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RESUMEN

El objetivo de la investigación es presentar cuatro escenarios futuros para el tejido empresarial de los municipios de Sevilla y 
Caicedonia ubicados en el Valle del Cauca, Colombia. Estos escenarios se han elaborado utilizando el enfoque del FODA Prospectivo, 
el Ábaco de Régnier y la Matriz de Evaluación de Intensidad de Impactos. Su propósito es proporcionar un insumo valioso para la 
reflexión colectiva y la toma de decisiones con miras a construir un futuro deseado.

El análisis revela que el tejido empresarial de los municipios de Sevilla y Caicedonia enfrenta desafíos clave en recursos, calidad 
de propuestas, atención al cliente, tecnología e innovación. Superar estas dificultades es crucial para aprovechar oportunidades, 
ya que las percepciones de los actores indican disposición para abordar los desafíos. A pesar de tener fortalezas, estas no son 
suficientes, y es vital reducir debilidades para enfrentar amenazas. La ampliación del conocimiento del mercado y la atención a 
nuevas oportunidades son esenciales. Finalmente, los escenarios futuros se han utilizado como herramientas reflexivas para inspirar 
una visión compartida y establecer bases sólidas frente a desafíos estratégicos en estos municipios.

Palabras clave: Estrategias, escenarios, innovación, competitividad, emprendimiento, desarrollo local

ABSTRACT

The objective of the research is to present future scenarios for the business fabric of the municipalities of Sevilla and Caicedonia, 
located in the Valle del Cauca, Colombia. These scenarios have been developed using the Prospective SWOT approach, Régnier’s 
Abacus, and the Impact Intensity Assessment Matrix. Their purpose is to provide valuable input for collective reflection and decision-
making aimed at building a desired future.

The analysis reveals that the business fabric of the municipalities of Sevilla and Caicedonia faces key challenges in resources, quality 
of proposals, customer service, technology, and innovation. Overcoming these difficulties is crucial to seize opportunities, as the 
perceptions of the stakeholders indicate a willingness to address the challenges. Despite having strengths, these are not sufficient, and 
it is vital to reduce weaknesses to face threats. Expanding market knowledge and paying attention to new opportunities are essential, 
and future scenarios have been used as reflective tools to inspire a shared vision and establish strong foundations in the face of 
strategic challenges in these municipalities.

Keywords: Strategies, scenarios, innovation, competitiveness, entrepreneurship, local development.
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1. Introducción

El estudio de escenarios futuros se enfrenta al reto de inspirar a los actores involucrados a tomar medidas anti-
cipadas. A través de la exploración de posibles trayectorias, se busca proporcionar un marco que facilite la toma 
de decisiones y la ejecución de acciones, con el objetivo de forjar un futuro más prometedor de manera colabo-
rativa. Este proceso representa un ejercicio de reflexión conjunta en el que se identifican los factores impulsores 
del cambio y se allana el camino hacia el logro de las metas deseadas.

Por tanto, lo que se pretende en este estudio es mostrar cuatro escenarios futuros construidos desde la percep-
ción de los actores y expertos del tejido empresarial de los municipios de Sevilla y Caicedonia Valle del Cauca 
Colombia, que sirvan de insumo para la reflexión y la toma de decisiones hacia un futuro deseado y construido 
de forma colectiva.

De ahí que, para la elaboración de esta visión de futuro, se realizaron dos mesas de trabajo con dieciocho re-
presentantes de los empresarios y cuatro expertos para identificar los factores externos e internos, con los cuales 
se elaboró el FODA prospectivo y la matriz de evaluación de la intensidad de impactos, algunos estudios que 
sirvieron de referente para esta fase fueron los realizados por  [1] y [2]siendo útiles para marcar posibles pautas 
de acción frente a prioridades estratégicas futuras. 

De igual manera, para identificar los factores clave de éxito se realizaron otras dos mesas de trabajo y se apli-
caron los instrumentos del Ábaco de Régnier, luego se analizaron las distintas percepciones de los actores en 
total 22 (representantes y expertos), se priorizaron las variables y se describieron aquellas con mayor tendencia 
pesada positiva y negativa, sirviendo de referencia los estudios de  [3], [4],  [5] y [6], con esta información, se 
elaboraron tres escenarios futuros y algunas nociones estratégicas para alcanzar el escenario apuesta, los cuales 
fueron validados por los participantes. 

Con respecto a los resultados del FODA prospectivo, el tejido empresarial se ubica en una situación de paraíso, 
acercándose a limbo. Es decir, que tiene oportunidades para aprovecharlas, pero podría estar cegado por sus 
fortalezas o no son suficientes frente a las amenazas. Así mismo, por estar en la zona de duda se debe prestar 
atención a los cambios inesperados, porque podrían cambiar su posición estratégica de manera drástica. Por otra 
parte, la matriz de evaluación de factores dio como resultado que el enfoque estratégico debe corresponder a ac-
ciones adaptativas, es decir, estrategias D.O prever y reducir las debilidades para aprovechar las oportunidades.

En cuanto al análisis de los resultados de la aplicación del Ábaco de Régnier, revelan que las variables con 
mayor tendencia pesada positiva son: calidad de la oferta de productos/servicios, acceso y calidad de los factores 
básicos, atención y servicio al cliente, visión de futuro y búsqueda de oportunidades, cambio tecnológico e in-
novación y las que tienen mayor tendencia pesada negativa: sostenibilidad empresarial, transformación digital, 
diferenciación de las propuestas de valor, desempeño competitivo, desarrollo de sectores conexos y de apoyo. 

Finalmente, como resultado del análisis del FODA y el ábaco de Régnier se elaboraron tres escenarios: opti-
mista, tendencia, pesimista, que sumado a las ideas de los actores y expertos sirvieron de insumo para crear el 
escenario apuesta, que procura un resultado colectivo desde un enfoque estratégico adaptativo.
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2. Enfoque teórico 

2.1. Prospectiva estratégica

La investigación se abordó desde la escuela francesa de la prospectiva estrategica que considera hay una re-
lación estrecha entre el futuro y la acción,  por lo cual, tener una actitud prospectiva implica prepararse para la 
acción [7], [8] y [9].; por tanto, y de acuerdo con [10], no es factible obtener información precisa sobre el futuro, 
toda vez que este no se manifiesta como una única realidad, sino como un conjunto de posibles realidades. Sin 
embargo, es posible plantear interrogantes acerca de lo que potencialmente pueda acontecer. Estos cuestiona-
mientos pueden servir como herramientas para comprender mejor la situación presente, así como para formular 
hipótesis y preguntas pertinentes para aquellos a cargo de la toma de decisiones.

Además, esta escuela concibe la prospectiva como una herramienta útil para identificar las fuerzas que impul-
san el cambio social y futuros posibles, para actuar y tomar decisiones hacia el futuro deseado, aquel que está 
por construirse [10]., coincide, de igual manera, que esta disciplina no busca imponer una verdad absoluta, sino 
más bien aportar una luz que guíe el camino hacia ella, [11]., también, la consideran útil en la reflexión colectiva 
del futuro que permita anticiparse como ejercicio de reflexión colectiva con intención de motivar un cambio 
social [12]; [13]conceptual, operativa e instrumental sobre los fundamentos te ricos y pr cticos que sustentan la 
construcci n del futuro, la visi n de largo plazo, la transformaci n productiva y la transici n hacia una sociedad 
y econom a del conocimiento. Los actuales desaf os que enfrentan Am rica Latina y el Caribe en el orden econ 
mico, social, ambiental, pol tico e institucional se ven agravados por la velocidad y magnitud de los cambios 
provocados por las nuevas tecnolog as, la informaci n y el conocimiento. En el marco de estos tremendos retos, 
el Manual aborda los problemas con una ptica propositiva, desarrollando esquemas nuevos de ruptura para 
romper los c rculos viciosos que atrapan a la regi n en el subdesarrollo, formulando instrumentos de cambio 
para salir del atraso tecnol gico, sugiriendo agendas alternativas de pol ticas p blicas para generar una nueva 
institucionalidad, acorde con las realidades y, proponiendo mapas de acci n competitivos en un mundo cada vez 
m s globalizado y descentralizado. Todo esto, analizado y juzgado a la luz de experiencias internacionales y 
casos exitosos que han logrado conciliar crecimiento, equidad y competitividad con valor agregado y progreso 
t cnico. Con todos estos antecedentes se establecen las bases para formular escenarios alternativos, visiones de 
largo plazo y procesos de cambio mucho m s participativos, integrales, sist micos y eficaces. Por las anteriores 
razones, creemos que el presente Manual constituye un aporte significativo en las actuales circunstancias que 
vive la regi n por varios motivos: En primer lugar, constituye un relevamiento anal tico sobre el estado del arte 
de la prospectiva en el mundo y brinda los elementos b sicos para suscitar un debate sobre el presente y la forma 
de encarar el futuro reestructurando esquemas, formas de pensar y de actuar diferentes con nfasis en los pro-
cesos de transformaci n en el marco de una visi n global de largo plazo. En segundo lugar, los planteamientos 
examinados se enuncian desde el punto de vista de la decisi n p blica estrat gica donde el rol de las Funciones 
B sicas de la Planificaci n (prospectiva, evaluaci n, coordinaci n y concertaci n y [14]. Si bien el futuro es im-
predecible, los estudios prospectivos ayudan a disminuir la incertidumbre como lo expresa [15], la cual se han 
desarrollado en diferentes contextos, pero pretenden responder al mismo desafío: el de la anticipación necesaria 
para la acción [16]. 

En la actualidad, la prospectiva estratégica es utilizada como base para: la elaboración de políticas y planes de 
desarrollo regional y local [17], [18], [19], [20], [21] y [22], identificar escenarios de desarrollo económico y 
empresarial [23], [24],  [25], [26]including small and medium enterprises (SMEs, [27], y para originar modelos 
de prospectiva estratégica con mayor especificidad, como las Pymes [28] y  [29].

Por otro lado, debido a la inherente incertidumbre del futuro, resulta complicado establecer un método único 
para llevar a cabo estudios prospectivos. Esto se debe a la diversidad de enfoques y técnicas que deben ser se-
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leccionados de acuerdo al contexto, nivel de profundidad y enfoque del estudio, como se destaca en el trabajo de 
[30], por consiguiente, [31] sostiene la idea de que la prospectiva debe considerarse como un proceso integral, 
ya que los métodos y técnicas están estrechamente vinculados con las distintas etapas del mismo. Algunas de 
estas metodologías, que ofrecen orientación en esta dirección, pueden encontrarse en las propuestas de [32], [9] 
y [33].

En cuanto a las técnicas para los estudios de prospectiva estratégica se encuentran algunas propuestas como las 
de [34]; [15],  [9], [35] autor del ábaco de Régnier, que consiste en la presentación en dos dimensiones de juicios 
de valor hechos por una serie de actores sobre un problema impreciso en sus trazos, vago en su terminología y 
con múltiples facetas, que mediante la organización visual permite la identificación de tendencias que facilitan 
la toma de decisiones y la negociación colectiva.

2.2. Análisis FODA 

El análisis SWOT en español FODA, proviene de la investigación realizada por Instituto de Investigación de 
Stanford -SRI en la década de los años 60 [36].  El primer paso de esta técnica es preguntarse: “¿Qué tiene de 
bueno y de malo la operación?”, luego se pregunta: “¿Qué hay de bueno y de malo en el presente y el futuro?”. 
Lo que es bueno en el presente es satisfactorio (Satisfactory), lo bueno en el futuro es una Oportunidad (Oppor-
tunity); lo malo en el presente es un Fallo (Fault), y lo malo en el futuro es una Amenaza (Threat),  desde enton-
ces el acrónimo S.O.F.T que luego es modificado por SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats).

La “matriz TOWS (Threats, Opportunities, Weaknesse and Strengths) como también es conocida, está ligada 
a los acrónimos S.O.F.T y S.W.O.T utilizada por Urick y Orr en1964 y W.O.T.S (Weaknesses, Opportunities, 
Threats,Strenghts) utilizado por Steiner en el año 1977 [37]. 

De “los ambientes externo e interno son dinámicos; algunos factores cambian con el tiempo, mientras que 
otros cambian muy poco. Debido a la dinámica del entorno, el diseñador de la estrategia debe preparar varias 
matrices TOWS en diferentes momentos. Por lo tanto, uno puede comenzar con un análisis TOWS del pasado, 
continuar con un análisis del presente y , quizás lo más importante, se centran en diferentes períodos de tiempo 
en el futuro” [38] .  

En el análisis FODA, la identificación de fortalezas y debilidades que se descubren a través de un diagnóstico 
interno debe realizarse sobre el presente de la organización, mientras que el análisis de factores externos para la 
identificación de oportunidades y amenazas debe realizarse con una visión prospectiva, y de esta manera elabo-
rar estrategias que permitan anticiparse y enfrentarse a los cambios, eventos, o hechos futuros [39].

En el FODA con enfoque prospectivo, es novedosa la calificación cuantitativa de criterios como importancia, 
probabilidad y solidez, y la ubicación en el plano cartesiano; útil para analizar el futuro, reducir la incerti-
dumbre y mejorar la toma de decisiones [40]. Otras versiones se han utilizado en estudios relacionados con la 
descripción de características de estudiantes de medicina [41]there were 33 166 physicians: 41.5% worked in 
the government sector, 21.6% worked in the private sector, and the remaining worked in non-medical fields. 
There is no current data to confirm the effectiveness of the national policy to increase physician production. We 
demonstrate our findings from the strength, weakness, opportunity, and threat (SWOT, gestión organizacional 
financiera [42], y definición de política nacional emergente de desarrollo marítimo [43]
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2.3. Ábaco de Régnier 

Esta técnica facilita el intercambio interactivo, es un método eficaz, simple y rápido, que mediante imágenes 
facilitan la comunicación y la expresión de los miembros de un grupo que divergen sobre algún problema[35] . 
Sin embargo, el ábaco asume para su uso regular, una lógica de cooperación y de confianza que no siempre es 
posible o deseable.

El método del ábaco de Régnier, confronta el punto de vista de un grupo con el de otros grupos y a la vez, 
permite tomar conciencia de la mayor o menor variedad de opiniones [15]. Del mismo modo, como los métodos 
de expertos, está destinado a reducir la incertidumbre,  a través de probabilidades subjetivas de las distintas 
combinaciones [19]; es tal vez la más versátil de las técnicas prospectivas [44].

El método consta de una lógica muy sencilla, se basa en los tres colores que representan un semáforo (verde, 
naranja y rojo) completados con otros colores que matizan las opiniones, además del blanco (voto en blanco) 
y el negro (abstención), se trata de una escala de decisión mediante colores [34]. Las fases para su aplicación 
ocurren de la siguiente manera: luego de haber seleccionado las variables, se recolectan las opiniones de los 
expertos, seguido se realiza el tratamiento de datos de forma matricial, las filas representan los factores y las co-
lumnas las opiniones de cada uno de los expertos, este mosaico de colores representa un panorama cualitativo de 
información haciendo visible la postura de los especialistas y por último se abre el debate sobre los resultados. 

Finalmente, esta técnica es útil en la identificación de “variables estratégicas”, el estimativo y diseño de Esce-
narios, así como la elaboración de estrategias para lograr el escenario apuesta [45]. 

3. Metodología

Esta investigación adopta un enfoque cualitativo, prospectivo, descriptivo y transversal. Es crucial resaltar que 
en el tejido empresarial de Sevilla y Caicedonia la dinámica se articula en torno a la vocación productiva de 
los municipios, la cual se caracteriza por ser de índole agropecuaria. Este elemento constituye un factor común 
que permea la diversidad del tejido empresarial local. El entramado empresarial del territorio de estudio está 
configurado mayoritariamente por unidades de negocios dedicadas al comercio, representando un 53% de la 
totalidad. Le sigue en importancia el sector de alojamiento y servicios de comida, que abarca un 14%, mientras 
que las industrias manufactureras contribuyen con un 8%. Otras actividades de servicios representan el 7%, la 
agricultura y ganadería el 3.5%, actividades profesionales el 2.7%, y servicios administrativos el 2.5%, entre 
otras en proporciones menores. La metodología utilizada tuvo en cuenta la participación de dieciocho (18) acto-
res representantes por actividad económica, siendo pertinente cada vez que lo que se espera es lograr obtener el 
mayor número y diversidad de percepciones que logre identificar patrones comunes respecto de las visiones de 
futuro que se tiene del tejido empresarial, asimismo, cuatro (4) expertos, incluyendo académicos, la dirección 
de desarrollo empresarial de la Cámara de Comercio de Sevilla y un representante de ambas alcaldías locales, 
participaron de este estudio. 

Siendo este cualitativo la selección de la muestra, es no probabilística, se justifica en consonancia con la in-
tencionalidad del estudio, basándose en la percepción considerada crítica por parte de los investigadores para 
aportar la información necesaria para el análisis [46].  De igual manera, es prospectiva, toda vez que, cuando el 
fenómeno a estudiarse tiene la causa en el presente y efecto en el futuro; descriptiva, cuando lo que se pretende 
es describir y registrar lo observado, como el comportamiento de una o más variables en un grupo de sujetos 
en un periodo de tiempo [47], [48],   y transversal, toda vez que, se mide una sola vez las variables y con esa 
información se realiza el análisis; se miden las características de uno o más grupos de unidades en un momento 
específico, sin evaluar la evolución de esas unidades  [49].



Aplicación de métodos prospectivos al tejido empresarial de los municipios de Sevilla y Caicedonia, Colombia

12

Finalmente, la trazabilidad se demuestra mediante la conexión lógica y coherente entre las fases, evidenciando 
cómo cada etapa contribuye al desarrollo integral de la investigación prospectiva estratégica en el tejido empre-
sarial de Sevilla y Caicedonia (ver figura 1).

Figura 1. Fases de la Investigación / Research Phases

Nota. Esta figura muestra las fases utilizadas en la investigación. Fuente: elaboración propia. 

Primera Fase: diagnóstica

En esta fase inicial, se realizó un análisis para identificar los factores internos y externos que alimentaron la 
elaboración del FODA prospectivo. La trazabilidad se evidencia mediante la articulación entre la identificación 
de estos factores y la obtención del resultado final: la situación estratégica del tejido empresarial. La premisa 
subyacente es que la comprensión de estos elementos es esencial para el desarrollo de estrategias, proporcionan-
do así un fundamento lógico y secuencial.

Segunda Fase: prospectiva

En esta fase intermedia, la trazabilidad se manifiesta en la determinación de los factores clave de éxito, me-
diante la aplicación de los instrumentos del ábaco de Régnier. La inclusión de percepciones de actores, el aná-
lisis y la priorización de variables refuerzan la validez teórica al considerar la importancia de la participación 
y subjetividad en las decisiones. La coherencia entre estas acciones y la obtención de resultados conduce de 
manera lógica al siguiente paso del proceso.

Tercera Fase: estratégica

En esta última fase, la aplicación de la matriz de intensidad de impactos demuestra una evaluación detallada 
y fundamentada para determinar el enfoque estratégico. La trazabilidad se evidencia en el diseño de escenarios 
futuros, que incorpora principios de prospectiva, permitiendo una exploración robusta de desarrollos futuros. La 
participación de los actores en la elección del escenario apuesta refuerza la validez, respaldándose en la litera-
tura de prospectiva estratégica. La conexión lógica entre estas fases garantiza una transición fluida y coherente 
a lo largo del proceso de investigación.

La validación metodológica se llevó a cabo considerando la perspectiva y participación de los actores y ex-
pertos involucrados en el proyecto. La elección de 18 representantes del sector empresarial y 4 expertos se basa 
en el principio de saturación teórica, comúnmente utilizado en metodologías cualitativas. En este contexto, se 
busca alcanzar un nivel de comprensión y riqueza en los datos que permita abordar los aspectos fundamentales 
de los diferentes sectores empresariales de los municipios de Sevilla y Caicedonia.

Fase 2

Prospectiva
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Fase 2

Prospectiva

Es relevante señalar que la aplicabilidad de métodos prospectivos no radica en representar exhaustivamente 
cada sector empresarial, sino en obtener una muestra significativa y representativa que refleje la diversidad y 
complejidad del tejido empresarial en estudio. La elección de actores y expertos se sustenta en la premisa de 
que su participación y su conocimiento permiten capturar patrones comunes y variaciones significativas en las 
percepciones y visiones de futuro relacionadas con distintos sectores.

No se busca afirmar que la muestra es exhaustiva, sino más bien que es representativa y proporciona una base 
sólida para la aplicación de métodos prospectivos. La validez metodológica se respalda en la riqueza de datos 
obtenidos de esta muestra, y su aplicación se orienta a comprender las dinámicas generales del tejido empresa-
rial, reconociendo que la realidad es multifacética y puede no abarcarse en su totalidad con una muestra limitada.

4. Resultados

4.1. Aplicación del FODA prospectivo

De las mesas de trabajo con los representantes de los empresarios y expertos, en las que se analizó el entorno 
y la condición actual del tejido empresarial de las empresas de Sevilla y Caicedonia, 

se seleccionaron los factores determinantes que constituyen Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Ame-
nazas. 

En la calificación de los elementos que constituyen Fortalezas y Debilidades, se utilizó una escala cualitativa 
de acuerdo con los criterios de Importancia y Solidez/Presencia/Arraigo, asignando valor cuantitativo de 1 a 5 
como aparece en la tabla 1: 

Tabla 1 .Escala cuantitativa calificación de variables internas / Quantitative scale rating of internal variables

IMPORTANCIA(Imp) SOLIDEZ/PRESENCIA/ARRAIGO (SPA)

Nada importante 1 Muy débil 1

Poco importante 2 Débil 2

Más o menos importante 3 Circunstancial 3

Importante 4 Fuerte 4

Muy importante 5 Muy fuerte 5

Fuente: Tomado de [40]

En la tabla 2 se muestran el grupo de Fortalezas y el de Debilidades del Tejido Empresarial de Sevilla. Con la 
calificación numérica de cada variable (Res), que se determinó realizando la multiplicación de valor obtenido 
en los criterios (Imp, SPA), se halló la media aritmética () de la calificación de cada grupo.
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Tabla 2. Fortalezas y Debilidades (internos) / Strengths and Weaknesses (internal)

Fortalezas Imp SPA Res  CALIFICACIÓN

F1 La mayor parte de las empresas del tejido empresarial tienen una 
buena cultura de atención al cliente 5 4 20

21

EXCELENTE

F2 Facilidad de acceso a materias primas no especializadas en la 
región y regiones aledañas 5 4 20 EXCELENTE

F3 Acceso a la formación y transferencia del conocimiento de 
universidades e instituciones educativas de la región 5 4 20 EXCELENTE

F4 Cercanía con el puerto internacional de buenaventura y 
principales ciudades del país. 5 4 20 EXCELENTE

F5 Empresas con fuerte estructura familiar vinculada a la 
producción 5 5 25 EXCELENTE

Debilidades Imp SPA Res  CALIFICACIÓN

D1 Rezado en la implementación de tecnologías aplicadas a los 
procesos de negocio 4 4 16

15

GRAVES

D2 Bajo desempeño competitivo a nivel regional, nacional e 
internacional 4 2 8 MODERADAS

D3
Baja capacidad de gestión para el cumplimiento de objetivos de 
crecimiento y desarrollo, y manejo eficiente del talento humano, 
recursos financieros y tecnológicos. 

5 4 20 GRAVES

D4 Baja articulación y encadenamiento productivo con otras 
empresas y organizaciones. 5 2 10 MODERADAS

D5 Bajo nivel de capital de trabajo y dificultad para acceder a 
créditos 5 4 20 GRAVES

Fuente: elaboración propia. 

Igualmente, para facilitar la calificación de cada uno de los elementos que constituyen Oportunidades y Ame-
nazas se utilizó una escala cualitativa de acuerdo con su Importancia y probabilidad, asignando valor cuantita-
tivo de 1 a 5, como aparece en la tabla 3:

Tabla 3. Escala cuantitativa variables externas / Quantitative scale of external variables

IMPORTANCIA (Imp) PROBABILIDAD (Pro)

Nada importante 1 Muy improbable 1

Poco importante 2 Improbable 2

Más o menos importante 3 Tan probable como improbable 3

Importante 4 Probable 4

Muy importante 5 Muy probable 5

Fuente: Tomado de [40]

En la tabla 4, se muestran el grupo de Oportunidades y Amenazas del Tejido Empresarial de Sevilla y su cali-
ficación prospectiva como se realizó para los grupos de Debilidades y Fortalezas. 
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Tabla 4. Oportunidades y Amenazas (Externos) / Opportunities and Threats (External)

Oportunidad Imp Pro Res  CALIFICACIÓN

O1
Mayor enfoque en la transformación digital por parte de 
las empresas en el 2019 (63.5%), comparado con el 2017 
(58.4%).

5 5 25

20

EXCELENTE

O2 Acceso a nuevos mercados mediante formas de 
comercialización Online y Offline. 5 4 20 EXCELENTE

O3
Desafíos de sostenibilidad (Gestión adaptativa, protección 
ambiental, biodiversidad, servicios del ecosistema, cambio 
climático, economía circular)

5 4 20 EXCELENTE

O4
Innovación en modelos de negocios con propuestas de 
valor diferenciadas que contienen un mayor acople con las 
necesidades/deseos/expectativas de los clientes. 

4 4 16 EXCELENTE

O5
Alianzas con empresas del sector u otros sectores 
comerciales que ofrecen productos o servicios similares y/o 
complementarios, o requieren servicios especializados. 

5 4 20 EXCELENTE

Amenazas Imp Pro Res  CALIFICACIÓN

A1 Crecimiento constante anual de la tasa de desempleo desde el 
2015 (8.9%) hasta el 2019 (10.5). 4 4 16

19

GRAVES

A2 Aceleración del número de casos de personas infectadas por 
Covid-19 en el municipio y el departamento. 2 5 10 MODERADAS

A3
Reducción de la demanda de productos y servicios a nivel 
nacional, regional y local por medidas de distanciamiento 
social

5 5 25 GRAVES

A4 Incremento de los gastos de producción por mayores 
requisitos de funcionamiento y protocolos de bioseguridad 5 4 20 GRAVES

A5 Aumento de los niveles de exigencia de calidad en productos 
y servicios por parte de los consumidores 5 5 25 GRAVES

Fuente: elaboración propia. 

Con los promedios de la calificación numérica de los grupos de variables externos e internos obtenida, se 
procedió a realizar la resta de Oportunidades menos Amenazas, Fortalezas menos Debilidades, dando como 
resultado las coordenadas que muestran el punto donde se ubica la situación estratégica estimada del tejido 
empresarial, como se muestra en la figura 2. 
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Figura 2. Situación estratégica estimada / Estimated strategic situation

Fuente: elaboración propia a partir de Cervera (2008)

Nota. Esta figura muestra la ubicación del tejido empresarial resultado de la calificación obtenida en los fac-
tores internos y externos, lo que permite determinar su situación estratégica actual de acuerdo con el FODA 
prospectivo propuesto por [40]. 

La ubicación del tejido empresarial se encuentra en la situación de Paraíso, acercándose a la situación de Lim-
bo, por lo que se interpreta que tiene oportunidades y fortalezas para aprovecharlas exitosamente, sin embargo, 
estas, lo pueden estar cegando o no son suficientes ante las amenazas. De manera similar, al estar en la zona 
de duda, cualquier situación inesperada podría modificar su posición de manera drástica, por lo tanto, el tejido 
empresarial debe decidir y actuar en el corto y mediano plazo para reducir las debilidades y desarrollar nuevas 
capacidades 

4.2 Aplicación factores clave de éxito y ábaco de Régnier 

En la tabla 5 se presentan los Factores Clave de Éxito para el tejido empresarial de los municipios de Sevilla y 
Caicedonia, derivado de las mesas de trabajo de desarrolladas tomando como base la información resultado de 
la aplicación del FODA prospectivo.
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Tabla 5. Factores Clave de Éxito del Tejido empresarial Sevilla/Caicedonia / Key Success Factors of the 
Seville/Caicedonia network of businesses

CÓDIGO NOMBRE DESCRIPCIÓN

1AcFB Acceso y calidad de los 
factores básicos 

Facilidad para acceder a bienes básicos (commodities) y/o mano de obra no 
especializada o semi especializada, cada una de ellas de calidad.  

2AtSA Atención y servicio al 
cliente

Implementación de estrategias de relación con el cliente, cultura del servicio y 
mejora continua de los sistemas y procesos para la preventa, venta y postventa de 
productos y servicios. 

3CaOPS Calidad de la oferta de 
productos/servicios

Cumplimiento de estándares, funcionalidad y generación de valor de los productos 
y servicios que logran satisfacer necesidades, deseos y expectativas de los clientes/
usuarios.

4AcEF Acceso y calidad de los 
factores especializados

Facilidad para acceder a bienes especializados, alta tecnología y/o conocimiento 
experto, todos ellos de calidad. 

5CamTI Cambio tecnológico e 
innovación 

Conocimiento aplicado en la transformación de las formas actuales de producción, 
marketing, gestión, organización y/o desarrollo de nuevos productos y servicios.

6CapGE Capacidad de gestión 
de los empresarios

Conjunto de conocimientos, experiencias, y actitudes para la administración de la 
empresa de tal manera que logre cumplir los objetivos con eficiencia y de manera 
sostenible.

7ConMe Conocimiento del 
mercado

Conocimiento de los clientes (características y comportamiento), proveedores, 
competidores (directos/indirectos) y dinámicas generadas por la oferta y demanda 
de los productos y servicios similares y/o sustitutos de la empresa. 

8DeSCx Desarrollo de sectores 
conexos y de apoyo

Madurez de las empresas que desarrollan estrategias conjuntas para coordinar o 
compartir actividades de la cadena del valor con sus competidores y/o empresas 
con productos que son complementarios.

9DCoM Desempeño 
competitivo

Capacidad para lograr rentabilidad frente a otros competidores en el mercado, de 
manera sistemática, sistémica y sostenible.

10DiPV Diferenciación de las 
propuestas de valor

Capacidad de diferenciación frente a la competencia en términos de generación de 
valor para el cliente, en factores como: calidad, diseño, precio, servicio, rapidez, 
etc.

11SosEM Sostenibilidad 
empresarial 

Capacidad de llevar a cabo la misión y la visión de la empresa logrando un equilibrio 
entre la búsqueda de beneficios económicos (rentabilidad), la satisfacción social y 
la protección ambiental en el corto, mediano y largo plazo. 

12TraDig Transformación digital Implementación de tecnología en especial de las TICs en los procesos, 
procedimientos y actividades de la empresa.

13ViFBO
Visión de futuro 
y búsqueda de 
oportunidades

Forma proactiva de actuar en el presente de manera que se logren aprovechar las 
oportunidades.

Fuente: elaboración propia. 

Los Factores Clave de Éxito fueron calificados por los empresarios y expertos por medio de los cuestionarios 
del Abaco de Régnier, lo que permitió identificar la percepción presente (figura 3) y futura (figura 4) de los 
factores.

Los actores y expertos perciben la situación actual del sistema de variables Favorable o Positivamente; las más 
Favorables en su orden son:  1AcFB Acceso y calidad de los factores básicos, 3CaOPS Calidad de la oferta de 
productos/servicios, 2AtSA Atención y servicio al cliente, 4AcEF Acceso y calidad de los factores especializa-
dos, y 5CamTI Cambio tecnológico e innovación.
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Figura 3. Ábaco de la percepción del presente / Abacus of the perception of the present

Fuente: elaboración propia. 

Los factores Desfavorables son en su orden:  10DiPV Diferenciación de las propuestas de valor, 12TraDig 
Transformación digital, 11SosEM Sostenibilidad empresarial, 9DCoM Desempeño competitivo, y 8DeSCx De-
sarrollo de sectores conexos y de apoyo.

La percepción de los actores encuestados es optimista debido que la calificación de los factores tiende a ser 
muy favorable, muy positiva, lo que indica que el futuro se ve con optimismo. Los factores más Favorables en 
su orden son: 3CaOPS Calidad de la oferta de productos/servicios, 13ViFBO Visión de futuro y búsqueda de 
oportunidades, 1AcFB, Acceso y calidad de los factores básicos, 2AtSA Atención y servicio al cliente, 5CamTI 
Cambio tecnológico e innovación.

Figura 4. Ábaco de la percepción del futuro / Abacus of the perception of the future

Fuente: elaboración propia. 

Los factores Desfavorables son en su orden: 11SosEM Sostenibilidad empresarial, 12TraDig Transformación 
digital, 9DCoM Desempeño competitivo, 4AcEF Acceso y calidad de los factores especializados y 10DiPV 
Diferenciación de las propuestas de valor
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Según las tendencias pesadas positiva y negativa resultado de la extrapolación de tendencias del presente y 
futuro, muestra dos escenarios plausibles, en tanto que estas percepciones inciden en la toma de decisiones y 
voluntad de los actores. Los factores con la mayor percepción positiva (tendencia pesada positiva) son: 3CaOPS 
Calidad de la oferta de productos/servicios, 1AcFB Acceso y calidad de los factores básicos, 2AtSA Atención 
y servicio al cliente, 13ViFBO Visión de futuro y búsqueda de oportunidades, y 5CamTI Cambio tecnológico e 
innovación (ver figura 5).  

Figura 5. Extrapolación de percepción presente/futuro / Extrapolation of present/future perception

Nota. Esta figura muestra las variables de mayor percepción positiva y negativa de los Factores Clave de Éxito del tejido empresarial calificados por los 

actores y expertos. Fuente: elaboración propia. 

De igual forma, los factores con mayor percepción negativa (tendencias pesadas negativas) son: 11SosEM 
Sostenibilidad empresarial, 12TraDig Transformación digital, 10DiPV Diferenciación de las propuestas de va-
lor, 9DCoM Desempeño competitivo, 8DeSCx Desarrollo de sectores conexos y de apoyo.

Comparando estos resultados con la extrapolación presente/futuro de las variables clave, es posible identificar 
una tendencia muy positiva respecto de la calidad de la oferta de productos/servicios vs una tendencia muy 
negativa relacionada con la Sostenibilidad empresarial, dos factores claves determinantes del destino del tejido 
empresarial de los municipios de Sevilla y Caicedonia. 

4.3. Aplicación método de escenarios 

Con la participación de actores y expertos, se diseñaron escenarios futuros a partir de los resultados del FODA 
prospectivo y el ábaco de Régnier. Las perspectivas consideradas fueron optimista, tendencial, pesimista y 
apuesta.

A. Escenario Optimista.
El tejido empresarial de Sevilla y Caicedonia logran aprovechar todas las oportunidades que les ofrece su en-

torno. Continúan con un alto acceso y calidad de los factores básicos y una excelente atención y servicio al clien-
te. Han invertido en la implementación de tecnología y presentan un alto grado de transformación tecnológica 
gracias a la fuerte conexión entre los distintos sectores y encadenamientos con una visión colectiva de futuro, 
que sumado a las iniciativas para la sostenibilidad del tejido empresarial, y la mejora continua e innovación de 
sus propuestas de valor, lograron elevar la competitividad de sus empresas, permitiéndoles ingresar a nuevos 
mercados nacionales e internacionales y contrarrestar las amenazas.
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B. Escenario Tendencial
El tejido empresarial de Sevilla y Caicedonia se dirigen a una situación de incertidumbre cegados por ventajas 

comparativas y algunas fortalezas que les permiten lograr oportunidades, en tanto que sus debilidades aumentan 
y los riesgos son cada vez más probables que ocurran. De igual manera, existe un dilema entre la calidad de la 
oferta de productos/ servicios y la sostenibilidad empresarial, puesto que no se encuentra un camino conciliador, 
están divididos entre la búsqueda de rentabilidad versus la satisfacción social y la sustentabilidad ambiental, 
aprendizaje que deja los impactos de la pandemia COVID 19 frente a la ausencia de previsión y visión, por su 
parte realizan grandes esfuerzos individuales insuficientes para mejorar la competitividad de los distintos secto-
res, dejando pasar las oportunidades por su incapacidad para aprovecharlas. 

C. Escenario Pesimista
Las empresas del tejido empresarial de Sevilla y Caicedonia han caído en estado de Limbo, no logran aprove-

char las oportunidades y son más las amenazas que los asechan, lentamente han intentado recuperarse de manera 
individual. Poco se percibe una visión de futuro como colectivo en búsqueda de oportunidades. Las fortalezas 
con las que contaba, como el acceso a la calidad de los factores o un buen servicio son insipientes para competir 
con otros tejidos empresariales que cuentan con propuestas de valor diferenciadas, además de la aplicación de 
tecnologías a sus procesos de gestión, de servicios y comercialización. Por otra parte, es cada vez más desafiante 
lograr un equilibrio entre el uso adecuado de los recursos naturales, la satisfacción de la comunidad y el logro 
de ganancias para las empresas, por tanto, se ha vuelto muy poco atractivo continuar con la actividad empresa-
rial, muchas empresas cierran, otras más se crean, pero sobreviven por poco tiempo. Solo algunas empresas de 
grandes inversionistas logran una buena rentabilidad.

D. Escenario apuesta
El tejido empresarial de Sevilla y Caicedonia logran superar las debilidades que les impiden alcanzar las opor-

tunidades, de tal manera que muestran cada vez más fortalezas y ventajas competitivas. Los impactos generados 
por la pandemia COVID 19 fueron superados. Han apostado por una visión colectiva en la que reconocen que 
las ventajas comparativas con las que cuentan, como el acceso y calidad de los factores básicos y la atención y 
el servicio al cliente son insuficientes, por lo tanto, han desarrollado fuertes alianzas, redes y clústeres entre los 
sectores conexos, gobierno y academia consiguiendo una alta diferenciación de sus propuestas de valor con base 
en el cambio tecnológico, transforma digital e innovación que les permite ingresar a nuevos mercados naciona-
les e internacionales y contrarrestar las amenazas. 

4.4. Matriz de evaluación de intensidad de impactos entre factores internos y externos

Con los factores del FODA se realizó una matriz donde se asignaron intensidades de impactos internos y ex-
ternos. Que de acuerdo con Cornejo-Ortega et al. (2019), se les debe otorgar un valor numérico de 0-3 (0= sin 
impacto; 1= impacto débil; 2= impacto medio; 3= impacto fuerte) para establecer la intensidad del impacto. 

La ampliación del análisis FODA, conforme a sus resultados, posibilita la planeación de cuatro tipos de enfo-
ques estratégicos: FO-Ofensivo, FA-Defensivo, DO-Adaptativo y DA-Supervivencia

Los retos estratégicos se establecieron de acuerdo con los valores obtenidos de la sumatoria (Ʃ) de FO, FA, DO 
y DA, el resultado de la columna final es la sumatoria de la intensidad de los impactos del renglón de la matriz, 
mientras que el resultado del último renglón de la matriz es la sumatoria de la intensidad de los impactos de su 
columna, los valores intermedios son el resultado de la sumatoria de las intensidades de impacto por cuadrante, 
como se muestran en la tabla 7.
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Tabla 7. Matriz de evaluación de la intensidad de impactos entre factores internos y externos / Impact 
intensity assessment matrix between internal and external factors

 

O1

OPORTUNIDADES (O) AMENAZAS (A)
∑

O2 O3 O4 O5 A1 A2 A3 A4 A5

FO
RT

A
LE

ZA
S 

(F
) F1 1 2 1 2 1 0 1 0 0 0 8

F2 0 1 2 1 1 0 0 0 0 0 5

F3 2 1 2 2 1 0 0 0 0 0 8

F4 0 2 1 1 2 0 0 0 0 0 6

F5 1 1 1 1 2 0 2 0 0 0 8

  54  32 30  3  

D
EB

IL
ID

A
D

ES
 (D

) D1 3 2 2 2 1 0 2 2 2 0 16

D2 1 3 3 3 2 2 0 3 0 2 19

D3 3 2 2 2 3 1 0 2 2 2 19

D4 2 2 3 2 3 1 1 2 2 2 20

D5 2 3 1 1 1 1 0 0 1 0 10

Nota: los valores en las celdas de color negro son el resultado de la suma de la calificación en cada una de las combinaciones FO, FA, DO, DA, el mayor 

valor sugiere la priorización del enfoque estratégico. Fuente: elaboración propia. 

El resultado de esta matriz revela que para el tejido empresarial de Sevilla y Caicedonia que el enfoque estraté-
gico debe corresponder a acciones adaptivas, en otras palabras: prever y reducir las debilidades para aprovechar 
las oportunidades. Atendiendo a esto, se lograron configurar de manera creativa y participativa algunas nociones 
estrategias para alcanzar el escenario apuesta, las cuales se presentan a continuación en la tabla 8. 
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Tabla 8. Formula de las nociones estratégicas / Formulation of strategic notions

FÓRMULA DEBILIDAD OPORTUNIDAD nociones estratégicas

D1+O1
Rezado en la 

implementación de 
tecnologías aplicadas a 
los procesos de negocio

Mayor enfoque en la transformación 
digital por parte de las empresas en el 2019 
(63.5%), comparado con el 2017 (58.4%).

1. Adoptar tecnología 
aplicada a los procesos de 

innovación, marketing, 
logística y comercialización 

online y offline.
2. Innovar en modelos de 
negocios con propuesta de 

valor diferenciadas
3. Implementar procesos 
y modelos de negocios 

sostenibles
4. Desarrollar 

encadenamientos 
productivos, redes y 

clústeres que favorezcan la 
innovación en modelos de 
negocio con propuestas de 
valor diferenciadas acordes 
con las necesidades/deseos/
expectativas de los clientes.

5. Crear redes de 
comercialización en 

alianza entre empresas y 
organizaciones locales, 
regionales, nacionales e 

internacionales.
6. Impulsar las alianzas 

estratégicas para la 
transformación digital de las 

empresas
7. Articular planes, 

programas y proyectos 
con entidades públicas, 

académicas y privadas que 
promuevan la sostenibilidad 

y desarrollo del territorio.
8. Desarrollar capacidades 

en gestión empresarial 
para el acceso a nuevos 

mercados a nivel nacional 
e internacional, gestión 
adaptiva, investigación, 
desarrollo e innovación 

en procesos, productos y 
servicios sostenibles
9. Implementar de 

tecnologías de libre acceso 
para la comercialización 

online y Offline.
10. Crear alianzas 

interempresariales para el 
e-commerce, logística y 

servicio al cliente.

D2+O2

Bajo desempeño 
competitivo a nivel 
regional, nacional e 

internacional

Acceso a nuevos mercados mediante formas 
de comercialización Online y Offline.

D2+O3
Desafíos de sostenibilidad (Gestión 
adaptativa, protección ambiental, 

biodiversidad, servicios del ecosistema, 
cambio climático, economía circular)

D2+O4

Innovación en modelos de negocios 
con propuestas de valor diferenciadas 

que contienen un mayor acople con las 
necesidades/deseos/expectativas de los 

clientes.

D2+A3
Reducción de la demanda de productos y 
servicios a nivel nacional, regional y local 

por medidas de distanciamiento social

D3+O1
Baja capacidad de gestión 

para el cumplimiento 
de objetivos de 

crecimiento y desarrollo, 
y manejo eficiente 

del talento humano, 
recursos financieros y 

tecnológicos.

Mayor enfoque en la transformación 
digital por parte de las empresas en el 2019 
(63.5%), comparado con el 2017 (58.4%).

D3+O5
Alianzas con empresas del sector u otros 

sectores comerciales que ofrecen productos 
o servicios similares y/o complementarios, o 

requieren servicios especializados.

D4+O3
Baja articulación 
y encadenamiento 

productivo con 
otras empresas y 
organizaciones. 

Desafíos de sostenibilidad (Gestión 
adaptativa, protección ambiental, 

biodiversidad, servicios del ecosistema, 
cambio climático, economía circular

D4+O5
Alianzas con empresas del sector u otros 

sectores comerciales que ofrecen productos 
o servicios similares y/o complementarios, o 

requieren servicios especializados.

D5+O2
Bajo nivel de capital de 
trabajo y dificultad para 

acceder a créditos
Acceso a nuevos mercados mediante formas 

de comercialización Online y Offline.

Fuente: elaboración propia.
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5. Conclusiones 

El tejido empresarial de los municipios de Sevilla y Caicedonia, para aprovechar de manera más efectiva las 
oportunidades que ofrece su entorno, debe comenzar por superar las dificultades que presentan en sus factores 
de mayor incidencia. Estos factores incluyen el acceso y la calidad de los recursos básicos y especializados, 
la diferenciación y calidad de sus propuestas de valor, la atención y servicio al cliente, el cambio tecnológico 
e innovación, la transformación digital, la capacidad de gestión de los empresarios y el desarrollo de sectores 
conexos y de apoyo. Además, es crucial ampliar el conocimiento que se tiene del mercado y mantenerse atentos 
a nuevas oportunidades.

Las percepciones de los actores frente a los factores clave demuestran la voluntad de estos para superar las 
dificultades o facilitar el desarrollo del tejido empresarial, es así, que aquellas con tendencia pesada positiva 
pueden menospreciarse porque se consideran fácil de superar, y las que tienen una tendencia pesada negativa 
pueden considerarse difíciles y por tanto requieren de un mayor esfuerzo para superarlas. 

Los resultados obtenidos mediante el FODA y la Matriz de Evaluación de Impactos sugieren que el tejido 
empresarial debe actuar rápido y de manera contundente para superar su situación actual. Sus fortalezas no son 
suficientes para afrontar los retos que su entorno exige. Al igual que, debe prever y reducir las debilidades para 
aprovechar oportunidades y enfrentar amenazas.

Los escenarios futuros se convirtieron en una poderosa herramienta de reflexión para los actores involucrados, 
tanto empresarios como expertos, al explorar el futuro del tejido empresarial de los municipios. Estos escenarios 
no solo inspiraron la visión compartida, sino que también proporcionaron los cimientos necesarios para abordar 
los desafíos estratégicos definidos con determinación.
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