es uno de los indicadores más dicientes de la si-
tuación del país.

Directamente en el turismo, algunas cifras relevantes que dan indicio de la si-
tuación en la que recae el sector se basan en la interacción de entradas y sali-
das del país. En julio del 2020 disminuye el 99,5% de entradas de extranjeros no 
residentes con respecto al mismo periodo del año 2019, consecuencia de las 
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restricciones nacionales e internacionales adaptadas por cada Gobierno, . Entre 
ellos destaca Estados Unidos como el país con más interacción, con un 27,9% 
(MinCIT, 2020). Igualmente, en julio la salida de colombianos presentó una caída 
del 98% respecto al 2019, con un total de 7,607 salidas. Desde otra perspectiva, 
la caída del tráfico aéreo nacional e internacional decayó un 100% en el mes de 
junio, comparado con el mismo mes del año 2019 (MinCIT, 2020a). 

Ahora bien, desde agosto del 2020 la reactivación del sector turismo en Co-
lombia es una realidad, en un trabajo mancomunado de Cotelco, el MinCIT y 
el Consejo Mundial de Viajes (WTTC); quienes plantean diversas estrategias 
para facilitar la reapertura de establecimientos como hoteles y hostales en 
todo el país. También proponen el “Safe travels” (sello de viaje seguro) de Co-
lombia como destino turístico internacional (según Resolución 0904 de 2020 
del MinCIT, 2020b); para aquellos que cumplen con los procesos y protocolos 
de bioseguridad basados en los parámetros establecidos por la OMS. 

Figura 1. Desempleo agosto 2019-2020 Fuente: Elaboración propia a partir 
de información del DANE (2020b)
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Lo anterior, busca potenciar el ingreso de turistas extranjeros e incentivar a los co-
lombianos a viajar nuevamente. También, se propone utilizar las TIC en la reactiva-
ción económica. Por ejemplo, implementar la plataforma “Colombia me Inspira: re-
imaginando el turismo”, que tiene como objetivo conectar el sector turístico con los 
viajeros, los destinos y sus comunidades. Se tendrán enfoques comunes dirigidos 
a este sector, donde se estimula la economía y el turismo. Por otra parte, el Gobier-
no colombiano ha proporcionado políticas para apoyar a las empresas, empleos y 
los ingresos del turismo suspendiendo o subvencionando los impuestos, las tasas 
y cotizaciones a la seguridad social. Así, generando subsidios temporales para el 
pago de los trabajadores, adicional el (MinCIT, 2020c), en asocio con Impulsa Co-
lombia, Fontur y Bancóldex, aprobaron recursos por cerca de $60.000 millones de 
pesos para apalancar la financiación de las mipymes del sector turístico,  gracias a 
esto las empresas colombianas podrán acceder a un monto de hasta  $200 millo-
nes de pesos, con periodo de gracia de 12 meses a tres años de plazo. Este dinero 
puede ser utilizado en capital de trabajo, costos y gastos de la implantación de TIC 
y medidas de bioseguridad (Mincomercio, 2020). 

Metodología
MÉTODO

Para el desarrollo de este artículo se plantea  un enfoque cuantitativo de inves-
tigación, es decir, desde un estudio que contempla el análisis de las relaciones 
entre variables cuantificadas, la generalización y objetivación de los resultados 
a través de una muestra para hacer inferencia a una población (Fernández y Pér-
tegas, 2011). Desde este enfoque se expresa la información de forma objetiva y 
orientada al resultado; además, se da una realidad estadística desde instrumen-
tos que retoman los factores sociales, económicos, legales y políticos a través 
de dos matrices: la matriz PESTEL como “una herramienta de gran utilidad para 
comprender el crecimiento o declive de un mercado, y en consecuencia, la posi-
ción potencial y dirección de la industria” (Chapman, 2004) .
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En segundo lugar, se utiliza la matriz de las cinco fuerzas de Porter como 
una metodología que estudia las técnicas del análisis de la industria o sec-
tor industrial (Porter, 1995, p. 25) (Joyas-Economista, 2006). Con el propó-
sito de observar el comportamiento de las diferentes variables que se de-
sarrollan allí. El estudio se ajusta a un diseño no experimental y se basa en 
categorías, conceptos, variables, sucesos, comunidades o contextos que 
se dan sin la intervención directa del investigador; es decir, sin que el in-
vestigador altere el objeto de investigación, “se basa fundamentalmente 
en la observación de fenómenos tal y como se dan en su contexto natural 
para después analizarlos” (Campbell y Stanly, 1995, p. 35). El alcance que 
presenta este estudio es descriptivo, pues pretenden medir o recoger in-
formación de manera independiente (conjunta) sobre los conceptos de las 
variables a los que se refiere y recopilan la información de cada una de las 
variables, para decir cómo es y cómo se manifiesta el fenómeno de su in-
terés (Cauas, 2019).

EL CONTEXTO Y LOS PARTICIPANTES

El artículo se realizó por estudiantes de la facultad de gestión de negocios 
y sostenibilidad, del programa administración de empresas de la Institución 
Universitaria Politécnico Grancolombiano. Esto sucedió en el segundo semes-
tre del año 2020 enfocado en el comportamiento del sector hotelero frente a 
la crisis a raíz del COVID-19, donde se tuvo una orientación del tutor corres-
pondiente a la asignatura diagnóstico empresarial.

INSTRUMENTOS

Con el propósito de recolectar la información perteneciente al sector hotelero 
en Colombia y su comportamiento durante la pandemia, se utilizaron dos ins-
trumentos cuantitativos para la evaluación de dichos aspectos.

La matriz PESTEL utilizada como herramienta para el estudio del macroentor-
no, tuvo en cuenta factores (político, económico, social, tecnológico, ecológi-
co y legal), donde se evidencian 15 factores críticos de éxito que se describen 
detalladamente en la siguiente columna y, para así poder determinar una opor-
tunidad o amenaza según la matriz DOFA, donde se define la magnitud de im-
pacto (1-3) correspondiente según su relevancia. Esto ayudará a clasificar en 
una escala de ranking de uno a quince y la ponderación se obtiene con base 
del ranking y la magnitud de impacto.
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Esta matriz es una herramienta utilizada para el análisis del fragmento del 
sector bajo las fuerzas de Porter donde se evidencian quince (15) factores crí-
ticos de éxito que se describen detalladamente en la siguiente columna y así, 
establecer estrategias para potenciar las oportunidades o mitigar las amena-
zas del sector según la matriz DOFA, se define la magnitud de impacto (1–3) 
correspondiente según su relevancia, esto ayuda a clasificar en una escala de 
ranking de uno (1) a quince (15) y la ponderación se obtiene con base del ran-
king y la magnitud de impacto.

Tabla 2. Estructura Matriz Porter Fuente: Elaboración de los autores con 
base en matriz del Politécnico Grancolombiano

PONDERACIÓN PESTEL

Factor Ponderación

Político

Económico

Social

Tecnológico

Ecológico

Legal

Promedio

PONDERACIÓN PORTER

Factor Ponderación

Poder de negociación de clientes

Poder de negociación de proveedores

Amenaza de nuevos competidores entrantes

Amenaza de nuevos productos sustitutos

Rivalidad entre competidores

Promedio

Tabla 1. Estructura matriz PESTEL Fuente: Elaboración de los autores con base 
en matriz del Politécnico Grancolombiano
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A partir de la metodología cuantitativa, se obtuvieron los resultados, los 
cuales están reflejados en gráficas, tablas, figuras e imágenes con sus 
respectivos análisis.

Resultados

Figura 2. Gráfico de  
resultados de la matriz PESTEL

Fuente: Elaboración de los autores con base 
en matriz del Politécnico Grancolombiano
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PROCEDIMIENTO

La ejecución del artículo se dio en cuatro etapas importantes como son: en pri-
mer lugar, la consulta de información de fuentes secundarias (base de datos, si-
tios especializados); en segundo lugar, elaboración de los instrumentos para el 
artículo como principal herramienta para el estudio. En tercer lugar, se establecen 
los diferentes factores para tener en cuenta en el diligenciamiento de las matrices 
PESTEL y Porter, finalmente, se procede a la aplicación de los instrumentos rela-
cionando la información consultada generando los resultados del estudio, segui-
do de la discusión para poder establecer las conclusiones para el estudio.
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A partir de la gráfica podemos observar que los factores que generan ma-
yor ambiente positivo de cara al sector son: primero, el factor poder de 
negociación con proveedores, con una puntuación de 7, teniendo como 
punto clave las alianzas estratégicas nacionales e internacionales y la in-
novación para la reactivación de este sector. Segundo, con una puntua-
ción de 5, el factor amenaza de nuevos productos sustitutos teniendo en 
cuenta el impulso que tendrán las alternativas turísticas como el ecotu-
rismo y el glamping. Generando un ambiente negativo, el factor rivalidad 
de competidores con un puntaje de -1, basado en la capacidad que ten-
drán algunos hoteles para la actualización e implementación de nuevas 

Figura 3. Gráfico de  
resultados de la matriz Porter

Fuente: Elaboración de los autores con 
base en matriz del Politécnico Grancolombiano
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Según el comportamiento de la gráfica, los factores de mayor relevancia 
positiva son: el factor tecnológico, con un 5.8 debido a los avances en TIC, 
que serán la clave para la reactivación hotelera. Seguido del factor legal 
con un 4.9 teniendo en cuenta lo propuesto por el Gobierno Nacional como 
apoyo al sector turismo (Procolombia, 2020). Por otra parte, los factores 
que generan más repercusiones negativas sobre el sector hotelero son, en 
primer lugar, el factor económico con -7.3, teniendo en cuenta que atrave-
samos una crisis económica a nivel global. Seguidamente, el factor social, 
que ocupa el segundo lugar generando ambiente negativo con -4.1 en la 
escala de la gráfica.
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La crisis económica a raíz de la pandemia afectó a nuestra sociedad actual 
desde diferentes ángulos; en el marco de la realización de la matriz PESTEL, 
se obtuvo que, el factor que más impacta negativamente al sector hotelero 
después de la llegada de la COVID-19 es el factor económico con una pun-
tuación de -7,3.Para llegar a este resultado como se nombró anteriormente 
se tuvieron en cuenta diversos factores críticos de éxito, organizados en 
el ranking respectivo. Los factores económicos son más relevantes debi-
do a su impacto son la crisis del sector hotelero por la pandemia y tarifas 
en el sector hotelero. El primer factor mencionado hace referencia al im-
pacto negativo general que recibió el sector hotelero desde el inicio de la 
pandemia, debido al confinamiento decretado a nivel nacional por parte del 
Gobierno, aproximadamente 8.984 personas pertenecientes a este sector 
quedaron sin empleo, este factor es uno de los indicadores más deficien-
tes de la situación económica del mismo. Igualmente se puede evidenciar 
que el 82,5% de establecimientos dedicados a la hotelería son pymes, lo 
que implica una dificultad mayor para cubrir los costos generados durante 
el tiempo en que se detuvo actividad económica, que sucedió en un tiempo 
de más de un semestre. 

Dentro del segundo ítem, que es de más relevancia en el aspecto económi-
co se encuentra, la guerra de tarifas entre establecimientos pertenecientes al 
sector. Al momento de la reactivación; las empresas necesitan recuperar su 
economía, las tarifas se pueden ver afectadas y la competencia aumenta. Por 
esto, y para regular el escenario, Cotelco realizará el estudio económico nece-
sario para establecer tarifas estándar y así permitir el desarrollo adecuado del 
sector en pro de la reactivación (Cotelco, 2020). 

Discusión

tecnologías y protocolos para la prestación de servicios frente a la de-
manda, con una ventaja sobre los competidores de la industria que no 
cuentan con estas capacidades.
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Conclusiones
Al cierre de este trabajo se pudo analizar que los métodos propios de la in-
vestigación cuantitativa y cualitativa empleados  para la obtención de la infor-
mación fue acertada, ya que arrojó resultados eficientes y acordes al plantea-
miento del artículo. En ese marco, encontramos que el sector, se vio altamente 
afectado durante la crisis causada por la aparición de la COVID 19, como se 
ve reflejado en las matrices realizadas. Por lo tanto, el mayor impacto nega-
tivo que sufrió fue en el área económica y a su vez en el músculo financie-
ro de la nación, dejando varias coyunturas dentro del sector como lo son: el 
aumento de la tasa de desempleo, disminución de ingresos, y el cierre total 
de establecimientos que se desempeñaban en las actividades de este sector. 
Asimismo, para lograr una reactivación exitosa se obtuvo como factores cla-
ves la implementación de las tecnologías y el aprovechamiento de los auxilios 
generados por el Gobierno Nacional y entidades bancarias. Lo anterior, siem-
pre y cuando se acaten las condiciones y restricciones para el libre desarrollo 
de su actividad comercial, especificando la adquisición de sello de seguridad 
(opcional), la implementación de protocolos de bioseguridad estipulados para 
evitar la propagación del virus; todo esto creando un valor agregado al sector y 
las alianzas que puedan traer consigo. Finalmente se evidencia  que los resul-
tados obtenidos  en el presente artículo concuerdan y apoyan artículos recien-
temente publicados referentes a los impactos causas y consecuencias que 
tuvo el sector  hotelero a raíz de la pandemia COVID-19 en Colombia.
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El objetivo de este proyecto es exponer desde diferentes perspectivas el de-
sarrollo del subsector turístico y la repercusión que tiene económica y social-
mente en Colombia. Para el análisis de este sector se utilizaron documentos 
extraídos por el Departamento Administrativo Nacional de Estadística (DANE), 
Noticias y Procolombia en 2020; que permitieron dar un avance en el análisis de 
los factores externos para el subsector. El estudio está enmarcado en un diseño 
metodológico apoyado en las matrices PESTEL y Porter; así como en método 
de  una investigación documental y descriptiva que permitió conocer factores 
fundamentales para el turismo en el cual se obtuvieron diferentes resultados de 
acuerdo con los análisis realizados al subsector evidenciando una desocupa-
ción importante derivada de la paralización de actividades en el subsector.

Palabras claves: subsector floricultor, desocupación laboral, pandemia
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En Colombia uno de los sectores que genera más del 80% de empleo de acuer-
do con lo informado por el DANE es el sector terciario,  el cual  se enfoca en 
la prestación de servicios y así mismo en brindar la satisfacción esperada por 
los clientes y usuarios. El  sector turístico en especial aporta el mayor porcen-
taje de crecimiento en la economía del país. Adicionalmente, el DANE comu-
nica que los establecimientos económicos que funcionan en Colombia el 40% 
ofrecen servicio y el 48% están dedicados al comercio (Cajal, s.f).

Además, Colombia es conocido como uno de los países con mayor atracción 
turística que permite satisfacer las necesidades de visitantes ya sean naciona-
les o internacionales, debido a que cuenta con una gran biodiversidad de flora 
y fauna, hoteles de lujo, parques arqueológicos, variedad gastronómica, trans-
porte, agencias de viajes, museos, deporte, ferias y eventos (Minturismo, 2020) 

Por lo tanto, esta investigación tiene como objetivo describir y analizar los 
principales aspectos que condicionan específicamente este sector económi-
co junto con los factores que generan mayor ingreso para de esta manera po-
der decidir si es rentable o no invertir en el sector y que beneficios traerá esta 
inversión (Ruiz, s.f)

Por otra parte, de acuerdo con los resultados obtenidos en el desarrollo de las 
matrices se puede mencionar como un factor de mayor importancia el aspec-
to político, ya que es uno de los resultados que genera un impacto significati-
vo en el sector del turismo.

Introducción
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El turismo a lo largo del tiempo ha ascendido significativamente a nivel mundial, 
ya que se considera como uno de los subsectores que brinda mayores oportu-
nidades de empleo en la sociedad y así mismo cuenta con una aportación direc-
ta al Producto Interno Bruto (PIB). De acuerdo con Díaz (2019), la Organización 
Mundial del Turismo (OMT), detalló para el 2018 el registro en el mundo cerca de 
1400 millones de movimientos de turistas internacionales (Orús, 2021).  

Por otra parte, la región Caribe cuenta con su subsegmento turístico que es el 
sol y la playa como lugares de mucha demanda para los turistas nacionales e 
internacionales. Colombia en general cuenta con diversas regiones donde pri-
man las necesidades de los turistas, teniendo en cuenta la información sobre 
el tamaño, tendencia y evolución (Acerenza, 2020).  

De igual manera, con la información establecida y brindada por el Centro de 
información turística de Colombia (CITUR, 2020) se pueden identificar los da-
tos estadísticos de oferta y demanda nacional e internacional del turismo en 
Colombia, con sus respectivas actividades como son en el sector económico, 
y toda la actividad que lo representa como hoteles, distracciones naturales, 
parques agencias de viajes, tráfico aéreo, entre otros. 

Con base a lo anterior, se puede conocer cómo evoluciona el turismo desde 
diferentes puntos de vista y de esta manera  analizar el subsector y los bene-
ficios que este brinda basándonos en los resultados que se buscan lograr a lo 
largo de esta investigación.

Por otra parte, se realiza el análisis sectorial del subsector turístico, por medio 
de las matrices PESTEL y Porter. En la primera se puede apreciar que la mayor 
ponderación es el factor político bajo el decreto 1155 de 2020 tiene como ob-
jetivo promover el crecimiento nacional teniendo en cuenta su ubicación geo-
gráfica, cultura, sociedad y la apertura hacia el acceso a la tecnología (explica 
el Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, 2020). 

Marco contextual
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En cuanto a la matriz Porter podemos apreciar que la mayor ponderación la 
tiene el poder de negociación de proveedores, con una alianza estratégica a 
nivel internacional para lograr la reactivación del sector de manera gradual 
asegurando el bienestar para todos los usuarios, sin ningún tipo de exposi-
ción. Una de esas estrategias implementadas es el certificado de bioseguri-
dad que consta de un sello realizado por la Asociación Hotelera y Turística de 
Colombia (Cotelco) para los establecimientos donde certifique que cumplen 
con todo lo necesario en la parte de bioseguridad y así garantiza la seguridad 
a los viajeros (Tiempo, 2020). 

De acuerdo con la información suministrada anteriormente, la variable de im-
pacto seleccionada con base en la ponderación realizada es la desocupación 
a causa de la pandemia por el COVID-19, ya que la actividad turística a finales 
de mayo de 2020 se encontraba el 70% de empleo en riesgo, con el paso del 
tiempo los empleos por actividad turística disminuyeron en las principales ciu-
dades del país.

Metodología
Con el fin de entender y desarrollar el análisis de la investigación se realizó la 
aplicación de matrices organizacionales las cuales han permitido medir dife-
rentes procesos enfocados en aspectos del sector y del entorno que permi-
te acceder a resultados cuantificados de los diferentes impactos asociados a 
los factores críticos de éxito.

Se realizó la aplicación de la herramienta matriz Porter, la cual se enfoca en 
cinco fuerzas que permite el análisis reflexivo y el basamento para el diseño 
de estrategias en un sector específico, en este caso el subsector del turismo. 
La realización de esta matriz permite tener un mayor entendimiento del grado 
de competencia frente a diferentes aspectos y posibilita la formulación de es-
trategias bien sea para aprovechar las oportunidades del mercado o para evi-
tar amenazas detectadas-. (Riquelme, 2015).
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Además, se realizó la aplicación de la herramienta matriz PESTEL con la que 
se busca identificar los factores del entorno macroeconómico; así como las 
oportunidades y amenazas. En la mayoría de los casos este análisis se hace 
desde la organización hacia afuera es decir, el análisis de factores en los que 
no tiene influencia la organización, por lo tanto, la aplicación de esta investiga-
ción se enfoca desde el subsector de turismo hacia los factores que no con-
trola el sector como lo son aspectos legales o políticos(Trenza, 2020).

La implementación de estas herramientas estratégicas se basó principalmen-
te en referencias documentales descriptivas que permitieron conocer desde 
un análisis sectorial una aproximación del estado actual en el que se encuen-
tra el subsector del turismo.

Resultados
A partir de la investigación realizada , se elaboraron una serie de figuras en los 
que se evidencia a nivel general los resultados de la siguiente manera:

Figura 1. Gráfico PESTEL Fuente: Elaboración Propia

Ecológico

Político

Económico

Tecnológico

Social

Legal

-2,5

5,4

-6,9

1,1

2,9

2,5

Desocupación laboral en el subsector turismo frente a la pandemia (COVID-19)

69



De acuerdo con la figura anterior, basado de la investigación realizada en el 
subsector turístico por medio de la matriz PESTEL se identificó como variable 
de impacto principal el aspecto político porque el sector turístico actualmen-
te se encuentra respaldado por el Gobierno colombiano mediante decretos 
como el 1155 del 2020 que incentiva la inversión de la infraestructura turística 
del país; además, ha creado programas que le permiten a los empleados me-
jor accesibilidad y oportunidades laborales en el subsector, esto como estra-
tegia necesaria para uno de los sectores más afectado por la pandemia debi-
do a la paralización de sus actividades.

Figura 2. Gráfico Porter Fuente: Elaboración Propia
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Conforme a la figura  3 se realizó un análisis en el que se tuvo en cuenta la ma-
triz Porter  y PESTEL con base en los factores críticos de éxito, las oportuni-
dades y las amenazas en donde se determinó de acuerdo con la ponderación 
y la homogeneidad. Entre estos dos aspectos encontramos que el sector ac-
tualmente cuenta con oportunidades de crecimiento y mejora, pero también 
posee múltiples amenazas, proporcionando como principal amenaza la des-
ocupación a causa de la pandemia, ya que el subsector turístico es uno de los 
que ha presentado mayores pérdidas en el aspecto económico por lo mismo 
la oferta laboral ha disminuido significativamente provocando impactos nega-
tivos a nivel económicos y sociales en Colombia. 

Con base en figura 2 se identificó como variable de mayor impacto el poder 
de negociación de proveedores en los que el subsector turístico tiene grandes 
oportunidades de seguir creciendo en el mercado y además mejorar sus prácti-
cas. Actualmente este se ha visto impactado por la pandemia y por lo mismo se 
han establecido estrategias como las diseñadas por Cotelco donde se diseñó 
el sello que certifica a los establecimientos en la bioseguridad para los viajeros.

Figura 3. Resultados de la investigación Fuente: Elaboración Propia
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De acuerdo con la investigación realizada y con base en los resultados mos-
trados las líneas expuestas en este trabajo fueron:

Actualmente el subsector turístico es uno de los más desfavorecidos porque a 
causa de la pandemia se han tomado medidas que han restringido muchos de 
los servicios que prestaba este por el confinamiento y las largas cuarentenas;  
así mismo, la cantidad de turistas disminuyó notablemente. En otras palabras,  
los diferentes actores involucrados en el subsector se vieron afectados por-
que las entradas económicas bajaron tanto al nivel de ser casi nulas. A cau-
sa de esto se aumentó la desocupación laboral en Colombia ya que para los 
representantes de los diferentes comercios se volvió insostenible la situación 
actual, a lo que se propone una reestructuración en la visión que se tiene so-
bre el subsector, se incentive y promueva desde el Gobierno a viajar con pro-
gramas que les permita a los ciudadanos en general a disfrutar de incentivos 
por realizar actividades turísticas teniendo en cuenta los protocolos de biose-
guridad exigidos actualmente.

Además, se evidencian diferentes oportunidades que cuenta el subsector tu-
rístico en alianza con el Gobierno, para su incentivo y reactivación , como es el 
decreto 1155 de 2020 que permite  la realización de proyectos, certificaciones 
de bioseguridad para garantizar a los turistas seguridad donde se está hos-
pedando, alianza con otros países, nuevas inversiones al turismo y demás, las 
organizaciones turísticas  pueden tener  acceder a esos beneficios para que si 
tengan un crecimiento después de la pandemia COVID-2019.

También se identificaron diferentes factores que influyen el sector del turis-
mo donde se conoció como se encuentra este frente a la pandemia que existe 
hoy en día; al mismo tiempo  se evidenció que existen tres factores más influ-
yentes en el sector como  es el político, económico y social, ya que se puede 
considerar que uno se desprende del otro debido a la pandemia que se vive 

Conclusiones
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actualmente cada una de las actividades que se planteen realizar para mejorar 
el sector deben estar avaladas por el Gobierno.

Finalmente, es importante mencionar el papel presentado del subsector tu-
rístico en Colombia y es que este a partir de las investigaciones realizadas es 
unos de los subsectores que tiene mayor impacto en el PIB-) al país, además 
de esto genera oportunidades de empleo a muchas personas e incentiva a tu-
ristas extranjeros a conocer por lo tanto es importante darle prioridad a que  
este tenga una reactivación y reapertura económica rápida y segura teniendo 
en cuenta las diferentes partes interesadas.
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El propósito del texto es presentar los resultados de una  investigación que   
diseñó un plan estratégico para generar un crecimiento en el subsector de 
fabricación de jabones, detergentes y preparados de tocador en un periodo 
de cinco años. Frente a esto se elaborará un mapa estratégico que parte de 
la identificación previa de las necesidades del subsector mediante el análisis 
combinado y el uso de las herramientas PESTEL y de las cinco fuerzas Porter. 
Como resultado se propone una estrategia de diversificación, donde se am-
pliaría el portafolio de artículos de aseo y cosméticos los cuales serán elabo-
rados con ingredientes naturales.

Palabras clave: cuadro integral de mando, PESTEL, cinco fuerzas de Porter, 
estrategia.
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En la coyuntura actual, en la cual la pandemia del COVID-19 ha traído consi-
go nuevos retos para los negocios, es fundamental un replanteamiento es-
tratégico en los distintos sectores de la economía de cara a lograr mantener-
se y crecer durante el periodo pos-pandemia.  En este sentido, este artículo 
describe un plan estratégico que sería la posible hoja de ruta para el subsec-
tor de fabricación de jabones, detergentes y preparados de tocador en los 
próximos años.

Para ello, en primera instancia se realizó un análisis del subsector con apoyo 
de las metodologías PESTEL y de las cinco fuerzas de Porter, para luego pro-
poner un plan  estratégico con la ayuda del cuadro integral de mando.  

La propuesta estratégica identificada está encaminada a la diversificación 
con la que se busca el desarrollo del mercado de productos ecológicos; de tal 
modo que se logre ampliar el portafolio de productos y se fomente el desarro-
llo y avance del subsector.

Introducción

Problema
El subsector de fabricación de jabones, detergentes y preparados de tocador 
requiere reformular su plan estratégico de mediano plazo de cara a aprove-
char las oportunidades existentes y  hacer frente a las amenazas del entorno. 
Para ello a continuación se describe el contexto actual del subsector. 
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SITUACIÓN DEL MACROENTORNO 

Se observa que el factor que mayor relevancia ha tenido en los últimos tiempos 
es el de los hábitos de consumo de los colombianos, debido a que la demanda 
de productos de aseo y cuidado personal aumentaron en gran medida por pan-
demia global del COVID-19; por otro lado, la política monetaria actual favorece-
rá el desarrollo empresarial debido las bajas tasas de interés (Portafolio, 2019).

Adicionalmente, el Decreto 1545 el cual reglamenta y establece parámetros 
en los regímenes sanitarios, del control de calidad y de vigilancia de los pro-
ductos de aseo, higiene y limpieza de uso doméstico desestimula el contra-
bando lo cual favorece al subsector.

SITUACIÓN DEL MICROENTORNO

La competencia entre nacionales aumentó en los últimos meses debido a que 
por la pandemia varias empresas las cuales no se dedicaban a manufacturar 
se vieron obligadas a incursionar en la comercialización de productos para la 
desinfección, lo cual  llevó a replantear el modelo de negocio con el que traba-
jaban para sobrevivir  en medio de la pandemia, por tal motivo la competencia 
incrementó desde este aspecto (Utadeo, 2020); por otro lado,  durante la pan-
demia grandes empresas como Natura y Ĺoreal aumentaron de forma impor-
tante su producción (Becerra, 2020). 

Por otro lado, empresas dedicadas a la comercialización de productos tecno-
lógicos, comenzaron a producir nuevos productos sustitutos para el cuidado 
personal y la desinfección con el propósito de combatir el COVID-19, este fac-
tor se tomó como una amenaza para las industrias de la producción de artícu-
los de aseo, ya que los consumidores pueden optar por la adquisición de es-
tos productos tecnológicos (Dinero, 2020).

Bajo este contexto, vale la pena replantear una estrategia de largo plazo para el sub-
sector de tal modo que se logre su fortalecimiento y desarrollo en el largo plazo. 
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Para llevar a cabo la propuesta estratégica, fue necesario en primer lugar rea-
lizar un análisis a través de un modelo basado en el análisis PESTEL y Porter, 
donde se realizó la asignación de unas ponderaciones para los factores críti-
cos de éxito, se desarrolló un ranking, y como último paso se clasificó los pun-
tajes generales para determinar la posición competitiva del subsector en rela-
ción con su entorno. Básicamente, al final del ejercicio un puntaje superior a 
cero implica una posición competitiva favorable para el subsector y un puntaje 
inferior a cero representa todo lo contrario. 

A partir de la posición competitiva identificada se generó una propuesta estra-
tégica, la cual fue desarrollada mediante la metodología de cuadro integral de 
mando en la cual se plasma la estrategia, los objetivos y los principales planes 
de acción que propone sea desarrollados en el subsector.

Metodología

Resultados y análisis
Conforme a los análisis realizados se identifica que la ponderación general al-
canzada del subsector fue de 1.1, por ende, esto significa que el subsector se 
encuentra en una posición favorable con respecto a su entorno, principalmen-
te sustentado en un macroentorno favorable como se observa en la tabla 1. 

Del macroentorno se destacan principalmente los factores sociales debido   
al crecimiento de la demanda de productos de aseo en los últimos meses  y 
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Asimismo, el subsector se ha visto beneficiado por la inversión en avances 
tecnológicos para su crecimiento y desarrollo. 

En cuanto a las cinco fuerzas de Porter se encuentra un pontaje de -0.8 lo 
cual implica que a nivel del microentorno existe un ambiente desfavorable 
para hacer negocios. 

ANÁLISIS DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

La mayor amenaza está dada por una fuerte competencia de empresas mul-
tinacionales y por la llegada de productos sustitutos que contemplan nuevos 
métodos para el cuidado personal y la desinfección; por otro lado, la gran de-
manda de productos de aseo durante la pandemia le da a las empresas del 
subsector una oportunidad para aprovechar estos ingresos en beneficio de 
un replanteamiento de la estrategia de crecimiento de mediano y largo plazo. 

a la generación de empleo que se ha dado como consecuencia del aumento 
de la producción. 

Tabla 1. Ponderación PESTEL Fuente: Elaboración Propia

PONDERACIÓN PESTEL

Factor Ponderación

Político 1,3

Económico 2,6

Social 6,6

Tecnológico 3,3

Ecológico 2,0

Legal 1,9

Promedio 2,9
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Tabla 2. Ponderación Porter Fuente: Elaboración Propia

PONDERACIÓN PORTER

Factor Ponderación

Poder de negociación de clientes 13

Poder de negociación de proveedores 2

Amenaza de nuevos competidores entrantes -2

Amenaza de nuevos productos sustitutos -4

Rivalidad entre competidores -13

Promedio -0,8
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Propuesta
Tabla 3. Mapa Estratégico Fuente: Elaboración Propia

Estrategia: Incursionar en la fabricación de productos ecológicos con el propósito 
de lograr que el 15% de los ingresos del subsector provengan de esta línea de pro-
ductos en los próximos cinco años.

Perspectiva Objetivos

Finanzas
Incrementar el margen neto del 
subsector de un 3,43% a un 5% 
en un periodo de cinco años.

Reducir el endeudamiento que 
tiene el subsector de un 55% a un 
45%, en los próximos cinco años.

Clientes

Aumentar en un 50% la canti-
dad de clientes que hacen re-
compra de productos los próxi-
mos cinco años.

Incrementar las ventas del 
subsector en un 15% en los 
próximos cinco años.

Procesos  
Internos

Desarrollar los proveedores ac-
tuales de tal modo que el 50% 
de las empresas se conviertan 
en organizaciones social y am-
bientalmente responsables en 
un periodo de cinco años.

Ampliar en un 50% la infraes-
tructura y tecnología de las 
empresas del subsector en los 
próximos cinco años.

Crecimiento  
y aprendizaje

Lograr que el 100% del personal 
en el área de producción aprenda 
nuevos métodos de fabricación. 

Incentivar en un 100% la innova-
ción y la mejora continua en las 
empresas del subsector duran-
te los próximos cinco años.
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Se realiza una propuesta estratégica basada en la elaboración de productos 
cosméticos y de aseo con ingredientes naturales, en esencia el diseño y de-
sarrollo de esta propuesta estratégica, tiene como propósito aumentar los in-
gresos del subsector en un 15% en los próximos cinco años, en los cuales se 
tiene previsto la capacitación del personal, la innovación en los procesos de 
producción, la adquisición de maquinaria, desarrollo de proveedores, aumen-
tar la cantidad de clientes, incrementar las ventas, reducir el endeudamiento e 
incrementar el margen neto.

Dicha propuesta está en línea con lo manifestado por la Cámara de Industria Cos-
mética (2015),  donde expresa que la industria cosmética y de aseo en Colombia 
ya cuenta con la capacidad para iniciar los procesos de trasformación productiva. 
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Anexos
ANEXO 1 MATRIZ PESTEL

Factor
Factor Crítico 
de Éxito

DOFA
Magnitud 

del impacto
Ranking Ponderación

Económico

Crecimiento 
económico Oportunidad 3 1 5

Alza del dólar Amenaza 3 2 -5

Exención de IVA 
a productos de 
cuidado personal 
y aseo

Oportunidad 2 6 2

Social

Generación  
de empleo Oportunidad 2 7 2

Hábitos  
de consumo Oportunidad 2 13 1

Fortalecimiento y 
Beneficio Gremial Oportunidad 3 4 4

Político
Políticas  
Impositivas Oportunidad 2 10 1

Política Monetaria Oportunidad 1 15 0

Legal

Resolución 
2827 de 2006 
Ministerio de la 
Protección Social

Oportunidad 2 12 1

Decreto 1545  
de 1998 y sus 
modificaciones

Oportunidad 2 11 1

Circular Externa 
INVIMA DG- 0100-
284 de 2002

Oportunidad 1 14 0

Tecnológico

Apoyo tecnológi-
co de entidades 
internacionales 
e instituciones 
nacionales

Oportunidad 2 9 2

Transferencia 
Tecnológica y 
Mercadotecnia

Oportunidad 2 8 2

Ecológico

Elementos  
químicos  
contaminantes 

Amenaza 2 5 -3

Productos  
Ecológicos Oportunidad 3 3 5
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ANEXO 2 MATRIZ DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

Factor
Factor Crítico 
de Éxito

DOFA
Magnitud 

del impacto
Ranking Ponderación

Poder de  
negociación  
de Clientes

Diversidad  
de productos Oportunidad 2 8 2

Tiempos de 
respuesta Oportunidad 3 6 3

Disponibilidad  
de información Oportunidad 2 9 2

Poder de  
negociación  
de Proveedores

Alianzas  
Empresariales Oportunidad 2 11 1

Aumento de  
la operatividad Oportunidad 1 15 0

Poder de  
negociación  
de Clientes

Patrones de 
consumo de  
los clientes

Oportunidad 2 12 1

Poder de  
negociación  
de Proveedores

Exportaciones  
a otros países Oportunidad 2 10 1

Poder de  
negociación  
de Clientes

Incremento de las 
compras en línea Oportunidad 3 1 5

Poder de negocia-
ción dependiendo 
de la cantidad de 
la compra

Oportunidad 1 14 0

Rivalidad entre 
Competidores

Planes  
Estratégicos Amenaza 3 5 -4

Guerra de Precios Amenaza 3 2 -5

Amenaza de 
Nuevos Produc-
tos Sustitutos

Nuevos  
Productos Oportunidad 1 13 0

Amenaza 
de Nuevos 
Competidores 
Entrantes

Competencia 
entre nacionales Amenaza 2 7 -2

Amenaza de 
Nuevos Produc-
tos Sustitutos

Acceso a tecnolo-
gía e innovación Amenaza 3 3 -5

Rivalidad entre 
Competidores

Desarrollo de 
nuevos produc-
tos por parte de 
competidores 
multinacionales

Amenaza 3 4 -4
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Resumen
Este artículo proporciona una visión de la situación que rodea a los médicos en 
el sector salud en Colombia, frente a la actual pandemia del COVID-19 y las con-
diciones de trabajo que se evidencian en los centros de salud donde prestan 
servicios. El método bajo el cual se conduce la presente investigación es cua-
litativo de carácter descriptivo, realizado por medio de un análisis documental  
con base en información política, económica, tecnológica y social obtenida a 
partir de diversas fuentes confiables a nivel nacional e internacional y que pos-
teriormente han sido analizadas con herramientas como PESTEL y Porter que 
ayudan a señalar aspectos e identificar problemas o situaciones clave dentro 
de las condiciones y el ambiente laboral del sector salud en tiempos de pande-
mia. Como resultado del análisis, se observa un claro deterioro en el sector en 
cuanto a su funcionamiento, debido a las precarias condiciones que se viven 
en el momento. Ante esta situación, se prevé una disminución en la capacidad 
de atención en los centros de salud y un incremento inevitable de casos positi-
vos originados por la necesidad de reactivar la economía. Sin embargo, dentro 
de las causas no solo se encuentra el aumento de nuevos casos, sino también 
la falta de equipos médicos, las horas laborales extendidas, los bajos salarios y 
beneficios, la discriminación y la alta exposición al virus.
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El sector salud colombiano ha presentado desde tiempo atrás, numerosos 
problemas que se evidencian con mayor fuerza en este tiempo de pandemia; 
con una rápida propagación que aumenta de forma exponencial y los casos 
que son cada vez más críticos. Es ahora cuando la carencia de equipos, malas 
condiciones laborales y problemas financieros de las diferentes entidades de 
salud en el país quedan al descubierto y crean un ambiente preocupante, ya 
que irónicamente, según Montoya Noguera(2020), este sector debería ser el 
mejor preparado para los acontecimientos actuales por ser el segundo sector 
con mayor presupuesto del país, después de la educación.

Introducción

Metodología
Se realiza una investigación de carácter descriptivo por medio de un análisis 
documental en donde se revisan fuentes como Ministerio de Salud y Protec-
ción Social, revista Semana, Portafolio, de la OMS, Revista de la Universidad Li-
bre, periódico El Tiempo, entre otros, para obtener los factores críticos de éxi-
to de índole político, económico, social, tecnológico y ambiental; así como las 
situaciones de mercado que influyen en los médicos y en el sector salud.  Esta 
información permite hacer un análisis por medio de herramientas como las 
matrices de PESTEL y Porter para determinar el porqué de las situaciones ne-
gativas que se vienen presentando para los profesionales de la salud en todo 
el país y las precarias condiciones bajo las cuales prestan sus servicios con el 
fin de emitir unas conclusiones frente al tema. 
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Para finales del año 2019 el sistema de salud colombiano se encontraba con 
retos referentes a las condiciones laborales de sus trabajadores. De acuerdo  
con el Ministerio de Salud a través de una rendición de cuentas y un infrome 
de gestión durante 2020 desde años atrás se ha presentado un déficit entre 
los ingresos y egresos del sistema que no lo hacen autosostenible, por lo tan-
to con el limitado presupuesto que el sistema en general contaba, se buscaba 
mantener sus operaciones pero no se incluía el mejorar las condiciones labo-
rales de sus empleados. 

De acuerdo con El Tiempo (2019), el escenario previamente expuesto se hace 
más visible entre finales del año 2019 y principios del 2020, debido a la situa-
ción del vecino país Venezuela, con una migración hacia Colombia de millones 
de personas buscando mejores oportunidades . Es aquí en donde se emite 
una  respuesta por el Ministerio de Salud y Protección Social (2020) que des-
tina un capital enfocado para la atención de extranjeros, especialmente a me-
nores y adultos mayores con el fin de brindar ayuda y apoyar el cumplimiento 
de los derechos de salud de estas personas; tal presupuesto fue destinado en 
su mayor parte a las zonas fronterizas en donde se presenta concentración de 
extranjeros por lo que algunas de las zonas internas del país no fueron benefi-
ciadas y aun así deben prestar el servicio.  

Lamentablemente, el virus llegó para empeorar las condiciones con las 
que el sistema de salud contaba, debido a que a los problemas existentes 
se agregan nuevos como es el caso de la falta de equipo que garantice la 
protección médica según lo menciona la Organización Mundial de la Salud 
(OMS, 2020), quien evidencia el miedo del personal de salud ante la posibili-
dad de contraer el virus con (75.4%) o el miedo a morir con un (50.9%). Igual-
mente, según argumenta  Bedoya (2020), los profesionales de la salud no tie-
nen la certeza para asegurar el bienestar de los pacientes en todos los casos 
lo que conlleva en ciertas ocasiones a que se presenten casos de amenazas 
dirigidas a los médicos.

Marco contextual
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La revista Semana (2020a), expone que los médicos generales, enfrentan una 
discriminación por ser los primeros en atención a la crisis y tener mayor po-
sibilidad de contagio, algunas personas los ven como portadores potenciales 
en las calles. Este miedo generalizado, según el ya mencionado Bedoya  se 
traduce en agresiones de diversas naturalezas que terminan opacando los es-
fuerzos de tantos médicos que ponen sus vidas en riesgo para el bienestar de 
miles de personas.  A su vez se traduce en una afectación psicológica en los 
profesionales de la salud que a primera vista es imperceptible. 

La misma revista (2020b) sostiene que este estrés afecta la capacidad de to-
mar decisiones y, como consecuencia, el desempeño general decae. Esas cir-
cunstancias han provocado respuestas de ámbito político, económico, social, 
tecnológico y legal por parte de varios organismos que intentan brindar una 
solución para cada uno de los retos el sistema va asumiendo debido al desa-
rrollo de la pandemia.

En este orden de ideas, proteger a los trabajadores de la salud es una deu-
da pendiente del Gobierno Nacional, ya que no hay garantías suficientes para 
ellos, debido a las deficientes normativas expedidas en años pasados a pesar 
de los esfuerzos de la Asociación Colombiana de Sociedades Científicas y los 
ministerios de salud y trabajo. 

Dentro de las condiciones laborales se encuentra que aproximadamente el 
80% de las contrataciones de médicos se hacen por una vía ilegal, trayendo 
como consecuencia retrasos en los pagos de salarios y prestaciones socia-
les acumulando deudas en algunos casos de más de un año como lo explica 
(Consultorsalud, 2018).  Adicionalmente, es muy común la tercerización del 
personal médico en hospitales públicos, es decir, las vinculaciones laborales 
son realizadas por terceros y no directamente con la entidad prestadora de 
salud, influyendo también en la toma de decisiones en cuanto a diagnósti-
cos o medicación a pacientes debido a que en muchas ocasiones no les per-
miten suministrar las medicinas adecuadas por reglamentaciones de estas 
empresas intermediarias.

Todo esto ha llevado a que los sindicatos del sector se unan para expresar 
su inconformidad al solicitar de manera urgente un decreto que garantice 
las condiciones laborales del entorno y que se tomen medidas que pue-
dan solucionar los problemas del personal de salud.  Michell Vivas (2020)  
hace un balance entre los problemas y soluciones y de allí se toman las  
siguientes peticiones:
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• Decretar que no se prestarán servicios de salud si no se cuenta con los ins-
trumentos de protección necesarios y medidas de prevención apropiados 
para enfrentar la crisis.

• Que cada una de las instituciones prestadoras de salud por medio del Fon-
do Nacional de Garantías (FNG) se haga cargo del cumplimiento de todas 
las obligaciones laborales como pagos de salarios, aportes sociales, pres-
taciones de ley e indemnizaciones si aplica.

• Reformar las vinculaciones laborales mediante reglamentaciones que ase-
guren un contrato directamente con las entidades y a término indefinido, 
con derecho a certificaciones que incluyan fecha de vinculación, el cargo, el 
salario devengado y obligaciones adeudadas.

Otro aspecto para analizar es la falta de preparación de los hospitales y cen-
tros médicos del país ante una situación extrema, cuando los pacientes infec-
tados empezaron a llenar las salas de urgencias se evidenció la necesidad de 
equipos y como primera medida, el Gobierno realizó la compra de 305 ventila-
dores, que serían empleados para tratar pacientes con COVID-19, pero luego 
de que los ventiladores llegaron, los medios de comunicación informaban que 
no funcionaban correctamente. Para ser específicos 206 de los 305 ventilado-
res presentaron fallas en el software, por lo que no pudieron ser usados como 
se explica Portafolio (2020) posteriormente, se divulgó que tampoco estaban 
calibrados correctamente, así que la pregunta es ¿cómo atender a los pacien-
tes sin los ventiladores? Si estos ayudan a regular la respiración y son nece-
sarios incluso por semanas para pacientes que presenten síntomas extremos 
relacionados con el virus según se explica en (Cristancho, W., 2020).

Esta situación ha generado, estrés, y mal ambiente laboral para los trabajado-
res de la salud, como ejemplo, se encuentra en Montería, que en un solo día 
renunciaron todos los médicos de cuidados intensivos de una clínica como lo 
menciona Juan Gossain (2020) debido a las malas condiciones laborales con 
las que tenían que lidiar  porque no contaban ni con el material de protección 
mínimo necesario. No siendo este el único caso en el país, recordemos que 
según la OMS (2020) en un comunicado de prensa, se hizo pública la carencia 
de suministros a nivel mundial como “guantes, mascarillas médicas, respira-
dores, gafas de seguridad, pantallas faciales, batas y delantales” 

Adicionalmente, se quiere implementar la telemedicina, que en pocas pala-
bras es una cita médica hecha desde casa utilizando medios de comunica-
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ción actuales tales como Skype o Zoom y que aportan para la mantención de 
la seguridad de los pacientes y de los profesionales de la salud.  Pero para que 
este método sea posible debemos tener en cuenta que “si se quiere que el de-
sarrollo de estas modalidades sea efectivo, se debe pensar en cómo innovar 
y con qué herramientas contar para prestar una buena atención a pesar de las 
limitaciones” (Portafolio, 2020, párr. 8).  

Y tercero, el personal no alcanza para dar atención a todos los pacientes, por 
tanto, se vieron obligados a doblar turnos con el fin de completar tareas de tra-
tamiento básico y en algunos casos con deudas de salario hasta por tres me-
ses. Esto demostró que las personas tienen un límite y como seres humanos, 
muchas veces es imposible trabajar tantas horas seguidas, exponiendo su sa-
lud no solo a contagios de COVID, sino también a problemas de estrés, enfer-
medades lumbares producto del tiempo que pasan sin descanso, enfermeda-
des psicológicas ligadas con la falta de socialización con el entorno y el poco 
tiempo que pueden pasar con sus familias.

Este es un sector con un grado de especialización amplio en donde no solo 
se encuentran los médicos que atienden en las EPS, IPS, clínicas y hospitales, 
sino que también otros profesionales con consultorios propios, la mayoría de 
estos han tenido que cerrar a causa de la poca concurrencia de pacientes de-
bido a la cuarentena estipulada desde inicios del año, dar un alivio en estos 
casos el Gobierno en compañía del Ministerio de Industria y Comercio decidió 
expedir el decreto 637 en donde estableció “medidas transitorias en materia 
de arrendamiento de locales comerciales en el marco del estado de emergen-
cia”. Leonardo García Rojas, es el representante legal del Colegio Médico de 
Cundinamarca e hizo un llamado por medio de un derecho de petición al presi-
dente Iván Duque para que aclare si esta medida también cobija a los consul-
torios médicos, ya que estos son arrendados por medio de inmobiliarias que, 
al momento de incurrir en retrasos con los dineros de la renta, se ven obliga-
dos a cobrar multas por cada día de mora (Semana, 2020b).

Adicional a esto, para terminar unilateralmente los contratos de arrendamien-
to, se debe pagar una “cláusula penal” por incumplir el tiempo estipulado en 
dicho contrato. En este documento también se solicita que esta cláusula no se 
haga efectiva por lo menos mientras dure la emergencia sanitaria.

Todo esto muestra la magnitud del problema que trajo consigo la pandemia, 
se pensaba que los médicos, no se verían afectados laboralmente, pero la rea-
lidad es distinta, incluso se ha hablado de traer profesionales de otros países 
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como Cuba, para afrontar la crisis.  Mandatarios como el alcalde de Medellín, 
Daniel Quintero, el alcalde de Cali Jorge Iván Ospina y el gobernador del Mag-
dalena Carlos Caicedo, pidieron ayuda externa para disminuir los problemas sa-
nitarios que se viven en sus regiones (Ramos, 2020). Esto pone en entredicho 
la capacidad que tienen los médicos colombianos para atender a los diferentes 
infectados, y afecta negativamente la situación laboral por posibles despidos, 
siendo una medida injusta si se tiene en cuenta que los niveles de desempleo 
son cada vez más altos y los salarios en todos los sectores económicos han dis-
minuido, como ya se mencionó los recursos financieros cada vez son más bajos 
y los costos cada vez más elevados. Por ahora, el presidente Iván Duque en una 
de sus intervenciones, dijo que “no veía necesaria la ayuda internacional de mé-
dicos para atender las unidades de cuidados intensivos”. 

Resultados
Figura 1. PESTEL Fuente: Elaboración Propia
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Se identifican los factores políticos, económicos y legales como los de 
mayor impacto en lo que refiere al tema de las condiciones laborales del 
sector salud en Colombia.  Con un sistema de salud que anterior a la pan-
demia ya contaba con millonarias deudas a las entidades prestadoras del 
servicio, con retrasos en el pago de nóminas de los colaboradores, dismi-
nución en la compra de insumos, carencia en la actualización de recursos 
técnicos y tecnológicos hospitalarios.

En cuanto a las cinco fuerzas de Porter, las principales son el poder de nego-
ciación con clientes y con proveedores, se debe tener en cuenta a los pacien-
tes infectados con el virus o quienes requieren atención médica, también, a 
los proveedores de instrumentos e insumos para la atención de estas perso-
nas.  Por otro lado, la amenaza de nuevos competidores entrantes preocupa 
bastante, debido a la posible contratación de médicos extranjeros para aten-
der la crisis sanitaria que se vive en estos momentos en el país y que afecta-
ría considerablemente las condiciones laborales del sector. Lo que se debería 
cuidar es la contratación de profesionales colombianos para disminuir el índi-
ce de desempleo, así como impulsar la capacitación de forma virtual en cuan-
to a los manejos que se deben tomar frente a la pandemia. 

Figura 2. PORTER No 2 Fuente: Elaboración Propia
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Luego de presentar los factores que afectan las condiciones laborales para los 
trabajadores de la salud, se encuentra que uno de los problemas es la admi-
nistración de los recursos financieros del sector, al tener una cartera alta no se 
cumplen con las obligaciones hacia las entidades prestadoras del servicio y por 
supuesto esta no tiene capacidad para reinvertir; lo más lamentable es que quie-
nes se ven afectados son los profesionales de la salud por cuanto no reciben 
sus salarios a tiempo y por supuesto no tienen ningún tipo de beneficio laboral.

El problema de los bajos recursos del sector redunda en las condiciones del 
personal puesto que no tienen los implementos necesarios para cumplir con 
su labor y en el caso específico de la pandemia se ven afectados por conta-
gios o deben suministrar por su cuenta los implementos de protección que 
requieren. Así, el Estado debe garantizar el presupuesto que destina a la aten-
ción de pacientes colombianos, con planes claros de inversión en tecnología 
e insumos que permita una amplia cobertura.

Si bien los profesionales de otros países son bienvenidos, se debe tener en cuen-
ta que el nivel de desempleo en nuestro país es amplio, por lo cual, debe primar la 
cobertura para nuestros médicos antes de pensar en contrataciones a externos.

No solo es necesario hacer contratos legales, sino que es imperante tener pla-
nes de bienestar laboral que garanticen la calidad de vida de quienes apoyan 
la salud de los ciudadanos colombianos.

Conclusiones
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Resumen
El objetivo de este artículo es diagnosticar el subsector de la exhibición de pe-
lículas cinematográficas en Colombia, a través de un estudio al macroentorno 
y las variables de impacto socioeconómico generadas por la pandemia del CO-
VID-19, por medio de la recolección, análisis de la información y los datos, para 
exponer la problemática actual y definir las estrategias implementadas en las 
empresas para contrarrestar los efectos negativos. Previamente se aborda un 
diagnóstico del subsector de la exhibición de películas y a su macroentorno 
para identificar variables de impacto positivo y negativo en el aspecto socioeco-
nómico generado por la pandemia.  La evidencia empírica se realizó mediante 
la aplicación de un instrumento PESTEL que determina cómo una empresa se 
ve afectada por fuerzas externas y Porter nos permite comprender qué determi-
na la rentabilidad y el nivel de competencia que existe entre cualquier industria. 
Los resultados evidencian que la pandemia COVID-19, ha tenido un impacto en 
la industria del cine, ya que bajó su flujo de efectivo, debido a los cierres de sus 
salas, festivales, por tanto, la taquilla global cayó drásticamente en miles de mi-
llones, mientras que el streaming se hizo más popular.
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Palabras Clave: COVID-19 pandemia, impactos negativos, Pestel, Porter, 
películas, economía.

Introducción
La acción de ir a cine y el teatro mismo en los últimos años había ganado peso 
específico dentro de la demanda de entretenimiento de los ciudadanos, gene-
rando de esa manera el consumo de la exhibición audiovisual en las salas, don-
de los avances tecnológicos permiten que las personas disfruten mucho más 
de la experiencia. Pero también, con el auge del cine que se despliegan cada vez 
más en ámbitos privados, las salas son en su mayoría un privilegio para muchas 
personas de la población. En el panorama actual, los ciudadanos acceden a las 
salas audiovisuales, ligada en alguna medida a que algunas empresas tienen 
precios más factibles. No obstante, en este nuevo horizonte el consumo audio-
visual también se está viendo afectado en alta medida  por la piratería, adicio-
nalmente la llegada de la pandemia mundial ha disminuido considerablemente 
la asistencia a las salas haciendo que las personas consuman más las platafor-
mas virtuales que ya era un problema adicional el cual enfrentar.

Marco contextual
Desde hace 14 años el sector de la información y comunicación en Colombia 
inició  una evolución en su estructura universal de la cadena cinematográfica, 
la cual está conformada por la parte de producción, distribución y exhibición, 
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donde las dos primeras partes tienen una alta participación extranjera de Es-
tados Unidos, Europa y Latinoamérica; todo este desarrollo sostenible se ha 
dado a partir de la ley del cine 814 sancionada por el presidente en julio del 
2003 con la finalidad de apoyar a esta industria fuertemente golpeada por la 
recesión al finalizar la década de los 90 (Ministerio de Cultura, s.f.; Daza-Oroz-
co, 2019, 2014); este apoyo contribuyó a la reestructuración de la oferta me-
diante la creación del sistema de multiplex, ubicando las salas de cine de me-
diano y gran tamaño en centros comerciales con zonas para parqueo, otros 
tipos de tiendas y seguridad.  

El aumento del consumo de la exhibición y distribución de películas cinema-
tográficas en las principales ciudades del país, también se debió al ser una 
actividad que se integró en el año 2014 al proyecto de desarrollo económico 
de Economía Naranja (Departamento Administrativo Nacional de Estadísti-
cas, 2019), la cual, ha logrado un crecimiento en promedio en los últimos cin-
co años de 574.821 millones, en el 2019 tuvo un incremento del 2% en espec-
tadores, el 3% en la taquilla (Mincultura, 2017) y un impacto importante en la 
economía nacional en el sector de información y comunicación al cual perte-
nece, el cual tuvo un crecimiento en la participación en el  PIB de Bogotá del  
3.4 por variables como consumo, empleo, el valor agregado y la evolución 
de este sector, importación y acogimiento de insumos, nuevas tecnologías y 
producciones, como también en las exportaciones relacionadas con los de-
rechos (Guevera, 2019) y en el PIB del país por las actividades artísticas, de 
entretenimiento y recreación aporta el 1,71%.

La industria del cine en Colombia para el año 2019 se encontraba con una 
fuerza de crecimiento muy buena en comparación al año 2018, teniendo como 
resultado, uno de los sectores con expansión del 14.1%, mejorando en la can-
tidad de títulos proyectados tanto nacionales como internacionales(48 y 304 
producciones respectivamente)  Las salas de cine en el paso contaron en el 
2019 con más de 73 millones de espectadores con incremento de nueve mi-
llones, con respecto al año 2018, generado unos ingresos superiores a los 652 
mil millones de pesos. Para este año 2020 se había gran expectativa, pero de-
bido a la pandemia presentada este sector ha sido uno de los más afectados 
(Revista Dinero, 2020).

Para contrarrestar el fuerte impacto y en la fase inicial  de la reapertura en 
el sector se han implementado protocolos y se han tomado las medidas da-
das por el Gobierno, inicialmente ofreciendo la opción de los autocines cuya 
afluencia es baja por las condiciones estructurales de los lugares habilitados; 
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en la segunda fase y para la reapertura de las salas de cines, pero según indi-
can voceros de las empresas del sector, estas medidas no son beneficiosas, 
puesto que el aforo permitido es del máximo 50%, no se permite la venta de 
confitería y se exige una distancia de dos metros, estas condiciones no genera 
valor ni atracción para los clientes y son poco rentables porque la mayoría de 
las personas quieren compartir en familias o con la pareja-. (Dinero R. , 2020). 

Una vez lanzado el modelo de autocines en diferentes ciudades del país, se 
percibió una gran acogida y en el primer mes hubo 21.306 recibimientos de ve-
hículos que asistieron con el cupo de cuatro personas máximo, por lo que se 
estimó que en el mes de agosto del 2020 hubo solo 85.224 asistentes compa-
rado con el promedio mensual frente al año anterior cuyo registro fue más de 
6 millones de personas, registrando unos ingresos de $710 millones de pesos, 
lo que no alcanza a representar ni el 0.1% generados en el año 2019. 

Metodología
La investigación al sector de exhibición de películas cinematográficas en Co-
lombia recopila datos de tipo tanto cualitativo como cuantitativo provenientes 
de diarios oficiales, entes regulatorios, bases de datos, informes estadísticos 
del país, entre otros; que se consignaron en las generalidades del proyecto y 
permitan visualizar la actividad económica que realizan, sus productos y servi-
cios representativos, porcentaje de ingresos, así como los niveles de innovación 
presentes. Estos se convierten en una herramienta indispensable para el estu-
dio posterior del análisis PESTEL que se basa en el macroentorno del sector, así 
como el análisis PORTER para el diagnóstico de la competitividad del sector.

Para tal fin se analizaron y seleccionaron 15 factores políticos, ecológicos, so-
cial, tecnológicos, económicos y legales (matriz Pestel), para el levantamiento 
de esta información se indagaron en fuentes secundarias, como el Ministerio 
de Cultura, Asocine y artículos económicos, de los cuales obtuvimos los dife-
rentes factores los cuales fueron calificados y evaluados, para obtener la 
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ponderación con la que se obtuvieron los factores más críticos o relevantes, 
para obtener un resultado cuantitativo.

Luego se identificaron 15 factores en la matriz Porter donde se exponen los 
aspectos externos del sector cinematográfico y cómo en el desarrollo de la 
pandemia se han generado nuevos retos por la crisis de la pandemia que lo 
afecta fuertemente. Se analizó cómo las amenazas y oportunidades crecen 
debido a la crisis económica que afronta el sector y se les dio una calificación 
de 1 a 3 en el ranking de la de la matriz PESTEL Y PORTER para identificar las 
de mayor impacto.

Finalmente, con los datos que nos suministran estos dos análisis anteriores, se 
realiza una ponderación que se ve representada por gráficos, los cuales permi-
ten analizar qué factores están siendo más representativos y cuáles están tie-
nen una ponderación menor. Por último, se reunirá esta información en un docu-
mento que muestra los resultados obtenidos y el contexto de la investigación.

Análisis subsector económico v.s. variables de impacto pandemia COVID-19

105



Teniendo en cuenta los resultados de la gráfica PESTEL, se observa que el fac-
tor legal con una ponderación del 7.3, es el más relevante en el sector de las 
actividades de exhibición de películas cinematográficas, esto es debido a que 
se considera como una de las mayores oportunidades por los beneficios de la 
ley 23 de 1982 que trata de los derechos de autor, puesto que esta protege las 
obras producidas y posteriormente exhibidas en salas de cine; seguidamente 
se encuentra el factor social que tiene una ponderación de 6.1 siendo el se-
gundo más importante dentro del análisis realizado, se identifica que esto es 
debido a factores críticos de éxito como el sostenimiento de nómina duran-
te la pandemia  porque ha sido una de las acciones con más magnitud de im-
pacto, ya que fue una oportunidad para brindar tranquilidad a los trabajadores 
al garantizar el salario en una época tan compleja en el aspecto económico, 
como también el pago de las cuentas a los proveedores. 

Resultados
Figura 1. Gráfico PESTEL Fuente: Elaboración Propia

Ecológico

Político

Económico

Tecnológico

Social

Legal

3,8

5,3

-3,3

1,3

6,1

7,3

Estudios sectoriales: desafíos para el impulso a la competitividad

106



En los resultados de la gráfica Porter, se observa que el factor con mayor im-
portancia para este sector es el de la rivalidad entre competidores con una 
ponderación de 10, esto se debe a que se considera como gran oportunidad 
las inversiones que han realizado en el mejoramiento de la infraestructura en 
las salas de cine de las empresas más relevantes en el país, ya que en los úl-
timos ocho años el crecimiento fue del 58%, como también la competitividad 
que genera entre ellas el bajo precio en las boletas. En segundo lugar, se en-
cuentra el poder de negociación de proveedores con una ponderación de 9, 
por las alianzas estratégicas para brindar productos y servicios adicionales a 
la exhibición de películas que permite crear una experiencia en el asistente; en 
el tercer lugar está el poder de negociación de clientes con una ponderación 
de 1, generado por la diversidad de la oferta y la facilidad que tienen para que 
los clientes puedan acceder a este sistema de entretenimiento. 

Figura 2. Gráfico de Porter Fuente: Elaboración Propia
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De acuerdo con los puntos tratados anteriormente es indispensable verificar que 
el análisis que se realizó sea coherente y los diferentes factores de éxitos que 
mantienen una evaluación positiva y son calificados como oportunidades. Con 
lo anterior, lo primero a tener en cuenta es la ley 23 de 1982 que trata de los dere-
chos de autor, en un artículo de la revista luciérnaga nos indica que según Clau-
dia Triana, gestora y promotora del cine colombiano, “(…) son muchas las expec-
tativas que se han generado en torno a la Ley de Cine, pero no hay que olvidar que 
desde el nacimiento de la Dirección de Cinematografía se han generado estímulos 
financieros que han permitido apoyar entre tres y cuatro largometrajes por año”. 
(citado en D ábbraccio Krentzer, 2015, p. 42). Con respecto a lo anterior, podemos 
validar que la ley del cine permite a los creadores de películas vender los derechos 
de estas y que a su vez sean exhibidas en las salas, contribuyendo con dinero para 
la creación audiovisual, lo que permite que ambas partes ganen.

Como segundo punto para tener en cuenta, en los relacionados  con los in-
centivos por parte del Gobierno para mantener la nómina de las empresas,  se 
debe analizar qué ha pasado en el sector a partir de las declaraciones del Go-
bierno. Como primera medida, según un informe de la Cámara de Comercio de 
Bogotá   en  junio,  en Bogotá el  número  de  ocupados se redujo en  las  acti-
vidades  que  no  han empezado a funcionar como las de comercio y repara-
ción de vehículos (254 mil ocupados), actividades artísticas,  entretenimiento   
recreación   y   otras   actividades   de   servicios   (174   mil),   industrias manu-
factureras (165 mil), administración pública, defensa, educación y atención de 
la salud humana (165 mil) (Cámara de Comercio de Bogotá, 2020). Esto infirie-
re que, a pesar de las diferentes ayudas por parte del gobierno las consecuen-
cias por la pandemia han tenido efectos adversos a los que se pronosticaban 
con dichas ayudas, con lo anterior se puede decir que si bien al tratarse de una 
calificación de oportunidad, bien puede ser una amenaza en el momento que 
el subsector deba dar por finalizada la nómina y con esto incurre en gastos 
adicionales referentes a pagos de indemnizaciones y posteriormente a gastos 
de contratación cuando pase todo el panorama actual.

Discusión
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Con respecto al diagnóstico inicial se evidenció que el subsector de la exhibi-
ción de películas y videos es uno de los que tuvo crecimiento en los últimos 
años. Además, en el sector permite el crecimiento de diferentes empresas, 
pero también el crecimiento del cine en Colombia en los últimos años ha sido 
no solo en el sector de la exhibición sino también en el sector de la produc-
ción, lo que ha permitido al sector obtener ingresos de diferentes produccio-
nes nacionales. No obstante, en el 2020 solo con la apertura de los autocines, 
el sector según Proimágenes los ingresos no llegan al 0.1 % de los de 2019 
(Portafolio, 2020). Con lo anterior, se puede decir que el sector de la exhibición 
de películas y videos tuvo una perdida sustancial en los ingresos, pero tam-
bién en el impulso que este sector presentaba en los últimos años.

Aunque el cine a nivel mundial y nacional, está atravesando una de las más du-
ras crisis generadas por la pandemia del Covid-19, es importante destacar las 
buenas prácticas e intervenciones que ha hecho el Gobierno a través de sus 
entidades , para estimular, sostener y sacar a flote esta industria. Si el escena-
rio hubiese sido lo contrario, y sucediese una ausencia o un Estado frágil que 
no brindara el apoyo a esta industria, habría sido inevitable la creación de un 
público esencial en su entorno como los medios y protestas que permitieran 
la exigencia y presión para obtener dichos incentivos y apoyos para así sos-
tener el funcionamiento de esta actividad cultural de entretenimiento tan rele-
vante, ya que de no haberlos recibido, conllevaría a la quiebra y desaparición 
de varias empresas. Esta intervención política ha logrado una reacción y resis-
tencia en cadena, puesto que el país requiere del cine y este a su vez necesita 
del apoyo del gobierno y de las audiencias.

Conclusiones
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Resumen
El propósito de este trabajo consiste en  analizar el impacto de la estrategia 
clúster textil confección en el país, luego de su  implementación, la cual bus-
caba mejorar la competitividad exportadora del sector textil confección en  
Colombia, dado que a principios de la década de los 90 el país contrató la fir-
ma americana Monitor buscando identificar las fortalezas y el nivel de com-
petitividad de las principales ciudades del país; concediendo a Medellín una 
ligera ventaja competitiva frente al resto de ciudades manufactureras, situa-
ción que exigía mejorar la plataforma competitiva en la región. Con base en 
los resultados del informe en el año 2005 se implementa la estrategia clúster 
de Medellín, buscando desarrollar el sector textil confección, fortaleciendo la 
estrategia textil, las cadenas productivas, generando sinergias; para impactar 
el desarrollo económico de la región y del país. 
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Al evaluar los resultados económicos de 2016 a 2018, se determina que ac-
tualmente el sector no se ve fortalecido, los indicadores son conservadores, 
presentando un margen neto promedio de 1.9%, así mismo, la rentabilidad del 
activo (ROA) se situó en un 1.9% y la del patrimonio (ROE) en 4.7%, concluyen-
do que si bien el sector juega un papel importante para la economía el desem-
peño financiero de la organización se viene deteriorando en los últimos tres 
años; situación que afecta no solo a la organización sino también a la econo-
mía nacional y regional, hay menos exportaciones y un alto impacto en el des-
empleo generado por la industria.

Palabras clave: clúster, competitividad, indicadores económicos, sector  
textil confección.

Introducción 
Entre los años 1991-1994, se vivió en el país momentos de incertidum-
bre y preocupación, afectando la competitividad por falta de una estruc-
tura sólida que permitiera reducir el desbalance entre las importaciones 
y exportaciones producto del comportamiento frente a la apertura de los 
nuevos mercados, ubicando a la industria nacional como perdedora si-
tuación que es bien aprovechada por la producción extranjera. Preocupa-
ción que llevó al Gobierno y a las cámaras de comercio de cinco ciudades 
principales del país, a contratar un estudio diagnóstico, para determinar 
la posición competitiva del Colombia frente al mundo, identificando me-
todologías que debían ser implementadas para lograr mayor capacidad 
innovadora y competitiva; permitiendo reducir las brechas de la balanza 
comercial a favor de la producción nacional. En consecuencia, las conclu-
siones del estudio dieron origen a la estrategia clúster de Medellín, donde 
la cooperación y la visión compartida de aquellos que hacen parte de las 
cadenas productivas antioqueñas, fueron pieza clave en la construcción 
de una nueva plataforma competitiva mejorando los resultados del sector 
(Cámara de Comercio de Medellín 1995). 
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Carmona y Gil Quintero (2008), definen el clúster, como la concentración geo-
gráfica de empresas que se especializan y complementan una actividad espe-
cífica, interactuando entre sí, creando un clima de negocios, que les permita 
mejorar su desempeño operativo y financiero (p. 247).  Otros hacen referencia 
a “redes industriales, sistemas tecnológicos, y áreas de recursos, como sig-
nificados similares al clúster” (Almquist, Norgren y Strandell, 1998 citados en 
Vera Garnica y Ganga Contreras, 2007, p.14). 

Porter (1998), declara que los clústeres tienen un amplio alcance, ya que pueden ser 
constituidos por empresas de una amplia gama de industrias y otras entidades que 
de alguna forma se relacionan para ser competentes y competir, cualquiera que sea 
el tamaño de estas, siempre y cuando permanezca el paradigma de la cooperación.

Al hablar de clúster se hace necesario platicar de competitividad, así como de 
las teorías económicas clásicas que dieron forma al marco conceptual de la 
competitividad y la definieron en términos economicistas. Sin embargo, con 
el paso del tiempo y el arribo de las nuevas tendencias de la economía inter-
nacional, afloran una serie de condiciones a las cuales debe adaptarse el mer-
cado.  En ese contexto, el término competitividad evoluciona e incorpora ele-
mentos como cambios tecnológicos, productivos y organizacionales.

Fanjzylber (1988), entiende la competitividad como “la capacidad de un país 
para exponerse al mercado externo y mantener o elevar el nivel de vida de su 
población” (p. 8). En este sentido, las empresas requieren revisión y ajustes 
constantes en sus procesos productivos y comerciales con el fin de afrontar 
los cambios acelerados del mercado, por lo tanto el clúster se convierte en 
una oportunidad para enfrentarlos. La literatura evaluada sugiere el interés de 
las organizaciones por profundizar sobre el estudio innovación en redes em-
presariales (Becerra Rodriguez F. Álvarez Giraldo C. 2010) 

Según cifras de Procolombia a 2019, el sector textil colombiano constituye la se-
gunda industria textil de América Latina después de Brasil, donde se generan el 
mayor número de empleos, posicionando a Colombia como líder del sector en 
la región, sin duda la estrategia clúster puede apoyar el sector al consolidar pro-
puestas de valor para competir en nuevos mercados (Procolombia 2019). 

PROBLEMA O SITUACIÓN (DIAGNÓSTICO INICIAL) 

Según la Cámara de Comercio Medellín para Antioquia (2006), el informe mo-
nitor de 1996, contratado por el Gobierno Nacional y las cámaras de comercio 
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del país entre 1992 y 1993, develó la necesidad de agregar el concepto com-
petitividad en cada una de las agendas locales del país, como una política 
pública en pro del desarrollo económico y social de la nación. En consecuen-
cia cinco ciudades colombianas (Cali, Cartagena, Barranquilla, Bucaramanga 
y Medellín), junto con  gremios en representación del sector privado de la pro-
ducción, se dio a la tarea de realizar estudios, buscando evaluar de manera 
comparativa la competitividad de cada ciudad, identificando fortalezas y de-
bilidades locales, que afectaban el desempeño competitivo. Medellín, al final 
del estudio fue considerada como la ciudad con mejor plataforma competiti-
va de las cinco estudiadas; no obstante, señala el informe que siendo la me-
jor, se encuentra lejos de ser considerada una plataforma competitiva de talla 
mundial. Por lo anterior, se empezó a trabajar una nueva metodología para al-
canzar la competitividad de producción estándar internacional, dando como 
resultado el diseño, e implementación de la estrategia “Comunidad clúster de 
Medellín”, teniendo como principio “la competitividad es un asunto de todos, y 
la única posibilidad de progreso para nuestras empresas y toda nuestra gente 
(Informe Monitor 1995). 

La comunidad clúster de Medellín tiene su origen en el plan de desarrollo de la 
ciudad 2004-2007, denominado “Medellín productiva, competitiva y solidaria” 
(Cámara de comercio de Medellín, 2006).  Este plan contemplaba al clúster 
como una alternativa para el fortalecimiento del tejido empresarial regional, 
determinante para la proyección internacional de la ciudad. 

Para la Cámara de Comercio de Medellín para Antioquia, la producción de los 
clústeres significa el 31.5% del PIB de la región (Cámara de Comercio Mede-
llín para Antioquia, 2015). Así, Medellín desde la mitad del siglo XX, generó po-
sicionamiento en torno a la moda y las confecciones. En 1945 generó crisis 
por dependencia económica hacia la producción textil; la pujanza y emprendi-
miento lograron que la industria se reorganizara y se concentrara en la capital 
de la moda para el mundo a comienzos del siglo XXI (Sánchez, 2013). Es de 
recordar que esta experiencia ha colocado a industria textil colombiana como 
una de las más experimentadas en América Latina.
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Al analizar el comportamiento de la balanza comercial sector manufactura 
(textiles) durante el 2010-2019, se identifica un desbalance, como se muestra 
en la figura 1. Mientras que el promedio de las exportaciones equivale al 19.7% 
del total de las exportaciones del país, las importaciones en este sector cons-
tituyen un 77.6%. 

De acuerdo con el Informe Nacional de Competitividad Colombia 2019-2020, 
se destaca que el comercio exterior en 2018 se ubicó en a 36.8%, solo dos 
puntos por encima de lo registrado en 1990. El análisis registra que el 22% de 
los departamentos no supera el 1% de su PIB vía exportaciones; demostrando 
el atraso en la apertura comercial del país. 

Metodología 
Para la realización de este trabajo se utilizó una investigación con enfoque 
cualitativo, de tipo descriptivo;  se analiza a partir de bases de datos especia-
lizadas la información del clúster textil confección; permitiendo identificar 
variables de indicadores económicos como exportaciones e importaciones 
durante los años 2010-2019. De igual forma, a partir del estudio de los esta-
dos de situación financiera del 2016-2018, se analizan ratios financieros de 
rentabilidad ROA, ROE y Margen Neto. Entre las bases de datos empleadas 
están la Cámara de Comercio de Medellín para Antioquia, Supersociedades, 
Inexmoda y DANE. 

Resultados y análisis 
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Según la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo 
(UNCTAD) por sus siglas en inglés, las exportaciones de las manufacturas 
(sector donde se encuentran los textiles) durante el 2019 equivale al 12.8% del 
PIB, ocupando la posición 11 entre 17 países de América Latina  (Consejo Pri-
vado de Competitividad 2019, p.276). Por otro lado, Rave , Rubio  y Gutiérrez, 
2018 indican que durante el 2014 Antioquia lideró el sector exportador con un 
52% de participación; confirmando la importancia de la región en el  sector. 

El comportamiento financiero de las empresas del sector textil en Colombia 
entre 2016 y 2018, permite determinar que la composición del activo promedio 
es de $20.381 millones de pesos, mientras que el pasivo equivale a $11.897 y 
su patrimonio promedio es $8.484, con un nivel de endeudamiento promedio 
total del 58%. Ver figura 2.

Figura 1. Comportamiento Importaciones - 
Exportaciones Colombia 2010 a 2019

Fuente: Elaboración propia con base 
en Información DANE (2020)
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Analizando la rentabilidad, se puede establecer que el promedio de ingresos 
durante el mismo periodo estudiado reporta un promedio de $ 18.575 millo-
nes de pesos, un margen neto promedio de 1.9%, una rentabilidad del activo 
(ROA) del 1.9% y una rentabilidad del patrimonio (ROE) del 4.7%. En términos 
generales se puede concluir que el sector a pesar de los diferentes esfuerzos 
presenta una rentabilidad baja con una inversión alta, dado el tipo de activos 
que maneja, además del elevado nivel de riesgo, producto de las importacio-
nes. Situaciones que aportan poco valor a la industria. La figura 3 complemen-
ta lo expresado. 

Figura 2. Composición Financiera  
empresas sector textil 2016-2018

ESTADO SITUACIÓN FINANCIERA SECTOR TEXTIL 2016-2018

Fuente: Elaboración propia con base en 
estudios sectoriales SuperSociedades
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En cuanto a la región, se puedo establecer que Antioquia juega un papel im-
portante para el clúster, durante el 2018 contribuyó con 42.1% de los ingresos 
del sector, por otra parte, un 44% de las grandes empresas textiles se encuen-
tran ubicadas en Antioquia. En este mismo año los indicadores ROA, ROE y 
margen neto, presentaron un comportamiento similar al del país, arrojando 
ROA 1.3, ROE 3.1 y un margen neto de 1.2, conservando la tendencia antes 
mencionada para el componente financiero. 

Respecto  al empleo es importante resaltar el impacto generado por el sector 
en todo el país, y desde luego en la región. Durante el 2017 el clúster textil del 
país estaba conformado por 22.542 empresas, de las cuales el 90.6% corres-
ponden a microempresas, el 7.5% a pequeñas empresas, el 1.4% a medianas 
empresas y el 0.5% a grandes empresas. Montoya et al(2017). Este comporta-
miento del sector sugiere un importante número de empleos generados por la 
industria manufacturera, que al disminuir las exportaciones afecta el empleo.

En Antioquia, el empleo en general presenta un descenso en los puestos de 
trabajo ocupados durante la década 2010-2019, con una mayor tasa en las mu-
jeres; mano de obra que se ve impactada considerablemente por las condicio-
nes del sector textil-manufactura donde la mayoría de los puestos de trabajo 
son ocupadas por ellas. Este panorama se muestra en la figura  4. 

Figura 3. Indicadores Financieros  
sector textil 2016-2018

Fuente: elaboración propia con base en 
estudios sectoriales SuperSociedades
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Se puede concluir que el clúster textil confección juega un papel fundamen-
tal en la economía de la región. Por lo tanto, en la actualidad Medellín es líder 
mundial en la organización de eventos que benefician al sector a través de 
ferias como Colombiatex de las Américas y Colombiamoda; situación  que 
evidencia las sinergias e innovación constante del sector, producto del tra-
bajo que se realiza en las diferentes estrategias como el clúster textil donde 
conviene seguir innovando para que la región continúe liderando el sector 
textil del país. 

Figura 4. Tasa  global de ocupación Antioquia  2010-2019 Fuente: DANE
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El COVID-19 generó un punto de inflexión para la mayoría de las 
empresas a nivel mundial; fenómenos como la crisis económica, 
el distanciamiento social y la transformación digital cambiaron 
para siempre la forma de hacer negocios y han exigido del sector 
empresarial procesos de adaptación acelerados. Ello ha implica-
do la combinación entre medidas de ajuste económico e inversión 
en el desarrollo de nuevas maneras de llegar al consumidor final.  

Esta nueva realidad planea un reto para las organizaciones de cara 
a repensar sus negocios en el futuro y para ello es fundamental co-
nocer en detalle el estado actual de los sectores económicos más 
afectados tanto positiva como negativamente por la pandemia. 
Bajo dicha orientación, este libro aborda en forma concreta y des-
de distintos enfoques la posición estratégica actual de subsectores 
económicos como  el turismo, la salud y venta de productos aseo 
por mencionar algunos. El texto es el resultado de la construcción 
colectiva de equipos de trabajo conformados por estudiantes y pro-
fesores de la Institución Universitaria Politécnico Grancolombiano.

Para el desarrollo de estos análisis sectoriales se hizo uso de un 
modelo de análisis estratégico que combina las cinco fuerzas de 
Porter con el análisis PESTEL.  De  este modo, la selección de 30 
factores críticos de éxito relevantes para cada sector analizado 
arrojaron su posición estratégica. Así, bajo el modelo desarrolla-
do, una puntuación general superior a cero implica una posición 
competitiva favorable para el subsector y una puntuación por de-
bajo de cero, se interpreta de forma contraria.
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