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Resumen

La presente investigacion tiene como objetivo principal disefiar una propuesta de modelo de
cuadro de mando integral (CMI) o balanced scorecard (BSC) por su denominacion en inglés,
que contribuya a mejorar la gestion financiera desde la division de analisis financiero de una
empresa hotelera de Costa Rica (a la cual se le llamara de esta manera y no se revelara su
nombre real por motivos de confidencialidad). Para esto, se llevo a cabo un estudio con un
enfoque cualitativo y un alcance descriptivo, utilizando el analisis de fuentes primarias,
secundarias y terciarias, asi como entrevistas para la recoleccion de datos. El propdsito es
proporcionar una herramienta que permita medir de manera eficiente el desempefio

financiero de la empresa en cuestion.
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Abstract

The main objective of this research is to design a proposal for a balanced scorecard (BSC)
model that contributes to improving financial management, from the financial analysis
division of a Hotel Company in Costa Rica (this company will be referred to in this manner,
and its real name will not be disclosed for confidentiality reasons). To achieve this, a
qualitative research approach was designed with a descriptive scope, using the analysis of
primary, secondary, and tertiary sources, as well as interviews for data collection. The aim
is to provide a tool that allows for a better measurement of the financial performance of the

company in question.
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Capitulo I. Generalidades del objeto de estudio

1.1. Introduccion

Segun los datos de la Organizacion de las Naciones Unidas Turismo (2024), la
llegada de turistas internacionales a diferentes paises del mundo aumentd aproximadamente
un 3 % en los ultimos 10 afos. Este dato indica que el desplazamiento temporal de personas
de un pais a otro se ha vuelto cada vez mas frecuente a lo largo del tiempo. Las mayores
facilidades y oportunidades para los viajeros permitieron que estos se trasladen para

satisfacer sus necesidades de ocio, salud y negocios en otros territorios.

De este modo, el turismo se ha consolidado como una de las actividades econémicas
mas importantes para las naciones. Asi lo sefiala Benavides (2020), al afirmar que el turismo

ha experimentado un:

Continuo crecimiento y una profunda diversificacion, hasta convertirse en una de las
actividades econdmicas que crecen con mayor rapidez; lo que lo ha vinculado de
manera directa al desarrollo y lo ha convertido en un motor clave del progreso

socioeconomico (p. 3).

Debido a este dinamismo y crecimiento, el turismo ha producido beneficios para las
economias nacionales, tales como una mayor inversion, un incremento en el producto interno
bruto, mas empleos y una mayor generacion de divisas (Benavides, 2020). En concordancia

con lo sefialado, la Organizacion de las Naciones Unidas Turismo (2023) afirma que:

Los paises en los que el turismo representa un alto porcentaje del PIB han registrado
una recuperacion mas rapida de los efectos de la pandemia en comparacion con las

economias en las que el turismo no es un sector significativo (s. p.).

Esta es una realidad a la cual Costa Rica no esta exenta. Para el pais, el turismo
constituye una de las principales actividades de crecimiento econémico, ya que aportd un
2.7 % del PIB durante el afio 2021 (Banco Central de Costa Rica, 2023) y gener6 un total de
163,268 empleos directos en 2023 (Instituto Costarricense de Turismo, 2023).

A partir de esto, las empresas del sector turismo en Costa Rica tienen una gran

responsabilidad en el progreso y crecimiento de la economia local. Para lograrlo, una



administracion adecuada y eficiente de estas companias resulta fundamental para asegurar el
éxito y la sostenibilidad de sus negocios y, en consecuencia, la del propio sector. Esta labor
administrativa se relaciona con las funciones de: “Ejecutar, planificar y dirigir diferentes
actividades de la organizacion, con el fin de cumplir los objetivos de una manera eficiente y

eficaz” (Alvarez, 2020, p. 29).

Dentro de las actividades de la organizacion mencionadas, se encuentra una que
resulta esencial para cualquier empresa: el area financiera. Esta desempefia un papel
fundamental en las organizaciones y su gestion adecuada puede influir significativamente en

el logro de los objetivos empresariales. Asi lo sefialan Robayo ef al. (2022) al explicar que:

La gestion financiera se ha convertido en parte fundamental al interior de un sin
numero de empresas, entre ellas las del sector turistico, que cada dia le apuntan con
mayor intensidad al manejo 6ptimo de sus recursos econdmicos, buscando beneficios

para la organizacion y quienes hacen parte de esta (p. 1).

Para lograr una gestion financiera adecuada, es fundamental disponer de indicadores
clave que permitan medir y controlar los resultados en funcion de los objetivos establecidos.
Estos indicadores pueden ser tanto financieros como no financieros. Los indicadores o
razones financieras permiten: “Comparar e investigar las relaciones existentes entre distintos
elementos de la informacion financiera” (Ross et al., 2018, p. 48). Por otra parte, los
indicadores no financieros también contribuyen al monitoreo y la evaluacion del desempefio

del area financiera en la compaiia.

En consecuencia, la ausencia de este tipo de indicadores dentro de una organizacion
y de su unidad financiera constituye un aspecto fundamental por considerar, ya que puede
representar un riesgo significativo para esta. Esta situacion se presenta en la empresa hotelera
de Costa Rica que motiva este estudio, debido a que carece de indicadores que le permitan
analizar su desempefio financiero. Por esto, las compatfiias de esta industria: “Han mostrado
un creciente interés en la evaluacion del desempefio empresarial, dado su impacto econdmico
significativo a nivel global y la necesidad de mantenerse competitiva en un mercado
dinamico” (Lim y Michael Ok, 2021, pp. 2-3). Esto genera la necesidad de que la compania
hotelera de Costa Rica que es objeto de este estudio disponga de herramientas de control que

le permitan medir su desempefio financiero.



Por esta razon, el presente trabajo tiene como objetivo principal disefiar una propuesta
de modelo de cuadro de mando integral que contribuya a mejorar la gestion financiera desde
la division de analisis financiero de una empresa hotelera en Costa Rica. Para esto, se
identifican las perspectivas e indicadores clave del CMI que mejor se adapten a la empresa
hotelera de Costa Rica, se disefia la estructura del cuadro de mando integral para optimizar

su gestion financiera y se propone un plan de implementacion.

De este modo, segiin Thompson et al. (2012): “El cuadro de mando integral es una
herramienta que contribuye a que una empresa alcance sus objetivos financieros, al
vincularlos a objetivos estratégicos especificos derivados de su modelo de negocio” (p. 31).
Esto demuestra la relevancia y los beneficios que implica la implementacion de una
herramienta de este tipo en una empresa. De manera similar, Robayo et al. (2022) afirman
que: “Es primordial que el sector hotelero pueda disponer de dichas herramientas que le

permitan evaluar los diferentes procesos operativos, administrativos y financieros” (p. 8).

Especificamente, para este trabajo de investigacion, la propuesta del modelo de
cuadro de mando integral tiene como objetivo ofrecer a la empresa en estudio una
herramienta clave que incluya indicadores que faciliten una gestion financiera mas efectiva

y alineada con sus objetivos estratégicos a largo plazo.

En cuanto al alcance del presente trabajo, es relevante sefialar que se disefi¢ para su
aplicacion en una empresa hotelera de Costa Rica, especificamente en el area de andlisis
financiero. El alcance se limita a la propuesta de un modelo de cuadro de mando integral,
con base en la recopilacion y el analisis de datos pertinentes correspondientes a los ultimos
3 afios (2022, 2023 y 2024). Por otro lado, esta investigacion no incluye la etapa de
implementacion de la herramienta disefiada, por lo que dicha fase queda bajo la

responsabilidad de la empresa hotelera de Costa Rica.

Finalmente, este trabajo esta estructurado en seis capitulos, en los cuales se describe
el marco contextual, tedrico y metodoldgico; el analisis de la situacion actual; la propuesta
por desarrollar, asi como las conclusiones y recomendaciones del estudio. El Capitulo I

aborda el marco contextual de la empresa hotelera de Costa Rica.



1.2. Justificacion

Desde hace décadas, el desplazamiento temporal de personas de un territorio a otro
se ha vuelto cada vez mas habitual. La acelerada y constante evolucion de los medios de
transporte ha permitido que un mayor numero de turistas se traslade para satisfacer sus
necesidades de ocio, salud y negocios en diferentes destinos. De este modo, el sector turistico

ha experimentado un desarrollo sostenido en los Gltimos afios.

Al respecto, la Organizacion de las Naciones Unidas Turismo (2024) sefiala que:
“Durante décadas, el turismo ha experimentado un continuo crecimiento y una profunda
diversificacion, hasta convertirse en uno de los sectores econémicos que crecen con mayor
rapidez en el mundo” (s. p.). Asi, el notable dinamismo y la expansion que ha mostrado el
turismo en diversos paises han resultado sumamente ventajosos y positivos para su economia
y el empleo (Organizacion de las Naciones Unidas Turismo, 2024). En este contexto, los
informes de Perspectivas de la economia Mundial del Fondo Monetario Internacional
evidencian que: “Las economias con grandes sectores de viajes y turismo muestran una fuerte
resiliencia econdémica y sélidos niveles de actividad econdmica” (Organizacion de las

Naciones Unidas Turismo, 2023, s. p.).

En consecuencia, los importantes aportes de la industria del turismo, como la
contribucion al producto interno bruto (PIB) nacional, la generacion de empleos y divisas,
entre otros, la convierten en una de las actividades mas emblematicas y estratégicas para una
nacion. Esta realidad es plenamente aplicable a Costa Rica. Para el pais, el turismo constituye
una de las principales tareas de crecimiento econémico. En 2021, aportd un 2.7 % del PIB
(Banco Central de Costa Rica, 2023) y gener6 un total de 163,268 empleos directos en 2023
(Instituto Costarricense de Turismo, 2023). Por lo tanto, las empresas que forman parte de la
industria turistica en Costa Rica asumen un gran compromiso con el progreso y el

crecimiento de la economia local.

No obstante, este crecimiento sostenido y acelerado del sector ha producido desafios
importantes que deben considerarse. Esto se debe a la fluctuaciéon de la demanda, las
condiciones macroeconomicas y los cambios en las preferencias de los consumidores. Asi lo
sefala también la Organizacién de las Naciones Unidas Turismo (2024), al afirmar que: “Este

crecimiento va de la mano del aumento de la diversificacién y de la competencia entre los



destinos” (s. p.). Por esta razon, las empresas que operan en este sector, como la empresa
hotelera de Costa Rica analizada en este trabajo, deben considerar como factor fundamental
la adecuada y 6ptima administracion de sus negocios. Lo anterior tiene el fin de velar por y

asegurar la sostenibilidad futura de sus organizaciones.

Una de las areas mas relevantes en el d&mbito de la administracion es la gestion
financiera. Segun Robayo et al. (2022), esta: “Es la actividad que se realiza dentro de una
organizacion y se encarga de planear, establecer, administrar, controlar, monitorear y regular
todas las funciones administrativas de los recursos financieros, con el fin de generar mayores
beneficios y/o resultados” (p. 3). Por esto, una gestion financiera adecuada puede impactar
de manera significativa y positiva en la sostenibilidad y competitividad de las empresas,

incluidas las del sector turistico.

En linea con lo anterior, una gestion financiera adecuada exige que las empresas
dispongan de indicadores clave que permitan medir y controlar perioddicamente los resultados
que genera, de acuerdo con los objetivos que se plantearon. Estos indicadores pueden ser
tanto financieros como no financieros. Los indicadores o razones financieras permiten:
“Comparar e investigar las relaciones existentes entre distintos elementos de la informacion
financiera” (Ross et al., 2018, p. 48), mientras que los indicadores no financieros dan la

posibilidad de evaluar la gestion de los procesos clave y de otras areas involucradas.

La ausencia de los indicadores o métricas mencionados tiene un impacto negativo en
la gestion general y financiera de las empresas. Esta situacion afecta especialmente a las
entidades del sector turistico y hotelero, que no estan exentas de enfrentar estos desafios.
Segin Robayo et al. (2022): “Uno de los principales problemas que enfrenta el sector
hotelero es la falta de monitoreo de procesos que le permita evaluar de manera continua

posibles desviaciones en su funcionamiento” (p. 8).

Este es el caso de la empresa hotelera de Costa Rica que motiva este estudio, la cual
no cuenta con este tipo de indicadores que le permitan analizar su desempeno financiero.
Esto se determind a partir de un hallazgo realizado por la auditoria interna de la compaiia

en un proceso de revision y auditoria aplicado en periodos anteriores.



De forma consecuente, la auditoria interna recomend6 la implementacion de
mecanismos que mejoren el control y el seguimiento en esta drea. Dicha sugerencia es
consistente con lo que indican Ferndndez y Garcia (2023): “La ausencia de herramientas
robustas que faciliten el andlisis oportuno y preciso limita la capacidad de la empresa para
tomar decisiones estratégicas fundamentadas en datos financieros”. Por esto, este diagnostico
resalta la importancia de atender con prontitud las areas que se identificaron para evitar
posibles riesgos financieros futuros. Esto se debe a escenarios en los que no se realiza una
toma de decisiones informada, precisa y oportuna, segun los datos que se obtienen del
desempefio de las operaciones, lo cual puede provocar ineficiencia en la asignacion de

recursos y en la valoracion de la rentabilidad.

A partir de esto, la presente investigacion tiene como objetivo principal disefiar una
propuesta de modelo de cuadro de mando integral (CMI) que contribuya a mejorar la gestion
financiera desde la division de analisis financiero de una empresa hotelera de Costa Rica.
Segun un estudio de Aguilar y Pérez (2020): “Las empresas turisticas en Costa Rica deben
priorizar la implementacion de herramientas tecnologicas y estratégicas para mejorar su
capacidad de respuesta ante un entorno tan volatil” (s. p.). Elbanna et al. (2015) coincide con
este argumento al sefialar que: “La industria hotelera ha mostrado un creciente interés en
medir su desempefio a través de herramientas como el CMI, destacando su necesidad de

adaptarse a un entorno competitivo internacional” (p. 106).

De este modo, el uso de un CMI facilitaria el cumplimiento de los lineamientos en
los procesos de auditoria interna y lo establecido por el conocimiento cientifico expuesto.
Asimismo, le permite a la empresa medir y gestionar de manera efectiva su rendimiento

financiero, integrando los factores que afectan al sector.

Asimismo, el cuadro de mando integral presenta otros beneficios sumamente
importantes. En primer lugar, esta herramienta proporciona una vision holistica de la
empresa al integrar las perspectivas financieras, de clientes, de procesos internos y de

aprendizaje y crecimiento (Kaplan y Norton, 2020).

Esto también se indica en una investigacion de Sainaghi et al. (2017): “El cuadro de
mando integral ofrece un enfoque holistico que permite integrar métricas financieras y no

financieras, promoviendo una mayor alineacion estratégica en el sector turistico” (pp. 41-



42). Ademas, segun Mufioz y Lopez (2022): “El CMI permite a las empresas no solo
enfocarse en los resultados financieros, sino también en factores clave como la satisfaccion

del cliente, la eficiencia operativa y la capacidad de innovacion” (s. p.).

En este contexto, el disefio y la implementacion de un cuadro de mando integral,
adaptado a las necesidades especificas de la empresa hotelera de Costa Rica, permite una
mayor visibilidad del desempefo financiero y no financiero. En consecuencia: “El monitoreo
constante de los indicadores clave permitira a la empresa identificar areas de mejora y tomar

decisiones estratégicas basadas en datos precisos y en tiempo real” (Ramirez y Ortega, 2021,
S. p.).

Ademas, al integrar las herramientas tecnoldgicas disponibles en el paquete de
Microsoft Office, la empresa puede beneficiarse de una solucion de bajo costo y facil
implementacion. Esto representa una ventaja en la optimizacién del uso de los recursos

tecnoldgicos actuales.
1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo general

Disefar una propuesta de modelo de cuadro de mando integral que contribuya al
mejoramiento de la gestion financiera desde la division de andlisis financiero de una empresa

hotelera de Costa Rica.
1.3.2. Objetivos especificos

1. Identificar las perspectivas e indicadores clave del cuadro de mando integral que se
adapten de manera optima a la empresa hotelera de Costa Rica, con el objetivo de

que se optimice su gestion financiera.

2. Disefiar la estructura del cuadro de mando integral, considerando las herramientas

tecnologicas que facilitan el monitoreo de los indicadores clave.
3. Proponer un plan para la implementacion adecuada de la herramienta disefiada.
1.4. Alcances y limitaciones

A continuacion, se presentan los alcances y las limitaciones de este trabajo:



1.4.1. Alcances

El presente trabajo se disefi¢ para su aplicacion e implementacion en una empresa
hotelera de Costa Rica, especificamente en el area de analisis financiero. Esta drea se encarga
de analizar e interpretar la informacion contable y financiera interna, asi como las tendencias
del mercado, con el fin de evaluar el rendimiento financiero y generar estimaciones futuras.
La eleccion de este departamento se debe a la significativa oportunidad de mejora
identificada en cuanto a crear una herramienta que facilite la ejecucion 6ptima de sus

funciones.

Asimismo, el alcance se limita a la propuesta de un modelo de cuadro de mando
integral. Tal como se menciond, este es disefiado con el objetivo de mejorar la gestion
financiera y facilitar la toma de decisiones estratégicas, mediante el uso de indicadores
financieros y no financieros clave en la organizacion. Para esto, se realiza un estudio durante
el ultimo cuatrimestre del afio 2024 y el primer cuatrimestre del afio 2025 y se recopilan y
analizan los datos pertinentes de los ultimos 3 afios (2022, 2023 y 2024). El uso de datos
unicamente de este periodo se justifica en el hecho de que el area de andlisis financiero en la
empresa hotelera de Costa Rica fue formalmente estructurada en el afio 2022. Por este
motivo, es a partir de entonces cuando se puede valorar de manera adecuada la informacion

relacionada con el trabajo, el esfuerzo y los procesos de este departamento.

Por otra parte, esta investigacion no incluye la etapa de implementacion de la

herramienta disefiada. Dicha fase queda a cargo de la empresa hotelera de Costa Rica.
1.4.2. Limitaciones

En primer lugar, la presente investigacion es confidencial, por lo que no se pueden
divulgar datos reales ni informacion sensible de la empresa hotelera de Costa Rica y su
unidad de andlisis financiero. En este sentido, si se identifica que cierta informacidon posee
estas caracteristicas, se modificaran las cifras cuando sea necesario. Este procedimiento se
realiza con la colaboracion de los empleados de la compaiiia, quienes determinan los métodos
adecuados para su implementacion. No obstante, esta medida no afectara de manera
significativa el logro de los objetivos ni el alcance de la investigacion, ya que el estudio se

enfoca principalmente en el analisis de datos cualitativos en lugar de cuantitativos.



Asimismo, como se menciona mas adelante, esta investigacion aplicada corresponde
al enfoque cualitativo, considerando un estudio de caso especifico para una empresa hotelera
de Costa Rica. Debido a las caracteristicas propias de este tipo de investigaciones y a los
datos analizados, que solo son aplicables a esta unidad de estudio, las variables, los resultados
de este trabajo y la propuesta de cuadro de mando integral disefiada no pueden generalizarse
a otras empresas o industrias ni replicarse exactamente en futuras investigaciones. Por lo
tanto, se exhorta a la comunidad cientifica por considerar este proyecto como una fuente de
conocimiento disponible para desarrollar sus propios estudios de caso en otras compaiiias o
industrias, lo que permite enriquecer y contribuir a la generacion de mayor conocimiento

cientifico en esta area.

Finalmente, el trabajo se enfoca en el disefio y la propuesta de un modelo de cuadro
de mando integral para la empresa hotelera de Costa Rica. No obstante, como se indico en la
seccion anterior sobre el alcance, este no incluye la etapa de implementacion en la compaiiia.
Por lo tanto, los resultados tangibles y observables derivados de la puesta en funcionamiento
de la propuesta dependeran de la empresa hotelera de Costa Rica y no se evaluaron en el

marco de esta propuesta.
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Capitulo I1. Marco contextual de la empresa hotelera en costa rica

2.1. Contextualizacion del sector turismo internacional y en Costa Rica

El sector turistico en el &mbito mundial constituye uno de los principales motores que
impulsan las economias de los distintos paises. De acuerdo con la Organizacion de las
Naciones Unidas Turismo (2024): “El turismo se ha convertido en uno de los principales
actores del comercio internacional, y representa al mismo tiempo una de las principales
fuentes de ingresos de numerosos paises en desarrollo” (s. p.). La dindmica y el crecimiento
constante de esta industria la han consolidado como un factor clave para el progreso

socioecondmico (Organizacion de las Naciones Unidas Turismo, 2024).

Estos beneficios asociados al turismo se reflejan en indicadores clave, como su
contribucion al producto interno bruto (PIB) y al empleo. En este sentido, segin datos de la
ONU Turismo (2024), este sector aportd directamente un 2.5 % al PIB mundial en 2022 y
genero millones de empleos desde 2015 hasta la fecha en mas de 100 paises que se evaluaron
en el ambito internacional. Fatima y Elbanna (2020) también lo respaldan al sefalar que:
“Ademas de la contribucion econdémica, la industria de la hospitalidad y el turismo también
generd aproximadamente 330 millones de empleos en 2019, representando el 25% de la
creacion de empleo en los Gltimos cinco afios” (p. 1). De este modo, se aprecia como: “El
turismo mundial guarda una estrecha relacion con el desarrollo” (Organizacion de las

Naciones Unidas Turismo, 2024, s. p.).

Por otra parte, en Costa Rica se observa una situacion muy similar a la que se
menciond. La industria turistica en el pais ocupa una posicion estratégica en el contexto
econdmico nacional. En este sector participan numerosas empresas de hoteleria y
alojamiento, restaurantes y servicios de alimentacion, transporte, entre otras. Estas
compaiias y sus actividades contribuyen a que el sector turismo constituya un pilar para el

crecimiento econdomico.

En este contexto, la industria aportd en promedio un 4.7 % al PIB nacional entre 2012
y 2019, antes de la pandemia de la COVID-19 y un 2.7 % del PIB durante 2021, segun los
datos mas recientes del Banco Central de Costa Rica (2023). Ademas, el sector generd

aproximadamente 153,484 empleos directos entre 2012 y 2019 y un total de 163,268 empleos
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directos en 2023 (Instituto Costarricense de Turismo, 2023). Esto representa cerca del 6.7 %
y 7.1 % del total de la fuerza laboral en el pais, respectivamente. Por lo tanto, se puede
obtener una vision mas clara de la dimension y la importancia que tiene la actividad turistica

en la economia de nuestro pais.

Adicionalmente, la dindmica y el movimiento de personas que se generan por el
turismo en el pais constituyen un aspecto de vital trascendencia. De acuerdo con cifras del
Instituto Costarricense de Turismo (2023), en el afio 2023 cerca de 2 800 000 de turistas
arribaron al pais para satisfacer sus necesidades de ocio, salud, educacion y actividades
profesionales. Se proyecta incrementar esta cifra a 3 800 000 de personas para el afio 2027,
segun datos del mas reciente Plan Nacional de Turismo del Instituto Costarricense de

Turismo 2022.

Por otra parte, los datos de ocupacion hotelera han evidenciado estadisticas
favorables para Costa Rica. En el afo 2023, el porcentaje de ocupacion alcanzé el 65.3 %
del total de habitaciones de hotel disponibles para alojar a los visitantes. Estos turistas
también realizan importantes gastos que contribuyen a la generacion de ingresos para el pais.
Durante 2023, el gasto promedio por visitante fue de aproximadamente $1,893, con una
estadia total de 12.9 noches (Instituto Costarricense de Turismo, 2023). Estas estadisticas

ofrecen una Optica positiva sobre los multiples beneficios que este sector aporta a la nacion.
2.2. Particularidades del turismo de ciudad y negocios en Costa Rica

Dentro del sector turismo existen diversos subsectores segun las actividades y la
localizacion geografica de las empresas descritas. Asi, se encuentran compaifias ubicadas en
areas costeras y de playa, las cuales se enfocan principalmente en el turismo de ocio, placer
y recreacion. Por otro lado, existen empresas turisticas situadas en la ciudad y en la Gran
Area Metropolitana de Costa Rica, que se centran en el turismo de negocios y motivos
profesionales. Este es el caso de la empresa hotelera de Costa Rica que constituye el objeto
de estudio de este trabajo. Por lo tanto, la comprension del contexto general del sector
turismo en el pais permite entender mejor la situacion particular del turismo de ciudad y

negocios en el ambito nacional.
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De acuerdo con datos del Instituto Costarricense de Turismo (2023), del total de
turistas que llegaron a Costa Rica durante el afio 2023, el 8.3 % visit6 el pais por motivos de
negocios y profesionales, es decir, 228,221 personas. Debido a la alta concentracion de
empresas y grandes corporaciones en la Gran Area Metropolitana, las compaiifas turisticas y
hoteleras ubicadas en la ciudad tienen la oportunidad de albergar y satisfacer las necesidades
de este perfil especifico de visitantes. Seguin los datos internos de la empresa hotelera de
Costa Rica analizada, las ocupaciones hoteleras del Valle Central y los hoteles urbanos se
mantuvieron relativamente estables en el afio, alcanzando un promedio de alrededor del 55 %
en 2023. Por lo tanto, se demuestra la gran relevancia del contexto y entorno en el que se

encuentra la compainia hotelera de Costa Rica.
2.3. Caracterizacion del viajero de negocios en Costa Rica

Continuando con el &mbito contextualizado previamente, el viajero de negocios en
Costa Rica ingresa al territorio nacional con el proposito de asistir a actividades de indole
profesional que se relacionan con su trabajo. Entre estas se incluyen conferencias, congresos,
reuniones laborales, ferias, exposiciones y otras tareas afines. Por esta razon, la mayoria de
las actividades que realiza se concentran en el grupo cultural, representando en promedio un
47.6 % del total (Instituto Costarricense de Turismo, 2023). Asimismo, datos internos de la
empresa hotelera de Costa Rica indican que este tipo de viajeros tiene una estancia promedio

de 1.8 noches.
2.4. Descripcion de la empresa hotelera de Costa Rica en estudio

Tal como se menciono, la empresa hotelera de Costa Rica objeto de investigacion se
ubica en el mercado del sector turismo de nuestro pais. Estd localizada en la Gran Area
Metropolitana y cuenta con 25 afios de experiencia en la region. Su planilla incluye
aproximadamente 40 colaboradores, distribuidos en cinco departamentos distintos: finanzas,
administracion, desarrollo, proyectos y administracion de activos. Cada una de estas areas
estd liderada por un director de departamento, quienes responden junto con un director

general.

Particularmente, la empresa cuenta con mas de diez hoteles ubicados en areas

estratégicas de ciudades en paises de Centroamérica, México y el Caribe, clasificados como



13

Select Service y Full Service. De acuerdo con Omland Hospitality Products Ltd. (2020), los

hoteles Full Service ofrecen una:

Amplia variedad de servicios diferentes para complacer a sus huéspedes, y puede ser
un hotel de precio medio, de categoria superior o de lujo. Una diferenciacion simple

entre hoteles full service y limited-service es el componente de comida y bebida

(s. p.).

Por otro lado, segin US Appraisals (2024): “Los hoteles select service, como sugiere
el nombre, ofrecen los elementos basicos de las propiedades de servicio limitado junto con
una seleccion de los servicios y comodidades caracteristicos de las propiedades de servicio

completo” (s. .p.).

De este modo, a través de estos dos tipos de hoteles en su portafolio de negocios, la
empresa hotelera de Costa Rica atiende principalmente a los sectores corporativos y de
grupos que se encuentran en el pais por motivos de negocios y profesionales. En
consecuencia, sus activos hoteleros presentan caracteristicas especificas que brindan a los
viajeros de negocios las comodidades necesarias para satisfacer plenamente sus necesidades

durante su estancia en el territorio nacional.

En esta linea, la empresa hotelera de Costa Rica tiene la mision de: “Desarrollar y
administrar inversiones hoteleras de estandares superiores en forma sostenible, rentable y
con un equipo de alto nivel”. Asimismo, posee la vision de: “Ser el desarrollador lider a nivel
regional de las mejores y mas prestigiosas marcas de cadenas hoteleras”. Estos pilares

estratégicos se analizan en mayor detalle en esta investigacion en el Capitulo V.

Finalmente, su modelo de negocios se fundamenta en el establecimiento de relaciones
comerciales con grandes cadenas hoteleras reconocidas en el ambito mundial, con el objetivo
de que estas se encarguen de la operativa diaria de los hoteles. Por otra parte, la empresa
hotelera de Costa Rica actua como propietaria, administradora y supervisora de la gestion
adecuada de sus activos hoteleros. Esta relacion comercial se formaliza mediante la

celebracion de contratos de administracion suscritos entre ambas partes.
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Capitulo I1I. Fundamentacion tedrica de la investigacion

3.1. La gestion administrativa en las empresas

A través de los afios, las personas han establecido unidades organizativas que les
permiten generar beneficios para el desarrollo y crecimiento de su entorno econémico y
social. Estas unidades se denominan empresas u organizaciones. De acuerdo con Koontz et
al. (2014), una empresa u organizacion es: “Un negocio en el cual un grupo de personas
trabajan en conjunto para crear valor agregado” (pp. 32-33). Estas compaifiias requieren una
administracion activa para asegurar su €xito y sostenibilidad en el corto, mediano y largo
plazo. La administracion de un negocio lo definen Koontz et al. (2014) como: “El proceso
mediante el cual se disefia y mantiene un ambiente en el que individuos que trabajan en

grupos cumplen metas especificas de manera eficaz” (p. 32).

Por otra parte, Robbins y Coulter (2010) definen la administracion como la:
“Coordinacion y supervision de las actividades laborales de otras personas de tal manera que
se realicen de forma eficiente y eficaz” (p.7). Como se observa, las definiciones
proporcionadas por los diferentes autores coinciden en un aspecto clave: la administracion
de las tareas de una organizacion para asegurar que estas se lleven a cabo de forma eficiente

y eficaz.

En este contexto es relevante diferenciar entre eficiencia y eficacia. Segun Robbins
y DeCenzo (2009), la eficacia consiste en: “Hacer algo correctamente, reduciendo al minimo
los costos o la cantidad de recursos utilizados” (p. 6), mientras que la eficacia implica:

“Hacer lo correcto, alcanzando las metas” (p. 6).

Enfatizando el concepto de eficiencia en la gestion administrativa en el sector
turismo, Martinez y Gémez (2021) definen la eficacia como: “La capacidad de maximizar
los resultados utilizando los recursos disponibles de manera Optima, minimizando los
desperdicios y mejorando la competitividad” (p. 78), lo que garantiza la prestacion de

servicios de calidad, asi como la sostenibilidad y el crecimiento de las organizaciones.

De este modo, una gestion administrativa adecuada en las empresas requiere llevar a

cabo lo que diversos autores y expertos en esta disciplina definen como las cuatro funciones
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basicas de la administracion. Estas funciones son: la planeacion, la organizacion, la direccion

y el control, las cuales se desarrollan enseguida.
3.1.1. La planeacion

Corresponde al primer proceso y constituye el pilar que respalda el éxito de una
gestion administrativa adecuada. Seglin Robbins y Coulter (2010), planear es el proceso de:
“Definir objetivos, establecer estrategias y desarrollar planes para coordinar actividades”
(p. 8). De este modo, la planeacion representa un paso inicial fundamental para instaurar

correctamente la ruta de accion de las empresas, anticipar riesgos y optimizar recursos.

En esta misma linea, Hernandez et al. (2021) mencionan que: “La planeacion es
esencial para la toma de decisiones informadas y para alcanzar los objetivos organizacionales

de manera eficiente” (p. 77).
3.1.2. La organizacion

Una vez que se realizé una planeacion adecuada, es necesario organizar los recursos
y las actividades. Segun lo expuesto por Robbins y Coulter (2010), organizar implica:
“Determinar lo que es necesario realizar, como llevarlo a cabo y con quién se cuenta para
hacerlo” (p. 8). En este sentido, Mintzberg (2019) afirma que: “La organizacion es clave para
asegurar que los recursos sean utilizados de manera eficiente y las responsabilidades estén

claramente asignadas” (p. 102).

De este modo, una estructura organizacional definida, en la que se establecen las
responsabilidades y el rol que desempena cada colaborador en el sistema, constituye un

aspecto esencial para el trabajo conjunto y el cumplimiento de las metas planificadas.
3.1.3. La direccion

Cuando las funciones de planeacion y organizacion han sido ejecutadas y las
actividades laborales se encuentran en marcha, la funcion de direccion desempeiia un papel
fundamental. Koontz ef al. (2014) explican que dirigir se refiere al proceso de: “Influir en
las personas para que contribuyan a las metas organizacionales y de grupo” (p. 59). Por este

motivo, Robinson y Judge (2021) sefialan que:

El liderazgo es un componente crucial de la direccion, pues influye en el rendimiento
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y en la motivacion de los empleados; un buen lider no solo dirige, sino que inspira al

equipo para trabajar de manera alineada hacia los objetivos (p. 156).
3.1.4. El control

Finalmente, la funciéon de control constituye una de las funciones mas importantes y
vitales para una gestion administrativa adecuada en cualquier empresa. Segun Koontz et al.
(2014), controlar implica: “Medir y corregir el desempefio individual y organizacional para
asegurar que los hechos se conformen a los planes establecidos” (p. 59). Por esta razon, Daft
y Marcic (2020) afirman que: “El control es fundamental para ajustar los planes y asegurar

que la organizacién se mantenga en la direccion correcta” (s. p.).

De este modo, gracias a esta funcidn tan relevante, las entidades pueden identificar
tempranamente desviaciones respecto de lo esperado, tomar acciones correctivas en el
momento oportuno o reformular las estrategias para alcanzar los objetivos. Por esta razon,
como se analiza mas adelante, parte de la relevancia del presente trabajo se fundamenta y se

relaciona con esta funcion en particular.

El control estratégico constituye una piedra angular en la gestion administrativa,
especialmente en contextos de alta incertidumbre y cambios constantes. Asi lo sefialan Calle
et al. (2025): “El control estratégico es una funcidon importante dentro de la gestion
organizacional, especialmente en un entorno de creciente incertidumbre y cambio constante”
(p- 45), lo que resalta su relevancia para la adaptacion y sostenibilidad de las empresas en

entornos dindmicos.
3.2. La importancia de la administracion estratégica

Tal como se observo, la administraciéon de las empresas constituye un proceso
fundamental para asegurar su buen desempefio. Sin embargo, existe otro concepto
relacionado que ha adquirido una relevancia creciente a través de los afios: la administracion
o planeacion estratégica. Para Robbins y Coulter (2010), la administracion estratégica: “Es
lo que hacen los gerentes para desarrollar las estrategias de la organizacion, las cuales
corresponden a los planes que la organizacion hard para hacer su negocio, competir

exitosamente, y atraer y satisfacer a sus clientes” (p. 163).
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Asimismo, para Hernandez y Rodriguez (2011), la planeacion estratégica: “Es una
herramienta de direccion para sustentar las decisiones de largo plazo de las empresas e
instituciones, que les permite gobernar su futuro y adaptarse constantemente a las cambiantes
del entorno” (p.276). En consecuencia, las compafiias que implementan la planeacion
estratégica de manera responsable y eficaz resultan mas efectivas en su capacidad para
adaptarse a los cambios del mercado, a las necesidades de los consumidores, a los ajustes en

las regulaciones y a las fluctuaciones de la economia.

Segun la literatura sobre este tema, para lograr una administracion estratégica
adecuada en las empresas es necesario desarrollar tres etapas clave: la formulacion, la
implementacion y la evaluacion de estrategias. Conforme a lo establecido por David ef al.
(2023): “La etapa de formulacion consiste en desarrollar una vision y mision, identificar las
oportunidades y amenazas externas de una organizacidon, determinar las fortalezas y
debilidades internas, establecer objetivos a largo plazo, y generar estrategias que se han de
seguir” (pp. 7-8). A partir de esta definicién es posible desglosar varios términos clave

implicados en esta fase, los cuales se detallan enseguida.
3.2.1. La mision de la empresa

Definida por Robbins y Coulter (2010) como la: “Declaracion del proposito de la
organizacion” (p. 164), la mision representa: “Lo que hace la empresa para satisfacer una
necesidad de los usuarios y clientes” (Hernandez y Rodriguez, 2011, p. 279). Por esto,
Collins y Porras (2021) sostienen que: “Una mision clara ayuda a las organizaciones a

concentrarse en sus objetivos centrales y a guiar sus decisiones a lo largo del tiempo” (p. 42).
3.2.2. La vision de la empresa

Segun Robinson y Judge (2021), esta: “Describe el futuro deseado de la organizacion
y proporciona direccion a largo plazo” (p. 124). De este modo, Hernandez y Rodriguez
(2011) afirman que la vision: “Esta conformada por las ideas rectoras de lo que hay que
alcanzar en el mercado o ambiente donde se desenvuelve la institucion para concretar la

mision” (p. 279).
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3.2.3. Los valores que definen la empresa

Estos corresponden a las: “Creencias altamente arraigadas de todos los que participan
en la organizacion para alcanzar la estrategia” (Hernandez y Rodriguez, 2011, p. 280). Segun
lo expuesto por Schein (2021): “Los valores de una organizacioén son esenciales para formar

una cultura sé6lida que influya en la conducta de todos los miembros de la empresa” (p. 35).
3.2.4. El analisis interno y externo de la empresa

De acuerdo con Robbins y Coulter (2010): “Los gerentes hacen un analisis del
entorno externo para saber, por ejemplo, qué hace la competencia, cudl legislacion pendiente
podria afectar a la organizacion, qué forma tiene la oferta laboral en los lugares donde opera,

etc.” (p. 165).

Por otro lado, estos autores sefialan que el analisis interno: “Proporciona informacion
importante sobre los recursos y capacidades especificas de una organizacion” (p. 165). En
esta misma linea, Barney (2020) afirma que: “El analisis interno permite a las empresas
identificar sus fortalezas y debilidades, mientras que el anélisis externo les ayuda a detectar
oportunidades y amenazas” (p. 78). Por lo tanto, en este contexto, herramientas de analisis

como el FODA vy el perfil de competitividad adquieren gran relevancia.
3.2.5. La herramienta de analisis FODA
Para Helms y Nixon (2020), esta es una:

Técnica fundamental para comprender las capacidades internas y el entorno externo.
Este permite identificar las Fortalezas que se pueden aprovechar, las Oportunidades
que podrian explotarse, las Debilidades que necesitan ser corregidas, y las Amenazas

que deben ser gestionadas o mitigadas (p. 67).
3.2.6. El perfil de competitividad

Este instrumento es fundamental y complementa de manera optima a la herramienta
anterior. Asi lo confirma Porter (2022), quien afirma que el perfil de competitividad: “Es
esencial para evaluar las fortalezas y debilidades de una empresa frente a sus competidores.
Este permite identificar sus ventajas comparativas y areas de mejora, para ajustar sus

estrategias y mejorar su posicion en el mercado” (p. 89).
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3.2.7. El establecimiento de los objetivos estratégicos

Una vez que se establece la mision, la vision y los valores de la empresa y se realiza
el analisis interno y externo, es posible definir las metas u objetivos estratégicos y medibles

de la organizacion. Segun Drucker (2021), estos objetivos:

Deben ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes y temporales (SMART),
para que de esta manera se puedan enfocar sus esfuerzos y recursos de manera
eficiente, asi como procurar que sean revisados y ajustados regularmente para

adaptarse a los cambios del entorno (p. 173).
3.2.8. La formulacion de estrategias empresariales

Finalmente, todos los pasos anteriores permiten llevar a cabo el proceso de
formulacion de estrategias empresariales. Para Porter (2020), estas: “Deben ser vistas como
una eleccion de como competir, lo que involucra tomar decisiones sobre la diferenciacion y
la eficiencia” (p. 118). Por esto, Robbins y Coulter (2010) afirman que: “Los gerentes deben

disefiar estrategias que ayudaran a la organizacion a lograr sus objetivos” (p. 166).

Posteriormente, el proceso de administracion estratégica requiere que se lleven a cabo
las etapas de implementacion y evaluacion de estrategias. Segun David et al. (2023): “La
implementacion de estrategias requiere que la empresa establezca objetivos anuales, elabore
politicas, motive a los empleados y asigne recursos para que las estrategias formuladas
puedan llevarse a cabo eficazmente” (p. 8). Asimismo, estos autores sefialan que: “La
evaluacion de estrategias es la etapa final de la administracion estratégica. Los directivos
necesitan con urgencia saber si ciertas estrategias no estan funcionando bien, y la evaluacion
de la estrategia es el medio principal para obtener esta informacion” (p. 6). Por lo tanto, en
esta etapa resulta esencial contar con herramientas clave que permitan evaluar y controlar el

desempetio de la compaiiia, con base en las estrategias formuladas.

Ademas, Rangel (2023) recalca la importancia del liderazgo en este proceso,
mencionando: “El liderazgo estratégico es esencial para implementar estrategias exitosas y
enfrentar los desafios actuales” (p. 162). Por esto, se destaca la inversion en la formacion de
colaboradores en puestos de liderazgo como un pilar para enfrentar los retos del presente y

garantizar un desempefio efectivo.
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3.3. Una poderosa herramienta de evaluacion y control: el CMI

En la década de los noventa, los profesores de Harvard Business School, Robert
Kaplan y David Norton, crearon una poderosa herramienta de evaluacion y control que, hasta
la actualidad, es muy utilizado en el campo de la administracion estratégica. Esta herramienta
se conoce como el cuadro de mando integral o CMI. De acuerdo con Koontz et al. (2014),
constituye una: “Herramienta administrativa que ayuda a asegurar el alineamiento de los
objetivos estratégicos de una compafiia con sus actividades operacionales” (p. 555).

Asimismo, los propios creadores de esta herramienta mencionan que:

El Cuadro de Mando Integral es un sistema de gestion que permite a las empresas
medir su desempefio desde multiples perspectivas, no solo la financiera. Se centra en
cuatro areas clave: finanzas, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.
A lo largo de los afios, el CMI ha evolucionado, incorporando nuevas dimensiones y
ajustandose a los cambios en el entorno empresarial, lo que lo convierte en una
herramienta flexible y util para organizaciones de todos los tamafios y sectores.

(Kaplan y Norton, 1996, p. 33).

Al considerar el enfoque de otros autores, el cuadro de mando integral (CMI) se
define, segin Villa (2023), como: “Un conjunto de indicadores que proporcionan a la alta
direccioén una vision comprensiva del negocio y una herramienta de gestion que traduce la
estrategia de la empresa” (p. 175). Esta herramienta posibilita integrar informacion
proveniente de diversas areas del negocio, lo que facilita una mejor comunicacion entre las

partes y una toma de decisiones mas adecuada.

De este modo, existen cuatro perspectivas clave que conforman el cuadro de mando

integral, las cuales se explican con mayor detalle a continuacion.
3.3.1. Perspectiva de finanzas

De acuerdo con lo expuesto por Kaplan y Norton (2020): “La perspectiva financiera
sigue siendo clave para evaluar la rentabilidad y eficiencia operativa, pero debe ser
complementada con otros indicadores no financieros” (p. 178). En este sentido, en esta

perspectiva se evaluan los indicadores financieros clave para una compaiiia, los cuales son:
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“Formas de comparar e investigar las relaciones que existen entre los distintos elementos de

la informacion financiera” (Ross et al., 2018, p. 48).

Estos importantes indicadores se clasifican en cuatro categorias clave. En primer
lugar, los indicadores de liquidez: “Tienen la finalidad de proporcionar informacién sobre la
liquidez de una empresa; es decir, la capacidad para pagar las cuentas en el corto plazo sin
presiones excesivas” (Ross et al., 2018, p.48). En segundo lugar, los indicadores de
solvencia: “Tienen como finalidad determinar la capacidad de la empresa para satisfacer sus
obligaciones a largo plazo o, en términos mas generales, su apalancamiento financiero”

(Ross et al., 2018, p. 48).

Por otro lado, los indicadores de administracion o rotacion de activos: “Pretenden
describir la eficiencia o la intensidad con la que la empresa utiliza sus activos para generar
ventas” (Ross et al., 2018, p. 48). Finalmente, los indicadores de rentabilidad: “Tienen como
finalidad medir la eficacia con que las empresas usan sus activos y la eficiencia con que
administran sus operaciones” (Ross et al., 2018, p. 48). Asi, este conjunto de indicadores
financieros permite analizar y evaluar de manera integral el desempefo financiero de las

compaiiias.
3.3.2. Perspectiva de clientes

Tal como mencionan los autores Kaplan y Norton (1996), el analisis financiero de
las empresas debe integrarse con otros indicadores no financieros que complementan la
evaluacion holistica del desempefio empresarial. Segiin la teoria del cuadro de mando
integral, los indicadores de la perspectiva de clientes también resultan sumamente
importantes, ya que: “El desempefio organizacional debe ser medido por la satisfaccion del
cliente y la capacidad de retener clientes a largo plazo, lo que a su vez influye en los

resultados financieros” (Kaplan y Norton, 1996, s. p.).
3.3.3. Perspectiva de procesos

Por otra parte, segin lo expuesto por Niven (2021): “La perspectiva de procesos en
el Cuadro de Mando Integral es fundamental para optimizar la eficiencia operativa y

garantizar que las actividades empresariales se realicen de manera efectiva” (p. 34). De este
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modo, se observa como la gestion administrativa contribuye a la mejora continua de los

procedimientos operativos.

Bajo esta misma perspectiva, Fernandez y Rodriguez (2022) sefialan que dicha
perspectiva es: “La forma en que una organizacion gestiona y mejora sus procesos internos
para alcanzar los objetivos estratégicos” (p. 88). De este modo, se evaluan los resultados, se
busca la optimizacion de los recursos y se ofrece una vision holistica de la cadena de valor

de las entidades.
3.3.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Finalmente: “La perspectiva de aprendizaje y crecimiento permite a las empresas
desarrollar el talento interno y crear un entorno de innovacion, esencial para el éxito a largo
plazo” (Kaplan y Norton, 2019, p. 116). De este modo, dicha perspectiva garantiza que la
organizacion tenga la capacidad de adaptarse a los cambios del entorno y a los mercados

econdmicos en expansion. En consecuencia, Kaplan y Norton (2019) mencionan que:

Uno de los mayores beneficios del Cuadro de Mando Integral es su capacidad para
alinear las actividades operativas diarias con la estrategia general de la organizacion.
Al medir el desempeiio en diversas areas clave, como las finanzas, los clientes, los
procesos internos y el aprendizaje, las organizaciones pueden identificar rapidamente
las areas de mejora.

Este enfoque no solo mejora la eficiencia operativa, sino que también fortalece la
comunicacion interna y fomenta un sentido comun de proposito entre los empleados,

lo que incrementa la motivacion y el compromiso organizacional (p. 80).

Asimismo, Jackson y Qu (2008) sefialan que: “A diferencia de otros enfoques de
medicion de rendimiento, el CMI evaltia y comunica el rendimiento organizacional en
términos tanto financieros como no financieros, y utiliza estos resultados para abordar

objetivos organizacionales a corto y largo plazo” (p. 115).

De este modo, uno de los principales beneficios del CMI es su capacidad para ofrecer
una vision integral del desempenio de las entidades. Esto posibilita tomar decisiones mas

informadas y equilibradas, ejecutar los cambios en los momentos oportunos y trascender la
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gestion administrativa de manera interdisciplinaria, considerando los distintos niveles

jerarquicos. De esta manera, Kaplan y Norton (2019) explican que:

El primer paso para disefiar el CMI consiste en la alineacion de la estructura del CMI
con la misidn, visioén y valores de la organizacion, luego definir las perspectivas y

crear un mapa estratégico que guie a la empresa en la consecucion de sus objetivos
(s. p.).

En consecuencia, la literatura menciona que:

El disefio del Cuadro de Control debe ser visualmente claro y facil de interpretar para
que los gerentes puedan tomar decisiones rapidas basadas en la informacion mas
actual. Un buen disefio no solo facilita la visualizacion de los resultados financieros
y operativos, sino que también permite la retroalimentacion continua, lo que es
crucial para la toma de decisiones estratégicas. La integracion de graficos dindmicos
y plataformas interactivas puede mejorar significativamente la efectividad del Cuadro

de Control (Molina y Soto, 2021, s. p.).
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Capitulo I'V. Marco metodoldgico de la investigacion

En el presente capitulo se detallan los aspectos fundamentales del marco
metodoldgico de la investigacion. Este comprende el tipo de investigacion, las fuentes de
consulta empleadas, las técnicas y los instrumentos de recoleccion de datos, los
procedimientos metodoldgicos, asi como los elementos que se utilizan para alcanzar los

objetivos propuestos en este trabajo.
4.1. Tipo de investigacion

El tipo de investigacion empleado en este trabajo fue cualitativo, ya que el objetivo
central consistié en comprender en profundidad los procesos y fendémenos que se relacionan
con la gestion financiera de la empresa hotelera de Costa Rica, mediante la interpretacion de
su contexto, procedimientos y percepciones de los involucrados. El objetivo principal del
estudio fue disefiar una propuesta de modelo de cuadro de mando integral (CMI) para mejorar
la gestion financiera de la empresa hotelera de Costa Rica, lo cual requirié una comprension
detallada de los procesos internos de la organizacion, sus fortalezas y debilidades, asi como

la manera en la que los indicadores clave influyen en la toma de decisiones financieras.

La investigacion cualitativa resultd la més adecuada para abordar estos aspectos, ya
que permitié explorar y analizar el contexto interno de la empresa hotelera de Costa Rica,
los sistemas de gestion financiera actuales y las percepciones de los involucrados en dichos
procesos. Ademas, facilitd obtener una vision profunda y contextualizada de los procesos
financieros, los cuales estan influenciados por factores internos y externos. Esto permitid
identificar con mayor precision las caracteristicas que podian considerarse para disefiar un

CMI adaptado a las necesidades del sector hotelero en nuestro pais.

Como parte de los fines especificos de la investigacion y en relacion con el disefo de
la estructura del CMI, el proceso incluy6 la consideracion de las particularidades del contexto
de la empresa hotelera de Costa Rica. En este sentido, el enfoque cualitativo del proyecto
investigativo permitio identificar las caracteristicas propias del sector hotelero costarricense
y sus desafios, asi como su impacto en las decisiones estratégicas, incluida la gestion

financiera. Las percepciones y experiencias de los miembros de la division financiera de la
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compaiiia aportaron informacion contextual fundamental que oriento la creacion de un CMI

que responda a las necesidades de la empresa hotelera de Costa Rica.

Finalmente, el principal beneficio de la investigacion cualitativa para los fines de este
estudio fue la capacidad de generar propuestas adaptadas a la realidad especifica de la
empresa hotelera de Costa Rica. Esto permitié identificar oportunidades de mejora en
funcion del entorno y el contexto analizados, lo que contribuy6 a que los resultados fueran
relevantes y aplicables. De este modo, se elabord una propuesta de modelo de CMI efectiva

y alineada con las necesidades reales de la empresa hotelera de Costa Rica.
4.2. Enfoque de la investigacion

El enfoque de la investigacion que se utiliza es descriptivo, ya que este se centra en
detallar las caracteristicas y propiedades del objeto de estudio. Segiin Campos (2017), la
investigacion descriptiva tiene como objetivo especificar las propiedades del objeto o

fendmeno que se estudia o proporcionar un panorama lo mas exacto posible de este.

Este trabajo se ajusto6 al enfoque descriptivo, ya que tuvo como objetivo describir las
perspectivas e indicadores clave del cuadro de mando integral (CMI) que mejor se adaptan
a las necesidades de la division financiera de la empresa hotelera de Costa Rica. El propdsito
fue optimizar su gestion financiera y, de este modo, proporcionar una propuesta practica

basada en el diagnostico de la situacion actual.

Asimismo, el enfoque descriptivo permitié evaluar el contexto actual en el que se
encuentra la empresa hotelera de Costa Rica, lo que sirvié de base para definir los indicadores
clave y establecer una estructura de CMI ajustada a las caracteristicas y objetivos de dicha
compaiia. Esto contribuy06 a detallar los pasos necesarios para la implementacion del modelo

propuesto, en coherencia con los objetivos especificos del estudio.
4.3. Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion permitieron recopilar datos relevantes sobre la gestion
financiera y el contexto del sector hotelero en Costa Rica. En este estudio se utilizaron
fuentes primarias, secundarias y terciarias, cada una con el proposito de realizar el andlisis y

disefiar el modelo de cuadro de mando integral.
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En primer lugar, como parte de la recoleccion de datos, se emplearon fuentes
primarias. Estas contienen informacion original, es decir, datos directos antes de ser
interpretados o evaluados por terceros. De acuerdo con Maranto y Gonzales (2015), estas
fuentes permiten una recopilacion inmediata y precisa de datos, lo que les otorga mayor
fiabilidad. En este estudio, las fuentes primarias incluyeron entrevistas con colaboradores
clave del area de analisis financiero, responsables de la gestion financiera de la empresa

hotelera de Costa Rica.

Estos métodos ofrecieron una vision actualizada y directa sobre la situacion
financiera de la empresa hotelera de Costa Rica y los riesgos que enfrenta. Asimismo, se
emplearon informes contables y estados financieros (estados de situacion financiera, estados
de resultados integrales, notas a los estados e informes financieros), los cuales permitieron
evaluar el estado econdmico, conocer las politicas contables y el manejo del area financiera,

complementando la informacion financiera.

En cuanto a las fuentes secundarias, estas se definieron como resumenes o
compilaciones de fuentes primarias. Por ejemplo, se puede utilizar articulos cientificos,
libros y tesis que han sido organizados y analizados por otros autores. Esto de conformidad
con lo mencionado por Ulate y Vargas (2018), quienes explican que estas fuentes permiten

acceder a informacion estructurada que complementa los datos originales.

Para esta investigacion, las fuentes secundarias incluyeron articulos académicos
publicados en revistas especializadas, libros en los que la informacion se analizé por otros
autores, asi como estudios, articulos cientificos, tesis y otros documentos de investigaciones
previas que abordaron temas que se relacionan con la gestion financiera y el sector hotelero.
Estas fuentes resultaron relevantes para la investigacion, ya que permitieron contextualizar
el estudio y comprender las tendencias y mejores practicas en el uso del cuadro de mando

integral en empresas similares.

Finalmente, se utilizaron fuentes terciarias, las cuales, segin Maranto y Gonzales
(2015), resultan ttiles para obtener una vision general sobre un tema o para buscar datos
especificos. Por este motivo, en el presente estudio se emplearon bancos de datos
bibliograficos que se relacionan con la gestion financiera y el sector hotelero, libros de texto

especializados en el area y bases estadisticas disponibles para la recopilacion de datos
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relevantes. De este modo, las fuentes terciarias proporcionaron un marco amplio de

referencia para la construccion y el analisis de los elementos del CMI propuesto.

En conjunto, estas fuentes de informacidn contribuyeron a establecer una base solida
para el analisis del contexto financiero de la empresa hotelera de Costa Rica y el disefio de
un modelo de cuadro de mando integral que optimizara su gestion financiera y

administrativa.
4.4. Técnicas de recoleccion de datos

Las técnicas de recoleccién de datos constituyen herramientas que permiten al
investigador obtener la informacion necesaria para responder a los objetivos del estudio.
Estas técnicas facilitan la obtencion de datos y garantizan su fiabilidad y adecuacion a los
objetivos del estudio. Aguilar (2016) sefiala que las técnicas de recopilacion de datos son
diversas formas de conseguir informacién y su eleccion depende de factores como la

naturaleza del objeto de estudio, el acceso a los datos y el volumen de informacion requerido.

Para el caso de este trabajo, las técnicas de recoleccion de datos empleadas incluyeron
la observacion y el uso de herramientas especificas de la disciplina. En primer lugar, la
observacion es una técnica que permite obtener datos sobre un fendémeno mediante la
percepcion selectiva y activa de un objeto o evento determinado. Asi, la observacion se
utiliz6 para comprender como se gestionaban los indicadores financieros y para identificar

posibles areas de mejora en los procesos de la empresa hotelera de Costa Rica.

Por otro lado, Hernandez et al. (2018) afirman que cada area de estudio ha
desarrollado valiosos métodos para recolectar datos sobre variables particulares. En este
sentido, el cuadro de mando integral (CMI) fue un instrumento propio de la disciplina que se
uso para medir y representar los indicadores financieros y el desempefo de las operaciones

en la empresa hotelera de Costa Rica.

De conformidad con lo mencionado, estas técnicas permitieron una recoleccion de
datos eficiente y adecuada a los objetivos del estudio. Esto facilito el analisis de la situacion
financiera de la empresa hotelera de Costa Rica y contribuy6 con el disefio de un modelo de

cuadro de mando integral que optimiza la gestion de la division financiera.
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4.5. Instrumentos de recoleccion de datos

Los instrumentos de recoleccion de datos constituyen los medios a través de los
cuales se recogen y registran los datos en la investigacion, con el proposito de garantizar que
la recoleccion sea eficiente, estructurada y adecuada a los objetivos del estudio. Enseguida,

se describen los instrumentos empleados en este trabajo.

En primer lugar, se utilizé un cuadro de identificacion de riesgos, cuyo propoésito fue
identificar los riesgos a los que estaba expuesta la empresa hotelera de Costa Rica, lo que
permitié considerar los aspectos por evaluar en relacidn con los riesgos operativos,
administrativos y financieros de dicha compafiia. A través de este instrumento se
establecieron las caracteristicas y parametros de los riesgos asociados a la operativa y gestion

financiera y se obtuvo informacion precisa sobre ellos.

Ademas, se utilizaron formulas financieras como un instrumento clave para evaluar
los indicadores financieros de la empresa. Estas formulas permitieron medir el desempefio
financiero y otros aspectos del rendimiento, especificamente en el contexto del sector
hotelero y las perspectivas que fundamentan el CMI. Gracias a estas formulas fue posible
identificar las areas de mejora en la gestion financiera, alineandolas con los indicadores mas

relevantes del sector.

Otro instrumento que se utiliza es el registro de ficha resumen, mediante el cual se
realiz6 el andlisis documental. Este procedimiento permitio organizar las ideas principales y
las fuentes consultadas durante la investigacion, lo que proporciona una estructura clara y

sistematica que facilitd interpretar la documentacion relevante para el estudio.

Estos instrumentos aseguraron que la recoleccion de datos fuera sistematica y eficaz,
lo que permiti6 que la investigacion se desarrollara de manera ordenada y estructurada y que

se cumplieran los objetivos establecidos.
4.6. Resumen de procedimientos metodolégicos

La metodologia de investigacion descrita en este capitulo constituyo la base para
alcanzar los objetivos que se plantearon en el estudio. Los pasos seguidos como parte del

procedimiento metodoldgico se presentan a continuacion en la Figura 1.
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Figura 1
Metodologia de la investigacion para la propuesta de CMI, empresa hotelera de Costa Rica
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Fuente: elaboracion propia con base en Hernandez et al. (2018).
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Capitulo V. Diagnéstico de la situacion actual de la empresa hotelera de costa rica y

su division de analisis financiero

5.1. Reseiia historica de la empresa

El presente capitulo tiene como objetivo fundamental analizar la situacidon actual de
la empresa hotelera de Costa Rica y su area de analisis financiero. Asimismo, se detallan y
evaltian los principales resultados obtenidos a partir de la investigacion realizada para

conocer el estado en la actualidad de las unidades de estudio mencionadas.

Para cumplir con los fines mencionados es fundamental conocer en profundidad la
historia y las caracteristicas principales de la empresa hotelera de Costa Rica. En este sentido,
la empresa se fundo hace 25 afios. Durante este periodo ha desarrollado y construido 14
proyectos hoteleros, ademds de haber adquirido 3 hoteles adicionales. De este total, ha
vendido 4 hoteles a través de los afos y, actualmente, mantiene 13 hoteles en su portafolio
de negocios. Estos activos estan ubicados en seis paises diferentes de Centroamérica, México

y el Caribe.
5.2. Analisis de sus pilares estratégicos

Siguiendo el modelo de administracion estratégica, las declaraciones de mision y
vision de una empresa desempefian un papel fundamental en su funcionamiento. Estos dos
elementos constituyen la base que permite a las organizaciones definir su identidad y
establecer la direccion hacia la que desean avanzar. Asi lo sefialan los autores David et al.
(2023), quienes afirman que estos elementos representan una: “Base para realizar las demas
actividades de planeacion estratégica, incluidas evaluacion interna y externa, definicion de
objetivos, desarrollo de estrategias, eleccion de estrategias alternativas, disefo de politicas,
establecimiento de la estructura organizacional, asignacion de recursos y evaluacion del
desempefio” (p. 52). En consecuencia, a partir de estos enunciados, las empresas pueden

formular sus estrategias, planes y acciones esenciales.

De este modo, David et al. (2023) establecen que la declaraciéon de mision es: “Un
enunciado perdurable acerca del proposito de una organizacion que la distingue de otras

similares, es la razon de ser de una empresa. Responde a la pregunta fundamental ;Cual es



31

nuestro negocio?” (p. 47). Esto implica que, a través de esta declaracion, la compaiia deja
claro cual es su proposito o fin para el cual se cred, quién desea ser y a quién(es) aspira a
dedicarse. Por esto, este manifiesto constituye la base para que las empresas puedan formular

posteriormente sus estrategias, planes y tareas especificas a lo interno.

Continuando con esta tematica, David et al. (2023) explican que la declaracion de
mision debe: “Tener un alcance amplio y ser concisa; menor a 100 palabras en extension”
(p- 49). Ademas, el mismo autor sefala que la misién debe incluir los nueve componentes
esenciales descritos en la Tabla 1.

Tabla 1
Los nueve componentes esenciales de una mision empresarial

Componente

Descripcion

Clientes

Productos o servicios

Mercados

Tecnologia

Interés por la supervivencia,

crecimiento y rentabilidad

Filosofia

Competencia diferenciadora

Interés en la imagen publica

Interés en las personas
colaboradoras

(Quiénes son esos clientes clave de la compaiiia?

(Cuadles son los productos o servicios que la
compaiiia brinda?

Donde se encuentra ubicada la compaiiia y en qué
mercado compite?

(La organizacion se encuentra actualizada en temas
tecnoldgicos?

(Existe compromiso con el crecimiento y la solidez
y estabilidad econdémica?

(Cuales son los valores, ética, deseos y creencias de
la organizacion?

(Cuadl es la principal ventaja competitiva de la
organizacion?

[ Tiene la empresa preocupacion por su impacto en
el ambito social y ambiental?

(Sus colaboradores son importantes para ellos?

Fuente: elaboracion propia con base en David et al. (2023).
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En este sentido, los elementos y recomendaciones presentados sirven como
parametro para evaluar la mision de la empresa hotelera de Costa Rica objeto de estudio. La
mision de esta compafiia es: “Desarrollar y administrar inversiones hoteleras de estandares
superiores en forma sostenible, rentable y con un equipo de alto nivel”. En primer lugar, al
leer esta declaracion se observa que su alcance es amplio y cumple con la sugerencia de los
autores David ef al. (2023), al ser breve y contener menos de 100 palabras. Por otra parte, al
analizar su efectividad en relacion con los nueve elementos propuestos por David et al.
(2023), se obtienen las conclusiones que se presentan en la Tabla 2.

Tabla 2
Analisis de la mision con base en los nueve componentes esenciales de una mision

Componente Descripcion

Clientes Al revisar la mision de la empresa hotelera de Costa
Rica se observa que la misma no hace alusion en
ningin momento a los clientes que atiende la
compaiiia.

Productos o servicios En cuanto a este elemento, se logra ver que la mision
si responde a esta pregunta al decir que el servicio que
ofrece es el: “Desarrollo y la administracion de
inversiones hoteleras”.

Mercados Seguidamente, se nota que la declaracion de mision de
la empresa hotelera de Costa Rica tampoco responde a
este elemento, ya que no menciona los mercados en
donde la compaiiia se desarrolla y compite.

Tecnologia Con respecto al componente tecnologico, la mision
unicamente hace referencia al desarrollo y
administracion de las inversiones hoteleras bajo
estandares superiores, lo que puede estar conectado
con la tecnologia y el deseo de estar a la vanguardia en
dicho aspecto.

Interés por la supervivencia, En este aspecto, la declaracion de mision en analisis

crecimiento y rentabilidad menciona que las inversiones hoteleras se administran
de forma sostenible y rentable, lo que indica un
compromiso por parte de la empresa hotelera de Costa
Rica con su crecimiento y solidez financiera.
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Filosofia

Competencia diferenciadora

Interés en la imagen publica

Interés en las personas
colaboradoras

Por otro lado, la mision de la empresa hotelera de
Costa Rica no menciona sus valores, creencias, ética,
entre otros. Sin embargo, el presente equipo de
investigadoras considera que este elemento puede
quedar subsanado con los valores empresariales que se
presentan mas adelante.

En este ambito, se analiza que la mision ofrece una
breve descripcion de la ventaja competitiva de la
empresa hotelera de Costa Rica, al decir que sus
inversiones hoteleras cumplen con estandares
superiores y se administran por un equipo de alto
nivel.

Este componente se ve representado por la frase de la
mision en la cual se alude a la administracion de las
inversiones hoteleras de forma sostenible. La
sostenibilidad en este caso incluye la preocupacion por
los impactos de una empresa en el ambito social y
ambiental.

Por ultimo, la preocupacién por las personas
colaboradoras se logra notar a grandes rasgos en la
mision cuando se dice que la empresa hotelera de
Costa Rica se preocupa por contar con un equipo de
alto nivel.

Fuente: elaboracion propia a partir de los conceptos de David et al. (2023) y la informacion de la empresa

hotelera de Costa Rica.

Por otro lado, al continuar con la evaluacion de los pilares estratégicos de la empresa

hotelera de Costa Rica, es necesario describir y analizar la siguiente declaracion clave para

toda compaiiia: la declaracion de vision. En este ambito, David et al. (2023) explican que

una declaracion de vision: “Debera responder a la pregunta ;Qué queremos llegar a ser?, y

debe tomar en cuenta estas caracteristicas: ser corta, preferentemente no mayor a un

enunciado” (pp. 45-46). De este modo, la visidbn permite a una compaiiia establecer

claramente hacia donde pretende dirigirse y definir la ruta de accion mediante planes y

estrategias para alcanzar ese objetivo o meta deseada.

En este contexto, las caracteristicas mencionadas permiten evaluar la vision de la

empresa hotelera de Costa Rica en investigacion. La vision de esta compaiia es: “Ser el
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desarrollador lider a nivel regional de las mejores y més prestigiosas marcas de cadenas
hoteleras™. Al analizar esta declaracion, se observa que responde claramente a la pregunta:
(Qué se quiere ser? En este sentido, la vision indica que la empresa hotelera de Costa Rica
aspira a convertirse en el desarrollador lider en el ambito regional en el mercado en el que
compite. Ademas, la declaracion es breve y esta formulada en un solo enunciado. Por lo
tanto, se concluye que la vision de la empresa hotelera de Costa Rica esta bien redactada y

se ajusta a lo sugerido por la teoria.

Seguidamente, otro elemento importante para la evaluacion de los pilares estratégicos
de la empresa hotelera de Costa Rica es el andlisis de sus valores empresariales. Estos
complementan su declaracion de mision y reflejan sus creencias y principios fundamentales.
En este caso, la empresa hotelera de Costa Rica posee cuatro valores esenciales: (1) hacemos
mas y mejor con menos (2), compromiso con el crecimiento (3), trabajo en equipo y (4)
responsabilidad. Estos valores contribuyen a la generacion de la identidad y la cultura de la

empresa.

Finalmente, como parte de la evaluacion de los pilares estratégicos de la empresa
hotelera de Costa Rica, se investigaron sus principales objetivos estratégicos. Hasta el
momento, la compaiiia no ha documentado oportunamente dicha informacion, sin embargo,
posee una idea clara de los objetivos que desea alcanzar en el futuro. Por este motivo y debido
a la importancia de contar con objetivos empresariales clave y accesibles que orienten el
rumbo de la empresa, se procede a redactarlos por escrito y se propone su documentacion
adecuada a la empresa hotelera de Costa Rica en el Capitulo VI del presente trabajo de

investigacion.
5.3. Estructura organizacional de la empresa

Continuando con el analisis de la situacion actual de la empresa hotelera de Costa
Rica y los resultados, se llevo a cabo un estudio de su estructura organizacional. Este paso
resulta fundamental en la investigacion, ya que permite describir y profundizar en la
comprension de la compaiiia y de las relaciones organizacionales que se establecen en su
interior. Asimismo, este elemento facilita el conocimiento de la jerarquia en torno al area de

analisis financiero, la cual se encuentra directamente en evaluacion.
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Por este motivo, a continuacion se presenta el diagrama con la estructura

organizacional en la Figura 2. Posteriormente, se describe cada uno de los departamentos

mencionados.
Figura 2
Estructura organizacional de la empresa hotelera de Costa Rica
Gerencia General
Direccion Financiera Diectyr do Seset Direccién de Proyectos Gerencia Administrativa
Management v Dezarrollo i
_ﬂu'ea_ de_-"t_]:l.é]isis Area de Asset |y Area de Ingenieria en o et T et
! Fmaneciero Management Provectos
3 ; : Area de Ingenieria en 5
—m  Area de Tesoreria Area de Desarrollo - M imiento —»  Areade Compras
| Area de Contabilidad L Areade Arquitectura | yparsiisflemslonaete
la Informacidn
Area de Tmpuestos v 1 =
= Cumplimiento —» Area de Sostenibilidad

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacién de la empresa hotelera de Costa Rica.

5.3.1. Gerencia General

Este departamento constituye el pilar de la estructura administrativa de la empresa
hotelera de Costa Rica. En €l se encuentra la méxima autoridad dentro de la jerarquia de
poder, representada por el gerente general. Este cargo se encarga de garantizar la
administracion adecuada y el control de los activos hoteleros y presenta informes directos a

la Junta de Accionistas.
5.3.2. Direccion Financiera

Este departamento estd dirigido en primer nivel por un director financiero, quien se
encuentra bajo la supervision de la Gerencia General y tiene a su cargo las siguientes areas

especializadas: analisis financiero, tesoreria, contabilidad, impuestos y cumplimiento. Estas
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areas tienen como funcidn principal brindar apoyo y soporte para la gestion financiera

adecuada de los activos hoteleros.
5.3.3. Direccion de Asset Management y Desarrollo

Por otra parte, este departamento esta liderado, en primer lugar, por un director de
Asset Management y Desarrollo, quien a la vez se encuentra bajo la supervision de la
Gerencia General y tiene a su cargo las siguientes areas especializadas: Asset Management
y Desarrollo. Estas areas tienen como funcidon principal brindar apoyo y soporte en la
supervision de la gestion operativa que llevan a cabo las cadenas hoteleras en los activos

hoteleros.
5.3.4. Direccion de Proyectos

Continuando con la estructura, este departamento estd liderado en primer lugar por
un director de proyectos. Este, a la vez, se encuentra bajo la supervision de la Gerencia
General y tiene a su cargo las siguientes areas especializadas: Ingenieria en Proyectos,
Ingenieria en Mantenimiento y Arquitectura. Estas areas tienen como funcién principal
brindar soporte en el desarrollo y la gestion de proyectos de construccion y remodelacion de
los activos hoteleros, tanto nuevos como existentes, dentro del portafolio de negocios de la

empresa hotelera de Costa Rica.
5.3.5. Gerencia Administrativa

Por ultimo, este departamento esta dirigido en su nivel mas alto por un gerente
administrativo, quien a la vez se encuentra bajo la supervision de la Gerencia General y tiene
a su cargo las siguientes areas especializadas: Administracion, Compras, Tecnologias de la
Informacion y Sostenibilidad. Estas areas tienen como objetivo brindar el soporte adecuado
y garantizar la ejecucion correcta de los procesos de compras, administracion de tecnologias,
gestion del talento humano y gestion sostenible del negocio en la empresa hotelera de Costa

Rica.
5.4. Estructura de la informacion financiera

Después, como parte de este andlisis, se consideré relevante proporcionar un

conocimiento y una explicacion general sobre la composicion de los estados financieros,
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tanto de situacion financiera como de resultados, de la empresa hotelera de Costa Rica. Esto

se debe a que dichos estados contienen informacion financiera y cuentas contables

sumamente valiosas, las cuales serviran como insumo para el disefio de los indicadores

financieros clave que se incluyen en la propuesta. De este modo, a continuacion se presenta

el detalle de los estados financieros:

5.4.1. Estado de situacion financiera
5.4.1.1. Activos
Las principales cuentas de activos son las siguientes:

Efectivo: esta cuenta se compone de las disponibilidades de efectivo de la empresa

hotelera de Costa Rica en la caja y bancos.

Inversiones mantenidas al vencimiento: incluye todas aquellas inversiones realizadas
en instrumentos de inversion que presentan pagos y fechas de vencimiento fijos. Se
valoran al costo amortizado utilizando el método del interés efectivo, menos

cualquier deterioro y los ingresos se reconocen sobre la base del rendimiento efectivo.

Cuentas por cobrar: contiene la informacion sobre los saldos que la empresa hotelera
de Costa Rica tiene pendientes de cobro por la venta de sus servicios, los cuales

fueron otorgados a crédito.

Cuentas por cobrar relacionadas: contiene informacion sobre los saldos que la
empresa hotelera de Costa Rica tiene pendientes de cobro, resultado de los préstamos

otorgados a compaiiias vinculadas al Grupo empresarial al que pertenece.

Propiedad, planta y equipo: se incluye el valor de los edificios, asi como el mobiliario

y equipo de los hoteles que pertenecen a la empresa hotelera de Costa Rica.
5.4.1.2. Pasivos
Las principales cuentas de pasivos son las siguientes:

Préstamos a corto plazo: esta cuenta incluye los fondos que fueron prestados a la
empresa hotelera de Costa Rica, los cuales generan un costo financiero y deben

pagarse en un plazo igual o menor que 1 afo.
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Porcion circulante de los préstamos a largo plazo: esta cuenta incluye los fondos
provenientes de préstamos a largo plazo otorgados a la empresa hotelera de Costa

Rica, los cuales deben ser cancelados en un plazo igual o inferior a 1 afio.

Cuentas por pagar: contiene la informacion sobre los saldos que la empresa hotelera
de Costa Rica tiene pendientes de pago a sus proveedores, quienes le vendieron a

crédito.

Cuentas por pagar relacionadas: contiene informacion sobre los saldos que la empresa
hotelera de Costa Rica mantiene pendientes de pago, derivados de los préstamos
otorgados por las compaiias que se relacionan con el grupo empresarial al que

pertenece.

Préstamos bancarios a largo plazo: esta cuenta registra los fondos provenientes de los
préstamos bancarios otorgados a la empresa hotelera de Costa Rica, los cuales deben

ser cancelados en un plazo superior a 1 afio.
5.4.1.3. Patrimonio
Las principales cuentas del patrimonio son las siguientes:

Capital en acciones: capital social aportado por los socios de la empresa hotelera de

Costa Rica mediante acciones.

Capital adicional pagado: corresponde a los aportes adicionales que los socios
realizaron en la empresa hotelera de Costa Rica, mas alla del valor nominal del capital

social o capital en acciones.

Utilidad o pérdida acumulada: representa las ganancias o pérdidas que la empresa
hotelera de Costa Rica ha obtenido de manera acumulada en periodos anteriores y en

el periodo actual.
5.4.2. Estado de resultados

Las cuentas mas relevantes de este estado financiero son las siguientes:
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1. Ingresos: corresponden a las fuentes de ingresos de la empresa hotelera de Costa Rica,
los cuales se obtienen como resultado de la venta de sus servicios, entre los que se

incluyen hospedaje, alimentos y bebidas, alquileres y otros.

2. Costos de ventas: costos en los que la empresa hotelera de Costa Rica incurre para

llevar a cabo su operacién y vender sus servicios.

3. Gastos generales y administrativos: corresponden a los gastos en los que incurre la
empresa hotelera de Costa Rica para realizar sus operaciones y administrar su

negocio, pero no se encuentran asociados a una unidad en particular.

4. Depreciacion y amortizacion: gasto generado por el reconocimiento de la pérdida de

valor de los activos fijos de la empresa hotelera de Costa Rica.

5. Gastos por ventas y mercadeo: son los gastos en los que incurre la empresa hotelera

de Costa Rica para promocionar sus servicios y hoteles en el mercado.

6. Gastos financieros: son los costos en los que incurre la empresa hotelera de Costa

Rica por la obtencién de préstamos.
5.5. Identificacion de riesgos asociados a la empresa hotelera de Costa Rica

El conocimiento integral de los procesos, estructuras y operaciones de la entidad
permite evaluar y establecer los riesgos, proceso fundamental para la definicion del cuadro
de mando integral (CMI), ya que posibilita identificar, valorar y gestionar posibles

indicadores que pueden afectar el logro de los objetivos estratégicos.

Integrar los riesgos en el CMI les permite a las organizaciones mejorar la toma de
decisiones y optimizar los recursos, segun lo expuesto por Kaplan y Norton (2020). De este
modo, los riesgos pueden gestionarse de manera alineada y coherente con la estrategia de la
entidad, lo que asegura razonablemente que las actividades clave se monitoreen y se evite

que se vean afectadas por situaciones imprevistas que puedan impactar su desempeiio.

En este contexto, se definen los riesgos a los que se encuentra expuesta la empresa
hotelera en Costa Rica, no sin antes establecer que el riesgo es la posibilidad de que ocurra

un evento que afecte negativamente los objetivos de una organizacion (Schilling, 2021). Este
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concepto implica la incertidumbre respecto a la ocurrencia de un evento o fendmeno y el

impacto adverso que este pueda generar.

Por otro lado, una matriz de riesgos, como herramienta, permite identificar, evaluar
y priorizar los riesgos considerando los elementos de probabilidad e impacto (Cooper y
Chapman, 2020). Esta herramienta destaca los elementos clave de una matriz de riesgos y
cdmo esta constituye un criterio fundamental para la toma de decisiones estratégicas y la

mitigacion de los riesgos que se identifican.

Los elementos clave de una matriz de riesgo incluyen los que se detallan a

continuacion:

1. Probabilidad: la posibilidad de que un riesgo se materialice, clasificada en niveles

como frecuente, probable, ocasional, posible y poco frecuente (PMI, 2017).

2. Impacto: la gravedad de las consecuencias del riesgo en caso de materializarse,
evaluada en términos como insignificante, menor, moderado, peligroso y catastrofico

(ISO 31000, 2018).

Estos elementos de una matriz de riesgo deben considerar tanto los factores internos
como externos a los que la organizacion esta expuesta. Para elaborar una matriz de riesgos
efectiva, es necesario comprender detalladamente la posible afectacion que puede generar la
materializacion de dichos riesgos y las consecuencias que se derivarian de esto,

preferiblemente de manera cuantificable.

Ademés, es fundamental considerar la probabilidad de ocurrencia de estos riesgos y
mantener un historial detallado de los riesgos que se identifican en cada uno de sus ambitos.
Este historial debe incluir comparaciones con otras entidades del mismo sector para evaluar
el nivel de exposicion relativo. Asimismo, es esencial implementar un sistema de monitoreo
constante de fendmenos econdmicos, normativos, legales, ambientales, entre otros, que

puedan influir en la evolucion de los riesgos.

Una vez que se identifican los riesgos a los que estd expuesta la empresa hotelera de
Costa Rica, de acuerdo con los procesos internos y factores externos, asi como su

probabilidad e impacto, se elabora la matriz de riesgos que sirve de base para la construccion
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de los indicadores presentados en el cuadro de mando integral (CMI) como parte de la

propuesta.

Tabla 3

Escala de impacto-matriz de riesgo de la empresa hotelera de Costa Rica

Impacto

Descripcion

E-Catastrofico

D-Peligroso

C-Moderado

B-Menor

A-Insignificante

Impacto devastador, afectaria gravemente la operacion o existencia
de la empresa, con pérdidas econdmicas muy elevada cierre parcial
o total de operaciones.

Impacto significativo, afectaria gravemente algunas areas clave de la
empresa, con pérdidas econdémicas debido a sanciones, interrupcion
de opciones o incumplimiento.

Impacto considerable, aunque manejable y no afecta gravemente la
operacion, con costos econdmicos relevantes producto de necesidad
de reasignacion de recursos o retrasos operativos.

Impacto limitado, puede tener efectos menores en la operacion, pero
no criticos, pérdidas econémicas son bajas y pueden cubrirse con
recursos operativos.

Impacto casi nulo o irrelevante para la operacion, consecuencias
econdmicas bajas o inexistentes.

Fuente: elaboracion propia con base en PMI (2017).

Tabla 4

Escala de probabilidad-matriz de riesgo de la empresa hotelera de Costa Rica

Probabilidad

Descripcion

5-Frecuente

4-Probable

3-Ocasional

2-Posible

Riesgo muy probable, ocurrencia de mas de siete veces al
afio.

Es muy probable que ocurra, ocurrencia de seis a siete veces
al afio.

Riesgo con posibilidad de ocurrir, ocurrencia de cuatro a
cinco veces al afio.

Riesgo poco probable, ocurrencia de dos a tres veces al afo.
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1-Poco Frecuente Riesgo poco probable que ocurra, ocurrencia de una vez al
aflo 0 menos.

Fuente: elaboracion propia con base en ISO 31000, 2018.

Tabla 5

Identificacion de riesgos de la empresa hotelera de Costa Rica

Categoria de  Riesgo especifico

Descripcion del riesgo

riesgo
Riesgos Riesgo de liquidez  Riesgo de que la empresa no pueda cumplir con sus
financieros obligaciones financieras a corto plazo debido a

Riesgo de crédito

Riesgo cambiario

Riesgo de tipo de
interés

Riesgos no Riesgo regulatorio
financieros

Riesgo de reputacion

fluctuaciones en los flujos de efectivo provenientes
de la gestion de sus activos hoteleros.

Riesgo asociado a problemas en el cumplimiento
de pagos por parte de las instituciones financieras o
de las cadenas hoteleras con las que tiene acuerdos
contractuales de gestion.

Exposicion a la volatilidad de las monedas
extranjeras debido a los ingresos en divisas (como
dolares) y gastos operativos en monedas locales
(como colones). Esto puede afectar la rentabilidad
de la empresa.

Riesgo de aumento en las tasas de interés que
puede incrementar el costo de financiamiento
relacionado con la adquisicion y mantenimiento de
activos hoteleros, lo que afecta la rentabilidad.

Riesgo de incumplimiento con las normativas
legales locales e internacionales que se relacionan
con la propiedad y administracion de los hoteles, lo
que puede resultar en sanciones econdémicas o
interrupciones operativas. Este riesgo se extiende a
los procesos estipulados en los contratos con los
bancos, en los cuales se debe cumplir con ciertos
procedimientos para asegurar la conformidad
financiera y operativa.

Riesgo de que incidentes que se relacionan con los
socios comerciales o con la gestion de los activos
hoteleros afecten la imagen de la empresa y, por
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Riesgos
operativos

Riesgos de
procesos

Riesgos
tecnologicos

Riesgo de
dependencia de
socios

Riesgo de
desempefio de los
hoteles

Riesgo de
capacitacion y
desarrollo del
personal

Riesgo de
ciberseguridad

ende, la relacion contractual y los flujos financieros
generados por la operacion de los hoteles.

Riesgo de depender excesivamente de las cadenas
hoteleras para la gestion de la operativa diaria de
los hoteles, lo que puede limitar el control de la
empresa sobre los ingresos generados por las
propiedades y su rentabilidad.

Riesgo de que los hoteles no generen el
rendimiento esperado debido a la mala gestion de
los socios, lo que afectaria los ingresos y, en
consecuencia, la rentabilidad de la empresa.

Riesgo de que la falta de actualizacion y formacion
continua del personal interno de la empresa,
encargado de la supervision y gestion de los activos
hoteleros, afecte la calidad de la supervision
financiera y operativa de los hoteles.

Riesgo de que, debido a deficiencias en la
seguridad de los sistemas digitales que se utilizan
para procesar y almacenar la informacion, se
produzca una filtracion de datos sensibles, lo que
incluye informacion financiera de clientes y de la
empresa.

Fuente: elaboracion propia con base en el analisis de la empresa hotelera de Costa Rica.

Al considerar que la empresa hotelera de Costa Rica posee un modelo de negocio

fundamentado en la relacion con socios comerciales, especificamente grandes cadenas

hoteleras, para la gestion de la operacion diaria, los riesgos se centran en los procesos y

operaciones criticas. En concordancia con lo anterior, se establecen los factores de

probabilidad e impacto para determinar el nivel de riesgo que estos representan.

En cuanto a la consistencia, los indicadores seleccionados se asocian a cada riesgo,

considerando que sean pertinentes y que se adaptan a su contexto. El cuadro de mando

integral debe ser una herramienta que no solo permita monitorear los riesgos financieros,

sino que también ofrezca una vision integral sobre la efectividad de los proyectos, el

desempefio de los activos hoteleros y la sostenibilidad financiera de la empresa. Por esto, se
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justifica la determinacion de los niveles de riesgo y los indicadores de monitoreo

correspondientes para cada uno.
1. Riesgo de liquidez — Nivel de riesgo: alto.
Probabilidad: 5 — frecuente.
Impacto: C — moderado.

La valoracion del riesgo de liquidez en empresas con operaciones intensivas en
capital y elevados gastos operativos es de vital importancia. Este es el caso de la empresa
hotelera en estudio, ya que la falta de liquidez puede paralizar la operacion, lo que afecta no
solo la capacidad de cumplir con las obligaciones, sino también la habilidad para aprovechar

nuevas oportunidades o mantener las propiedades en condiciones Optimas.

La probabilidad de enfrentar problemas de liquidez es alta debido a la irregularidad
de los flujos de efectivo y a la necesidad de realizar importantes inversiones en el

mantenimiento y la renovacion de los hoteles.
2. Riesgo de crédito: nivel de riesgo alto.
Probabilidad: 4 — probable.
Impacto: D — peligroso.

Al realizar la valoracion del riesgo de crédito, se toma en cuenta el sector en el que
opera la empresa hotelera, especialmente porque gestiona propiedades en colaboracion con
socios comerciales, lo que la expone al riesgo de crédito. Los incumplimientos pueden
afectar de manera significativa las operaciones. En el caso de los contratos de administracion,
la probabilidad de impago o incumplimiento es alta, lo que puede tener un impacto
considerable, en particular si compromete flujos de caja relevantes o afecta las relaciones

con los socios.

La relacion con las entidades bancarias forma parte del contexto en la gestion del
riesgo de crédito, especialmente debido a los acuerdos financieros vinculados a los contratos

de administracion. La empresa debe mantener una comunicacion constante con los bancos
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para garantizar el cumplimiento de los compromisos contractuales, como el pago de

préstamos, lineas de crédito u otras obligaciones financieras u operativas.
3. Riesgo cambiario: nivel de riesgo alto.
Probabilidad: 5 — frecuente.
Impacto: E — catastrofico.

Para valorar el riesgo cambiario, se considera que las empresas hoteleras que operan
en el &mbito internacional y obtienen ingresos en diversas monedas pueden ver afectada su
rentabilidad y estabilidad financiera debido a las fluctuaciones en los tipos de cambio. En el
contexto de la entidad, donde la mayoria de los ingresos se perciben en dolares y las
erogaciones se realizan en colones, este indicador permite monitorear los efectos de la
volatilidad cambiaria en los ingresos y gastos. Kumar y Sharma (2020) destacan la
importancia de gestionar este riesgo mediante una administracion adecuada de los cobros y

pagos en divisas extranjeras.

En el caso especifico de la entidad, una parte de los ingresos se percibe en dolares
estadounidenses, mientras que los gastos se efectlian en colones. Esta diferencia en las
divisas de ingresos y egresos expone a la empresa a un riesgo cambiario significativo, ya que
cualquier fluctuacion en el tipo de cambio entre el dolar y el colon puede afectar, tanto los

margenes de beneficio como los costos operativos.
4. Riesgo de tipo de interés: nivel de riesgo alto.
Probabilidad: 5 — frecuente.
Impacto: D — peligroso.

El riesgo asociado a las variaciones en las tasas de interés afecta principalmente a las
empresas con deuda a largo plazo. Al considerar que, para el desarrollo de proyectos, la
empresa hotelera recurre a financiamientos, su impacto puede ser significativo, en especial
cuando las tasas aumentan, lo que incrementa el costo de los préstamos. Sin embargo, segin
lo sefialado por Kumar y Sharma (2020), monitorear los efectos de la volatilidad cambiaria
en los ingresos y gastos, asi como su impacto, puede considerarse moderado, ya que el riesgo

puede mitigarse mediante estrategias de financiamiento adecuadas.
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5. Riesgo regulatorio — Nivel de riesgo: moderado.
Probabilidad: 4 — probable.
Impacto: C — moderado.

La industria hotelera estd sujeta a normativas y regulaciones que varian segin la
region y la legislacion local en la que se desarrollen los proyectos. Estas normativas pueden
abarcar aspectos como licencias de operacion, normativas de seguridad, requisitos
ambientales, impuestos, entre otros. Aunque el riesgo legal es ocasional, su impacto puede
ser considerable, especialmente si las leyes cambian de manera repentina o si la empresa no
se adapta a las nuevas regulaciones, ya que dicho incumplimiento puede resultar en

sanciones, multas significativas u otros efectos negativos.

Este riesgo se complementa con las obligaciones estipuladas en los contratos con los
bancos, ya que algunos de estos contratos incluyen clausulas especificas que se relacionan
con el cumplimiento de normativas legales y regulatorias que la empresa debe observar. El
incumplimiento de dichas normativas puede afectar negativamente las relaciones financieras

de la compaiiia.
6. Riesgo de reputacion — Nivel de riesgo: alto.
Probabilidad: 3 — ocasional.
Impacto: E — catastrofico—

La reputacion de la empresa hotelera constituye uno de sus activos mas importantes.
Un dafio en la imagen de la marca, ya sea por servicios deficientes, problemas legales o
escandalos, puede tener un impacto adverso. Esto se debe a que las opiniones y
recomendaciones de los clientes son un factor clave en la eleccion de un hotel. Por lo tanto,
el riesgo reputacional, aunque ocasional, resulta muy significativo para el negocio. Dentro
de este riesgo se incluye la percepcion y la confianza de los socios comerciales, como
inversionistas, operadores de propiedades o empresas colaboradoras, aspectos fundamentales

para el éxito a largo plazo del negocio.
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Ademas, las expectativas de los socios comerciales pueden relacionarse, tanto con
los beneficios financieros como con la integridad, la ética laboral y el cumplimiento de los

acuerdos contractuales.
7. Riesgo de dependencia de socios — Nivel de riesgo: moderado.
Probabilidad: 3 — ocasional.
Impacto: C — moderado.

La dependencia excesiva de socios o cadenas hoteleras puede exponer a la empresa
a riesgos en caso de que alguno de ellos enfrente dificultades financieras o modifique sus
estrategias. Aunque este riesgo es ocasional, su impacto puede ser moderado si afecta los

ingresos recurrentes de la compaiiia.

Identificar y mitigar este riesgo le permite a la empresa diversificar sus fuentes de
ingresos, mantener relaciones con multiples socios comerciales y desarrollar una estrategia
que reduzca la dependencia de un solo actor en su red de operaciones. Ademads, la compaifiia
debe estar atenta a los cambios en la estrategia de los socios para adaptarse rapidamente a

nuevas condiciones y asegurar su sostenibilidad a largo plazo.
8. Riesgo de desempenio de los hoteles — Nivel de riesgo: moderado.
Probabilidad: 4 — probable.
Impacto: E — catastrofico.

El desempeio de los hoteles depende de factores como la ocupacion y la rentabilidad
por habitacion disponible (RevPAR). Estos factores estan sujetos a fluctuaciones
estacionales y a cambios en la demanda del mercado. Por lo tanto, este riesgo se considera
probable y se estima que puede tener un impacto moderado si los hoteles no logran mantener

niveles adecuados de rentabilidad.
9. Riesgo de capacitacion y desarrollo del personal — Nivel de riesgo: moderado.
Probabilidad: 2 — posible.

Impacto: D — peligroso.
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El riesgo asociado a la capacitacion del personal es relevante en el sector hotelero, ya
que la calidad del servicio depende en gran medida de la competencia y el desempeiio de los
empleados. Este riesgo es posible, sin embargo, puede tener un impacto moderado en el

servicio al cliente y, en consecuencia, en la rentabilidad.
1. Riesgo de ciberseguridad — Nivel de riesgo: alto.
Probabilidad: 3 — ocasional.
Impacto: E — catastrofico.

Al realizar la valoracion del riesgo de ciberseguridad, se observa que la division
financiera no dispone de sistemas de informacion especializados para el manejo de datos
sensibles o financieros. Se emplean herramientas informaticas como Microsoft Excel y
Microsoft Word del paquete Microsoft Office y el almacenamiento de la informaciéon se

efecttia mediante plataformas en la nube como OneDrive.

Esta situacion representa un riesgo considerable, ya que la falta de controles de
seguridad robustos y especificos, como cifrado avanzado, accesos restringidos y trazabilidad
de modificaciones, expone a la empresa a filtraciones de datos, accesos no autorizados o
pérdida de informacion critica. La informacion financiera, tanto de los clientes como de la
compaiiia, es especialmente sensible y su exposicion puede acarrear consecuencias legales,

operativas y reputacionales significativas.

De acuerdo con la justificacion que se menciond, se detalla cada riesgo considerado
como parte del analisis y del contexto de la empresa hotelera en Costa Rica. A continuacion,
se elabora la matriz de riesgo con el objetivo de representarla de manera visual, conforme al
mapa de calor. Esta matriz constituye la base para establecer indicadores que respalden el

cuadro de mando integral (CMI).
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Matriz de riesgos de la empresa hotelera de Costa Rica
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Probabilidad/i A- C-Moderado D-Peligroso E-
mpacto Insignificant Catastrofico
e
5-Frecuente Riesgo de Riesgo de Riesgo
liquidez tipo de interés cambiario
4-Probable Riesgo Riesgo de Riesgo
regulatorio crédito desempefio
hoteles
3-Ocasional Riesgo Riesgo de
dependencia reputacion
socios
Riesgo de
cibersegurid
ad
2-Posible Riesgo de
capacitacion
1-Poco
frecuente

Fuente: elaboracion propia a partir del analisis de la empresa hotelera de Costa Rica.

5.6. Analisis FODA de la empresa hotelera de Costa Rica

Con base en la informacion y en la evaluacion de los resultados en este capitulo y en

los anteriores, enseguida se presenta el andlisis de los factores internos y externos que

benefician o afectan a la empresa hotelera de Costa Rica. Para esto, se utilizé la matriz

FODA, representada en la Figura 3, la cual resume las principales fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas.
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Figura 3
Andlisis FODA de la empresa hotelera de Costa Rica

Fortalezas Debilidades
- Cuenta con un equipe de alto nivel y especializado |- No tiene indicadores financieres que le permitan
en su area medir su desempefio v mejorar su gestion financiera.
- Gran experiencia y trayectoria de 25 afios en el - No posee con objetivos estrategicos que guien su
mercado accionar actual v a largo plazo.

- Alianza con marcas reconocidas en el sector ., e N
. . - Alta rotacion de personal en los altimos 3 afios.
hotelero internacional

- Cuenta con hoteles de ciudad que son afectados en
menor medida por la estacionalidad en ocupacion

hotelera comparado a los hoteles de lujo v placer

Oportunidades Amenazas

- Expansion del portafolio en los mercados en los que |- Alta exposicion al riesgo cambiario y riesgo por tipo
opera v en nuevoes mercados de mterés.
- Incremento del turismo de negocios y corporativo

- Alta competitividad en el mercado.
en los mercados en donde opera

- Alta competitividad en cuanto a tarifas

Fuente: elaboracion propia con base en la informacion de la empresa hotelera de Costa Rica.

5.7. Area de analisis financiero de la empresa hotelera de Costa Rica

Esta area es la encargada de elaborar y proporcionar a la empresa hotelera de Costa
Rica los analisis pertinentes de la informacion financiera, lo que le permite a la compania
ejercer el control y la supervision de sus activos hoteleros, asi como tomar decisiones mas
acertadas. Dicha area se creo recientemente dentro de la estructura organizacional, por esto,
hasta el momento no cuenta con una mision, vision ni objetivos estratégicos propios. Este

hallazgo sirve como base para elaborar la propuesta en etapas posteriores.

Por otro lado, para evaluar la situacion actual de esta area, se realiza un analisis de su

contexto desde la perspectiva del cuadro de mando integral.
5.7.1. Clientes

Es importante destacar que toda area o unidad departamental dentro de una compaiia
tiene clientes a quienes debe satisfacer. Por esto, resulta necesario identificar quiénes son y

cuales son sus necesidades y peticiones.

En el Area de Andlisis Financiero de la empresa hotelera de Costa Rica, existen dos
tipos de clientes clave. Por un lado, se encuentran los clientes internos, que corresponden a

las demads areas de negocio de la empresa hotelera de Costa Rica que requieren sus servicios,
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asi como las direcciones y socios. Por otro, estan los clientes externos, que incluyen a

entidades bancarias y peritos.

Estos clientes y la satisfaccion de sus necesidades constituyen también parte de las
motivaciones que tiene el area de analisis financiero para desempenar su labor de la mejor

manera posible.
5.7.2. Procesos internos

A pesar de ser un area de reciente creacion, el Area de Analisis Financiero de la
empresa hotelera de Costa Rica tiene a su cargo procesos internos muy importantes, los
cuales debe cumplir cabalmente. Estos procesos se describen en la Tabla 7 a continuacion.

Tabla 7
Procesos internos del Area de Analisis Financiero

Proceso Descripcion

Administracion de los préstamos 'y El area se encarga de la estructuracion y

contratos de crédito refinanciamiento de los créditos bancarios que posee
la empresa hotelera de Costa Rica. Como parte de
esto, debe administrar los contratos de crédito que se
originan en este caso.

Administracion de los modelos El é4rea tiene a su cargo también la administracion y
financieros actualizacion de los modelos financieros de la
empresa hotelera de Costa Rica.

Control de los indicadores clave Como parte de sus labores, el area se dedica a la
supervision y control de los principales indicadores
financieros de la empresa hotelera de Costa Rica.

Coordinacion de los procesos de Finalmente, el 4rea se dedica a la coordinacion de
avaltios de las propiedades los procesos de avaltios de las propiedades para
valorarlas.

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacién de la empresa hotelera de Costa Rica.

5.7.3. Aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva es sumamente importante, ya que el Area de Analisis Financiero,

debido a su nivel de especializacion, requiere colaboradores con el conocimiento técnico
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suficiente y la experiencia necesaria para desempenar las labores diarias del area. Entre los
conocimientos requeridos se encuentra la administracion adecuada y la elaboracién de flujos
de caja, asi como el manejo de herramientas de andlisis financiero, entre otros. Ademas, las
personas colaboradoras deben contar con experiencia comprobada en puestos similares y

capacidad de analisis.

Ademés, la direccion a la que estd asociada esta area permanece dispuesta a que los
integrantes participen en capacitaciones para mejorar su desempefio, adquirir nuevos

conocimientos y crecer profesionalmente.
5.7.4. Finanzas

Desde la perspectiva financiera, el Area de Analisis Financiero es responsable de la
supervision y el control de los indicadores financieros de la empresa hotelera de Costa Rica.
En la actualidad, la compaiia carece de una herramienta fundamental que le permita
gestionar y controlar estos indicadores. Por este motivo, la implementacion de dicha

herramienta se plantea como parte de la propuesta de este estudio.

Por ultimo, para complementar la evaluacion del Area de Analisis Financiero, se
llevo a cabo un andlisis de los factores internos y externos que la benefician o afectan. Para
esto, se utiliz6 nuevamente la matriz FODA, presentada en la Figura 4, la cual resume las

principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
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Andlisis FODA del Area de Analisis Financiero

Fortalezas

Debilidades

- Cuenta con un equipo capacitado y con
conocimiento financiero previo

- Buena sinergia de equipo

- No cuenta con indicadores financieros que le
permitan medir el desempefio organizacional y
meijorar la gestion financiera.

- Area de reciente creacion.
- Equipo de trabajo reducido (solo 2 personas en ¢l

Area)

- No cuenta con indicadores para medir ¢l desempefio
del area con respecto a sus clientes, sus procesos
internos vy su nivel de aprendizaje v crecimiento.

Oportunidades

Amenazas

- Oportunidad de innovar para ofrecer servicios
novedosos v diferenciados.

- Participar en nuevas capacitaciones para estar a la
vanguardia v actualizada en temas financieros

- Alta competencia a nivel interno y externo.

Fuente: elaboracion propia a partir de la informacioén de la empresa hotelera de Costa Rica.



54

Capitulo VI. Propuesta del modelo de cuadro de mando integral para la division de

analisis financiero de la empresa hotelera de Costa Rica

En el presente capitulo se desarrolla la propuesta del modelo de cuadro de mando
integral para la division de analisis financiero de la empresa hotelera de Costa Rica, cuyo
objetivo principal es contribuir a la mejora de la gestion financiera. Esto se logréo mediante
la aplicacion de la metodologia, la evaluacion de la base tedrica existente, la comprension
del contexto del micro y macroentorno y el analisis de la situacion actual de la empresa
hotelera de Costa Rica y su division de analisis financiero, descritos en los capitulos

anteriores.
6.1. Marco estratégico

6.1.1. Mision, vision, valores y objetivos estratégicos propuestos para la

empresa hotelera de Costa Rica

La mision y la vision constituyen elementos fundamentales dentro del marco de la
administracion estratégica, motivo por el cual se consideran en esta etapa de elaboracion de
la propuesta del modelo de cuadro de mando integral. Segtin lo expuesto en el Capitulo V,
la mision de la empresa hotelera de Costa Rica cumple con el alcance y la extension
establecidos en la literatura consultada. Asimismo, responde de manera efectiva a seis de los
nueve componentes esenciales que, de acuerdo con David ef al. (2023), debe contener una
mision empresarial. No obstante, al no abordar atn ciertos elementos clave, se propone la

siguiente declaracion de mision revisada y optimizada:

“Desarrollar y administrar inversiones hoteleras de estandares superiores a nivel
regional en forma sostenible, rentable y con un equipo de alto nivel, con el fin de ofrecer a

nuestros clientes experiencias inicas y excepcionales”.

Asimismo, en el Capitulo V se determin6 que la vision actual de la empresa hotelera
de Costa Rica esta bien redactada y se ajusta a las pautas y recomendaciones por la teoria.
Por lo tanto, se mantiene la estructura actual y se transcribe nuevamente la declaracion de

vision tal cual;
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“Ser el principal desarrollador regional de las mejores y mas prestigiosas marcas de

cadenas hoteleras”.

Una vez que se definieron de manera clara y concisa la misién y la vision de la
empresa hotelera de Costa Rica, resulta fundamental establecer los valores que regiran su
cultura organizacional. Estos valores representaran las creencias y principios que orientan la
administracion estratégica de la compaiia, incluido el modelo de cuadro de mando integral

que se propone.

De este modo, los valores propuestos son los siguientes: (1) eficiencia (2),
compromiso con el crecimiento y la mejora continua (3), trabajo en equipo y (4)

responsabilidad.

Por ultimo, es importante recordar que en el Capitulo V se indica que la empresa
hotelera de Costa Rica no cuenta actualmente con objetivos estratégicos escritos y
documentados que orienten sus acciones. En consecuencia, a partir de los pilares estratégicos

definidos previamente, se propone documentar los siguientes objetivos estratégicos:

1. Incrementar las ganancias y la rentabilidad financiera del negocio mediante el
aumento de las ventas en un 9 % y de las utilidades operativas netas en un 10 %

durante los proximos 4 afos.

2. Desarrollar y gestionar inversiones hoteleras mediante un enfoque integral de
sostenibilidad que fomente el bienestar social, la conservacion ambiental, la
aplicacion de las mejores practicas éticas y la generacion de valor econdomico para

todas las partes interesadas.

3. Ampliar el portafolio actual de marcas hoteleras prestigiosas en el mercado regional
mediante la incorporacion de al menos tres nuevos hoteles al portafolio durante los

proximos 5 afios.

4. Implementar un programa de actualizacion y desarrollo del talento humano en la
empresa mediante politicas de capacitacion y beneficios laborales, con el objetivo de

que se asegure la adquisicion y retencion de colaboradores de alto nivel.
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6.1.2. Mision, vision, valores y objetivos estratégicos propuestos para la

division de analisis financiero

El desarrollo de una propuesta formal y precisa de los pilares que conformaran el
marco estratégico de la empresa hotelera de Costa Rica permite establecer un rumbo claro
para sus acciones a corto, mediano y largo plazo. Estos pilares del marco estratégico
empresarial deben ser aplicables a todas sus areas o divisiones de trabajo y es fundamental
que constituyan la base para la construccion de cualquier otro marco estratégico individual
de cada area o division. Por este motivo, una vez definidos los pilares estratégicos de la
empresa hotelera de Costa Rica en el punto anterior, se procede a instaurar la mision, vision,

valores y objetivos estratégicos de la division de analisis financiero en esta empresa.

En el caso de la mision, se revisaron nuevamente las recomendaciones de la literatura
y los componentes esenciales que, segin los autores David et al. (2023), debe contener una
mision. De estos nueve elementos, se determin6 que algunos son més aplicables a una mision
global de toda la empresa. Por lo tanto, resultan poco adaptables a la mision de una division
de trabajo mas pequena dentro de una compania. No obstante, se rescatan los siguientes
elementos para incluirlos en la mision propuesta: los clientes, los servicios, la tecnologia, la
preocupacion por la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad, asi como el
autoconcepto. Asimismo, la mision propuesta cumple con el alcance amplio y la extension

maxima que toda mision debe tener. Enseguida, se presenta la propuesta:

Brindar informacion financiera de calidad para nuestros clientes internos y externos,
trabajando de forma eficiente y ofreciendo soluciones detalladas e innovadoras para
la mejora de la gestion financiera de la organizacion, la toma de decisiones clave en

tiempo real y el crecimiento econdmico del negocio a largo plazo.

Adicionalmente, otro pilar dentro del marco estratégico que se busca establecer para
la division de andlisis financiero de la empresa hotelera de Costa Rica es la vision. Por este
motivo, se propone una declaracion de vision para esta area que responde claramente a la
pregunta: ;En qué queremos convertirnos?, ademas de ser breve y estar formulada en un solo

enunciado. A continuacion, se presenta la propuesta:
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“Ser el principal proveedor de informacion financiera confiable y veraz dentro de la
organizacion, la cual permita evaluar y controlar efectivamente el cumplimiento de los

objetivos estratégicos y la gestion financiera eficiente”.

Una vez que se cuenta con la mision y la vision de la division de anélisis financiero,
es posible establecer los valores que definiran la filosofia y las creencias del area. Esto resulta
esencial para la posterior creacion del cuadro de mando integral. En consecuencia, los valores
propuestos son los siguientes: (1) eficiencia, (2) calidad de la informacion, (3) trabajo en

equipo, (4) dedicacion al cliente y (5) transparencia.

Finalmente, el establecimiento claro de los pilares estratégicos mencionados permite
formular la propuesta de los objetivos estratégicos de la division de analisis financiero, los
cuales guian sus acciones. Para esto, se definieron cuatro objetivos estratégicos para el area,
enfocados en las cuatro perspectivas basicas del cuadro de mando integral. Esto se presenta
en la Tabla 8 a continuacion:

Tabla 8
Objetivos estratégicos por perspectiva del cuadro de mando integral

Perspectiva Objetivo estratégico

Finanzas Velar por la gestion financiera eficiente de la
organizacion, a través de indicadores clave, que
garanticen la solidez y crecimiento economico y
financiero del negocio.

Clientes Oftrecer servicios de calidad, eficientes y en tiempo a
los clientes internos y externos de la division de
analisis financiero de la empresa hotelera de Costa
Rica.

Procesos internos Incrementar la productividad y los tiempos de
entrega de la division, a través de la optimizacion de
procesos internos y el enfoque en la mejora
continua.

Aprendizaje y crecimiento Impulsar el crecimiento y desarrollo del talento
humano en la division, con el fin de mantener un
equipo de trabajo de alto nivel, productivo y
motivado que esté orientado hacia el logro de
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objetivos y el deseo de brindar un servicio de
calidad.

6.2. Estrategias y mapa estratégico

Después de la definicion del marco estratégico de la empresa hotelera de Costa Rica
y en particular de su division de anélisis financiero, es posible crear las estrategias clave que
contribuiran al cumplimiento de cada uno de los objetivos estratégicos que se plantearon
desde la perspectiva del cuadro de mando integral. Esto facilita la implementacion de
acciones concretas y permite disefiar una representacion grafica de los elementos, conocida

como mapa estratégico.
6.2.1. Estrategias propuestas

Tal como se indicd, la creacion de estrategias permite definir planes de accion clave
que facilitan el logro de los objetivos trazados. Estas estrategias deben estar alineadas,
ademas, con los otros pilares del marco estratégico, como la mision, la vision y los valores
establecidos. De este modo, es posible lograr una integracion y alineacion 6ptimas de todos
los elementos que se plantearon dentro de la administracion estratégica de una compaiia y

sus diversas unidades.

En esta linea, la Tabla 9, que se presenta a continuacion, expone las estrategias

propuestas segun la perspectiva del cuadro de mando integral.

Tabla 9
Estrategias por perspectiva del cuadro de mando integral

Perspectiva Estrategias

Finanzas 1. Velar por el cumplimiento de los niveles 6ptimos
en los indicadores clave y detectar a tiempo
cualquier desviacion.

2. Asegurar el uso optimo de los recursos financieros
de la empresa hotelera de Costa Rica.

Clientes 1. Innovar y buscar la eficiencia siempre en los
servicios que se brindan.

2. Aumentar la satisfaccion del cliente
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Procesos internos 1. Mejorar los procesos operativos internos e
incentivar la innovacion.

2. Controlar los tiempos de entrega de los
requerimientos de la division y reducir aquellos que
se salgan del rango tolerable.

Aprendizaje y crecimiento 1. Brindar las capacitaciones requeridas por el
talento humano de la division, con el fin de
brindarles el conocimiento necesario para el
desempefio de sus funciones.

2. Dar seguimiento periddico a los objetivos anuales
de la division, para asegurar el cumplimiento
oportuno de estos.

6.2.2. Mapa estratégico

Una vez que se desarrollaron las estrategias propuestas para cada una de las cuatro
perspectivas del cuadro de mando integral, el siguiente elemento por disefar es el
denominado mapa estratégico. Este mapa constituye un instrumento que permite realizar una
representacion grafica del propdsito del cuadro de mando integral, ya que su elaboracion
posibilita la interconexion de las estrategias con la mision y vision de la division. Ademas,
de describir las relaciones de causa y efecto que pueden existir entre estos elementos. A partir
de esta representacion visual, se facilita el disefio de un modelo de cuadro de mando integral

con indicadores que permitan medir el logro de las estrategias y objetivos que se plantearon.

De este modo, el mapa estratégico propuesto se fundamenta en la vision de la division
de analisis financiero de la empresa hotelera de Costa Rica. En este sentido, la declaracion
de vision establece que la division aspira a convertirse en el principal proveedor de
informacion financiera confiable y veraz en la compaifiia. Para alcanzar este objetivo, es
fundamental que tanto los clientes internos como externos se encuentren satisfechos con los
servicios ofrecidos y deseen utilizarlos de manera continua. Esto se consigue a través de
estrategias orientadas a la innovacion y la eficiencia en los servicios, asi como al incremento

de la satisfaccion del cliente.

Por otro lado, para lograr la satisfaccion del cliente es necesario contar con procesos
internos de calidad y eficiencia. Por este motivo, se disefaron estrategias para mejorar los

procedimientos operativos internos y controlar los tiempos de entrega, con el fin de asegurar
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la prestacion del mejor servicio posible. Sin embargo, esto solo es viable si se dispone
también del talento humano capacitado y adecuado. En consecuencia, se destaca la
importancia de ofrecer las capacitaciones pertinentes y realizar un seguimiento oportuno al

logro de los objetivos.

Todos los aspectos mencionados en los parrafos anteriores contribuiran a optimizar
la gestion financiera. Esta meta se alcanzara al velar por el cumplimiento de los indicadores

clave y asegurar el uso 6ptimo de los recursos financieros.

De este modo, la vision y las estrategias definidas ayudan a la division a establecer
su razon de ser o proposito en la empresa hotelera de Costa Rica, como el area encargada de
proporcionar informacion financiera de calidad a sus clientes internos y externos, trabajando
de forma eficiente y ofreciendo soluciones detalladas e innovadoras.

Figura 5
Mapa estratégico propuesto
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6.3. Indicadores propuestos por perspectiva

Una vez elaborado el marco y el mapa estratégico de la propuesta, el siguiente
elemento por desarrollar corresponde a los indicadores clave por perspectiva, los cuales se

miden mediante el modelo de cuadro de mando integral que se disefia. Estos indicadores
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constituyen instrumentos esenciales en la herramienta de control, ya que permiten medir el
desempetio, evaluar el cumplimiento de metas e identificar oportunamente desviaciones que
requieran ser corregidas. Por lo tanto, el modelo de cuadro de mando integral facilita a la
empresa hotelera de Costa Rica y a su division de analisis financiero la toma de decisiones

que optimicen la gestion financiera.

De este modo, enseguida se presentan los indicadores propuestos segun cada

perspectiva.
6.3.1. Indicadores de la perspectiva financiera

La perspectiva financiera se centra en el rendimiento econémico de la empresa. Por
esto, los objetivos y los indicadores en esta perspectiva estan disefiados para garantizar la
rentabilidad y la sostenibilidad financiera de la organizacion, de acuerdo con los riesgos
financieros a los que esta expuesta la entidad, con énfasis en el area financiera y en las
actividades que esta gestiona y que resultan relevantes para su analisis. A continuacion, se
presentan los indicadores propuestos para esta perspectiva, conforme al analisis de riesgo

realizado y al contexto de la compaiiia.
6.3.1.1. Ratio de liquidez corriente

Este indicador mide la capacidad de la empresa para cubrir sus deudas a corto plazo
con activos. Por lo tanto, constituye una herramienta 1til para el monitoreo de la solvencia
inmediata, especialmente relevante en sectores con flujos de caja variables, como el hotelero.
Segun Damodaran (2020), esta ratio es esencial para evaluar la salud financiera de la
compafiia ante imprevistos y garantizar la continuidad operativa sin recurrir a financiamiento

externo de emergencia, lo que afectaria negativamente la rentabilidad.
Formula:

Activos Corrientes

Ratio de Liquidez Corriente = - -
Pasivos Corrientes

6.3.1.2. Flujo de caja operativo

De acuerdo con lo expuesto por Koller (2019), este indicador refleja los ingresos

generados por las operaciones, excluyendo las actividades financieras y de inversion. Esto
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se debe a que la liquidez estd estrechamente relacionada con la generacion de efectivo
operativo, por lo que considerar este indicador permite a la empresa asegurar que sus ingresos
recurrentes sean suficientes para cubrir sus gastos operativos y de mantenimiento, sin

comprometer la estabilidad financiera.
Formula:
Flujo de Caja Operativo = Ingresos Operativos — Gastos Operativos
6.3.1.3. Variacion en el tipo de cambio

Este indicador evalua las fluctuaciones de las divisas en el mercado. Las empresas
hoteleras que dependen de ingresos provenientes de turistas internacionales o de proveedores
extranjeros deben prestar atencion especial a este indicador para mitigar las posibles pérdidas
derivadas de variaciones en los tipos de cambio. Una planificacion adecuada y un monitoreo
constante de este indicador permiten adoptar medidas correctivas oportunas, como la
aplicacion de coberturas naturales de tipo de cambio al ajustar las monedas segun la
proporcién de ingresos y gastos en las dos monedas que se utilizan o el uso de instrumentos

financieros derivados de cobertura cambiaria para atenuar los impactos.
Formula:

Variacion Tipo de Cambio

_ Tipo de Cambio Final — Tipo de Cambio Inicial

100
Tipo de Cambio Inicial i

6.3.1.4. Porcentaje de deuda a tasa variable

Este indicador mide qué proporcion de la deuda de la empresa estd expuesta a
variaciones en las tasas de interés. Fabozzi et al. (2021) sefialan que, a mayor porcentaje de
deuda a tasa variable, mayor es la exposicion al riesgo de tipo de interés y destacan la
importancia de evaluar el impacto potencial en los costos financieros futuros. Asimismo,
subrayan la relevancia de emplear coberturas cambiarias para mitigar el riesgo de

fluctuaciones en los tipos de cambio mediante el uso de derivados financieros.

Formula:
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] ] Deuda Bancaria a Tasa Variable
Porcentaje Deuda Tasa Variable = - * 100.
Deuda Bancaria Total

6.3.1.5. Tarifa promedio

La tarifa promedio mide el precio promedio que los clientes pagan por una habitacion
en un periodo determinado. Kumar y Sharma (2020) sefialan que la tarifa promedio refleja
la estrategia de precios y la demanda del mercado y destacan que la evaluacion de este
indicador, asi como la realizacién de ajustes oportunos, puede influir en los margenes de

beneficio de la empresa.
Formula:

Ingresos Totales por Habitaciones

Tarifa P dio =
arifa Promedio Numero Total de Habitaciones Vendidas

6.3.1.6. Tasa de ocupacion de hoteles

Este indice mide la ocupacion de las habitaciones. De acuerdo con Smith y Lee
(2021), una alta tasa de ocupacion refleja una operacion eficiente y competitiva, mientras
que un bajo nivel de ocupacion puede indicar problemas en la atraccion de huéspedes o una
oferta insuficiente para cubrir los costos fijos de operacion, lo cual impacta directamente en
las finanzas de la empresa. La tasa de ocupacion constituye un indicador directo de la

demanda y de la eficacia operativa de los hoteles.
Formula:

T de O » Numero de Habitaciones Ocupadas 100
= * .
asa ae UCUpAclon = N imero Total de Habitaciones Disponibles

6.3.1.7. Rentabilidad por habitacion disponible (RevPAR)

Este indicador es util para medir la rentabilidad de cada habitacién disponible en el
hotel, ya que un RevPAR bajo sugiere que los hoteles no generan el nivel esperado de
ingresos, lo que afecta la rentabilidad general de la empresa. Ivanov y Zhechev (2021), en
sus textos, consideran este como uno de los principales indicadores de desempefio en el

sector hotelero, pues combina las tasas de ocupacion y el precio medio por cuarto.

Formula:
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RevPAR = Tarifa Promedio * Tasa de Ocupacién
6.3.1.8. Razon de cobertura de deuda

De acuerdo con lo mencionado por Kaplan y Norton (2019), la razén de cobertura de
deuda indica las capacidades de la entidad para cubrir los intereses y las amortizaciones de
principal. Este indicador es un elemento fundamental para mantener la estabilidad financiera,
ya que mide la disponibilidad de la empresa para cubrir sus gastos financieros y las
amortizaciones de principal con sus ganancias antes de intereses, impuestos, depreciacion y
amortizacion (Ebitda). Esto se trata de un indicador asociado a la evaluacion del riesgo

financiero.

Formula:

EBITDA
Gastos Financieros + Porcion Circulante de la Deuda a LP

Razbén de Cobertura =

6.3.1.9. Ebitda (utilidad antes de intereses, impuestos, depreciacion y

amortizacion)

Este indicador mide las ganancias de una empresa antes de intereses, impuestos,
depreciacidon y amortizacion y permite evaluar la rentabilidad operativa sin considerar los
efectos financieros y fiscales. En este sentido, Kumar y Sharma (2020) afirman que el Ebitda
es fundamental para analizar la rentabilidad operativa de la compaiiia sin la influencia de la
estructura de capital y los impuestos y destacan que este indicador resulta especialmente
relevante en mercados y entidades que, como parte de sus operaciones, presentan elevados

gastos de depreciacion y amortizacion.
Formula:

EBITDA = Utilidad Operativa o Utilidad antes de Intereses e Impuestos

+ Gasto por Depreciacion y Amortizacion
6.3.1.10. Razon de deuda-capital

Kaplan y Norton (2019), respecto a este indicador sefialan que permite medir el nivel
de deuda financiera en relacion con el capital propio de la empresa, constituyéndose en una

herramienta para evaluar el riesgo financiero. Se considera que una alta razén de deuda-
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capital puede indicar un elevado nivel de apalancamiento, lo que resulta util para medir la
capacidad de la compatfiia para cumplir con sus obligaciones financieras.

Formula:

Deuda Total
Patrimonio Neto

Razoén Deuda — Capital =

6.3.1.11. Relacion préstamo a valor

De acuerdo con el Banco Santander (2023), este indicador permite establecer la
relacion entre el monto de la deuda solicitada para financiar un activo y el valor de dicho
activo ofrecido como garantia. Por este motivo, el indicador se utiliza mucho como
pardmetro para evaluar y gestionar los riesgos operativos y financieros asociados al
financiamiento externo. Un nivel elevado puede generar riesgos financieros u operativos, por
lo que se recomienda monitorear esta razon para mantener un equilibrio entre el crecimiento

y el riesgo.
Formula:

Monto del Préstamo
Valor del Activo

Relacion Préstamo a Valor =

6.3.1.12. Rentabilidad sobre activos (ROA)

De acuerdo con lo sehalado por Kaplan y Norton (2019), el ROA mide la eficiencia
con la que una empresa utiliza sus activos totales para generar beneficios. Un resultado
elevado indica que la compafiia emplea sus recursos de manera eficiente. Por lo tanto, este
indicador resulta fundamental para evaluar si la organizacion aprovecha sus inversiones en

activos de forma efectiva y para medir el éxito de la gestion en el uso de dichos activos.

Formula:

Utilidad Neta
E3
Activos Totales

ROA =

6.3.1.13. Rentabilidad sobre el patrimonio (ROE)

Este indicador mide el retorno generado por los fondos propios invertidos en la

empresa, es decir, cuanto beneficio neto genera la compafia por cada unidad de capital
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invertido por los accionistas. Kaplan y Norton (2019) explican que el ROE es fundamental
para los inversores, ya que refleja la rentabilidad obtenida sobre los fondos propios invertidos

en la empresa.

Un ROE alto indica que la empresa genera un valor significativo para sus accionistas.
Garrison et al. (2018) senalan que este indicador también resulta util para evaluar la

rentabilidad a largo plazo de la compaiiia desde la perspectiva de los accionistas.

Formula:

Utilidad Neta
ROE = - - * 100.
Patrimonio Neto

6.3.1.14. Rentabilidad operativa (EBIT)

Para este indicador, Kumar y Sharma (2020) sefalan que permite medir las ganancias
que se generan por las actividades operativas de la empresa antes de la deduccion de los
gastos financieros e impuestos, lo que posibilita evaluar el desempeio de las operaciones sin
los efectos de las decisiones financieras y fiscales. De este modo, inversionistas y directivos
pueden obtener una vision clara de la eficiencia operativa, lo cual resulta util para comparar
empresas sin la influencia de la deuda o la estructura fiscal, lo que proporciona una medida

precisa de la rentabilidad.
Formula:
EBIT = Ingresos Operativos — Costos Operativos — Gastos Administrativos
6.3.1.15. Margen de utilidad operativa neta

El margen de utilidad operativa neta mide la proporcion de las ganancias operativas
netas en relacion con los ingresos totales de la empresa. En este sentido, Garrison et al.
(2018) senalan que el margen de utilidad operativa neta constituye un indicador relevante,
ya que refleja la capacidad de la compaiiia para generar ganancias después de cubrir todos
los costos y gastos operativos. Al calcular este indicador, un margen de utilidad operativa
neta elevado indica que la empresa ejerce un control eficiente sobre sus costos y gastos

operativos, lo cual resulta fundamental para mantener la rentabilidad a largo plazo.
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Formula:

. Utilidad Operativa Neta
Margen de Utilidad Neta = * 100.
Ingresos Totales

6.3.1.16. Margen de utilidad bruta

Segun Kaplan y Norton (2019), el margen de utilidad bruta es un indicador que
permite evaluar la eficiencia de la produccion y la estrategia de precios de la empresa. Un
margen de utilidad bruta elevado indica que la compafiia mantiene un buen control sobre los
costos directos de produccion. Este indicador muestra cuan eficientemente una empresa

puede generar ganancias a partir de sus ventas, una vez deducido el costo de ventas.
Formula:

Ventas Netas — Costo de Ventas
3

Margen de Utilidad Bruta = 100.

Ventas Netas

La perspectiva financiera del cuadro de mando integral se centra en los indicadores
que permiten evaluar la solidez financiera de la organizacion. Mediante esta herramienta, se
busca medir la rentabilidad, la liquidez, el apalancamiento y otros factores. Lo anterior tiene
el fin de asegurar de manera razonable la viabilidad y el crecimiento econdmico de la

empresa hotelera de Costa Rica.

Los indicadores presentados responden a la necesidad de mitigar los riesgos
financieros que se identifican, asi como a maximizar la rentabilidad y optimizar los costos
para asegurar un buen desempefio financiero a largo plazo y el cumplimiento de los objetivos
de la division de analisis financiero. Para estos fines, se resumen los indicadores de esta
perspectiva, la meta que se desea alcanzar, la frecuencia propuesta para la evaluacion y los
parametros de evaluacion. Estos elementos permiten valorar el grado de cumplimiento o la

generacion de alertas por cada indicador, bajo la clasificacion de 6ptimo, medio o bajo.



Tabla 10

Resumen de indicadores para la perspectiva financiera
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Indicador Meta del indicador Frecuencia de Parametros de medicion
medicion

Ratio de liquidez corriente Garantizar la solidez financiera y Mensual Optimo: > 1.5 medio: 1.0 Bajo: < 1.0
la capacidad para enfrentar las
deudas.

Flujo de caja operativo Asegurar la viabilidad financiera y Mensual Optimo: + medio: = Bajo: -
la liquidez operativa.

Variacion en el tipo de cambio Minimizar el riesgo cambiario Mensual Optimo: > 5 % medio: 0 %-5 % Bajo: <
mediante una gestion adecuada. 0 %

Porcentaje de deuda a tasa variable Mantener una estructura financiera Mensual Optimo: < 30 % medio: 30 %-40 %
estable con deuda controlada. Bajo: > 50 %

Tarifa promedio Maximizar los ingresos por Mensual Optimo: >$150 medio: $100-$150 Bajo:
habitacion a través de precios <$100
adecuados.

Rentabilidad por habitacion Mejorar la rentabilidad por cada Mensual Optimo: >$110 medio: $80-$110 Bajo:

disponible (RevPAR) habitacion disponible. <$80

Tasa de ocupacion de hoteles Maximizar la ocupacion para Mensual Optimo: > 85 % medio: 70 %-85 %

mejorar los ingresos.

Bajo: <70 %
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Razon de cobertura de deuda

Ebitda (como % de las ventas)

Razén de deuda-capital

Relacion préstamo a valor

Rentabilidad sobre ventas (margen
de utilidad bruta)

Rentabilidad sobre activos (ROA)

Rentabilidad sobre el patrimonio
(ROE)

Rentabilidad operativa (EBIT)

Garantizar la capacidad para cubrir
los intereses y el principal de la
deuda.

Aumentar la rentabilidad operativa
antes de intereses, impuestos y
amortizacion.

Mantener un equilibrio saludable
entre deuda y capital.

Mantener un equilibrio saludable
de financiamiento vs. el valor del
activo.

Mejorar la eficiencia en los costos
de produccion y operaciones.

Maximizar el retorno sobre los
activos de la empresa.

Maximizar la rentabilidad para los
accionistas.

Mejorar la rentabilidad operativa
antes de impuestos.

Mensual

Mensual

Trimestral

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

1.00

Optimo: >15 % Medio: 10 %-15 %
Bajo: <10 %

1.0
Optimo: <50 % Medio: 50 %-60 %
Bajo: > 60 %
Optimo: >50 % Medio: 40 %-50 %

Bajo: <40 %

Optimo: >15 % Medio:10 %-15 %
Bajo: <10 %

Optimo: >20 % Medio: 15 %-20 %
Bajo: <15 %

Optimo: >20 % Medio: 15 %-20 %
Bajo: <15 %

Optimo: >1.25 medio: 1.25-1.00 Bajo: <

Optimo: < 0.5 Medio: 0.5-1.0 Bajo: >
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Margen de utilidad neta operativa Maximizar los margenes de Mensual
(individual por hotel y beneficio neto.
consolidado)

Optimo: >25 % Medio: 20 %-25 %
Bajo: <20 %

Fuente: elaboracion propia a partir del analisis de la empresa hotelera de Costa Rica y de Kaplan y Norton (2019).
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6.3.2. Indicadores de la perspectiva de clientes

Esta perspectiva se centra en la satisfaccion del cliente y la lealtad, elementos
fundamentales para la competitividad y el crecimiento de la empresa. A continuacion, se
presentan los indicadores propuestos para esta vista, de acuerdo con el analisis de riesgo

realizado y el contexto de la entidad.
6.3.2.1. Indice de satisfaccion del socio comercial

Segin Smith (2021), un alto nivel de satisfaccion refleja una gestion adecuada de las
relaciones contractuales. Por lo tanto, este indice mide el grado de satisfaccion de los socios
comerciales de la empresa, como cadenas hoteleras y proveedores de servicios, entre otros.
Para su evaluacion, se debe considerar que un indice bajo puede indicar problemas en las

relaciones de negocios que pueden afectar la reputacion de la compaiiia.
Formula:

. . » ) . Numero de Respuestas Positivas
Indice de Satisfaccion Socio Comercial = - * 100.
Nuamero Total de Respuestas

6.3.2.2. Cantidad de quejas e insatisfacciones recibidas

Este indicador mide la cantidad de quejas e insatisfacciones expresadas por los socios
comerciales o clientes, las cuales reflejan la calidad de los servicios. Asi, las quejas pueden
constituir un reflejo directo de deficiencias en el servicio o en el cumplimiento de
expectativas. Kotler y Keller (2016), en relacion con las quejas sefialan que estas representan
una forma de retroalimentacion que permite a las empresas identificar y corregir problemas

€N SuS Procesos y servicios.
Formula:
Cantidad de Quejas Recibidas = Total Quejas Recibidas en un Periodo Especifico

Debido a que la perspectiva de clientes se enfoca en cémo la empresa hotelera de
Costa Rica satisface las necesidades y expectativas de sus socios comerciales y clientes, se

establecen indicadores orientados por evaluar el nivel de satisfaccion y lealtad de los socios
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comerciales, asi como la eficacia de la compaiiia en la resolucion de quejas y en la creacion

de relaciones a largo plazo.

Los indicadores seleccionados reflejan el desempeno de la empresa en la gestion de
las relaciones externas. Para estos efectos, se resumen los indicadores de esta perspectiva, el
objetivo estratégico, la frecuencia propuesta para la evaluaciéon y los parametros de

evaluacion.



Tabla 11
Resumen de indicadores para la perspectiva de clientes
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Indicador Meta del indicador Frecuencia de Parametros de medicion
medicion
Indice de satisfaccion del socio Mejorar la experiencia del socio Anual Optimo: >95 % Medio:85 %-95 %
comercial comercial y fortalecer relaciones Bajo: <85 %
estratégicas.
Cantidad de quejas e Minimizar las quejas para mejorar la Anual Optimo: < 2 Medio: 2-3 Bajo: > 3
insatisfacciones recibidas experiencia del cliente y fortalecer la
marca.

Fuente: elaboracion propia a partir del analisis de la empresa hotelera de Costa Rica y de Kaplan y Norton (2019).
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6.3.3. Indicadores de la perspectiva de procesos internos

Dicha perspectiva define los procesos que la empresa debe mejorar u optimizar para
satisfacer las expectativas del cliente y alcanzar los objetivos operacionales. Los indicadores
propuestos para esta perspectiva de acuerdo con el andlisis de riesgo realizado y el contexto

de la entidad, se presentan a continuacion.
6.3.3.1. Tasa de cumplimiento de contratos de crédito

Segun Homburg et al. (2017), la gestion adecuada de estos contratos asegura un flujo
operativo eficiente y la optimizacion de recursos. Por esto, este indicador mide el porcentaje
de requerimientos entregados y cumplidos en relacion con el numero total de requisitos
solicitados por contrato a las instituciones bancarias por las cuales se poseen créditos. Esto
tiene como objetivo asegurar una relacion positiva con los clientes externos y garantizar el
funcionamiento 0ptimo del negocio a través de los procesos internos que realiza la division

de analisis financiero.
Formula:

o ] Numero de Requerimientos Cumplidos
Cumplimiento de Normativas = — — * 100.
Total de Requerimientos Solicitados

6.3.3.2. Tiempo de respuesta por solicitud de bancos

Este indicador mide el tiempo promedio que la empresa hotelera de Costa Rica tarda
en responder a las solicitudes de los bancos, como la entrega de estados financieros o
documentos requeridos. Lo anterior tiene el fin de asegurar una relacion financiera fluida y
sin retrasos. Una respuesta rapida a las peticiones bancarias contribuye al mantenimiento de

buenas relaciones con las instituciones financieras.

De acuerdo con lo sefialado por Tangen (2017), la eficiencia en la gestion de las
solicitudes bancarias contribuye a mejorar las condiciones financieras y garantiza el acceso

al financiamiento.
Formula:

Tiempo de Respuesta = Dia Final de Respuesta — Dia de Llegada de la Solicitud



75

6.3.3.3. Tiempo de respuesta al proceso de avaliio

El objetivo de este indicador es medir el tiempo de respuesta, en dias, requerido para
completar los procesos de avalio necesarios para la gestion de propiedades o la obtencion
de financiamiento. Esto permite evaluar la eficiencia operativa y la capacidad de la empresa
hotelera de Costa Rica para cumplir con los plazos establecidos, segiin lo sefialado por Drury
(2018). Los retrasos en estos procedimientos pueden afectar las inversiones y la planificacion
financiera. Por lo tanto, es fundamental que el proceso de avalio se complete de manera

eficiente para evitar demoras en las decisiones financieras o de inversion.
Formula:
Tiempo de Respuesta = Dia de Finalizacion Proceso — Dia de Llegada Solicitud
6.3.3.4. Tiempo de respuesta por solicitud de clientes internos

En concordancia con lo sefialado por Kaplan y Norton (2019), la eficiencia en la
respuesta a los clientes internos fomenta un ambiente de trabajo colaborativo, lo cual se
traduce en una mejor gestion operativa y un aumento en la productividad. Por este motivo,
este indicador permite medir el tiempo promedio que se emplea en responder a las solicitudes

de los clientes internos.
Formula:
Tiempo de Respuesta = Dia Final de Respuesta — Dia de Llegada de la Solicitud

Esta perspectiva se centra en la eficiencia y eficacia de los procesos internos de la
organizacion. Por esto, los indicadores propuestos se basan en la medicion de los tiempos de
respuesta a solicitudes, el cumplimiento de normativas y la gestion de procesos clave.
Enseguida, se presenta un resumen de los indicadores, el objetivo estratégico asociado, la

frecuencia propuesta para la evaluacion y los parametros de evaluacion.



Tabla 12

Resumen de indicadores para la perspectiva de procesos internos
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Indicador

Meta del indicador Frecuencia

de medicion

Parametros de medicion

Tasa de cumplimiento de contratos de Asegurar el cumplimiento correcto de

crédito

Tiempo de respuesta por solicitud de
bancos

Tiempo de respuesta al proceso de
avaliio

Tiempo de respuesta por solicitud de
clientes internos

Trimestral
los requerimientos establecidos.
Asegurar la eficiencia en la Trimestral
comunicacion y la resoluciéon de
solicitudes bancarias.
Mejorar los tiempos de respuesta en la ~ Trimestral
evaluacion de propiedades y activos.
Optimizar la comunicacion y las Trimestral

respuestas en la organizacion.

Optimo:100 % Medio:90 %-99 %
Bajo: <90 %

Optimo: < 10 Medio: 15-10 Bajo: >
15
Optimo: < 10 Medio: 10-15 Bajo: >

15

Optimo: < 5 Medio: 5-10 Bajo: > 10

Fuente: elaboracion propia con base en el analisis de la empresa hotelera de Costa Rica y Kaplan y Norton (2019).
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6.3.4. Indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento se orienta al desarrollo de competencias
y a la capacidad de innovacion, dos aspectos clave para el crecimiento y la adaptabilidad a
largo plazo. A continuacion, se detallan los indicadores propuestos para esta perspectiva, de

acuerdo con el andlisis de riesgo realizado y el contexto de la entidad.
6.3.4.1. Indice de capacitacion y desarrollo profesional por colaborador

Con respecto a este indicador, Aguinis y Kraiger (2019) sefialan que la capacitacion
y el desarrollo profesional constituyen factores importantes para el rendimiento
organizacional. Por lo tanto, las organizaciones que invierten en la formacion continua de su
personal mejoran la eficiencia, fomentan la innovacion y aumentan la satisfaccion y la

retencion de los empleados.

En este sentido, este indice evalta el nivel de capacitacion y actualizacion que recibe
cada colaborador de la Division de Analisis Financiero y asegura que cuenten con las
habilidades necesarias para enfrentar los desafios cambiantes del negocio, lo cual mejora su

desempefio y contribuye a la competitividad de la organizacion.
Formula:

Numero Total de Horas de Capacitacion

indice de C itacion =
naice ae Lapacitacion Numero Total de Colaboradores

6.3.4.2. Tasa de retencion del talento clave

Esta tasa mide la capacidad de la empresa hotelera de Costa Rica para retener a las
personas colaboradoras clave de su Division de Andlisis Financiero, quienes, por su
experiencia y habilidades, tienen un impacto significativo en el éxito y la competitividad de
la organizacion. Charan et al. (2018) destacan la importancia de mantener la estabilidad
organizacional y el crecimiento sostenible mediante la retencion del talento; de este modo,
se reduce la rotacion, aumenta la satisfaccion y se fortalece la cultura organizacional, lo que

genera una ventaja competitiva.
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Formula:

Nuamero Colaboradores Claves Retenidos

T Ret i6n Talento = 100.
asa feetencion fatento Numero Colaboradores Clave Iniciales *

6.3.4.3. Nivel de cumplimiento de los objetivos de desempeiio del drea

Este indice refleja la eficiencia en el cumplimiento de los objetivos operativos
internos en la Divisiéon de Andlisis Financiero. Incluye la entrega de productos o servicios
dentro de los plazos establecidos, lo cual es fundamental para una gestion eficiente de los
recursos, ya que contribuye a la reduccion de costos y a la mejora en la satisfaccion de socios
y clientes. Kaplan y Norton (2019) resaltan que la ejecucion correcta de los objetivos

operativos asegura una alta calidad en el servicio.

Formula:

c limiento Obieti Numero Objetivos Cumplidos 100
= % .
umptimiento Ubjetivos Numero Total Objetivos Establecidos

En relacion con la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, los indicadores que se
identifican corresponden al desarrollo del capital humano, la capacitacién continua y la
mejora de las competencias organizacionales, los cuales se utilizan como herramientas para
medir el crecimiento personal y profesional de los empleados. Se busca garantizar que las
personas colaboradoras permanezcan comprometidas y capacitadas para alcanzar los

objetivos de la organizacion.

Enseguida, se resumen los indicadores de esta perspectiva, el objetivo estratégico al
que responden, la frecuencia propuesta para su evaluacion, asi como los parametros de
evaluacion que permiten valorar el grado de cumplimiento o la generacion de alertas para

cada indicador, bajo la cuantificacion de 6ptimo, medio o bajo.



79

Tabla 13
Resumen de indicadores para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Indicador Meta del indicador Frecuencia Parametros de medicion

de

medicion
indice de capacitacién y desarrollo Mejorar las competencias y Anual Optimo: > 20 Medio: 15-20 Bajo: <
profesional por colaborador habilidades de los empleados. 15
Tasa de retencion del personal clave Mejorar la retencion de empleados con Anual Optimo:>90 % Medio:80 %-90 %

alto desempeiio. Bajo:< 80 %

Nivel de cumplimiento de los objetivos Asegurar el cumplimiento efectivo de  Anual Optimo:>95 % Medio:80 %-95 %
de desempeinio del area los objetivos estratégicos. Bajo:< 80 %

Fuente: elaboracion propia con base en el analisis de la empresa hotelera de Costa Rica y Kaplan y Norton (2019).



6.4. Plan de accion por perspectiva del CMI

Tal como se menciona en el alcance definido para el presente trabajo, la investigacion
contiene unicamente la propuesta del modelo de cuadro de mando integral para la empresa
hotelera de Costa Rica, sin abordar la etapa de implementacion de la herramienta disefada.
No obstante, como parte de esta propuesta, se incluye una serie de planes de accion dirigidos
a la empresa hotelera de Costa Rica y a su Division de Andlisis Financiero, con el objetivo

de facilitar la futura etapa de puesta en funcionamiento.

De este modo, enseguida se presentan los planes de accion propuestos desde la

perspectiva del cuadro de mando integral, para la consideracion de las partes interesadas.
6.4.1. Perspectiva de clientes

En el caso de la perspectiva de clientes del cuadro de mando integral para la Division
de Analisis Financiero de la empresa hotelera de Costa Rica, se proponen las siguientes

acciones:

1. Realizar encuestas de satisfaccion del cliente anualmente para diagnosticar el grado

de satisfaccion con los servicios ofrecidos y conocer sus necesidades.

2. Implementar canales de comunicacion dirigidos a los clientes destinados a atender

sus quejas o inconformidades respecto a los servicios ofrecidos.

3. Mantener reuniones periddicas con los miembros de la division de andlisis financiero
para compartir las retroalimentaciones proporcionadas por los clientes respecto a los
servicios y crear espacios destinados a proponer ideas sobre posibles innovaciones o

cambios que puedan implementarse.
6.4.2. Perspectiva de procesos internos

Con respecto a la perspectiva de procesos internos, se proponen las siguientes

acciones:

1. Desarrollar y actualizar de manera oportuna una bitacora o un control de los

requerimientos solicitados a la division, indicando la fecha maxima de entrega, el



orden de prioridad de atencidn, el progreso de cada proceso y la fecha estimada de

entrega.

Elaborar y actualizar peridodicamente los requerimientos que, por cumplimiento
normativo o contractual, deben entregarse de manera obligatoria y oportuna. Lo
anterior tiene el fin de prevenir sanciones o afectaciones para la empresa hotelera de

Costa Rica.

Se deben realizar reuniones semanales de equipo para dar seguimiento a los
requerimientos nuevos, los pendientes, aquellos que se encuentran en proceso y los
que han sido finalizados. Esto tiene como objetivo mejorar la comunicacion interna

del equipo, la colaboracion y el cumplimiento de los plazos establecidos.

Realizar ejercicios en los que se identifiquen las fallas, ya sean por factores humanos,
tecnoldgicos o técnicos, que ocasionaron el incumplimiento de los requerimientos o
de los tiempos de entrega establecidos. Esto tiene como objetivo corregir las
inconsistencias detectadas y garantizar el buen funcionamiento de los procesos en el

futuro.
6.4.3. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

A continuacidn, con respecto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se

proponen las siguientes acciones:

1.

Implementar planes de capacitacion anuales para la Division de Anélisis Financiero,
en los que el lider de la division identifique las areas que desea fortalecer o desarrollar
en su equipo, con el objetivo de mejorar su desempefio o proporcionar el
conocimiento requerido para cumplir con sus funciones. Estos planes pueden incluir
la relevancia para la division, el presupuesto anual solicitado para este rubro, los
beneficios posteriores, tanto para la division como para la empresa hotelera de Costa
Rica. Todo esto tiene como propodsito asegurar una mejor gestion financiera de los
recursos empresariales. Ademas, este tipo de iniciativas contribuye a la motivacion

del talento humano.



2. Dar seguimiento oportuno a los procesos de capacitacion impartidos a los miembros

del equipo. Lo anterior tiene el fin de verificar los datos de asistencia, el compromiso
con el curso y la retroalimentacion de las personas participantes respecto a la

metodologia y los recursos que se utilizan.

Realizar andlisis anuales de las tasas de retencion de personal e identificar posibles
causas en caso de presentarse una alta rotacion en la division de andlisis financiero,

asi como generar estrategias para abordar esta situacion.

Comunicar al inicio de cada afio a los miembros de la division de analisis financiero
los objetivos anuales que se espera que cumplan durante dicho periodo e incentivar
la creacion de espacios para conocer sus puntos de vista al respecto, asi como los
cambios que pueden incorporarse y las metodologias o estrategias que se aplican para

cumplir con estos objetivos en esta area.

Disefiar programas de evaluacion del desempefio anual para las personas
colaboradoras de la Division de Analisis Financiero. Lo anterior tiene el fin de
analizar el cumplimiento de objetivos, proporcionar retroalimentacion clave a los

colaboradores e identificar oportunidades de mejora futura.
6.4.4. Perspectiva de finanzas

Finalmente, para la perspectiva financiera del cuadro de mando integral, se proponen

las siguientes acciones:

1.

Realizar actualizaciones mensuales de los niveles actuales de los indicadores
financieros disefiados y proporcionar un seguimiento oportuno a aquellos indicadores
que presenten niveles bajos que pueden afectar negativamente a la empresa hotelera
de Costa Rica. Esto tiene como objetivo subsanar a tiempo las inconsistencias

detectadas y mitigar o prevenir riesgos.

Mantener un control actualizado y efectivo de los reportes e informes financieros que
la division debe presentar, con el objetivo de que se asegure su entrega en tiempo y

forma y asi garantizar informacion confiable que contribuya a mejorar la gestion



financiera de la empresa hotelera de Costa Rica e incentive la toma de decisiones

informadas.



Capitulo VII. Conclusiones y recomendaciones

En este capitulo se presentan las conclusiones derivadas del analisis de los datos
realizado en los capitulos anteriores. Estas se exponen conforme a los resultados. Asimismo,
se incluyen recomendaciones fundamentadas en el cumplimiento de los objetivos

establecidos para la investigacion.
7.1. Conclusiones
7.1.1. Adaptabilidad del CMI a la empresa hotelera de Costa Rica

El cuadro de mando integral constituye una herramienta eficaz para optimizar la
gestion financiera en la empresa hotelera, ya que posibilita la adaptacion de indicadores a las
caracteristicas del sector turistico y a la naturaleza de las operaciones de la entidad, en su
calidad de gestora de activos hoteleros y con enfoque en la Division Financiera. Esto permite

evaluar la rentabilidad de sus activos y el cumplimiento de los objetivos.

De este modo, a través de las perspectivas financieras, de clientes, de procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento, la propuesta establecida ofrece una vision integral
del desempefio de la entidad, su eficiencia y rentabilidad, asi como alertas tempranas de
indicadores financieros y no financieros. Lo anterior tiene el fin de detectar posibles
desviaciones, monitorear riesgos y garantizar una gestion financiera optima en un mercado

competitivo.
7.1.2. Relevancia de la tecnologia en el monitoreo de indicadores

Si bien es cierto que la propuesta de cuadro de mando integral presentada en esta
investigacion se fundamenta en su ejecucion mediante el uso de herramientas ofimaticas,
resulta relevante el uso de tecnologias para el monitoreo de los indicadores de datos de

manera precisa y en tiempo real.

Por lo tanto, con el objetivo de aprovechar al maximo los beneficios del monitoreo
de indicadores, es necesario contar con acceso a la informacion y a bases de datos como
fuentes primarias para los insumos que sustentan las formulas, asi como con opciones de

visualizacion claras y dindmicas que permitan determinar el comportamiento y los resultados



de los indicadores, lo que facilita la identificacion y respuesta a las dreas de mejora, asi como

la toma de decisiones oportunas.
7.1.3. Enfoque en la rentabilidad y sostenibilidad a largo plazo

El enfoque del cuadro de mando integral, al ser integral y transversal a las diferentes
actividades y procesos de la empresa hotelera, ademés, de buscar la rentabilidad de la
organizacion, se orienta a la sostenibilidad financiera a largo plazo. Por este motivo, una
parte importante de los indicadores incluidos en la propuesta tiene como objetivo principal

este fin.

La integracion de indicadores financieros clave facilita evaluar la situacion financiera
de la empresa. Elementos como el nivel de deuda, los riesgos de tipo de cambio o de tasa de
interés funcionan como herramientas que contribuyen a mantener un crecimiento financiero
sostenible a largo plazo. Ademads, para las perspectivas no financieras de CMI, los
indicadores se basan en los procesos, objetivos estratégicos y necesidades de la Division
Financiera de la compafiia hotelera, la cual actia como unidad precursora de esta herramienta

y es responsable de la gestion financiera de la entidad.

El impacto del CMI también se manifiesta en la mejora de la transparencia interna y
la rendicion de cuentas, ya que, conforme a los indicadores definidos, se determinan métricas
que permiten medir los procesos y contribuyen a los objetivos financieros generales. Esto
refuerza una cultura de gestion basada en resultados medibles, facilita la coordinacion entre

departamentos y alinea a la entidad con la sostenibilidad financiera.

De este modo, el CMI, ademés de constituir una herramienta preventiva de
monitoreo, es un elemento de apoyo para la toma de decisiones estratégicas, ya que
proporciona informacion relevante, contextualizada y oportuna para gestionar acciones,
efectuar ajustes o realizar los cambios necesarios orientados al cumplimiento de los

objetivos.
7.1.4. Gestion de riesgos a través de la herramienta propuesta

Es importante destacar que, ademas del analisis del contexto, los procesos y la

situacion actual de la empresa hotelera de Costa Rica y su Division de Analisis Financiero,



se realiz6 de forma paralela una identificacion de los riesgos asociados a estos objetos de
estudio. El objetivo de esta accion fue conocer los factores de riesgo a los que estaban
expuestos y las estrategias mediante las cuales podian gestionarse. Por esto, se consideraron
los riesgos que se identifican al disefiar los indicadores clave de cada una de las perspectivas
del cuadro de mando integral. En consecuencia, se generaron indicadores que también
buscan ayudar a la empresa hotelera de Costa Rica y a su Division de Analisis Financiero a
gestionar adecuadamente los riesgos a los que se encuentran expuestas, asi como evitar

posibles sanciones o afectaciones a su negocio.
7.2. Recomendaciones
7.2.1. Implementacion de un sistema de monitoreo continuo de indicadores

Con el objetivo de que se asegure que los indicadores incluidos como parte del CMI
sean monitoreados de manera eficiente, es importante que la empresa hotelera de Costa Rica
haga un seguimiento constante de los resultados, la gestion y los datos que se generan.
Ademas, de considerar el uso de plataformas tecnolédgicas de analisis de datos y business
intelligence, que permitan acceder y presentar los indicadores en linea mediante interfaces

atractivas y de fécil visualizacion para las partes interesadas.

Para estos efectos, se recomienda adoptar herramientas tecnoldgicas que permitan el
andlisis de datos en tiempo real, tales como plataformas de Business Intelligence (BI),
sistemas de gestion del desempenio (Performance Management Software) y soluciones de
visualizacion interactiva como Power BI, Tableau, QlikView o Google Data Studio. La
integracion de estas herramientas posibilita presentar los indicadores de manera visual y
comprensible. Ademas, de facilitar el acceso descentralizado a la informacidn por parte de
las partes interesadas, desde las areas que generan, alimentan y analizan la informacion hasta

los tomadores directos de decisiones.

Asimismo, es necesario garantizar una integracion adecuada de los datos, de manera
que, independientemente de la herramienta tecnoldgica que se seleccion6 por la entidad para
el manejo de datos, se requiera una revision de la infraestructura actual y la posibilidad de
implementar conectores o API que permitan el flujo automatizado de datos entre plataformas,

lo que reduce la carga operativa y minimiza los errores humanos.



También, se deben considerar las herramientas ofiméaticas disponibles actualmente,
las cuales pueden integrarse a los sistemas existentes de la entidad, lo que permite un mayor
grado de automatizacion e integridad de la informacion y de sus resultados. De este modo,
se posibilitara la generacion automdtica de informes conforme a la periodicidad y

personalizacion requeridas para una gestion de resultados y una toma de decisiones efectivas.
7.2.2. Capacitacion en el uso del CMI para el personal

El éxito en la implementacion de esta propuesta depende del uso adecuado de la
informacion que alimenta los indicadores y de los resultados que estos generan. Por lo tanto,
resulta fundamental capacitar al personal en el uso y analisis del CMI. Esto se debe a que la
propuesta esta formulada para su aplicacion en la Division Financiera de la empresa hotelera,
por lo que se recomienda priorizar la capacitacion del personal de esta area, quienes son
responsables del uso y anélisis de la herramienta. No obstante, también se debe integrar a las
jefaturas, directivos, miembros de juntas directivas y al personal que utiliza la informacién

generada por esta herramienta.

Al considerar que el cuadro de mando es un instrumento dindmico es imperativo que
la capacitacion impartida sea integral y cubra la formacidon necesaria para comprender la
importancia del instrumento, asi como la interpretacion de los indicadores financieros y
operativos y el posible uso de la plataforma, herramienta tecnologica u ofimatica en la que

se ejecuta.

Esta recomendacion se extiende al establecimiento de un programa de capacitacion
continua, en el cual el personal pueda mantenerse actualizado sobre las nuevas
funcionalidades y mejores practicas del analisis financiero y de indicadores que robustezcan
la gestion realizada mediante el CMI. Este plan de formacion debe ser modular y progresivo

e incluir los siguientes componentes:

1. Fundamentos del cuadro de mando integral: conceptos teéricos basicos para su
comprension, objetivos de la herramienta, estructura, perspectivas que lo conforman

y beneficios estratégicos para la toma de decisiones.

2. Interpretacion de indicadores financieros y no financieros: se incluyen los

indicadores como parte del CMI, asi como las partidas o elementos que los



conforman. Ademads, de la manera en la que se analizan y aplican los resultados en la

toma de decisiones y acciones del area financiera.

3. Uso de plataformas tecnoldgicas: capacitacion en herramientas que se seleccionaron
para la visualizacion y el analisis de datos, tales como Power BI, Excel, tableros
personalizados u otros sistemas de BI con los que cuente la entidad o que se

propongan para su adquisicion.

4. Aplicacion de diferentes escenarios: es importante simular escenarios para los
indicadores propuestos, ya que cada uno cuenta con parametros (6ptimo, medio y
bajo), los cuales son indicativos del estado de la métrica y constituyen una fuente de

informacion para la toma de decisiones financieras con base en el CMI.

Para fortalecer este proceso, se recomienda también desarrollar recursos de apoyo,
tales como manuales digitales, tutoriales en video, guias interactivas y el acceso a una
plataforma de aprendizaje virtual interna que permita la consulta y actualizacion permanente.
Asimismo, se sugiere establecer un calendario formal de capacitacién y evaluaciones de

conocimiento.

Ademas, la capacitacion debe alinearse con los perfiles y necesidades especificas de
cada grupo de usuarios. Por ejemplo, mientras que el personal operativo requiere formacion
basica en visualizacion e interpretacion de métricas, los directivos necesitan competencias

analiticas mas avanzadas para respaldar la toma de decisiones estratégicas.

Finalmente, se recomienda establecer un calendario formal de capacitacion con
sesiones semestrales como minimo y evaluaciones de conocimiento, asi como espacios de
retroalimentaciéon en los que las personas participantes puedan proponer mejoras en el uso

del CMI y en el enfoque de los programas formativos.
7.2.3. Revision y ajuste de los indicadores de forma periodica

Al considerar el entorno cambiante, caracterizado por factores econémicos, sociales
o politicos que pueden afectar las operaciones de la empresa hotelera en Costa Rica, se
recomienda realizar una revision periddica de los indicadores que conforman el cuadro de

mando integral. De este modo, es posible verificar que estos son relevantes para la toma de



decisiones y reflejan el cumplimiento de los objetivos establecidos, o bien determinar la

necesidad de establecer nuevos indicadores.

De acuerdo con lo mencionado, se recomienda que esta evaluacion se haga, como
minimo, de manera semestral, con el objetivo de responder con agilidad a las fluctuaciones
del mercado y a los cambios internos que puedan afectar el desempefio financiero. Es
fundamental considerar la dinamica de trabajo de la entidad, asi como las modificaciones o
tendencias que se identifican en el mercado. Asimismo, debe tomarse en cuenta la
retroalimentacion proporcionada por las partes que se relacionan, segun la interaccion que
mantengan con el CMI, de forma que los usuarios de la informacién puedan emitir

sugerencias que contribuyan a optimizar el proceso de revision, andlisis y toma de decisiones.

Se debe considerar que cualquier ajuste, cambio o mejora que se haga al CMI, una
vez implementado, debe ser debidamente comunicado a las partes interesadas, detallando
como impacta en las funciones o indicadores que se gestionan. Es importante destacar que
este instrumento debe estar siempre alineado con las prioridades y objetivos estratégicos y
debe analizarse en funcion de los resultados y las oportunidades de mejora que se

identifiquen en el proceso.

Otro aspecto relevante para garantizar que el CMI mantenga su eficacia y responda
de manera adecuada a los cambios en el entorno hotelero es la necesidad de establecer
estrategias que aseguren su revision periodica y adaptacion continua, enfocadas en la
relevancia de los indicadores y en la evaluacion de la efectividad del sistema en la gestion
empresarial. De este modo, la implementacién de acciones como la revision, al menos
semestral, del entorno sectorial, en la que se analicen los contextos econdmico, social,
politico y de competencia en los que se desenvuelve la empresa, permite ajustar los

indicadores financieros o los margenes definidos (6ptimo, medio y bajo).

En esta misma linea, es necesario realizar un monitoreo constante de los indicadores
plasmados en el CMI en relacion con los objetivos estratégicos que se plantearon, ya que
estos pueden ajustarse de acuerdo con las necesidades y metas de la entidad en el corto,
medio y largo plazo. Por ultimo, como parte de las estrategias para la revision periddica,

resulta relevante considerar los diferentes perfiles de los usuarios de esta herramienta, debido



a que un equipo multidisciplinario permite una evaluacion desde diversas perspectivas,

considerando a las partes interesadas en la herramienta.

Vinculado a las estrategias de revision del CMI, se recomienda, ademas, implementar
mecanismos de retroalimentacion para evaluar la efectividad, mediante la aplicacion de
herramientas como encuestas o entrevistas internas, asi como la revision de las decisiones y
sus impactos cuando estas se han tomado con base en la informacion generada por el CMI,

considerando si los indicadores proporcionan informacion clara y util para este proposito.

Por consiguiente, se recomienda establecer de manera integral un proceso de revision,
al menos anual, en el que se recopilen los hallazgos, sugerencias y resultados que se derivan
del uso del CMI y se integren con el objetivo de determinar posibles aspectos de mejora que

sirvan como base para el redisefio o fortalecimiento de la herramienta.
7.2.4. Fomentar la cultura de toma de decisiones basada en datos

La toma de decisiones en el ambito estratégico en las organizaciones debe estar
fundamentada para orientar las acciones hacia el cumplimiento de los objetivos
institucionales. Por esto, dichas decisiones deben respaldarse en datos precisos, oportunos y
fiables. El cuadro de mando integral promueve este ejercicio, ya que sustenta la toma de
decisiones en los resultados de los indicadores. Por lo tanto, resulta fundamental fomentar

una cultura organizacional basada en el uso y aprovechamiento de los datos.

Por ende, como parte de las recomendaciones para la integracion de este instrumento,
se propone reforzar la cultura organizacional de manera integral, comenzando por los
directivos y altos mandos de la empresa, mediante el uso y promocion de los datos en la toma
de decisiones y extendiendo dicha practica a sus colaboradores y equipos. Para esto, es
necesario establecer una comunicacion interna proactiva, asi como sensibilizar al personal

respecto a esta tematica.

Ademas, para que las acciones de esta recomendacion resulten exitosas, es necesario
considerar que las personas colaboradoras deben tener acceso a los recursos para el uso y
manejo de datos, asi como contar con las herramientas para su andlisis y formacion en el
campo. Lo anterior tiene el fin de que sean capaces de incorporar los datos como parte de sus

gestiones y contribuir al monitoreo continuo y a la toma de decisiones informadas.



7.2.5. Integracion interdepartamental del CMI

Si bien es cierto que la propuesta integrada en el presente estudio responde a las
necesidades y objetivos de la Division Financiera, el uso del CMI puede extenderse a los
distintos departamentos de la empresa hotelera, con el objetivo de aprovechar los beneficios

de esta herramienta en los diversos procesos y unidades.

Contar con un CMI que integre las areas de la entidad y disponga de indicadores
clave que impacten todas las unidades del negocio puede favorecer una colaboracion activa,
un enfoque integral y aportar a la toma de decisiones de alto nivel. Por esto, una vez que los
indicadores y el monitoreo estén consolidados en el 4rea financiera, se recomienda considerar

el desarrollo e integracion de esta herramienta en las demas areas de la organizacion.

La colaboracion interdepartamental puede contribuir a mejorar la efectividad de la
herramienta, facilitar el intercambio de mejores practicas para la gestion, asi como compartir
experiencias y retroalimentacion. Ademas, permite un trabajo conjunto en las
responsabilidades de monitoreo y analisis de los indicadores a través de proyectos y

herramientas colaborativas.
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