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CAPITULO I: INTRODUCCION

El sector empresarial representa una oportunidad para el desarrollo econdémico del mundo,
puesto que, por medio de este, las empresas generan fuentes de empleo, lo que significa una fuente
de ingresos para las personas, la organizacion y los paises. Las empresas, a su vez, trabajan por la
mejora, innovacion, produccion y comercializacion de bienes y servicios de los diferentes
mercados y guian a la creacion de competencias y el crecimiento empresarial, con lo cual
promueven asi el uso y desarrollo de las nuevas tecnologias. Gracias al sector empresarial, se da
la posibilidad de comerciar con mercados internacionales y de dar paso a una mayor diversidad de

productos, lo que colabora con la estabilidad econémica de los paises del mundo.

Por otro lado, el sector empresarial también juega un papel importante en el desarrollo de
las sociedades, ya que aporta y promueve una estabilidad y un poder adquisitivo de todos los que
actian en €1, ademas, satisface las necesidades y deseos de quienes lo conforman, lo cual genera
una mejor calidad de vida para los habitantes. El sector empresarial permite facilitar el logro de

metas individuales y grupales, e insta a otros miembros de la sociedad a imitar sus acciones.

Sin embargo, el sector empresarial llega a sufrir dificultades y momentos de inestabilidad,
en donde la incertidumbre y el desequilibrio pueden desencadenar problemas y situaciones de
riesgo que perjudican el desarrollo de este sector, lo que, a su vez, produce que los objetivos y
recursos de las organizaciones se vean desfavorecidos. Sin importar el origen de estas

circunstancias, una vez que estas se vuelven incontrolables, la empresa se encuentra ante una crisis.

El diccionario de la Real Academia Espafiola (2021) define una crisis como “un cambio
profundo y de consecuencias importantes en un proceso o una situacion, o en la manera en que
estos son apreciados”. Las crisis son todos eventos que suceden de manera inesperada que
representan dafios que afectan el funcionamiento de una organizacion. Si bien es cierto, una crisis
no siempre implica la interrupcion de la actividad empresarial, cabe la posibilidad de perder
recursos valiosos para la organizacion que ameriten esfuerzos mayores para reactivarse y cumplir

con sus objetivos y metas planeadas.

Ahora bien, las empresas turisticas no son ajenas a situaciones adversas que afectan su
funcionamiento y su potencial desarrollo. Segun el glosario de términos creado por la

Organizacion Mundial del Turismo (2022), el turismo es un “fenémeno social, cultural y



econdmico que supone el desplazamiento de personas a paises o lugares fuera de su entorno
habitual por motivos personales, profesionales o de negocios”. Esto hace del turismo un sector de
alta demanda y el cual debe adaptarse, tanto a las nuevas tecnologias, como a las nuevas

necesidades de sus mercados meta para mantenerse vigente.

La actividad turistica, al formar parte del sector empresarial, representa un papel
importante para el crecimiento del sistema econdmico, ya que engloba a todas aquellas empresas
que estan relacionadas con esta actividad de manera directa o indirecta y que permiten diversificar
la oferta de servicios a los turistas en todo el mundo, por ejemplo, agencias de viajes, aerolineas,

navieras, agencias de alquiler de vehiculos, restaurantes y hoteles.

En relacion con esta ultima, los hoteles son empresas pertenecientes a esta actividad y se
encargan de brindar un servicio de alojamiento a todos aquellos viajeros que lo requieran en los
diferentes destinos en los que se encuentren; estas empresas ponen a disposicion de sus huéspedes
establecimientos equipados con todas las comodidades para cubrir las diferentes necesidades que
el cliente pueda requerir, como lo son habitaciones, restaurantes, centros de entretenimiento, salas
de reuniones, entre otras; y segun la ubicacioén, mercado y tipo de establecimiento de hospedaje al

que correspondan.

Asimismo, al ser la hoteleria una parte muy importante del sector empresarial y también
formar parte del desarrollo econdomico, es propensa a sufrir las mismas situaciones de
incertidumbre y dificultades a las que otras empresas se arriesgan una vez iniciadas sus
operaciones, o en el transcurso de estas, por lo que es preciso que dichas organizaciones se
encuentren preparadas para momentos de crisis en donde los recursos y la continuidad de labores

se vean en peligro.

Por tanto, la siguiente investigacion pretende realizar un estudio de la gestion de los hoteles
de categorias 4 y 5 estrellas del canton central de San José ante tres situaciones de crisis:
econdmica, sanitaria y climatica. Se toma al sector hotelero como objeto de investigacién por su
funcion generadora de desarrollo econdmico en Costa Rica y sus acciones para administrar sus
establecimientos de hospedaje en tiempos dificiles, las cuales dan paso a la reformulacion de

estrategias, objetivos y planes de accion para mejorar la administracion de cada empresa.



Ademas, este estudio se realiza con el fin de encontrar una estrategia de reactivacion ante
las crisis que no solo sea eficaz, sino que logre captar las experiencias mas importantes al momento
de afrontar las dificultades que sufre el sector hotelero costarricense. De manera tal que cada vez
sean menos las empresas que se vean afectadas econdémica y operativamente por dichas crisis y

que también se lleve a la actividad hotelera a una mejora en su administracion.

Por tanto, la finalidad de la investigacion corresponde al planteamiento de una estrategia
de control y reactivacion del sector hotelero costarricense para que mitigue los efectos de las crisis
antes mencionadas; y que esta sea utilizada como guia para enfrentar circunstancias adversas, de
manera que ayude a prevenir escenarios que se desvien de los objetivos y metas principales de la

organizacion.

La metodologia empleada en la investigacion consiste en la aplicacion de encuestas a
colaboradores y jefes de departamento de los hoteles seleccionados, ya que es importante contar
con respuestas objetivas, donde las personas puedan expresar su opinion de acuerdo con las
preguntas efectuadas y asi tomar en cuenta aspectos propios de cada organizacion. De esta manera

se logra una vision completa de la situacion de cada hotel en particular.

Finalmente, en el siguiente documento, se presenta el desarrollo del estudio dividido en
seis capitulos. En el primero, se muestra un marco general sobre la investigacion, el planteamiento
del problema, los objetivos que se persiguen, asi como los alcances y limitaciones del estudio. En
el capitulo II se presenta el marco tedrico, el cual contiene todos los términos clave para la

comprension de los analisis de los diferentes datos estudiados.

Por otro lado, el capitulo III corresponde a la metodologia utilizada para recolectar datos
e informacidon necesaria para la investigacion. El capitulo IV corresponde al analisis de los
resultados derivados de los instrumentos aplicados. El capitulo V presenta las conclusiones y
recomendaciones de cada uno de los objetivos planteados, mientras que en el capitulo VI, se

desarrolla la estrategia de control y reactivacion propuesta en este estudio.



Planteamiento del Problema

El riesgo es una situacion con la que se debe convivir dentro del mundo empresarial. Este
posee ciertos niveles de incertidumbre. Entre mayor sea esta incertidumbre, se vuelve mas dificil
controlar el riesgo, asi como las consecuencias emanadas de este. Sin embargo, una apropiada

gestion del riesgo permite cambiar o mejorar procesos antes de que ocurra una crisis.

La gestion de los riesgos de una empresa es una disciplina de gran relevancia para la
administracion de las organizaciones, en consecuencia, es imprescindible que la empresa tome
decisiones en cuanto a la prevencion de eventos que puedan comprometer al negocio en un futuro.
La administracion de riesgos se puede definir entonces como el proceso de identificacion, medida
y gestion de los riesgos que amenazan la existencia, los activos, las ganancias o al personal de una
organizacion, o los servicios que esta provee. A esto, las normas internacionales ISO (2021)

afirman lo siguiente sobre los riesgos:

Se conoce como riesgos empresariales a toda actividad empresarial que lleva
implicito un riesgo. Algunas en mayor medida que otras, pero ninguna se encuentra
exenta. El riesgo es parte de cualquier area de negocio, pues en cierta forma lo

define y ayuda a ponerle limites.

Asimismo, se considera como objetivo de la gestion de riesgos el permitirle a la empresa
enfrentar situaciones amenazantes y encontrar una solucién que mitigue los dafios y las
consecuencias de estas. Ademads, como parte de este objetivo, la organizacion debe conocer y
comprender los riesgos que le pueden afectar y asi identificar los recursos y las acciones necesarias
para alcanzar los resultados deseados, con lo cual realice la medicion de los resultados y los
compare con las expectativas iniciales, a su vez, es de suma importancia tomar las acciones

correctivas ante situaciones peligrosas y las decisiones correspondientes para afrontarlas.

Por otra parte, una crisis corresponde a un cambio profundo y de importantes
consecuencias en un determinado &mbito, tomando en cuenta que estos cambios son bruscos y se
asocian comunmente a situaciones graves y dificiles. Es decir, una crisis es una circunstancia que
ocurre de manera temporal de desorganizacion, la cual se caracteriza por una falta de estrategias
para afrontar una situacion con los mecanismos habituales de solucidon de problemas que se poseen

y por el potencial para obtener un resultado positivo o negativo.



Las diferentes crisis que han afectado al mundo a lo largo del tiempo, tanto internas como
externas, han obligado a las empresas de los diversos sectores a replantear sus técnicas de trabajo
y la operacion en toda su organizacion. Por esta razon, ante eventos cruciales causados por las
crisis, son las empresas las que se ven gravemente afectas al carecer de estrategias para mitigar los

danos que les puedan causar a corto, mediano y largo plazo.

Ahora bien, la hoteleria, al formar parte de este sector empresarial, cuenta con los mismos
retos, por lo que, al tratarse de fendmenos impredecibles como los que denotan las crisis, ameritan
una respuesta rapida por parte de las organizaciones ante situaciones graves y decisivas que pueden

poner en peligro el desarrollo de los procesos.

Por ejemplo, se puede mencionar la crisis econdmica debido a la pandemia por COVID-19
la cual, segiin un informe de la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
(2020), produjo una pérdida para Costa Rica en el nivel de llegadas de turistas internacionales
durante el afio 2020 de un 68 %, lo que significa un decrecimiento de 3,1 millones de visitantes
por aio a un millén de visitantes en el 2020; esto segun los datos del Instituto Costarricense de
Turismo. Lo mostrado pone en evidencia que una crisis sanitaria puede producir también una crisis

econdmica.

Inclusive, la Organizaciéon Mundial del Turismo sefiala que las llegadas de extranjeros se
redujeron en unos mil millones de viajes, equivalente a un 74 % de decrecimiento de viajes a nivel
mundial durante todo el afio 2020, lo cual significa que la gran mayoria de los paises del mundo
se vieron afectados por la crisis sanitaria derivada de la pandemia por COVID-19. Lo que a su vez

significa graves dafos a todas las empresas que conforman el sector turistico global.

Por lo descrito anteriormente, la idea central de esta investigacion es la de determinar 1os
tipos de crisis que afectan al sector hotelero costarricense 4 a 5 estrellas del cantén central de San
José, las consecuencias que se pueden generar para su sector especifico y las acciones del sector
hotelero que se podrian ofrecer para mitigar los dafios de las diversas crisis. De manera que se

proponga una estrategia de control y reactivacion y un plan de accion eficaz para el sector.

Es en esta situacion problematica donde se establece la finalidad de este estudio, ya que
recopila los tipos de crisis y las consecuencias que pueden llegar a afectar al sector hotelero

costarricense, de manera que se posea una vision mas detallada y asi impulsar a las empresas de



este sector a una mejor toma de decisiones. Es entonces una propuesta de estrategia para la
reactivacion del sector el aporte que la presente investigacion brinda a los empresarios hoteleros
para tener rutas, protocolos, planes de accion e instrumentos financieros que permitan un mejor

control en caso de crisis.

Por otro lado, gracias a la utilizaciéon de encuestas dirigidas a jefes de departamento y
empleados que hayan colaborado con la empresa en el momento de afrontar una determinada crisis,
de estadisticas y revision documental, es como se llega a recabar toda la informacién necesaria
para complementar la investigacion, pues se conoce la situacion de cada hotel y como ha afrontado

las crisis en su organizacidon en cada momento que se requiera.

Asimismo, el desarrollo de esta investigacion recae en que, las crisis, por su naturaleza de
ser impredecibles, la mayoria de las veces toman de manera desprevenida a los distintos sectores,
los cuales en algunos casos no cuentan con vias y planes de accidon que permitan una solida
recuperacion y mejora para la empresa. Por tanto, este vacio lleva a la siguiente pregunta: ;Cuales
estrategias implementaron los hoteles de 4 y 5 estrellas del canton central de San José para mitigar

los efectos de las diferentes crisis?



Objetivos

Objetivo General
Analizar la gestion de crisis en los hoteles de 4 a 5 estrellas en el canton central de

San José, durante el tercer cuatrimestre del afio 2021.

Objetivos Especificos

1. Definir los tipos de crisis que afectan al sector hotelero de 4 a 5 estrellas en el
canton central de San José.

2. Establecer las consecuencias de las crisis que afectan al sector hotelero de 4 a 5
estrellas en el canton central de San José.

3. Determinar las acciones de prevencion de crisis en el sector hotelero de 4 a 5
estrellas en el canton central de San José.

4. Crear una propuesta de reactivacion para mitigar los dafos de las crisis en el sector

hotelero de 4 a 5 estrellas en el canton central de San José.



Justificacion

Los hoteles son establecimientos disefiados para hospedar a las personas de manera
temporal, y brindan un servicio que incluye, ademas de las habitaciones, diversos servicios para
complementar la oferta a los clientes, por ejemplo: restaurantes, transporte, ocio y recreacion, y
las salas de eventos. Los hoteles estan estrechamente relacionados con el ambito comercial,
cultural y social del lugar donde se encuentren, por lo cual, la oferta y demanda varia segin cada

ubicacion, atractivo turistico y mercado al que respondan.

La administracion de crisis en el sector empresarial es una de las herramientas
fundamentales que forman parte de toda organizacion, pues dada la naturaleza impredecible de las
crisis alrededor del mundo, las empresas deben contar con acciones que les permitan minimizar
los dafos que estas puedan causarle en el corto, mediano y largo plazo en las areas competentes.
Por este hecho, la conveniencia de esta investigacion se sostiene en que esta brinda una perspectiva
de las crisis en el sector hotelero costarricense, ademas de proporcionar una planeacion estratégica

para mitigar los dafios en un tiempo determinado.

Asimismo, la utilidad de la presente investigacion radica en que se convierte en un medio
para facilitar la toma de decisiones en los momentos mas desafiantes, con lo cual ofrezca una
solucion rapida y eficaz a las situaciones que lo ameriten; ya sea debido a eventos internos, por
ejemplo, una crisis de personal o bien, sean externos a la organizacion, como una crisis econdmica,

sanitaria y climatica que se puedan presentar en una empresa hotelera en la actualidad.

Al ser una investigacion dirigida especificamente al sector hotelero costarricense
categorizado de 4 a 5 estrellas, se podria pensar en que serd efectiva solo para empresas de este
tipo; sin embargo, este analisis y sus conclusiones y recomendaciones podran ser utilizados en
empresas hoteleras de Costa Rica, servicios basicos e intermedios, por tanto, cuenta con una
trascendencia para la sociedad, que seria la mejora en la toma de decisiones, asi como la via segura
hacia una mejor cultura organizacional que beneficie a cada departamento y miembro de la

organizacion.

Ademas, los beneficiados con esta investigacion seran todas las gerencias hoteleras,
departamentos de hoteles y colaboradores, ademas de otras empresas de hospedaje, mediante un

analisis sobre la gestion de crisis en turismo y hoteleria y una planeacion estratégica que permite



establecer planes de accion, protocolos y vias de mejora adaptables a la politica empresarial de

cada organizacion del sector interesada.

La proyeccion social de esta investigacion esta dirigida hacia la mejora del sector turistico
y de alojamiento costarricense, puesto que el estudio brinda soluciones efectivas y la busqueda de
nuevas oportunidades que pueden derivarse de una crisis dentro del sector hotelero, que permitan
un mejor desempefio de este y que garantice mayores y mejores fuentes de empleo en el desarrollo
de la actividad turistica. Ademas, una empresa administrada correctamente asegura su

permanencia en el tiempo.

Adicionalmente, este estudio permite la creacion de una via para resolver una problematica
real, dado a que las crisis que afectan el sector hotelero, si bien no se conoce el momento en el que
se daran, es posible reconocer sus sefiales y actuar en consecuencia. Por lo tanto, con el desarrollo
de esta investigacion, se brindan recomendaciones y propuestas valiosas que se puedan

implementar, con lo cual se puedan evitar problemas graves dentro de la empresa.

Ademads, la presente investigacion pretende llenar un vacio de conocimiento
correspondiente a entender las estrategias, técnicas y acciones del manejo de la operacion en la
hoteleria, a seguir en el momento en que se presente una crisis para el sector hotelero, e incluso,
la informacion, las conclusiones, las recomendaciones y la propuesta final derivadas de este
analisis, que pueden ser utilizadas como base para la realizacion de otras investigaciones de

caracter similar en el futuro.

Finalmente, esta investigacion permite conocer en mayor medida el comportamiento de
diversas variables que la administracion de los hoteles han utilizado ante las crisis que ha sufrido
el sector hotelero y, a su vez, gracias a las buenas practicas que se pueden implementar desde la
teoria administrativa y turistica, se presenta una estrategia de mejora en la gestion operativa de

este tipo de empresas.



Antecedentes

El mundo estd en constante cambio y transformacion, por lo tanto, nada es estatico o
permanente, en realidad, los eventos que se han dado en adversidades son el medio por el cual la
humanidad se ha desarrollado con el paso del tiempo. Por lo tanto, es claro que los riesgos son un
factor comtn en cada hecho importante en la historia; por esta razon, es importante reconocer que
el riesgo tiene dos lados: uno con los acontecimientos negativos y otro con las oportunidades

resultantes de la situacion.

En tiempos antiguos, debido a su incertidumbre a lo desconocido, se asociaba, por ejemplo,
los fendmenos naturales con premoniciones. Sin embargo, a medida que surgia un mejor
entendimiento de las leyes que gobiernan la naturaleza y los ciclos de la vida, poco a poco, estos
pensamientos quedaron de lado y se dio espacio a un pensamiento mas racional, dado que todo

momento de peligro que se experimentaba tenia una explicacion.

Por ejemplo, en culturas antiguas, existian templos a los que acudian gobernantes,
comerciantes, agricultores y demas personas con el fin de buscar ayuda para predecir e interpretar
su futuro, de manera que se tuviera una respuesta a guerras, cosechas, negocios, romances y demas
situaciones, y claro, para tomar decisiones al respecto de las situaciones venideras. Escenarios

como este se replicaron en todas las civilizaciones de la historia.

Como se ha mencionado, las llamadas “revelaciones” fueron reemplazadas con el nuevo
conocimiento desarrollando en cada cultura, como la agricultura, arquitectura, astronomia, asi
como para navegantes y exploradores. De este modo, le fue posible a la poblacion predecir con
certeza las incertidumbres, pues habia mas control. Tiempo después, en la Edad Media, llegaron a
Europa nuevas y revolucionarias ideas, como el sistema numérico hindu-arabigo y demas aportes

que sentaron las bases de las matematicas y el desarrollo de las ciencias.

Otro hecho importante en el surgimiento de la gestion de riesgos tiene que ver con la teoria
de la probabilidad, propuesta por Girolamo Cardano en sus escritos en el siglo XVI, seguido de
Galileo Galilei en el siglo XVII y luego por quienes serian conocidos como los padres de la teoria
de la probabilidad en el mismo siglo, Pierre Fermat y Blaise Pascal. Esta teoria fue un factor

determinante para establecer un cambio en la manera de ver los riesgos.



Por otro lado, durante el Renacimiento y la Edad Moderna, los comerciantes de la época,
en su afan por reducir pérdidas por consecuencia de naufragios y pirateria, guerras, enfermedades
y extravios, fueron incrementando medidas para contrarrestar cada uno de estos peligros,
igualmente, los banqueros otorgaban créditos pues estaban interesados en garantizarse el pago de
la deuda. Por lo tanto, comerciantes y banqueros fueron los primeros en introducir los conceptos

de las polizas de seguro, al igual que otras medidas ingeniosas para mitigar los efectos del riesgo.

El surgimiento de las grandes ciudades en los siglos XVIII y XIX demand6 un aumento de
la productividad para satisfacer la demanda de bienes y servicios y, de este modo, los artesanos
transformaron sus talleres en fabricas. Gracias a la Revolucion Industrial se da la mecanizacion de
tareas, lo que inicio la figura del trabajador como parte de la cadena productiva, y por supuesto,

con este avance, surgieron nuevos peligros asociados con actividades del sector laboral.

Esta Revolucién Industrial, ademas de la Iy II Guerra Mundial transformaron el panorama
mundial, se mejoraron los niveles de vida, pero una vez mas, estos avances condujeron al
surgimiento de nuevas formas de amenazas. En respuesta, se crearon los primeros estandares de
calidad y seguridad para lograr producir bienes y servicios mas eficientes, eficaces, oportunos y

seguros para el consumidor.

Recientemente, tras los acontecimientos mundiales de crisis financieras entre los anos 1980
y 1990, con la explosion de burbujas financieras e inmobiliarias en la bolsa de valores de Nueva
York, crisis de la deuda externa en Latinoamérica, entre otros fendmenos, se produjo el
establecimiento de leyes y normativas para la medicion y gestion de riesgo, los cuales se anadieron
a los estandares técnicos de calidad que ya existian y que, como elemento comun, tienen el
pensamiento basado en el riesgo como principio de la administracién de los recursos y la
planeacion estratégica, todo lo cual evoluciond al punto de contar, actualmente, con grandes
soluciones tecnologicas y modelos de simulacion estadisticos que facilitan la realizacion de los

analisis de riesgo.

Ahora bien, tomando en cuenta lo anterior, ;como pueden llegar a afectar todos estos
fendomenos y crisis al sector empresarial dedicado al turismo y a la hoteleria? A continuacion, se
presenta una perspectiva desde las crisis econdmica, sanitaria y climatica. Primeramente, a nivel
economico, en la década de 1920, Estados Unidos vivia un tiempo de gran desarrollo, el pais

enfrentaba los mas recientes avances tecnologicos que mejoraron la produccion en masa, ademas



de la electricidad y la explotacion del petréleo. Sin embargo, para finales de la década existia una
excesiva acumulacion de inventarios en las fabricas y la compraventa de titulos valores a precios

bajos con la intencidon de venderlos, posteriormente, a precios mas altos era cada vez mayor.

A nivel turistico, a mediados de la década de 1930, gracias a las oficinas de turismo de
paises como Estados Unidos, Francia y Suiza, se logr6 observar la repercusion de la crisis de 1929,
ya que las ofertas hacia los potenciales turistas y viajeros fueron rebajadas en un 70 %, lo que
provoco que fuese comin no organizar un viaje previamente, sino comprar los boletos, en este
caso del tren, el mismo dia, por lo que no se contaba con métricas adecuadas para surtir la oferta
y la demanda; a su vez, durante este tiempo existidé una importante reduccion en los precios de los

hoteles y la gasolina, lo que caus6 grandes pérdidas para el sector en el mundo.

Una situacion similar se vivio con la crisis financiera internacional de 2008 debido al
colapso del sector inmobiliario de Estados Unidos en el afio 2006, que produjo en octubre de 2007
la llamada crisis de las hipotecas subprime de Estados Unidos y se extendio después a Europa y el
resto del mundo. En algunos casos, la caida y gravedad de la economia en ese tiempo, ademas del
empleo, tuvieron mayores consecuencias que en otros paises del mundo con respecto a Estados
Unidos. Por su parte, aunque en un principio las economias emergentes casi no fueron afectadas,

con el paso del tiempo, las repercusiones financieras y reales las alcanzaron.

Las repercusiones de la crisis hipotecaria comenzaron a manifestarse de manera grave
desde inicios de 2008, por ejemplo, una profunda crisis de liquidez que causé indirectamente otros
fendmenos econdmicos, como una crisis alimentaria global y diferentes derrumbes bursatiles. Para
la actividad turistica, esta crisis significd, segun el Barémetro OMT del Turismo Mundial de junio
de 2009, una reduccion de la demanda turistica, pues durante los cuatro primeros meses de 2009,

esta demanda cay6 un -8 % frente al mismo periodo del afio anterior.

Por otro lado, a nivel sanitario, en el afio 2003, mas de 20 paises asidticos enfrentaron la
crisis de SARS, mientras que, en 2009, Latinoamérica vivid la epidemia de influenza HIN1. Estas
situaciones ocasionaron que los turistas cancelaran sus viajes a las naciones donde se concentraba
el virus para evitar el riesgo de contagio de estas enfermedades, que ademas resultaron ser letales
para los seres humanos. Y en ambos casos, segun Panorama del turismo internacional, una

publicacion de la Organizacion Mundial del Turismo (2009), las visitas de turistas extranjeros a



estos paises cayeron alrededor de 20 % y 35 %, lo que generaron importantes dafios a empresarios

turisticos.

La epidemia del virus SARS fue devastadora para el turismo y se considera la segunda peor
caida de viajes de turistas internacionales desde la Segunda Guerra Mundial, superada tinicamente
por la crisis financiera internacional del afio 2008. Por su lado, 1a region asiatica fue la mas afectada
conuna caida promedio de 9 %. Sin embargo, hubo naciones en los que los flujos turisticos cayeron
drasticamente. Segin la Organizacidon Mundial del Turismo, paises como Taiwan tuvieron una
caida de -71.5 %, Singapur con un -61.9 %, Hong Kong -57.9, Malasia con un -51.6 % y Japon -
25.7 %.

En tanto, la influenza AHINI se juntd con la recesion econdmica que comenzo en 2008 y
se extendio hasta el afio siguiente, justo cuando surgio la epidemia. Las visitas de turistas
internacionales en mayo de 2009 cayeron un 32.5 % vy los ingresos disminuyeron 53 %
aproximadamente, lo que representd un grave golpe a la actividad turistica en general y todos

aquellos sectores que dependen directa e indirectamente a lo largo del territorio latinoamericano.

También es importante mencionar la crisis por coronavirus (COVID-19), que, segun el
Barémetro del Turismo Mundial de la Organizacion Mundial del Turismo (2020), en el sector
turismo, el nimero de turistas internacionales disminuy6 entre el 58 % y el 78 % en 2020, lo que
significa una caida del gasto que hacen esos turistas de los 1,5 billones de dolares registrados en
2019, entre 310 000 y 570 000 millones de dolares en 2020. Eso pone en peligro mas de 100
millones de puestos de trabajo directos del sector, muchos de ellos en microempresas y pequefias

y medianas empresas que brindan empleo a una alta cantidad de personas.

Para los hoteles, esta crisis ha supuesto una gran conmocidén para las economias
desarrolladas y una emergencia para las personas mas vulnerables y los paises en desarrollo. Segin
datos de la Organizacion Mundial del Turismo, para finales del mes de julio de 2020, las tasas de
ocupacion en hoteles fueron de un 60 % en China, un 48 % en Estados Unidos y un 32 % en Italia

aproximadamente.

Por otra parte, en cuanto al cambio climatico, fue a principios del siglo XIX cuando se
sospechd por primera vez de una variabilidad natural en el clima y se identificd el efecto

invernadero natural. Los datos recopilados en las décadas de 1950, 1960, 1970 y 1980 mostraron



que la concentracion de didxido de carbono en la atmdsfera aumentaba rapidamente. Mientras
tanto, los estudios de nucleos de hielo y sedimentos de lagos han revelado otras variaciones
repentinas en el sistema climatico en el pasado lejano: el clima parece haber tenido “puntos de

inflexion” en los que puede impactar y recuperarse con fuerza.

Sin embargo, lo esencial es reconocer que el calentamiento global es la causa del cambio
climatico, es decir, el aumento de la temperatura de la Tierra causado por las emisiones de gases
de efecto invernadero a la atmosfera, derivadas de la actividad del ser humano, estan generando
variaciones en el clima. Para el turismo, este fendmeno afecta la disponibilidad de agua, propicia
la pérdida de biodiversidad, produce desastres naturales, la erosion costera, las inundaciones, los

dafios a la infraestructura y las enfermedades y epidemias.

El futuro se abre a nuevas revoluciones industriales, con estas, la inteligencia artificial, la
roboética avanzada y colaborativa, el almacenamiento de datos en internet; sin embargo, si a estos
avances se les suman conflictos sociales, el cambio climatico, la contaminacién, la explosion
demografica, la escasez de recursos no renovables, y mas fenomenos, indican que lo que el futuro
espera serd un gran reto para todos los sectores de desarrollo del planeta, por lo que la humanidad

debera enfrentarse a nuevos riesgos y asi, a nuevas oportunidades por descubrir.
Antecedentes internacionales

Dentro de los estudios internacionales que se han realizado a lo largo de la historia que
funcionan como andlisis previo a esta investigacion, se encuentran, primeramente, el articulo de
Lucia Melian Alzola del afio 2015, “El sector turistico en contextos de crisis: analisis de situaciones
de riesgo e implicaciones directivas para el sector hotelero en Canarias”, el cual analiza la
informacion aportada por un panel de expertos, que revela que no solo existen crisis econdmicas,
sino que el sector turistico se enfrenta a multiples tipos de riesgos y situaciones adversas. A partir
de los resultados, la autora propone una agenda que contribuya a controlar e, incluso, minimizar

el impacto negativo de situaciones potenciales y reales de riesgo.

Asimismo, es importante tomar en cuenta el estudio de Remedios Ramon-Dangla de 2016,
“La huella de la crisis y la estrategia de supervivencia en la industria hotelera espafiola: Una
aproximacion a través de los estados financieros”, cuyo principal objetivo es saber si la estrategia

de supervivencia de los hoteles espafioles a la crisis del 2008 ha dejado huella en los estados



financieros de las empresas hoteleras espafiolas, y si dichos cambios se han producido al mismo
ritmo que evolucionaba la economia nacional. El estudio concluye que la liquidez y la estructura
economica de los hoteles se ha mantenido, sin embargo, para otras areas de los hoteles de este pais,
se han dado cambios significativos después de la crisis, pues han desarrollado estrategias de

supervivencia a cambio de su rentabilidad.

Se incluye la tesis de las ingenieras Johanna Borbor y Evelyn Gonzilez en 2017,
denominada, “Plan estratégico de gestion de crisis para la empresa Servilumic S.A.”. En esta
investigacion, estas logran analizar los factores que afectaron a la empresa y la manera de
prepararse ante las situaciones criticas que tendria la organizacion en el futuro. Ademas de la
propuesta del estudio, la cual ofrece una solucién al problema planteado de la empresa, muestra

detalles para la administracion, la aplicacion y ejecucion en un momento critico.

Otro aporte importante dentro de estos antecedentes es el de la investigadora Vanesa
Castello, que en el 2020 escribi¢ el articulo, “; Todo tiempo pasado fue mejor? El turismo frente a
los desafios de la nueva normalidad”, donde involucra el tema de la pandemia y crisis sanitaria por
coronavirus (COVID-19), hecho que describe como uno con un impacto significativo para el
turismo, que, por primera vez se vio obligado a la interrupcion total de sus actividades, ademas,
expone el manejo a nivel internacional de esta pandemia y como este ha acelerado y profundizado

el cuestionamiento a la manera en que los paises administran la actividad turistica.

Ademas, se cuenta con el articulo de Julio César Gonzalez Rodriguez y Christian Acevedo-
Navas, “Diagndstico de riesgos en el sector turistico latinoamericano para el trienio 2020-2022”,
este articulo identifica los principales riesgos que podrian generar crisis en la industria turistica
latinoamericana para los afios 2020-2022, y establece un listado de 20 principales riesgos, sobre el
cual se interrogd a un grupo de expertos y se aplico una escala de Likert para definir su importancia
en funcién de su probabilidad o consecuencias. Como resultado, en el articulo se concluye que los
principales riesgos que pueden impactar el turismo son: virus y plagas, amenazas naturales,
sabotajes a infraestructura critica, inseguridad ciudadana, y escandalos y rumores. Ademas, el

listado aument6 a 27 riesgos criticos, como referente para futuros estudios.

Finalmente, se puede mencionar el articulo de Carolina Pasciaroni, Silvina Elias y José¢
Ignacio Diez de 2021, “Adopcion de yield management en hoteleria: etapa pre-COVID-19 y

expectativas en el contexto actual de pandemia”, donde se muestran herramientas utilizadas en



hoteleria como el yield managment para ser aplicadas a los requerimientos derivados de la crisis
por la pandemia de coronavirus y su enfermedad, la COVID-19. El objetivo es analizar las
caracteristicas de los hoteles y su relacion con el conocimiento y adopcion del yield managment
para la fijacion de tarifas en Argentina e identificar cambios en su adopcidn y/o uso en el contexto
de pandemia, centrandose en los hoteles de 3 y 4 estrellas de la ciudad de Bahia Blanca. Al finalizar
el estudio, concluyen que factores como la incertidumbre, la inflacién y la recesion afectan la
aplicacion de nuevas practicas, por lo tanto, los autores evidencian que la crisis COVID-19 no

promueve la adopcion de la herramienta yield managment.
Antecedentes nacionales

Asimismo, entre las investigaciones nacionales que completan estos antecedentes se
encuentra la tesis de los Mba. Edgar Enrique Coto Grijalba y Mba. Edier Valverde Ramirez del
2009, “La crisis financiera norteamericana y su efecto en la inversion extranjera en Costa Rica: el
caso del sector turismo”, en la cual los autores pretenden identificar las principales repercusiones
de la crisis financiera en la economia costarricense, centrandose en el sector turistico costarricense
ante el panorama de la crisis financiera internacional del afio 2008. En este estudio, los autores
concluyen en que los impactos de la crisis economica del 2008 son diferentes para cada pais, asi
como los instrumentos para contrarrestar sus efectos; finalmente, los autores comentan que existen
varias medidas implementadas, puesto que los problemas en cada pais son distintos de acuerdo a

las politicas del momento y lugar.

Se puede mencionar la investigacion realizada por Luis Carlos Morales Ziiiga en el afo
2011, “Crisis econémica, desarrollo turistico y trabajo: el caso de los trabajadores de la comunidad
de Los Pargos, Guanacaste”. Esta investigacion consiste en un estudio sobre los trabajadores que
se desplazaron desde sus actividades econdmicas tradicionales, al noroeste de Costa Rica, con el
objetivo de formar parte de la actividad turistica. Se analiza la percepcion que tuvieron en relacion
con la crisis econdmica global y sus repercusiones. El estudio concluye en que la comunidad de
los Pargos depende en gran medida del turismo, y si la actividad turistica se detiene, no hay
opciones laborales para esta comunidad. Ademas, el investigador finaliza con la idea de que, en la
zona de los Pargos, en los afios 2008 a 2009, durante la crisis econémica mundial de esos afos,
gracias al turismo de la zona se han generado nuevas condiciones sociales y nuevas necesidades

que sin el turismo no podrian ser solventadas.



Ademas, se cuenta con el articulo de Cristobal Pérez-Jerez Alvarado de 2013, “Causas y
efectos de la crisis financiera internacional”, donde presenta los principales problemas que afectan
a economias desarrolladas a través del andlisis de problemas o efectos especificos. Este estudio
permite comprender algunas de las causas de la crisis y sus resultados econémicos, politicos y
sociales en América Latina y en Costa Rica. El autor concluye en que es importante el disefio de
las finanzas publicas que posean una vision estratégica y permitan una buena administracion de
los recursos, ademas, afirma que los gastos publicos deben estar orientados a lograr los objetivos
del pais. Finalmente, el autor comenta la importancia para el pais de crear una infraestructura

econdmica, politica y social que fortalezca las oportunidades que se poseen para progresar.

Otro aporte a esta investigacion es el de Francisco Garro y René Castro, quienes, en 2020,
publicaron el articulo, “Coémo combatir una crisis de salud y el tsunami del cambio climético:
lecciones de Suecia y Costa Rica”, donde se realiz6 un analisis comparativo entre las politicas
publicas suecas y costarricenses para hacer frente a los choques globales, el COVID-19 y el cambio
climatico. Su objetivo principal es el de discutir las respuestas politicas de ambos paises a las crisis
climaticas y sanitarias. El documento concluye que, a pesar de las similitudes entre los objetivos
ambientales a largo plazo y las agendas politicas en derechos humanos y los foros ambientales de
Suecia y Costa Rica, sus respuestas politicas al COVID-19 difieren y tuvieron resultados
diferentes. Por lo tanto, la conclusion destaca las diferencias entre los dos impactos globales

(cambio climatico y COVID-19) que podrian haber llevados a enfoques diferentes de cada pais.

Adicionalmente, se encuentra la tesis de grado de Ana Catalina Morales, con el tema,
“Impacto organizacional que ha tenido la pandemia COVID-19 sobre las estrategias empresariales
de la industria gastronomica y hotelera de Costa Rica de marzo a octubre del 2020, que tiene el
fin de conocer el impacto organizacional que ha tenido la crisis sanitaria en las estrategias
empresariales del sector gastrondmico y hotelero de Costa Rica y asi proporcionar informacion
util para estas industrias. La investigacion concluye en que se lograron conocer areas de mejora
para ambas industrias, por ejemplo, la creacion de programas de salud ocupacional o de nuevas
estrategias empresariales, asi como oportunidades de mercado hacia el turismo nacional, también,
con los resultados obtenidos, se disefid una propuesta que agrega valor para cada uno de los

sectores en estudio.



Finalmente, Mariana Borbon, Andrea Carmona, Karla Lopez y Yoselin Vargas presentan
su tesis de grado con el tema, “Efectos directos e indirectos que la crisis provocada por la pandemia
de la COVID-19 ha ocasionado en las empresas del sector turismo en el Canton de Osa y Distrito
de Puerto Jiménez en el 20217, con el objetivo de analizar los efectos, tanto directos como
indirectos, ocasionados por la pandemia de la COVID-19 en las empresas del sector turismo en el
canton de Osa y el distrito de Puerto Jiménez. El estudio logra concluir que antes del estado de
emergencia por COVID-19, las empresas turisticas de esta zona se encontraban en un crecimiento
constante, donde se podia hacer una diferencia entre temporadas altas y bajas, y en general, existian
los ingresos necesarios para contar con una sostenibilidad financiera, ademas, las autoras
determinan que, ante las restricciones sanitarias y las acciones del gobierno para con la
reactivacion econdmica del sector, el nivel de aceptacion del sector turistico, que Unicamente
estuvo enfocada en incentivar el turismo nacional, arrojé como resultado una percepcion negativa,

pues se considera que las estrategias para la reactivacion econdomica no fueron las mejores.



Proyecciones

De acuerdo con el tema de esta investigacion, “Estudio de la gestion de crisis en hoteles de

4 a 5 estrellas en el canton central de San José, durante el tercer cuatrimestre del afo 2021 y

estrategia de reactivacion”, las proyecciones son las siguientes:

Establecer las estrategias de gestion de crisis en hoteles de 4 a 5 estrellas en el canton
central de San José.

Brindar herramientas complementarias a las que estos establecimientos poseen, que
sean de utilidad para las empresas hoteleras costarricenses.

Realizar un aporte a las bases de estudio universitarias sobre la administracion de
empresas hoteleras.

Proponer un plan estratégico ideal para mitigar los efectos que pueda acarrear una crisis
a cada una de sus empresas.

Incentivar a las empresas hoteleras a aplicar las herramientas derivadas del estudio en

Sus propios negocios.

Alcances

Sobre los alcances, segun Hernandez, Fernandez, y Baptista (2014), “resultan de la revision

de la literatura y de la perspectiva del estudio, ademds, dependen de los objetivos del

investigador para combinar los elementos en el estudio”. Los alcances de la investigacion

indican los resultados que se obtendran a partir de esta y condiciona el método que se seguira

para obtener dichos resultados, por lo que es muy importante identificar estos alcances antes

de empezar a desarrollar la investigacion. Para este estudio, los alcances son los siguientes:

e El estudio se centra en los hoteles del canton central de San José.
e La investigacion sera de los hoteles correspondientes a la categoria 4 y 5 estrellas
segun los estatutos del Instituto Costarricense de Turismo.

e FEl estudio sera sobre las crisis econdmica, sanitaria y climatica.



Limitaciones

En cuanto a las limitaciones, son todos aquellos problemas con los que el investigador
se pueda encontrar durante el desarrollo de la investigacion. En ese sentido, segin Avila
(2001), “una limitacion consiste en que se deja de estudiar un aspecto del problema debido
por alguna razon. Con esto se quiere decir que toda limitacion debe estar justificada por
una buena razon”. En relacion con la presente investigacion, se encuentran las siguientes

limitaciones:

e No obtener toda la informacion requerida ya que puede ser informacion
confidencial para algunos hoteles.

e E] factor tiempo es importante, ya que la investigacion se realiza durante el III
cuatrimestre del afio 2021.

e Para cierta informacidn, cabe la posibilidad de que no exista informacién

actualizada para completar el estudio.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

Figura 1. Mapa conceptual.

Estudio de la gestion de crisis en hoteles de 4 a 5 estrellas en el canton

central de San José.
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Administracion de Empresas

Desde épocas antiguas, los seres humanos se han enfrentado a complejas actividades para
su subsistencia, por tanto, dados los recursos de los que se disponia en cada época del desarrollo
humano, estos debian ser utilizados de manera racional, creando asi una nueva necesidad. Esta
necesidad significaria la de establecer acciones para ejecutar las tareas necesarias para vivir y la

multiplicacion de estas en todas las areas en las que resultaran beneficiosas.

Por lo anterior, la administracion se puede considerar como un proceso, un medio por el
cual los recursos son transformados para ser utilizados de manera efectiva, dando asi resultados
previamente visualizados para un ambito determinado; todo esto utilizando técnicas como la
planeacion, la organizacion, la direccion y el control. Como lo expresa Chiavenato (2019) a

continuacion:

La administracidon es un proceso continuo y sistematico que implica una serie de
actividades impulsoras, como planear, organizar, dirigir y controlar recursos y
competencias para alcanzar metas y objetivos organizacionales. Ademas, incluye
fijar los objetivos que se quieren alcanzar, tomar decisiones en el camino para
alcanzarlos y liderar todo ese proceso con el fin de alcanzarlos y ofrecer resultados

a los publicos estratégicos de la organizacion. (p. 8)

De esta manera, se puede afirmar que la administracion agrupa diferentes técnicas en la
busqueda de un objetivo en comun, ademas, facilita el desarrollo humano, les permite a las
entidades medir, analizar y mejorar su propio desempefio, a su vez, una correcta administracion
posibilita un crecimiento sostenible para quienes utilizan sus procesos y estrategias. El utilizar las
técnicas derivadas de la administracién de manera correcta facilita la resiliencia y el hacerles frente

a las situaciones cambiantes, con lo cual se proporcionan visiones previsivas y creativas.



Planeacion

La planeacion es una de las primeras acciones a tomar en cuenta al incorporar la
administracion en un ambito determinado; la accidn de planear corresponde a una anticipacion, es
decir, a prepararse de manera previa a un suceso. Por lo tanto, la planeacion dentro de la
administracion corresponde a trazar el camino a seguir, los objetivos por cumplir para lograr metas

mas grandes en el futuro. Como lo afirma Miinch (2018):

A través de la planeacion se plantea el rumbo hacia donde se dirige la organizacion,
por eso la planeacion es el punto de partida del proceso administrativo. De esta
forma, gran parte del éxito de cualquier empresa depende de la planeacion.
Mediante la planeacion se responde a las preguntas: ;qué queremos?, ;quiénes
somos?, ;hacia donde nos dirigimos? De esta forma, con la planeacion se promueve
la eficiencia, se optimizan recursos, se reducen costos y se incrementa la

productividad al establecer claramente los resultados por alcanzar. (p. 104)

Por lo tanto, la planeacion ayuda a crear planes que indican la via adecuada para lograr lo
propuesto, tomando en cuenta todos los factores que pueden influir en el cumplimiento de
objetivos y la toma de decisiones; ademds de ser un motivador, al presentar una ruta clara y los
medios por los cuales se cumplirdn las metas. Adicionalmente, Miinch (2018) presenta las

siguientes ventajas de la planeacion como parte del proceso administrativo:

e Define el rumbo de la organizacion de tal forma que todos los esfuerzos y
recursos se dirijan hacia su consecucion.

e Establece alternativas para hacer frente a las contingencias que se pueden
presentar en el futuro.

e Reduce al minimo las amenazas, se aprovechan las oportunidades del
entorno y las debilidades se convierten en fortalezas.

e Establece la base para efectuar el control. (p. 104)



Organizacion

A diferencia de la planeacion, la cual indica lo que se debe hacer, el proceso de
organizacion determina como debe llevarse a cabo. Es claro que debe existir una coordinaciéon en
los recursos, tareas y demds actividades, una vez que se conocen los objetivos y las metas a
perseguir, se organizan los recursos para cumplir con las metas propuestas anteriormente. La
organizacion consiste en disefiar procesos y responsabilidades para establecer métodos que hagan

posibles las labores establecidas; Bueno (2018) describe a la organizacion de la siguiente manera:

El proposito de la organizacion es de lograr que todas las actividades y recursos se
coordinen y utilicen de tal forma que resulte sencillo y facil su manejo para quienes
trabajan en la empresa y para la atencion y satisfaccion de los clientes. Es de suma
importancia para la empresa ya que a través de esta podemos eliminar duplicidad
de funciones de trabajo, reducir costos, aumentar la productividad y de manera
general nos ayuda a incrementar la eficiencia en cada uno de los miembros de una

organizacion. (p. 55)

Durante el proceso de organizacion, se estipulan las jerarquias de trabajo, se establecen las
funciones de cada participante y las divisiones de tareas necesarias para cumplir los objetivos a
corto, mediano y largo plazo. Es en esta etapa donde los recursos se dividen para ser utilizados y

transformados por cada division de trabajo segun se haya planeado.

Estructura formal e informal
Por un lado, la organizacion formal es la organizacion oficial de una empresa, en
esta se determinan las normas, estructuras y procesos que permiten ordenar las tareas propias de
la empresa. Ademds, todas estas normas, estructuras y procesos son informados a los
colaboradores de esta, haciendo que estos cumplan con las funciones que les fueron establecidas.
A su vez, esta comunicacion se distribuye a través de diferentes canales que, en la mayoria de los
casos, se evidencian en los organigramas. Ademads, en la organizacidén formal existen procesos

definidos para asi lograr las metas de la empresa.

A diferencia de la organizacion formal, la organizacién informal se caracteriza por ser
creada a partir de interacciones y relaciones sociales que establecen entre si las cadenas de mando

y las posiciones que cada colaborador posee en la empresa. Tomando en cuenta estas interacciones



sociales, en la organizacion informal se crean grupos con las diferentes areas necesarias para la
operacion de la empresa, por lo general, todos estos grupos son tratados de manera igualitaria, si
bien hay lideres, no existe una jerarquia establecida. A esto, Salgado, Guerrero y Salgado (2016)

afirman;

Existen dos formas o divisiones generales de organizacién: la formal y la

informal.

e La organizacion formal. Es la oficial, la tedrica, y se apega a las
normas materializadas en organigramas, contratos colectivos e
individuales, reglamentos, manuales, politicas y procedimientos.

e La organizacion informal. Es la extraoficial, representa lo que
realmente estd sucediendo. Es la resultante de las reacciones
individuales y colectivas entre la organizacién formal en busca de
la satisfaccion de sus necesidades y deseos de pertenencia,
reconocimiento o amistad. Estas tltimas establecen normas de
comportamiento y generan redes de comunicacion y liderazgo que,
en ocasiones, pueden tener mayor influencia sobre el grupo que las

formales. (p. 196)
Direccion

Una vez que se han planeado y organizado los recursos, el siguiente paso es el de ejecutar
los planes; la direccion corresponde al momento en que los planes son puestos en marcha por
medio de la organizacion previa de las tareas con el fin de cumplir con los objetivos. La direccion
requiere de aspectos como la motivacion, toma de decisiones, comunicacion y la supervision para

alcanzar las metas propuestas; como lo indica Bueno (2018):

La direccion es la fase del proceso administrativo que se enfoca en la ejecucion o
implementacion de los planes, con base en la organizacion ya disefiada. Se
caracteriza por ser la Unica fase del proceso administrativo que tiene que ver Unica
y directamente con el recurso humano, por esta razon el administrador necesita

poner en practica sus habilidades de relaciones humanas con sus subordinados.



Al implementar la direccion, la idea principal es influir sobre las personas que participan,
de manera tal que contribuyan a las metas organizacionales, creando formas de conducta ideales
para la empresa; lo que a su vez juega un papel importante en la productividad de los
colaboradores. La direccion es el medio por el cual se siguen los lineamientos planeados y por la

cual se llega a la calidad de los productos y servicios que la empresa brinda. Salgado, Guerrero y

Salgado (2016) afirman:
Es importante la direccion porque:

1. Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la planeacion y la
organizacion.

2. A través de ella se logran las formas de conducta mas deseables en los
integrantes de la empresa.

3. La direccion eficiente es determinante en la moral de los empleados v,
consecuentemente, en la productividad.

4. Su calidad se refleja en el logro de los objetivos, la implementacién de métodos
de organizacion, y en la eficacia de los sistemas de control.

5. Através de ella se establece la comunicacion necesaria para que la organizacion

funcione. (p. 206)
Control

El control dentro de la administracion corresponde a una retroalimentaciéon una vez
realizadas las funciones durante el transcurso de la direccion, a esto, Robbins y Coulter (2018)
definen el control como “el proceso de supervisar, comparar y corregir el desempefio laboral” (p.
596). Lo anterior supone que el control funciona como una herramienta para medir el rendimiento
de la organizacion, ademas de permitir los estandares para trabajar en el futuro y tomar decisiones

que beneficien el cumplimiento de objetivos.

El control es un paso de gran importancia, ya que este posibilita detectar todas las
irregularidades derivadas de la ejecucion de las tareas, evaluar los resultados y establecer mejores
rutas de accion para garantizar la calidad del producto o servicio con el que se esté trabajando. A

esto, Robbins y Coulter (2018) afirman:



Por lo tanto, el control es importante porque es la unica forma en que los gerentes
pueden evaluar si las metas se estan logrando y, de no ser asi, determinar las
razones. El valor de la funcion de control resulta evidente en tres areas especificas:
la planeacion, el empoderamiento de los empleados y la proteccion del centro de

trabajo. (p. 596)

Asimismo, el control como parte de la administraciéon de negocios es un método para
coordinar y ordenar las distintas 4reas de la empresa, permite tener una visibilidad sobre los
recursos que se poseen en un momento determinado, conocer como y en qué se gastan y asi evitar
potenciales pérdidas. Ademas, el control ayuda a recopilar los datos necesarios para encaminar a

la organizacion a un crecimiento constante y al cumplimiento de los planes de la empresa.

Administracion de Empresas Turisticas

Es importante comprender al turismo como una actividad que influye en el desarrollo y
crecimiento de la economia; ademds de ser un sector que lleva a las sociedades a un mayor
desarrollo y mejores estilos de vida. El turismo es una actividad que beneficia a otros sectores de
produccion, puesto que envuelve a mas disciplinas que la hacen posible, como la administracion,

la informatica, la tecnologia, entre otros; como lo expresa Walker (2015) a continuacion:

El turismo es una fuerza dinamica, evolutiva e impulsada por el consumo, y es la
industria o el conjunto de industrias mas grande del mundo, cuando todos sus
componentes interrelacionados se colocan bajo un mismo término: viajes;
alojamiento; convenciones, exposiciones, reuniones, y eventos; asi como
restaurantes y servicios administrados; montaje, destino y administracion de

eventos, y ademas, recreacion. (p. 335)

Por lo tanto, la administracion de empresas turisticas implementa diferentes areas de
desarrollo que hacen posibles los viajes; y con ellos, el uso de los servicios turisticos propios de
un lugar; por ejemplo, los hoteles, agencias de viajes, alquiler de vehiculos... De esta manera se
proporciona al turista una experiencia de calidad. En relacion con este punto, Guerrero y Ramos

(2014) definen a la empresa turistica:



Es una unidad econdmica bien estructurada y muy especializada o relacionada, con
el ambito del viaje o el turismo, creada para operar —en ocasiones—
interrelacionada con otras entidades o negocios que conforman el mismo sector,
para obtener utilidades y beneficios de la produccioén y comercializacion de bienes

o servicios, que se facilitan para responder a las necesidades de un visitante. (p.

101)

La administracion de empresas turisticas analiza los aspectos sociales, economicos,
politicos, y se centra en la gestion de organizaciones dedicadas al turismo, en la comercializacion
de los servicios turisticos y en el garantizar calidad en los viajes de los turistas en los diferentes
mercados. La importancia de conocer la administraciéon y su implementacion en las empresas
turisticas radica en la capacidad que tiene este sector para generar grandes ingresos y mejorar el

nivel socioecondmico de los paises.

Agencias de viajes

Una agencia de viajes es una empresa que se encarga de la oferta y venta de servicios
turisticos, lo cual incluye boletos aéreos, reservaciones de hotel, entradas a parques nacionales,
museos y monumentos, ademads de la venta de paquetes de cruceros y renta de vehiculos y paquetes
de viajes organizados. Adicional a esto, las agencias son intermediarias entre todos los servicios
turisticos antes mencionados y los clientes que desean adquirir dichos servicios. Como lo indica

Saldana (2013) a continuacion:

La agencia de viajes es una empresa privada que hace de intermediaria entre sus
clientes y determinados proveedores del rubro viajes, tales como aerolineas y
hoteles, entre otros, ofreciéndoles a los primeros, mejores condiciones de

contratacion en los viajes que desea emprender. (p. 13)

Las agencias de viajes son empresas turisticas de suma importancia, ya que forman parte
de la comercializacion y la oferta de servicios turisticos a nivel local, regional, nacional e
internacional, al provocar altos volimenes de ventas y facilitar el desplazamiento de turistas.
Ademas, las agencias de viajes son una clave dentro del sector turistico, pues son estas las empresas
que funcionan como un canal de distribucién que facilita la comunicacion entre los proveedores

de servicios turisticos hacia los turistas que los demandan.



Restaurantes

Los restaurantes son establecimientos en los que se les ofrecen a los clientes diferentes
comidas y bebidas, sea para consumir en el lugar, o para llevar. En el caso de elegir comer en el
restaurante, las personas que asisten hacen uso de las instalaciones del lugar, tomando asiento en
mesas dispuestas, eligen lo que desean comer y beber a partir de un ment con platillos
seleccionados (incorporando entradas, platos principales, postres, bebidas...), realizan su orden; y

una vez lista, los platillos y bebidas se consumen ahi mismo.

Sin embargo, un restaurante no es solamente una empresa dedicada a la oferta de alimentos
y bebidas, un restaurante es también un lugar para socializar, compartir con amigos y familia; un
espacio que genera en las personas la accion de reunirse y hacer de su comida una experiencia
distinta. A diferencia de su origen, los restaurantes no solo suplen la necesidad de alimento, en la
actualidad, los restaurantes se encargan de satisfacer la necesidad de autorrealizacion de las

personas; y esto lo logran por medio de la experiencia que les ofrecen a sus clientes.

Esto ultimo obliga a los restaurantes a que posean una ambientacion adecuada, con
instalaciones de calidad y con estandares de higiene aptos para hacer del momento el mejor, asi
como ofertar un lugar innovador, donde no solo su gastronomia sea lo importante, sino también
los elementos que complementan la experiencia a vivir; como lo indica Walker (2015) a

continuacion:

Los restaurantes son una parte vital de nuestro actual estilo de vida; como somos
una sociedad en movimiento constante, los frecuentamos varias veces a la semana
para socializar, comer y beber. Los restaurantes nos ofrecen un lugar para relajarnos
y disfrutar con la familia, amigos, colegas y asociados de negocios, asi como para
restaurar nuestro nivel de energia antes de acometer nuestro siguiente compromiso.

(p. 220)



Hoteles

Segun la historia, la palabra hotel se refiere a una expresion francesa del siglo XVIII, que
hace alusion a las grandes casas francesas que ofrecian hospedaje. Con el paso del tiempo, la
industria del hospedaje cred mas servicios segun las necesidades que se presentaban. Actualmente,
se puede decir que un hotel es una empresa turistica dedicada al servicio de hospedaje, asi como
servicios complementarios a eleccion del cliente (valores agregados incorporados por el hotel) a
través del pago de una tarifa generalmente diaria. A esto, Guerrero y Ramos (2014) sugieren la

siguiente definicion:

Son todas aquellas empresas de naturaleza publica o privada, que de manera
profesional, habitual y mediante una contraprestacion econémica, ofertan servicios
de alojamiento; ademas de servicios complementarios; con el objeto de cubrir las
necesidades de estancia y permanencia del visitante, dentro del lapso de tiempo en
el que se aloja en dichos establecimientos. El hotel es una edificacién equipada y
planeada que ofrece habitaciones para la pernoctacion temporal del visitante;
asimismo oferta asistencias en otros rubros con cargos adicionales al precio de la
habitacion, los cuales varian en formas y requerimientos (ya sean de uso personal

0 uso comun para todos los demas huéspedes). (p. 123)

En Costa Rica, existe una gran variedad de establecimiento de hospedaje, por ejemplo,
apartahoteles, pensiones, albergues, villas, posadas; y por supuesto, los hoteles. Todas estas se
encargan de brindar servicios desde un nivel basico hasta servicios complementarios. Por lo tanto,
gracias al Reglamento de las Empresas de Hospedaje Turistico (2014), la definicion de hotel es la

siguiente:

Hotel: Tipo de estacionamiento conformado como minimo de diez unidades
habitacionales compuestas por dormitorio y bafio privado, que brinda servicio de
hospedaje por una tarifa diaria. Debe ofrecer los servicios de cafeteria, restaurante
y bar. Entre el servicio de alojamiento y los servicios complementarios debe existir

integralidad funcional. (p. 2)



Tipos de hoteles

Actualmente, los hoteles se enfocan en ofrecer servicios que se adapten a las necesidades
de los clientes, por esta razon existen diferentes tipos de hoteles para suplir los deseos de los
mercados. Los tipos de hoteles pueden variar segiin su ubicacion, la infraestructura del lugar o el
servicio brindado; por ejemplo, existen hoteles resort con servicios de lujo, hoteles acroportuarios
que se enfocan en clientes que frecuentan los aeropuertos, los hoteles de montafia que ofrecen
instalaciones para admirar la naturaleza, hoteles de playa que presentan una oferta vacacional

completa, entre otros.

Para fines de esta investigacion, se tomaran en cuenta hoteles urbanos o de ciudad, hoteles
casino y hoteles de convenciones; por un lado, los hoteles urbanos o de ciudad, gracias a su
ubicacion, se caracterizan por cubrir las necesidades de las personas que viajan por negocios o
fines recreativos; estos hoteles pueden ser lujosos, de negocios, econdomicos o residenciales, todos

ellos ofrecen una amplia gama de servicios para hacer de la estadia del huésped la mejor.
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Por otro lado, segun Guerrero y Ramos (2014), en cuanto a los hoteles casino, “sus
instalaciones se caracterizan por la oferta del juego” (p. 122); y es que el sector del entretenimiento
y larecreacion se ha convertido en un punto importante del crecimiento econémico, ya que impulsa
el gasto del cliente y esto garantiza la prosperidad para la industria. Aunque el negocio de los
casinos es estrictamente para adultos; ademas de esta actividad, estos hoteles tienen una amplia

oferta gastrondmica, clubes y espectaculos.

Los hoteles para convenciones son hoteles que cuentan con las instalaciones y satisfacen
necesidades de los grupos que asisten con el objetivo de celebrar estos eventos. Ademas de este
segmento del mercado, los hoteles para convenciones también atraen a viajeros de ocio

estacionales. Segiin Walker (2015):

Los hoteles para convenciones también ofrecen un piso de consejeria para atender
las necesidades especiales de cada uno de sus huéspedes. El servicio a las
habitaciones las 24 horas, lavanderia, centro de negocios, agencias de viajes y
servicio de transporte al acropuerto o desde éste son otras comodidades que ofrecen

estos hoteles.



Por otro lado, un factor importante a tomar en cuenta es la manera en la que se encuentra
organizada el hotel, pues, existen hoteles que se administran bajo cadenas hoteleras y otros son
independientes, es decir, pueden existir hoteles que son administrados bajo los estandares que
estipule una cadena hotelera, como lo son los hoteles pertenecientes a Marriott, Hilton,
Intercontinental, Raddisson, Hyatt, Barcel6 y Four Seasons; los hoteles pertenecientes a estas
cadenas no solo siguen sus estandares sino que dependen de muchas de las decisiones que tome la
casa matriz. O bien, existen administraciones que no pertenecen a ninguna, asi lo afirma la

Enciclopedia Practica Profesional de Turismo, Hoteles y Restaurantes (2000):
Los hoteles pueden ser gestionados de distintas formas:

e El propietario les dirige y gobierna.

e El propietario vende la propiedad, hace leasing de la misma y la gobierna.

e El propietario contrata los servicios de gerencia profesional.

e El propietario compra una franquicia de empresas, como Hilton y Holiday
Inn, y gobierna bajo su direccion.

e El propietario gobierna personalmente pero bajo la supervision de una
empresa como en el caso de la Best Western.

e El propietario contrata una empresa de direccion, como en el caso del Hilton

o Sheraton, para que gobierne. (p. 401)

A continuacidn, se presenta un ejemplo de la organizacién departamental propia de un hotel
perteneciente a una cadena hotelera, en este se puede apreciar como la gran cantidad de servicios
de este tipo de hoteles se dividen en distintas areas para garantizar la calidad y los estandares de la
cadena. En un hotel de gestion independiente, esta division puede variar segin los servicios y el

criterio personal de los administradores.



Figura 2. Organigrama de gestion de un gran hotel.

Cadena hatelera |

Director general |

Director residente

|—| Asislqite del directer general |

| Edicién | | Publicidad | | Proyectos | | Relaciones
Publicas
Ceftrelador
m Director Director Director Directar Director de Director Ingeniera Gaobernanta
= di de de de la banqueles de ventas jete
S/ personal servicics alimentos oficina N |
babidas
[ Cradto ! pﬂm"ﬂ_ﬁ ™. |
s | Servicles y Responsabile
— | Seguridad | | Recepcion | Persanal mantenimiento de limpieza
Contabilidad — de nocturna
B banquetes
—
|
| en| [ e
sjecutivo lavanderia aperacionss
| Chef1 | | cChefz | [ Jatede Persanal Departamento de
cafeteria de ventas convencionss

Fuente: Enciclopedia Practica Profesional de Turismo, Hoteles y Restaurantes (2000).



Categorizacion de hoteles.

Los modelos y sistemas de categorizacion son normas que deben aplicar los
establecimientos de hospedaje para pertenecer a un grupo de varios niveles de calidad, valorando
el tamafio de las habitaciones, la limpieza y la disponibilidad de ciertos servicios, entre los cuales
se incluye la existencia de ascensores, idiomas hablados por sus empleados, cantidad de bafios
privados en relacion con las habitaciones, tamafio de su parqueo, cantidad y capacidad de sus

salones, piscinas...

La idea principal de la categorizacion de los hoteles es la de informar al publico sobre los
niveles de confort, tarifas y servicios ofrecidos por los establecimientos categorizados, ademas de
indicar a las empresas del sector los tipos y categorias de los establecimientos de hospedaje y los
requisitos aplicables a cada uno de ellos. Por otro lado, la categorizacion de hoteles ayuda al sector
hotelero a considerar los requisitos aplicables a la construccion y operacion de sus establecimientos

de hospedaje, con miras a fortalecer la elaboracion de futuros proyectos.

Asimismo, la categorizacion ofrece beneficios directos al huésped y contribuye con
estimulo entre los establecimientos para una mejora de los servicios prestados; brinda seguridad
al cliente y estandariza los servicios; ademas de que contribuye a definir politicas de precios o
politica tarifaria de acuerdo con el numero de estrellas otorgadas. La Organizacion Mundial del

Turismo (2015) se define a la categorizacion de hoteles de la siguiente manera:

La categorizacion de los hoteles consiste en su clasificacion, normalmente
mediante el uso de una nomenclatura como estrellas (o diamantes), en la que una
estrella denota instalaciones basicas y estandares de confort y cinco estrellas denota
lujo en instalaciones y servicios. El objetivo es informar por adelantado a los
futuros huéspedes de lo que pueden esperar para reducir la diferencia entre las
instalaciones y los servicios esperados y los experimentados. Los términos
“calificacion”, “clasificacion” y “clasificaciéon por estrellas” se utilizan para
referirse al mismo concepto, es decir, para clasificar los hoteles segin sus

instalaciones y estandares.



e Modelos y Sistemas de Categorizacion de Centros de Hospedaje

Los modelos y sistemas de categorizacion se derivan de la clasificacion de los centros de
hospedaje, en este caso, por su calidad. Son normas que deben seguir los establecimientos de
hospedaje para pertenecer a un grupo de varios niveles de confort, valorando el tamafio de las
habitaciones, la limpieza y la disponibilidad de ciertos servicios, entre los cuales se incluyen
aspectos como la existencia de ascensores, idiomas hablados por sus empleados, cantidad de bafios
privados en relacion al de habitaciones, parqueos, salones, restaurantes, bares, piscinas, acceso a
internet, entre otros. Sin embargo, muchos servicios que hoy se consideran basicos no estdn
contemplados en la mayoria de los casos: como la disponibilidad de conexién a internet gratuita

dentro de los servicios basicos brindados.

Cabe destacar que los modelos de categorizacion se ejecutan en cada pais de manera
individual, es decir, no existe un modelo a nivel mundial que sea oficial. Si bien existen ciertos
estandares, cada pais los acopla y gestiona segiin su economia y desarrollo; por lo que cada pais
regula las caracteristicas y servicios que deben presentar los establecimientos hoteleros de cada
categoria para inscribirse dentro de ella. Como lo indica la Organizacion Mundial del Turismo

(2015):

Existen multitud de sistemas oficiales de clasificacion de hoteles en todo el mundo,
que varian en cuanto a criterios, gestion y control, pero que sirven esencialmente
para el mismo proposito principal y crucial de proporcionar informacidon sobre un
producto que a menudo se compra/enumera a la vista. Sin embargo, esta
multiplicidad de sistemas puede suponer un reto para los consumidores, los

proveedores de alojamiento, las agencias de viajes y los organismos de ejecucion.
(p. 26).

Para fines de esta investigacion y por el sistema utilizado en Costa Rica, se presenta una
descripcion de los servicios en los establecimientos de hospedaje de acuerdo con el sistema de

estrellas, las cuales se describen a continuacion:

e 1 Estrella: Los hoteles de una estrella son bésicos, con habitaciones ligeramente
decoradas y compactas, ademas, los muebles suelen ser una cama y una silla, y en

algunas ocasiones poseen armarios y mobiliario adicional para la ropa. Pueden poseer



teléfono, television (o bien poseer un area comun para estos) y otros servicios, sin
embargo, no son los mas completos pues estos establecimientos son generalmente de
estadia de una noche. Es decir, donde los turistas buscan un lugar para descansar e irse
a la manana siguiente. Los hoteles de una estrella suelen estar cerca de restaurantes y
atracciones turisticas, son ideales para los viajeros con poco dinero pues son
establecimientos donde sus tarifas son de bajo costo. Gran parte de los hoteles de esta
categoria estan situados en residencias o pequefios edificios y no cuentan con una gran
estructura para el ocio.

2 Estrellas: Un hotel de 2 estrellas ofrece alojamiento limpio y béasico, con habitaciones
de mayor tamafio que los de lestrella. Estos hoteles de mediana categoria ofrecen bafio
privado y un espacio habitacional mas amplio con teléfono, television y servicios
limitados, ademas de algun mobiliario extra, como ropero o mesa y sillas, entre otros
servicios. Algunos de ellos cuentan con centro de negocios 0 acceso a internet, sin
embargo, no poseen salas de reuniones, gimnasio o instalaciones recreativas.
Generalmente cuentan con servicio de alimentos y bebidas, aunque en horarios
establecidos y con un ment basico. En ocasiones, el servicio de alimentos y bebidas se
limita al desayuno. Siguen siendo hoteles funcionales, para viajeros de paso o que
llegan hasta el hotel solo para descansar y disfrutar su viaje fuera del hotel.

3 Estrellas: Los hoteles de 3 estrellas son establecimientos de costo medio, donde la
comodidad, estilo y servicio personalizado es importante. Cuentan con espacios
amplios en cada habitacion y un mobiliario completo con camas, escritorios, armarios,
television, teléfono privado y bafios amplios. Algunos inclusive pueden llegar a poseer
un pequefio refrigerador. Generalmente cuentan con servicio de comidas al estilo de
bares y restaurantes, en los horarios de mafiana, tarde y noche, ademas de una amplia
oferta turistica para los viajeros mediante excursiones. Asimismo, en la mayoria de
estos hoteles se pueden encontrar servicios como piscina, gimnasio, salas de
conferencia y servicios relacionados. Un hotel de tres estrellas es para viajeros de
negocios o de placer en busca de un poco mas que los servicios basicos. Siempre estan
bien ubicados, sea porque estan en el centro de la ciudad o por encontrarse en lugares

turisticos cerca de grandes atracciones.



4 Estrellas: Los hoteles de 4 estrellas son propiedades superiores, cuyas habitaciones
son amplias y por lo general ofrecen un mobiliario elegante, ropa de cama de alta
calidad, productos de bafio, amenidades y una amplia gama de servicios como minibar
y secadora de pelo y algunas, jacuzzi. Poseen varios tipos de habitaciones, desde la
estandar, suite y junior suite, entre otras. Generalmente ofrecen mas de un restaurante
con comida bufé y a la carta, bar con bebidas locales e internacionales y servicio a
cuartos. Entre otros servicios, se encuentran los botones, servicio de valet parking,
lavanderia, suelen tener salas de conferencias para eventos empresariales o de cualquier
otro tipo, centros de ocio, suites de lujo, jacuzzi y buenas vistas panoramicas, piscinas,
gimnasio, spa y hasta guias que ofrecen recorridos y visitas por la region. Los hoteles
de cuatro estrellas son ideales para aquellos turistas que requieren mas servicios y
amenidades, ademas de exigir un mayor nivel de confort.

5 Estrellas: Los hoteles 5 estrellas se caracterizan por ofrecer una amplia gama de
servicios complementarios al hospedaje, por ejemplo, piscinas, guarderia para nifos,
bares, casinos, restaurantes, y shows y eventos por las noches. Pueden también ofrecer
canchas de tenis y acceso a campo de golf, asi como un spa, gimnasios modernos vy,
segun sea el caso, en estos hoteles suelen organizarse congresos y reuniones especiales
dada su amplia capacidad y la cantidad de servicios que ofrece. Las habitaciones son
comodas, con espacios muy amplios y todas las comodidades que van desde television,
servicio de limpieza, decoracion y muebles finos, colchones de primera calidad y
productos de bafio de disefiador, los servicios de la habitacion por lo general incluyen
acceso a internet, reproductores de musica, entre otros. Poseen varios restaurantes tipo
bufé y a la carta con chefs especializados, asi como un bar con bebidas internacionales
de marca, salas de estar y servicio a cuartos las 24 horas por los siete dias de la semana.
A diferencia de las cuatro estrellas, un hotel de cinco estrellas esta mas orientado al
servicio y brinda altos estandares de comodidad y calidad y define este concepto como
el mas importante dentro del establecimiento. Se caracterizan por ofrecer la mejor
atencion a sus huéspedes. A su vez, estos se orientan al servicio con una alta proporcion
de personal en relacion con los huéspedes. Ideal para viajeros que buscan lo mejor de
todo, sin dejar ningin detalle al azar, estos reciben una atencion personalizada y

obtienen una experiencia Uinica mediante su estancia.



Categorizacion de hoteles en Costa Rica

En Costa Rica, la categorizacion de hoteles se realiza actualmente con el Manual de
Clasificacion Hotelera, este manual le fue encargado a la empresa Menlo Consulting Group por el
Instituto Costarricense de Turismo. Esta categorizacion es particular, pues ademas de ser creada
para Costa Rica, también se ajusta a los estandares de calidad internacional. Para su creacion, se
analizaron sistemas de categorizacion conocidos como AAA, Mobil y Michelin, ademés de tomar

en cuenta las normas de cadenas hoteleras, tales como Hilton, Holiday Inn y Best Western.

Los lineamientos se crearon con el fin de asegurar normas estrictas de calidad en todas las
categorias de establecimiento, considerando la planta fisica del establecimiento, desde el punto de
vista del huésped y la gama de servicios que ofrece. Este sistema no solo pretende evaluar y regular
el funcionamiento de las empresas costarricenses de hospedaje, sino contribuir a su mejoramiento

y comercializacion.

Las categorias enunciadas a continuacion abarcan solamente aquellos establecimientos
cuya funcién primaria consiste en ser un establecimiento de alojamiento. Cualquier nuevo tipo de
establecimiento que sea inaugurado en el futuro en Costa Rica, debe ser clasificado de acuerdo
con el tipo y los servicios que presta segiin su nombre lo indica: Completo, Limitado y Minimo;
los cuales, el Manual de Clasificacion Hotelera para Costa Rica (1997) los describe de la siguiente

manecra:

e Servicio minimo: Este tipo de servicio se caracteriza por ser bdasico, con
habitaciones pequeias o bien, compactas, ademads, su mobiliario se resume en una
cama y un pequefio armario para la ropa. Pueden poseer elementos como teléfono
o television, aunque no es una obligatoriedad del establecimiento que se categorice
por este servicio minimo. Por lo general, no cuentan con restaurantes o servicios
complementarios como gimnasios o centros de reunion. En Costa Rica, el Manual

de Clasificacion Hotelera para Costa Rica (1997), lo describe como lo siguiente:

Se espera que los huéspedes sean autosuficientes, por ejemplo, que
se ocupen de cargar su propio equipaje. No siempre hay servicio

diario de camareras. Por lo general los establecimientos no disponen



de comedores o restaurante. El tamafio de los establecimientos de
autoservicio varia desde pequefios, de un solo nivel, o con multiples
pisos. Los apartamentos o suites incluyen un bafio separado y una
sala de estar. Algunos tienen cocina con los utensilios y provisiones
basicas. A veces se requiere una estadia minima. Los
establecimientos con autoservicio pueden estar ubicados en zonas
urbanas y en areas de veraneo. Los establecimientos de servicio

minimo comprenden apartamentos, condominios y cabinas. (p. 5)

Servicio limitado: Este servicio se caracteriza por su comodidad, estilo y servicio
personalizado. Cuentan con amplios espacios en cada habitacion y un mobiliario
completo con armarios, televisor, teléfono privado y bafios comodos. Generalmente
cuentan con servicio de alimentos y bebidas, incorporando bares y restaurantes, en
los horarios de mafiana, tarde y noche. Asimismo, pueden poseer piscina, gimnasio
y salas de conferencias. En Costa Rica, el Manual de Clasificacion Hotelera para

Costa Rica (1997), los servicios limitados son conocidos como:

Estos establecimientos generalmente son de menor tamafio
que los de Servicio Completo, tienen un ambiente informal
y amenudo familiar. En algunos casos poseen valor historico
o arquitectonico. A menudo se han decorado con abundantes
plantas y flores, con colores alegres y con artesania y
pinturas hechas por artistas costarricenses. Pueden contar
con servicio de comedor pero con horas de operacion
restringidas. En las habitaciones y bafios pueden ofrecer
solamente lo esencial, tal como sabanas, toallas, jabon y
servilletas de papel. El énfasis se da a la atencion personal
del huésped. Los duefios del establecimiento a menudo estan
involucrados con la operacion del mismo. Esto contribuye al

caracter casero de la experiencia. (pp. 4-5)



Servicio completo: El servicio completo se caracteriza por ser de la mayor calidad,
donde se cumplen altos estandares de calidad, tanto en servicio, como en la
presentacion de las instalaciones. Por lo general, estos hoteles cuentan con
habitaciones espaciosas, en donde todas las amenidades y todos los productos
ofrecidos al huésped son de alta calidad, ademas, estas habitaciones pueden tener
secciones separadas, una destinada al descanso y otra para el entretenimiento. Las
habitaciones cuentan con teléfono, television, conexion a internet, minibar y bafo
espacioso y privado. En cuanto a los servicios, estos se caracterizan por ofrecer
espacios como piscinas, casinos, spa, gimnasio, actividades programadas,
animacion y entretenimiento, salones para eventos y una extensa oferta de bares y
restaurantes. En Costa Rica, el Manual de Clasificacion Hotelera para Costa Rica

(1997), afirma lo siguiente:

Estos establecimientos a menudo tienen multiples pisos, con ascensores y
un vestibulo amplio. Las comidas y bebidas se sirven en una simple
cafeteria o en multiples restaurantes, destacando dentro de estas areas uno
de caracter formal. Los establecimientos de Servicio Completo
normalmente ofrecen servicio diario de camarera, servicio a las
habitaciones, lavanderia y mostrador de recepcion con empleados. Las
habitaciones para huéspedes ofrecen comodidades tales como teléfono,
televisor y bafio privado. También pueden ofrecer un centro para viajeros

comerciales, facilidades recreativas y uno o mas comedores o restaurantes.

(p-4)



Administracion Hotelera

Si bien la funcién principal de un hotel es la de ofrecer hospedaje, la realidad es que estos
establecimientos estan constituidos por varios negocios, es decir, cada servicio que el hotel dispone
al publico es un negocio individual, que juntos forman la oferta completa del hotel. Por ejemplo,
los restaurantes, bares, salones de eventos, casinos, gimnasios, piscinas, centros de relajacion, entre
otros. Todos estos servicios son administrados de manera individual y hacen de la gestion hotelera

un concepto importante.

Esto quiere decir que la gestion hotelera, al igual que la administracién de negocios, precisa
de un proceso administrativo, donde la planeacion, la organizacion, la direccion y el control
jueguen un papel importante para tomar decisiones en cuanto a los servicios complementarios al
hospedaje que se presentan en un determinado hotel. Para fines de este estudio, algunas areas de
la gestion hotelera que son relevantes son mercadeo, ventas, reservaciones, alimentos y bebidas,

animacion, organizacion de eventos, la gestion de recursos humanos y la administracion financiera.

Areas de servicio

A continuacion, se presenta un desglose de los servicios, a nivel administrativo, con los
que cuentan la gran mayoria de hoteles. Cada una de estas areas se encarga de funciones de gran
importancia para el hotel, las cuales cuentan con tareas que hacen posible la operacion general del
establecimiento de hospedaje. Areas como mercadeo, ventas, reservaciones, alimentos y bebidas,

animacion y entretenimiento y la organizacion de eventos son las descritas seguidamente.

Mercadeo

El mercadeo es un proceso que se realiza con el fin de promover un producto o servicio,
hasta su venta final. Este proceso contempla el planteamiento de las ideas para el producto, la
elaboracion de los planes de accion, la ejecucion y desarrollo de los bienes y la promocion y venta
de estos en un mercado especifico. Aunque el objetivo del mercadeo consiste en fidelizar a los
clientes de la empresa a través de diferentes herramientas y estrategias. Kotler y Armstrong (2017)

definen al mercadeo de la siguiente manera:

En términos generales, el marketing es un proceso social y administrativo mediante
el cual los individuos y las organizaciones obtienen lo que necesitan y desean

creando e intercambiando valor con otros. En un contexto de negocios mas



reducido, el marketing implica establecer relaciones de intercambio de valor y
redituables con los clientes. Por lo tanto, definimos marketing como el proceso
mediante el cual las compaiiias atraen a los clientes, establecen relaciones so6lidas
con ellos y crean valor para los consumidores con la finalidad de obtener, a cambio,

valor de éstos. (p. 5)

El mercadeo se concentra en el consumidor y lo investiga de forma permanente para
conocer sus necesidades y deseos, considerando la competencia, los productos y servicios mas
demandados y los diferentes mercados en los que tiene presencia. El punto es encontrar a los
clientes ideales y hacerlos fidelizarse con la empresa, ademas de explorar mercados y la manera

de innovar cuando sea necesario.

Dentro del proceso de mercadeo de las empresas, se encuentra la mezcla de mercadeo, en
donde existen elementos que ayudan determinar las acciones para hacer conocer el producto o
servicio al mercado meta, estos elementos toman en cuenta las necesidades del consumidor, los
productos que se pueden ofrecer segun sus hdbitos de consumo y la manera en que ese producto
llega al cliente, finalmente, todos los datos que se derivan de cada elemento se unen para crear
planes para asi vender el producto. Estos elementos se conocen como “Las 4 P del marketing”,
producto, precio, plaza y promocion. Martinez, Escriva, Ruiz (2014) los definen como “el conjunto
de herramientas que debe combinar la direccion de marketing para conseguir los objetivos

b

previstos, y se materializa en cuatro instrumentos: producto, precio, distribucion y comunicacion’

(p. 13).

e Producto: En mercadeo, el producto se refiere a los bienes o servicios que una empresa
comercializa, es el medio por el cual se satisfacen las necesidades de los clientes; por lo
tanto, este es uno de sus principales enfoques, otros elementos que lo conforman son su
imagen, marca y servicio después de la venta. Para establecer un producto, también se
deben tomar en cuenta aspectos como el ciclo de vida del producto, su diferenciacion y

complementos. Martinez, Escriva, Ruiz (2014) afirman lo siguiente:

El producto es cualquier bien, servicio o idea que se ofrece al mercado y que

representa el medio para satisfacer las necesidades o deseos del consumidor. Por



ello, los beneficios que reportan los productos son mas importantes que sus

caracteristicas. (p. 13)

Precio: El elemento precio se refiere al monto que una persona paga a cambio de disfrutar
de un producto o servicio. El fijar un precio es una decision crucial en la mezcla de
mercadeo, ya que es donde se determinan los beneficios y la supervivencia de su empresa.
Ademas, establecer el precio del producto tiene un gran impacto en toda la estrategia de

mercadeo, pues también influye sobre las ventas y la demanda del producto.

Por otro lado, es importante reconocer que los precios colaboran para formar la percepcion
del producto a los ojos de los consumidores, por ejemplo, precios bajos podrian significar
menor calidad, y precios altos, cominmente, se asocian con productos de buena calidad. A

esto, Ferrell y Hartline (2012) afirman:

La fijaciéon de precios recibe una enorme atencion porque se considera que es el
unico medio real de diferenciacion en los mercados maduros plagados de
commodities. Cuando los clientes ven que todos los productos en competencia
ofrecen las mismas caracteristicas y beneficios, sus decisiones de compra son

impulsadas principalmente por el precio. (p. 231)

Plaza: En mercadeo, la plaza se refiere al lugar o el medio por el cual el producto se
comercializa, por lo tanto, el posicionamiento y la distribucidon son aspectos relevantes por
tomar en cuenta, ya que la empresa debe asegurarse de que el producto o servicio, su
informacion y localizacion sean accesibles para su publico y potenciales clientes
previamente analizados. Ferrell y Hartline (2012) se refieren a la plaza y su importancia de

la siguiente manera:

La administracion de la distribucion y de la cadena de suministro son importantes
por muchas razones. Al final, sin embargo, estas razones se reducen a proporcionar
utilidad de tiempo, lugar y posesion al consumidor y a los compradores de negocios.
Sin una buena distribucion los compradores no serian capaces de adquirir bienes y
servicios cuando y donde los necesitan. No obstante, el gasto de distribucion
requiere que las empresas equilibren las necesidades de los clientes con su propia

necesidad de minimizar los costos totales. (p. 265)



e Promocion: La promocion es el recurso con el que una empresa cuenta para impulsar el
reconocimiento de su producto y alcanzar las ventas de este. El objetivo principal de esta
herramienta es la de crear un interés por los bienes y servicios comercializados y, ademas,
crear el sentido de diferenciacion en el consumidor; hacerle conocer el producto, la marca
y la empresa que lo vende. Al momento de promocionar un producto, es importante
analizar la estrategia a utilizar, el disefio que se realizara para atraer la atencion del mercado
y los canales de distribucion y las herramientas adecuadas para la publicidad; Martinez,

Escriva, Ruiz (2014) se refieren a la promocion de esta manera:

La comunicacidén incluye actividades como la publicidad, la propaganda, la venta
personal, la promocion de ventas, el marketing directo o las relaciones publicas. La
direccién comercial debe estudiar como se van a combinar los diferentes
instrumentos de comunicacidn para optimizar los recursos y conseguir los mejores
resultados. El empleo de una u otra forma de comunicacion depende de las
caracteristicas del producto, del mercado en el que se opere, de la competencia

existente o del publico objetivo, entre otros. (p. 15)

e Mercado meta
Este elemento juega un papel muy importante dentro de la labor de mercadeo y hace referencia
al publico especifico para el cual estan disefiados los productos y los servicios, por lo tanto, todos
los esfuerzos en cuanto a la publicidad, venta y servicio responden a este cliente, cuyas necesidades
son satisfechas cuando es atendido. Es preciso comprender que un producto o servicio no puede
ser vendido a cualquier persona y la idea de vender a todos no es factible, puesto que los productos
y servicios se acoplan a un publico determinado. Por lo tanto, el mercado meta, también conocido
como publico meta, son todos aquellos consumidores a los cuales se dirige una organizacion, a
quienes pretende ofrecerle sus productos y servicios. Como lo indica Monferrer (2013):
Desde el area de marketing se separa a compradores y vendedores, diferenciando
los conceptos de mercado e industria. Asi, por mercado entendemos el conjunto de
compradores, ya no solo reales, sino también potenciales, de un determinado
producto, mientras que por industria consideramos al conjunto de vendedores. Por
lo tanto, desde el punto de vista del marketing, lo que determina la existencia de un

mercado es:



e La existencia de un conjunto de personas.

¢ Que estas tengan una necesidad de un producto o servicio.

e Que deseen o puedan desear comprar (clientes actuales o
potenciales).

¢ Que tengan la capacidad de comprar (no solo econémica, también

legal, de cualificacion, etc.). (p. 51)

La importancia de establecer un mercado meta especifico radica en que, al determinar el
mercado meta, el producto o servicio se adapta a los requerimientos de cada cliente y ademas de
brindarles calidad, se satisfacen sus necesidades y deseos, que es el objetivo principal de la
organizacion con su drea de mercadeo. Asimismo, al establecer un mercado meta, todas las

funciones del hotel, mas allad del mercadeo, se ajustan al cliente meta.

Por ejemplo, al realizar anuncios publicitarios para vender los servicios de un hotel de 5
estrellas, tanto el area de mercadeo, como los departamentos de recepcion, alimentos y bebidas,
las actividades programadas y demas servicios complementarios se unirdn para brindar una

atencion acorde a lo promocionado en los anuncios.

Ventas

En hoteleria, el area de ventas ejecuta algunas de las tareas mas importantes y primordiales,
ya que el hotel debe realizar la venta, tanto de habitaciones, como de los servicios de alimentos y
bebidas y de los servicios complementarios de los que el hotel disponga. Ademas, es funcion de
este departamento las relaciones publicas, en donde el personal es el principal contacto de la

empresa y su producto con los potenciales clientes, a esto Cristale (2017) afirma:

La venta es un intercambio de valores entre un comprador y un vendedor; en dicho
proceso el vendedor influye en la decision del comprador. En esta transaccion lo
mas importante es el valor percibido por el comprador, de alli la importancia de
identificar claramente sus necesidades. En el proceso de venta la clave esta en la
habilidad del vendedor de relacionar las caracteristicas del producto/servicio que

ofrece con los beneficios que representa para el comprador. (p. 15)



Para que este departamento cumpla con sus objetivos, requiere de algunas actividades
como crear paquetes y tarifas especiales para los clientes, establecer una cartera de clientes para
enviarles informacion de los servicios que ofrece el hotel, visitar o contactar personalmente a los
clientes potenciales, investigar nuevos mercados que penetrar, analizar a la competencia para
innovar y reinventarse para el futuro y, ademas, trabajar en la fidelizacion de los clientes actuales

por medio de incentivos y demas promociones.

Reservaciones

La ocupacion en un hotel es uno de los aspectos mas importantes para cumplir con los
objetivos de esta organizacion; la ocupacion hotelera se refiere al porcentaje de habitaciones
vendidas y utilizadas por los huéspedes en un momento determinado. Este porcentaje es la
herramienta que permite evaluar y determinar la disponibilidad de habitaciones para nuevos

huéspedes y ademas analizar la gestion del hotel en un periodo especifico.

Por otro lado, el area de reservaciones tiene como principal tarea el recibir y controlar las
solicitudes de espacio para la reserva de habitaciones de un hotel; por tanto, esta area procesa
solicitudes de reserva de clientes individuales, de grupos y reservaciones realizadas por agencias
de viajes. La labor de este departamento es de gran importancia, ya que apoya la elaboracion de
pronosticos y escenarios de ingresos en cuanto a la ocupacion del hotel en todo momento, como

lo afirma Fernandez (2011):

El area de reservas se constituye como uno de los subdepartamentos con mayor
peso de todo establecimiento de alojamiento, pues es el encargado de la venta del
servicio mas importante y razon de ser de dichos establecimientos: las habitaciones.
Esta importancia radica en el hecho de que al tratarse de una empresa de servicios
y no de productos tangibles, esta venta o alquiler de habitaciones tiene un caracter
no almacenable, es decir, una habitacidon que no se venda hoy no puede ser guardada
para venderse mafiana, sino que habra supuesto una pérdida de oportunidad para la
empresa de obtener beneficios, cuando no una pérdida de dinero. Es por ello que el
subdepartamento de reservas ha de saber como mantener los indices de ocupacion

adecuados y generar la maxima rentabilidad del establecimiento. (p. 7)



Servicio de alimentos y bebidas

El area de alimentos y bebidas se encarga de gestionar todas las tareas relacionadas con la
oferta gastronomica a la cual pertenece, abarca desde la produccion de los platillos y bebidas hasta
el servicio y la venta de los mismos a los clientes. Esta area coordina las operaciones del
restaurante, la cocina, el sector de banquetes, el bar, la utileria y limpieza de los restaurantes y en
el caso de ser el departamento de alimentos y bebidas de un hotel, también llegan a encargarse del

servicio a habitaciones si se cuenta con esta opcion.

Ademas, el servicio de alimentos y bebidas se centra en el cliente, especificamente en
brindarle una experiencia agradable y satisfactoria; por esta razon, el servicio de alimentos y
bebidas es una tarea compleja, que engloba una amplia variedad de caracteristicas, actividades y
procedimientos. Y todas estas varian segun el tipo y tamaio de establecimiento, el servicio que
proporciona y el ambiente que ofrece. Por otro lado, es recomendable que cada procedimiento que
se lleva a cabo en esta area sea estandarizado, de manera que se asegure un servicio de calidad a

los clientes. A esto, Guerrero y Ramos (2014) afirman lo siguiente:

El disefio de este tipo de establecimientos depende del mercado al que se quiera
dirigir el servicio; pero en cualquier caso debe planearse en aspectos tales como
entretenimiento, flores, mesas, sillas o en su caso carpas y equipos especiales.
Pensar en los detalles del lugar es lo que hace la diferencia. Sin embargo, el detalle
mas importante lo hace el ment. Ademas del tipo de alimentos o servicios, otros

puntos de cuidado y muy importantes a considerar son:

e Elestilo de servir.

e La presentacion del servicio en las mesas.

e La aparicion de los platillos ante el comensal.
e Eltipo de guarniciones.

e Personal responsable de servicio.

e Saber el disefio y el flujo de trafico del buffet de comida o del restaurante.

(p- 27)



Servicio de animacion

La animacion en el sector turistico se crea ante la necesidad de los visitantes de un destino
de ocupar su tiempo libre para realizar alguna actividad que complemente su experiencia en el
lugar y que aumente su nivel de satisfaccion. A nivel turistico, la animacion significa brindarle al
cliente un mayor valor al servicio o producto que este ha adquirido; por ejemplo, una noche de
cine en el hotel, una cena tematica en un restaurante o un show como parte de un recorrido guiado.
A esto, Alvaro, Villacis, y Sanchez, (2020, como se citdé en Sanchez, 2018), afirman que la

animacion turistica es:

El arte de combinar diversas acciones de tipo recreativa, intelectual y social,
proyectando la cultura de un pais, destino o region, con el fin de brindar mayor

valor al mercado. (p. 115)

Servicio de organizacion de eventos

El servicio de organizacion de eventos es el proceso de disefio, planificacion y produccion
de celebraciones, conferencias, reuniones, espectaculos, convenciones y demas actividades que
impliquen la presencia de personas invitadas. Generalmente, la organizacion de un evento incluye
varias tareas como establecer un presupuesto y un horario, reservar un salon, tramitar permisos,
contratar un servicio de alimentos y bebidas cominmente llamado catering service; entre otras
tareas que requiera el evento especificamente; todas con el objetivo e idea o tema principal del

evento y ajustado a las preferencias del cliente. Otero (2013) afirma lo siguiente:

Podemos definir los eventos como actividades o acciones de presencia
publica que se producen con caracter singular en la vida de las
organizaciones, hechos corporativos que no forman parte de su desarrollo
habitual y que se llevan a cabo de un modo extraordinario y con objetivos
muy distintos. Un evento puede apoyar al marketing, la publicidad, las
relaciones publicas, el periodismo o la propaganda, al tratarse de un
instrumento organizacional de primer orden en la planificacion estratégica

que proporciona resultados relacionales inmediatos y de otra indole a medio

plazo. (p. 134)



Administracion de recursos humanos

La administracion de recursos Humanos es el campo que se ocupa de todas las tareas
relacionadas con los colaboradores que trabajan en una organizacién, las actividades necesarias
para su formacion, sus incentivos, su jerarquia, entre otros elementos. Con respecto al area
encargada de la planificacion, organizacion, desarrollo y coordinacion de los empleados de

cualquier organizacion, Flores (2014) subraya:

Cada persona es un ser con capacidades fisicas, emocionales e intelectuales
distintas, producto de una cultura y medio social, en el que ha aprendido valores,
costumbres y formas de vida. Toda esta diversidad se encuentra en cada persona
que ingresa a trabajar en una empresa. Una de las principales tareas del area de
Recursos Humanos es lograr que cada uno de los empleados perciba que esta
cumpliendo con sus necesidades economicas y de realizacion profesional, ademas
de estar comprometido con los objetivos de la empresa. Para conseguir esta tarea
se debe pensar mas alld de las metas de la organizacion y tomar en cuenta las metas
personales de cada uno de los empleados, de tal forma que se logre un compromiso
mutuo, es decir, del trabajador con la organizacion y la organizacién con el

trabajador. (p. 3)

El departamento de recursos humanos no solo se encarga de la gestion integral de la
empresa, sino también de los mecanismos de seleccion, formacion e incentivos de los empleados;
esta drea es de suma importancia ya que ayuda a alcanzar los objetivos de la empresa y permite
mejorar la eficiencia y eficacia de la organizacion por medio de colaboradores adecuadamente
colocados; pues, finalmente, toda empresa es una organizacion humana, estd formada por

personas, y el éxito de esta es el resultado del esfuerzo de las personas que la integran.

Administracion financiera

En el campo empresarial, la administracion de las finanzas es una rama de la economia que
se centra en analizar la obtencidn, gestion y uso de los bienes de capital; esto con el fin de
administrar el dinero y estudiar sus interacciones e intercambios. Es importante mencionar que,
para analizar las finanzas, es también relevante conocer los agentes econdmicos, como las

empresas, personas y gobiernos y su papel en el manejo del dinero. Al analizar los aspectos



anteriores, se lograran establecer estrategias para maximizar el rendimiento del dinero al menor

costo y riesgo posible; como lo afirman Gitman y Zutter (2012):

Las finanzas se definen como el arte y la ciencia de administrar el dinero. A nivel
personal, las finanzas afectan las decisiones individuales de cuanto dinero gastar de
los ingresos, cuanto ahorrar y como invertir los ahorros. En el contexto de una
empresa, las finanzas implican el mismo tipo de decisiones: como incrementar el
dinero de los inversionistas, como invertir el dinero para obtener una utilidad, y de
qué modo conviene reinvertir las ganancias de la empresa o distribuirlas entre los
inversionistas. Las claves para tomar buenas decisiones financieras son muy
similares tanto para las empresas como para los individuos; por ello, la mayoria de
los estudiantes se beneficiaran a partir de la comprension de las finanzas, sin
importar la carrera que planeen seguir. El conocimiento de las técnicas de un buen
analisis financiero no solo le ayudara a tomar mejores decisiones financieras como
consumidor, sino que también le ayudard a comprender las consecuencias
financieras de las decisiones importantes de negocios que tomara

independientemente de la carrera que usted elija. (p. 3)

Por otro lado, uno de los factores mas importantes dentro de la administracion financiera
es la liquidez, ya que es el medio por el cual una empresa cuenta con los recursos financieros
suficientes para cumplir con sus funciones y tareas. Es importante reconocer que en la liquidez es
una herramienta utilizada para realizar transacciones, inversiones y cubrir riesgos cuando sea
necesario. A este concepto se le suma la rentabilidad, factor esencial en la administracion de las
finanzas, dado que este elemento permite conocer las ganancias que se poseen a partir de una
inversion previa. Por lo general, la rentabilidad hace alusion a los beneficios econdmicos

generados al utilizar determinados recursos. A esto, Garcia (2014) aduce:

En conclusiéon en el mundo empresarial siempre se busca la supervivencia,
permanencia y crecimiento de las empresas en un mercado altamente competitivo
que exige al empresario estar atento a los cambios y las necesidades que se
presenten, todo esto con el fin de garantizar el adecuado funcionamiento y la
autonomia financiera que se necesita para sobrevivir en este medio, pero

erroneamente se tiene la concepcion de buscar la liquidez y la rentabilidad como



factores independientes sin analizar que estan intimamente relacionados,
logicamente de un acertado equilibrio entre ambas, es en este punto donde esta el

mayor desafio para las empresas. (p. 10)

Presupuesto de efectivo
Dentro de la administracion financiera, el presupuesto de efectivo figura como una herramienta
de gran importancia y utilidad; siendo este un pronostico de entradas y salidas de efectivo para un
periodo especifico, donde se obtiene un estimado de superavit (sobrante) o déficit (faltante) de

efectivo.

El presupuesto de efectivo es una de las herramientas financieras indispensables para la
planeacion a corto plazo, pues tiene como fin identificar las necesidades y los excesos futuros de
efectivo y los mecanismos de la empresa para solucionarlos. Por lo tanto, este presupuesto alerta
el momento en que es necesario un financiamiento extra y/o cuando hay oportunidades de

inversion.

Para la elaboracion del presupuesto de efectivo, el proceso comienza por distribuir las entradas
y salidas de efectivo en una hoja de trabajo; ya sea por mes, por semana o por dia, segin la
conveniencia y los objetivos que la empresa persiga. En cuanto a su distribucion, por lo general,
se debe crear una primera columna a la izquierda donde se incluyan primeramente el nombre de
todas las entradas de efectivo y posteriormente todas las salidas. Cada uno de estos detalles debe
tener una sumatoria individual. En las siguientes columnas a la derecha se distribuyen los datos

numéricos en secuencia cronoldgica que la empresa haya designado (dia, mes o periodo).

En la parte final se incluyen todos los saldos de efectivo que tenga la empresa en ese momento
(caja y bancos), se le suma el total de entradas, se le resta el total de salidas y se obtiene el saldo
final disponible de efectivo y este sera el saldo inicial del siguiente mes, semana o dia. A esto, Van

Horne y Wachowicz (2010) afirman lo siguiente:

Se llega a un presupuesto de efectivo mediante proyecciones de las entradas y
desembolsos de efectivo en el futuro para la empresa en varios periodos. Revela los
tiempos y cantidades de flujo de efectivo esperados de entrada y salida durante el
periodo estudiado. Con esta informacion, el director financiero estd en mejor

posicion para determinar las necesidades futuras de efectivo de la empresa, planear



el financiamiento de estas necesidades y ejercer control sobre el efectivo y la
liquidez de la empresa. Aunque los presupuestos de efectivo pueden prepararse casi
para cualquier intervalo de tiempo, las proyecciones mensuales para un afio son las

mas comunes.

Por otro lado, a este presupuesto de efectivo le siguen otras actividades que son relevantes
para los prondsticos de las empresas, por lo tanto, el realizar una proyeccion de las entradas y
salidas de dinero que correspondan a cobros y pagos que se realizan a crédito es crucial. Informes
conocidos como presupuesto de cuentas por cobrar y presupuesto de cuentas por pagar forman
parte importante del presupuesto de efectivo a modo de una extension para asi contemplar los

puntos necesarios para tomar las mejores decisiones.

Por un lado, el presupuesto de cuentas por cobrar realiza una estimacion del efectivo que
ingresard mensualmente a la empresa, proveniente de las ventas hechas a los clientes de crédito,
para esto, generalmente, se toman en cuenta condiciones pactadas a 30 o 60 dias. Como lo afirman
Van Horne y Wachowicz (2010), “Las cuentas por cobrar representan los “debo” de los clientes,
que han de convertirse en efectivo dentro de un periodo de facturacion dado, por lo general de 30

a 60 dias” (p. 131).

Por otro lado, el presupuesto de cuentas por pagar se compone por los montos proyectados
que se pagaran por las compras de crédito a proveedores de productos y servicios necesarios en la
empresa. Es comln que este dinero se incluya en el presupuesto de efectivo seglin su vencimiento.

A esto, Gitman y Zutter (2012) determinan lo siguiente:

Las cuentas por pagar son la fuente principal de financiamiento a corto plazo sin
garantia para las empresas de negocios. Se derivan de transacciones en las que se
adquiere una mercancia, pero no se firma ningiin documento formal que estipule la
responsabilidad del comprador ante el vendedor. De hecho, el comprador acuerda
pagar al proveedor el monto requerido segun las condiciones de crédito establecidas

normalmente en la factura. (p. 583)

Para resumir lo anterior, a continuacion se presenta un ejemplo de la estructura de un
presupuesto de efectivo con los rubros que, usualmente, se toman en cuenta para establecer los

puntos mas importantes que seran clave para la toma de decisiones dentro de la empresa.



Figura 3. Estructura de un presupuesto de efectivo.
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Administracion del riesgo y las crisis que afectan al sector empresarial

A pesar de la preparacion que las organizaciones posean ante situaciones de incertidumbre,
los riesgos no son inevitables, pues existen eventos que seran dificiles de controlar y que supondran
un momento de crisis para la empresa, es decir, un punto decisivo en donde las consecuencias son
en gran magnitud y que, ademads, suponen un cambio importante en el desarrollo de procesos,

tareas, funciones y actividades para dar paso a la inestabilidad.

Por lo tanto, una crisis es un corte en el curso normal de una actividad, una situacion
imprevista que, en la mayoria de los casos, ocasiona efectos negativos en una empresa, tanto en
sus labores, como en sus principales intereses, lo que puede prolongarse si no se actia de manera
oportuna. Ahora bien, los sucesos negativos que provocan crisis son muy variados e innumerables,
sin embargo, se puede decir que siempre seran por elementos externos o internos, por algin
accidente de los duefios de la empresa o bien por acciones de los colaboradores. A esto, Remy, P.

(2015) afirma:

Para entendernos, podemos coincidir en que las crisis son circunstancias que
amenazan la vida o salud del negocio: quieren liquidarlo o dejarlo gravemente
afectado, de forma que su futuro previsible dificilmente sera el mismo. Algo asi
como la categoria superior o premium de los problemas. Cuando escuchamos crisis,

tendemos a relacionar este término con eventos como:

e Responsabilidad en muertes o heridos en gran escala.

e Dafio severo al patrimonio publico o privado.

e Contaminacion de gran magnitud.

e Protestas de vecinos en escala creciente.

e Presion de grupos de interés (stakeholders) por imputaciones o hechos
negativos.

e Procedimientos judiciales o administrativos de gran trascendencia.

e Empleados que se quejan amarga y publicamente. + Cobertura mediatica

negativa persistente. + Hostilidad sistematica de politicos. (p. 18)



Para fines de esta investigacion, se tomaran en cuenta los elementos externos que pueden
afectar a las empresas del sector turistico y hotelero, es decir, todos los eventos que puedan suceder
fuera de las empresas turisticas e, inclusive, situaciones ajenas a las empresas turisticas; donde los
dafos no son unicamente al patrimonio fisico de la organizacion o a quienes colaboran en ella,
sino también a los recursos financieros de la empresa, los bienes intangibles y los procesos que se

desarrollen en esta.
e Crisis econémica

En la actualidad, tomando como base una economia capitalista, las crisis econdmicas se
distinguen por ser enddgenas, es decir, es el funcionamiento propio de la economia el que las
genera. Con el inicio de este tipo de economia, las crisis econdmicas eran propias de cada pais, sin
embargo, conforme la civilizacién y la economia avanzan, las crisis econémicas ahora llegan a

impactar en varios paises o zonas del mundo al mismo tiempo.

Como se menciona anteriormente, las crisis econdmicas son parte de la economia
capitalista al igual que los procesos de crecimiento y expansion; de esta manera, se puede afirmar
que el capitalismo tiene la caracteristica de ser un sistema econdmico ciclico, pues presenta
periodos de crecimiento donde aumenta la produccion, disminuye el desempleo y donde la oferta
y la demanda también sufren un aumento, una segunda fase donde el proceso de expansion
desacelera y se da inicio a una etapa recesiva, con lo cual sigue una etapa de depresion, donde se

llega a dar una caida de inversiones, de empleo y de produccion, que da origen a una crisis.

En el punto de crisis de este ciclo, la economia colapsa, 1o que puede significar altos niveles
de desempleo, el cierre de empresas debido a la quiebra de estas, exceso de mercancias sin vender,
quiebra de bancos, drastica reduccion de las inversiones, disminucién de los salarios, entre otros.
Tras esta etapa, se inicia una nueva fase de recuperacion, que lleva a una expansion y crecimiento,
comenzando asi el ciclo economico nuevamente; a esto, Papeles de Economia Espafiola (2020)

afirma:

A pesar de los enormes cambios estructurales sufridos por las economias a
lo largo de los siglos se convive todavia con fases recurrentes de auge y
depresion de la actividad econémica. Aunque el potencial de crecimiento

econdmico, que se basa en la dotacion y utilizacion de factores productivos,



nos traslada al largo plazo, existen perturbaciones de diversa indole que nos

desvian de esa senda y nos sitiian en horizontes temporales méas reducidos.

(p. 6)

Adicional a esto, existen varias razones que podrian explicar la causa de las crisis,
atribuyendo su origen a factores externos a la economia, es decir, las crisis podrian ser provocadas
por situaciones ajenas a esta; esto porque muchos coinciden en que el estado natural de la economia
es el de siempre ser equilibrada entre la oferta y la demanda, por lo tanto, cualquier desajuste seria
un producto de la acciéon humana y una vez que los mercados operan con regularidad y libertad, el

sistema econdmico se autorregula, con lo cual se restaura en un momento determinado.

Por otro lado, si se le atribuyen las causas a factores internos del sistema econdmico, en
este sentido, se sugiere que son causadas por variaciones que experimenta la demanda agregada,
es decir, la demanda de bienes y servicios estaria experimentando una reduccion, donde las
empresas y personas reducen el consumo de ciertos productos; a raiz de esto, las empresas
experimentan un decrecimiento en sus ganancias pues los niveles de ventas bajan, por lo que
comienzan a solicitar menos productos a sus proveedores y a recortar personal, con lo cual se

agrava ain mas el problema.

De esta manera, las personas que pudiesen perder su empleo deben ajustarse a su nueva
situacion, de esta manera reducen el consumo de bienes y servicios, lo que alimenta el ciclo y que,
al mismo tiempo, repercute aun mas en la situacion de las empresas. Estas, por su lado, deben
volver a ajustarse a la situacion que experimenten; dicho fendémeno se podria replicar en cada

empresa y crear una crisis econdmica.

Por otro lado, para el sector hotelero, una crisis economica podria significar una reduccion
en la ocupacion de estos, lo que a su vez significa una cantidad de clientes reducida. Este hecho
podria representar una reduccion no solo en la venta de habitaciones, sino también en los servicios
complementarios del hotel que también son una gran fuente de ingresos, por ejemplo, el area de

alimentos y bebidas, servicios de animacion y entretenimiento y la organizaciéon de eventos.



e (risis sanitaria

Una crisis sanitaria o de salud publica es una situacién compleja y de alarma del sistema
sanitario que afecta a una o varias zonas geograficas, desde una comunidad hasta una pandemia,
la cual tiene su efecto a nivel mundial. Este tipo de crisis suelen originar pérdidas en salud, pérdidas
humanas y pérdidas econoémicas, por lo que, en la mayoria de los casos, para mitigar los efectos

de una crisis de esta indole, se recurre a declarar un estado de emergencia sanitaria.

Declarar un estado de emergencia sanitaria significa que se considera que una enfermedad
es una amenaza, que ademas requiere de acciones colectivas para fortalecer los sistemas sanitarios
y que estos puedan controlar la propagacion de una enfermedad. En ese sentido, se convierte en
prioridad para todos los sectores y habitantes que se vean perjudicados aquellas medidas que se
deben tomar para evitar contagios de una determinada enfermedad y también, la disposicion todos
los recursos de las entidades, no solamente de salud, sino también de 4reas que jueguen un papel
importante, seglin asi lo establezca el manejo de la enfermedad, para, de una u otra forma, proteger
a la poblacion. A esto, la Organizacion Mundial de la Salud en su Reglamento Sanitario

Internacional (2005) afirma:

«Emergencia de salud publica de importancia internacional» significa un
evento extraordinario que, de conformidad con el presente Reglamento, se
ha determinado que: i) constituye un riesgo para la salud publica de otros
Estados a causa de la propagacion internacional de una enfermedad, y ii)

podria exigir una respuesta internacional coordinada. (p. 7)

Finalmente, en cuanto al sector hotelero, una crisis sanitaria amerita que este hotel se ajuste
a todas las medidas que los gobiernos y entidades internacionales determinen, que, ademas,
representa un gasto econodmico y una adaptacion completa del hotel para cualquier situacién que
se presente asociada a la emergencia sanitaria. Estos hechos representan una incertidumbre, pues

la crisis sanitaria podria extenderse por un tiempo indefinido.
e Coronavirus: ;Pandemia o Sindemia?

En diciembre del afio 2019, el gobierno de China comunic6 a la Organizacion Mundial de
la Salud el surgimiento de una epidemia de coronavirus y su enfermedad, la COVID-19, en la

ciudad de Wuhan. Adicionalmente, el gobierno chino solicit6 la toma de previsiones para todas



sus ciudades y comunidades, mientras tanto, las autoridades sanitarias se encargaron de
analizar el origen y desarrollo de la enfermedad, de manera que los sistemas de salud mejorasen
sus instalaciones y equipos para administrar y controlar la enfermedad, ademas de tomar en

cuenta las precauciones para la atencion socioecondmica de personas vulnerables.

Con el desarrollo y propagacion de este virus, el mes de marzo de 2020, la Organizacion
Mundial de la Salud estableci6 un estado de emergencia a nivel mundial, declarando al
coronavirus y su enfermedad, la COVID-19 como una pandemia, esto por la rapidez en la que
este virus se contagia de persona a persona, haciendo que los casos confirmados se extendiesen

a paises de Asia, Europa y América.

El declarar una enfermedad como pandemia amerita que esta no solo se propaga a nivel
mundial, sino que esta es debe ser de interés global, por lo que todas las instituciones
encargadas de la organizacién de los sistemas de salud, junto al gobierno de los paises, deben
comenzar a establecer medidas que aseguren la salud de las personas y que estas estén

protegidas ante la nueva amenaza.

Como se describe anteriormente, una vez que una enfermedad es considerada como
amenaza a nivel mundial, la misma se declara pandemia. En el caso del coronavirus,
“pandemia” es el término utilizado por la comunidad cientifica y médica para referirse a esta
situacion, por lo tanto, los medios de comunicacion, empresas y la poblacion en general
también lo usan para describir esta circunstancia en todo el mundo. Sin embargo, muchos
profesionales coinciden en que hay aspectos economicos, sociales y politicos que no se
consideran dentro de este término, por lo tanto, el coronavirus ha sido nombrado como una

sindemia por algunas personas.

El concepto de sindemia fue propuesto por el médico y antropologo Merrill Singer en el
afio 1990, refiriéndose a esta como la existencia de dos o mas enfermedades que se agrupan en
un mismo tiempo y espacio, estas enfermedades interactuan de manera significativa, llevando
aun impacto social, psicoldgico o biologico, siendo las condiciones sociales uno de los factores

que mas impacta a la sindemia. A esto, Tejedor (2021) define:

Actualmente, una sindemia se define como una sinergia de epidemias que

coexisten en un tiempo y lugar. Ademas, interactian entre si y comparten



factores sociales subyacentes. Estos aumentan la susceptibilidad de un
grupo poblacional a una enfermedad o empeoran su prondstico. Va mucho
mas alld de la comorbilidad. Esta se refiere exclusivamente a enfermedades
o trastornos que suelen darse de forma conjunta. Cuando hablamos de
sindemia, sin embargo, incluimos cuestiones sociales, econdmicas,
politicas, ecolodgicas, etc. En algunos casos, la existencia de una sindemia
esta clara. En otros, no se ha podido demostrar si los problemas co-ocurren
independientemente, si existe una relacion causa-efecto o si realmente se

amplifican mutuamente. (parr. 5-7).

El término sindemia resulta de las palabras sinergia y epidemia, en un principio, el término
se consideraba como dos epidemias que se retroalimentaban, lo que causa un efector superior a la
union de ambas. Una sindemia supone que las enfermedades suceden de manera simultanea en una
época o lugar determinado y se evidencian por sus condiciones sociales negativas. Como lo

expresa Horton (2020) en la siguiente idea:

Todas nuestras intervenciones se han centrado en cortar las vias de
transmision viral, para controlar la propagacion del patégeno. Pero la
historia del COVID-19 no es tan sencilla. Por un lado, esta el SARVS-CoV-
2 (el virus que provoca el COVID-19), y por otro una serie de enfermedades
no transmisibles. Y estos elementos interactuian en un contexto social y
ambiental caracterizado por una profunda inequidad social; y por ello
debemos considerar el COVID-19 no como una pandemia sino como una
sindemia. No importa cudn efectivo sea un tratamiento o cuan protectora
una vacuna, una solucién para el COVID-19 puramente biomédica

fracasara. (parr. 2).
e C(Crisis climatica

El clima ha cambiado y cambia con la historia del planeta tierra, sin embargo, desde
mediados del siglo XX, el aumento de la concentracion de gases de efecto invernadero por encima
de los valores esperados debido a las variaciones en el clima que generan un incremento en la
temperatura media del planeta. A este hecho, la Organizacion de las Naciones Unidas (2020) se

refiere:



Los ultimos cuatro afios fueron los cuatro mas célidos de la historia. Segiin
un informe de la Organizacion Meteorologica Mundial (OMM) de
septiembre de 2019, estamos al menos un grado centigrado por encima de
los niveles preindustriales y cerca de lo que los cientificos advierten que
seria “un riesgo inaceptable”. El Acuerdo de Paris de 2015 sobre el cambio
climatico exige que el calentamiento final se mantenga “muy por debajo”
de los dos grados centigrados, y que se prosigan los esfuerzos para limitar
aun mas el aumento a 1,5 grados. Pero si no reducimos las emisiones
globales, las temperaturas podrian aumentar hasta tres grados centigrados

para el afio 2100, causando mas dafios irreversibles a nuestros ecosistemas.

(-1

Actualmente, se le adjudica al cambio climatico fendmenos como sequias extremas, olas
de calor, ciclones, lluvias e inundaciones e incendios forestales, asi como aumentos en el nivel del
mar, que impactan tanto a la naturaleza como a los seres humanos, con lo cual se ven forzados a
desplazarse de sus territorios, alterar sus modos de vida y enfrentar diversos retos

socioambientales.

Asimismo, como parte de las consecuencias del cambio climético, se han presentado
problemas con el agua, ademas de los desafios con el rendimiento en cosechas de alimentos,
biodiversidad y afectacion en la salud de los humanos, puesto que enfermedades ocasionadas por

dengue o malaria podrian ser mas frecuentes.

Ademas, la produccion alimentaria se ve afectada por la disponibilidad de agua, las
variaciones de temperatura y los efectos asociados, como la proliferacion de plagas o menor
infiltracion de suelos, por lo que se esperarian menores rendimientos en alimentos basicos de una
dieta balanceada, como carnes y granos basicos. Por otro lado, el aumento en el nivel del mar
puede causar inundaciones de terrenos, lo que repercute no solo en zonas costeras, sino también

en ciudades, sectores industriales, turisticos y comerciales.

El objetivo central del acuerdo es que el aumento de la temperatura media global esté por
debajo de los 2 grados centigrados, y lo mas cerca posible de los 1,5 grados. Lograr este objetivo

es esencial para evitar los peores impactos del cambio climatico, incluidos los incendios, las



inundaciones y la escasez de agua, factores que amenazan a la industria del turismo en muchas

partes del mundo.

En cuanto a la hoteleria, la Organizacion de las Naciones Unidas trabaja en conjunto con
el sector hotelero internacional, de manera tal que este sector ayude en la reduccion de emisiones
de gases de efecto invernadero, y fomente asi una industria hotelera sostenible; ante esto, la

Organizacién de las Naciones Unidas Cambio Climéatico (2018) afirma:

Segun la Organizacion Mundial del Turismo, la industria hotelera ya
representa alrededor del 1 % de las emisiones globales, y esta previsto que
aumente a medida que la demanda continie creciendo. Un estudio
encargado por la ITP destaca que la industria hotelera debe reducir sus
emisiones de carbono en un 66 % para 2030, y en un 90 % para 2050 para
mantenerse dentro del umbral de los 2 grados centigrados acordado. (parr.

4)

Administracion estratégica del riesgo

Tomando en cuenta la descripcion anterior sobre las crisis, todas estas hacen referencia a
un riesgo, por lo que es importante comprender que un riesgo se asocia a todo elemento que genera
inseguridad e incertidumbre en el interior de una empresa. Aunque no en todos los casos supone
una amenaza, siempre permite determinar las oportunidades que pueden derivarse de la situacion,
para esto, es necesario que la organizacion se encuentre capacitada para identificar y aprovechar
nuevas posibilidades. Por lo general, en el campo empresarial, un riesgo hace referencia a riesgos

economicos o financieros, contrataciones, politicas empresariales, entre otros.

Adicional a esto, es importante entender a la administracioén del riesgo como un proceso,
el cual considera a la planificacion, organizacion, direccién y control de los recursos de una
empresa para elaborar estrategias que permitan reducir los riesgos y situaciones de incertidumbre;
esto con el objetivo de lograr una empresa rentable, de crecimiento constante, preparada para las
situaciones externas e internas que le puedan afectar, y que le brinden seguridad y un desarrollo
sano. El gestionar los riesgos se asocia al analisis, identificacion, evaluacion y control de los

efectos adversos que son consecuencia de eventualidades a los que se expone una empresa; que



influya en una toma de decisiones adecuada y el reconocimiento de nuevas oportunidades para el

futuro. A esto, Estupifian (2016) afirma:

Se produce riesgo cuando hay probabilidad de que algo negativo suceda o
que algo positivo no suceda, la ventaja de una empresa es que conozca
claramente los riesgos oportunamente y tenga la capacidad para afrontarlos.
El Riesgo es un concepto que bien podriamos llamar vital, por su vinculo
con todo lo que hacemos, casi podriamos decir que no hay actividad de la
vida, de los negocios o de cualquier asunto que se nos ocurra, que no incluya

la palabra riesgo. (p. 59)

Para realizar una correcta administracion estratégica del riesgo, es importante realizar un
analisis de escenarios; este se refiere a una herramienta complementaria en los procesos para
examinar una empresa, esta ayuda a promover el sentido de reflexion ante diversas situaciones,
ampliando perspectivas y creando interrogantes que formen una parte importante del estudio.
Analizar escenarios requiere una alta interaccion con el interior y el exterior de la empresa,
tomando en cuenta las opiniones de otras areas de la organizacion, asi como sucesos de otras

empresas, sectores y paises que puedan influir. Morales y Alcocer (2014) afirman:

Un escenario es una descripcion de un “futuro posible”, basada en un con-
junto de elementos mutuamente consistentes, dentro de un marco de
supuestos especificos. Muchas veces los términos de escenario y prondstico
son confundidos; los escenarios no son, ni deben ser interpretados como
pronosticos. Por lo general, los escenarios proveen de una descripcion mas
cualitativa y contextual de como el presente se convertira en futuro, en vez
de enfocarse en la bisqueda de la precision numérica. Asimismo, tratan de
identificar un conjunto de futuros posibles, cada uno con ocurrencia
plausible; involucran una vision a largo plazo, lo cual permite eliminar
efectos periodicos y a la vez, considerar puntos criticos (o de inflexion) de

las series histdricas, no perceptibles en periodos cortos. (pp. 209-210)

Con la informacion y datos que se retinan del analisis previo, se procede con la creacion de
los escenarios, los cuales se refieren a la suposicion de eventos futuros que la organizacion pueda

experimentar en un tiempo determinado. Por lo general, las empresas llegan a plantear tres tipos



de escenarios: uno pesimista, uno optimista y uno probable; para determinar cada uno de estos
escenarios, se requiere establecer el objetivo por el cual fueron creados, identificar las tendencias
del mercado que influyan sobre el tema en cuestion y determinar los intereses de la empresa y los
asuntos de menor importancia; una vez determinadas las tres posibilidades, estas deben ser

incluidas dentro de la planeacion estratégica.

La planificacion estratégica, entonces, deberia tomar como punto de partida el analisis de
escenarios y constituirlo como un punto clave mas del proceso que pondra un énfasis fundamental
en la flexibilidad y adaptabilidad de los modelos de negocio. Finalmente, el andlisis de escenarios
y la planificacion estratégica son herramientas que se relacionan estrechamente en la
administracion de riesgos, pues permiten identificar sefiales de problemas, dafios y crisis en el
momento indicado, con el proposito de evaluar las fortalezas y debilidades de la organizacion, lo
que permite generar opciones estratégicas y establecer un camino en cada situacion que se

presente, sus desafios y las nuevas oportunidades que representan.

Planeacion estratégica

Tomando como base la planeacion como funcion del proceso administrativo, y en relacion
con lo anterior, uno de los puntos mas importantes dentro de la administracion de riesgos es la
planeacion estratégica, la cual es y debe ser la primera actividad del proceso de control de gestion.
Es un proceso que les corresponde a las altas direcciones de las empresas, por lo que se debe estar
consciente de las diversas tareas, que no solo demandan una excelente preparacion por parte de
quienes las estableceran, sino también tiempo para evaluar cada aspecto importante para las

organizaciones. A esto, Rojas (2011) define:

La planeacion estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus
objetivos y sus acciones en el tiempo. De hecho, el concepto de estrategia y el de
planeacion estan ligados indisolublemente, pues tanto el uno como el otro designan
una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de tal forma que se puede
alcanzar uno o varios objetivos. Es el proceso que consiste en decidir sobre una
organizacion, sobre los recursos que seran utilizados y las politicas que se orientan
para la consecucion de dichos objetivos. La planeacion estratégica, no significa
pensar estratégicamente, sino pensar en forma racionalizada, descompuesta y

articulada respecto de las estrategias a implementar. (p. 47)



La planeacion estratégica posee varias fases, todas creadas con la finalidad de establecer
un orden para los elementos que forman parte de ella. Con estas fases, la tarea de administrar los
recursos de la empresa se facilita, siendo también una guia para quienes las apliquen dentro de su

organizacion. En cuanto a esto, Rojas (2011) afirma:

La planeacion estratégica inicia con un andlisis inteligente de la situacion actual de
la organizacion, es decir, es un diagnostico o radiografia de la empresa al hoy, esto
incluye que valores y principios estan inmersos dentro de la organizacion los cuales
deben ser guiados por la direccion de la misma. Al futuro hay que proyectar los
valores finales que se pretenden implementar, que pueden variar con los iniciales o
que estén influenciados por las tendencias del mercado, pero siempre conservando
los principios iniciales. La formulacion y alineacion de la estrategia estan
encaminadas a armonizar el proceso de adaptacion de la organizacidén con la
tendencia de la alta gerencia, para finalmente hacer una implantacion de la

estrategia mas adecuada que emergi6 en el proceso de planeacion. (p. 49)
En los parrafos siguientes, se describen las fases propias de la planeacion estratégica:

e Fase 1: Analisis estratégico

Dentro de esta primera fase, se toma el establecimiento de la mision y vision, al plantearse,
se debe reconocer que la mision y vision de la empresa muestran las caracteristicas de esta, las
cuales son actuales y también indican hacia donde se dirige la organizacion, ademas de lo que esta
sera en los proximos afios. Respecto a la importancia de la mision y vision, el lograr la unanimidad
del propdsito es algo fundamental ya que esto dard lugar a que exista un buen entendimiento de lo
que se quiere hacer, que se trabaje en un ambiente corporativo y, ademas, dara una identificacion
de los trabajadores con la empresa. Puede seguirse este ejemplo para diferenciar la mision, la vision

y la estrategia, necesarios para determinarlas en cada una de las organizaciones.



Figura 4. Diferencia entre mision, vision y estrategia.
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Dentro de esta misma fase, se encuentra el proceso de andlisis interno y externo, este
analisis se realiza con el objetivo de contar con un panorama completo de la empresa, sus recursos,
sus ventajas, las situaciones que la amenazan, y los factores que pueden tomar a su favor. Para eso,

se puede hacer uso de herramientas como:

e El analisis FODA, uno de los mas utilizados por las empresas, es una
herramienta que permite entender y tomar decisiones al determinar las
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la empresa.

e El andlisis PEST que trata los factores Politicos, Econdmicos, Sociales y
Tecnolégicos para comprender el crecimiento del mercado, la posicion y
direccion de un negocio.

e [a Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) que estima y valoriza
las Fortalezas y Debilidades.

e La Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE) que estima y valoriza

las Oportunidades y Amenazas.



En relacion con lo anterior, es importante tener en cuenta cada una de estas matrices que
representan un enfoque distinto; si bien un analisis FODA puede ayudar a establecer un panorama,
el utilizar las herramientas adicionales serd de gran provecho para las organizaciones, pues abarca
mas elementos que pueden ser de gran ayuda para el futuro de la empresa. A esto, Rojas (2011),

se refiere:

Auditoria Interna. Pretende establecer la capacidad estratégica, fortalezas y
debilidades de la organizacion a través de un andlisis de los resultados
actuales, la identificacion de competencias basicas, y el analisis dela cadena

de valor. (p. 50)

e Fase 2: Formulacion estratégica

Basandose en las herramientas o matrices anteriores, una vez que la empresa ha optado por
una de ellas para planear, la misma debe elegir un tipo de estrategia para trabajar el planeamiento
que se desee establecer. Por ejemplo, existen varios modelos o formatos que, segun el objetivo que
persiga la organizacion, permiten integrar una estrategia que lleve a la compafiia a su
cumplimiento. En la siguiente imagen, se presentan algunos de estos modelos para formular la

estrategia.



Figura 5. Tipos de estrategias.
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En cuanto a los modelos para establecer estrategias de la imagen anterior, se puede tomar en cuenta
un punto importante: cada uno de estos formatos tiene un enfoque distinto y sera de utilidad para
la empresa una vez que establezca las metas que desea perseguir, ya sea a corto, mediano o largo

plazo. Rojas (2011) explica algunas de ellas de la siguiente manera:

e La estrategia de integracion tiene que ver con la relacion entre proveedores-
empresa-clientes.

e La estrategia intensiva se relaciona con su participacion en el mercado y su
penetracion en él.

e La estrategia de diversificacion tiene que ver con la creacion de nuevos negocios
dentro de la compafiia, nuevos productos y/o servicios.

e La estrategia defensiva tiene que ver sobre las decisiones que tome la empresa en

cuanto a disminuir su tamafio o liquidar. (p. 72)

El ultimo de estos modelos, el modelo Porter, tiene un enfoque que busca la diferenciacion,
identificando ventajas competitivas que le permitan a la empresa liderar los mercados en

donde se encuentre posicionada.
e Fase 3: Implementacion

Para este punto, la implementacion se refiere a la aplicacion de las estrategias planteadas;
esta aplicacion debe darse por medio de un plan de actividades o cronogramas. Para todos estos
planes que funcionen para implementar ideas, se recomienda que establezcan el departamento en
el que se realizara la accion, bajo quién se delega la responsabilidad, los colaboradores que
formaran parte y el objetivo del plan. Para el cronograma, se debe afiadir un cronograma de
actividades con los dias establecidos para su seguimiento; espacios para indicar el rendimiento,
resultados esperados, las horas empleadas y los gastos que surgieron de la implementacion del

plan. A esto, el Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (2018) se refiere:

La formulacion de la estrategia puede ser excelente, pero esta puede fracasar
si no es ejecutada correctamente; por tal motivo, su ejecucion debe ser

gestionada con la misma orientacion estratégica por quienes conducen la



agroempresa. Se debe pasar del pensamiento estratégico hacia la accion

estratégica de una manera entendible. (16)

e Fase 4: Evaluacion

Una vez aplicadas las estrategias, la ultima fase corresponde a la fase de evaluacion, esta tiene la
finalidad de corroborar si lo planificado ha tenido éxito o no. Si lo establecido en los planes se
cumpli6é como lo estipulado o si, por lo contrario, tuvo efectos negativos para la empresa. Para
muchos, esta etapa también se puede conocer como etapa de monitoreo. Rojas (2011) describe esta

ultima fase de la siguiente manera:

La creacion de indicadores de gestion que permitan evaluar el desempeno
de la organizacion, para conocer si realmente las estrategias implementadas
estan o no funcionando y si son efectivas. Es por esto que se deben de crear
Indices de gestion que permitan visualizar el comportamiento de la
empresa, por lo cual deben ser medidos periddicamente para retroalimentar

los procesos de manera oportuna. (p. 73)

Durante la evaluacion, la empresa debe cuestionarse si la estrategia que estan
implementando es la correcta y, ademas, tomar todos los eventos siguientes o resultantes de este
proceso como un aprendizaje y una retroalimentacion para el futuro u otras estrategias que deseen

desarrollar.

Gracias a esta etapa, se pueden establecer mejores estandares para las siguientes
planeaciones y asi, crear un estandar de calidad para cada estrategia que la organizacion se
proponga. Esto ademads facilitard una mayor competitividad para la empresa y su potencial
crecimiento dentro del mundo empresarial. El Instituto Interamericano de Cooperacion para la

Agricultura (2018) afirma:

La evaluacion es un proceso sistematico e integral que se implementa para
verificar el progreso en el cumplimiento de metas de los objetivos
estratégicos y lineas de accion prioritarias. Al comparar el rendimiento real

con los resultados esperados se logra la retroalimentacién necesaria para



que la empresa evalte y tome medidas correctivas, segin se necesite. (p.

19)

Finalmente, la evaluacion de la planificacion estratégica se compone de varias etapas, de
manera tal que le permitan a la organizacion tener un control sobre esta evaluacion y ser objetivos
sobre los rubros cuyo rendimiento se valorard. Las etapas del proceso de evaluacion son la

siguientes:

Figura 6. Procesos de evaluacion y control.
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e Determinar lo que se medira: Es decir, tener certeza de los rubros a evaluar desde
el inicio.

e [Establecer indicadores y metas: Se debe contar con un estandar para medir cada
variable, por lo general, se utilizan numeros o porcentajes.

e Medir el rendimiento: Determinar plazos para realizar mediciones, esto segun la
empresa lo decida (cada tres meses, seis meses, un afio).

e Comparar el rendimiento real con lo planificado: Tomando en cuenta lo estipulado
en la planeacion inicial, se debe comparar esto con los resultados obtenidos.

e Tomar medidas correctivas: Dado el caso en que los resultados sean negativos y le
afecten a la organizacion, se deben implementar acciones que corrijan estos errores

y lleven a la planificacion hacia lo planeado inicialmente.
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CAPITULO III: MARCO METODOLOGICO
Enfoque de la Investigacion

El enfoque de la investigacion hace referencia al rumbo que el estudio toma en términos
del abordaje metodologico que lo compone, asi como el manejo de sus datos y el analisis de la
informacion. Por lo tanto, la presente investigacion se desarrolla por medio de un enfoque
cualitativo que, en palabras de Hernandez, Fernandez, y Baptista (2014), “El enfoque cualitativo
utiliza la recoleccion y andlisis de los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar

nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion” (p. 40).

En un sentido més amplio, el enfoque cualitativo de una investigacion corresponde al
analisis que producen los datos descriptivos, por ejemplo, las palabras de las personas, habladas o
escritas y la conducta observable. La investigacion cualitativa se caracteriza por ser inductiva, en
donde el investigador comprende y desarrolla un analisis a partir de los datos, sin evaluar hipdtesis
o teorias previas. Ademas, este enfoque es flexible, pues se comienza con interrogantes vagas
previas al estudio. Otro punto importante es que este enfoque entiende el contexto y a las personas

como un todo, estudiando asi su comportamiento y las situaciones que experimentan.

Por otro lado, el enfoque cualitativo de la investigacion es sensible a los efectos que el
investigador causa a las personas que son el objeto de su estudio, pues se interactiia con los
informantes de manera natural, aunque no se puede omitir la influencia del investigador en su
objeto de estudio, esta se controla y se reduce, ademas, en la observacion se trata de no interferir
en la estructura; en las entrevistas en profundidad se crea una conversacion normal y no de un

intercambio formal de preguntas y respuestas.

Finalmente, y en términos de esta investigacion, este enfoque le permite al investigador
identificarse con las personas que son objeto de su estudio para comprender y asimilar como estas
afrontan la realidad que se estudia, sin intervenir o actuar en conjunto. El investigador separa sus
propias creencias y perspectivas, ademas de tomar los datos y analizarlos como si fuesen nuevos
sin dar nada por entendido. Este enfoque persigue una comprension detallada de las perspectivas

de otras personas.
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Disefio de la Investigacion

Para el desarrollo del presente estudio, el disefio que se utiliza es el fenomenoldgico, pues
se busca comprender la experiencia del objeto de investigacion y las diferentes perspectivas ante
un fendmeno, es decir, los estudios con un disefio fenomenoldgico se enfocan en las experiencias
subjetivas de los participantes de la investigacion. A esto, Herndndez, Fernandez, y Baptista (2014)
comentan que, en disefios fenomenoldgicos, “su propodsito principal es explorar, describir y
comprender las experiencias de las personas con respecto a un fenomeno y descubrir los elementos

en comun de tales vivencias” (p. 493).

En este caso, el disefio fenomenoldgico del presente estudio describe las experiencias de
los hoteles correspondientes a las categorias de 4 y 5 estrellas del cantdn central de San José ante
fendmenos como crisis econdmica, sanitaria y climatica, y su gestion ante los riesgos que estos
establecimientos de hospedaje pueden experimentar. Para esto, Hernandez, Fernandez, y Baptista

(2014) afirman:

Una pregunta habitual de investigacion de un estudio fenomenolégico es la
siguiente: ;cudl es el significado, estructura y esencia de una experiencia
vivida por una persona (individual), grupo (grupal) o comunidad (colectiva)

respecto de un fendmeno? (p. 493)

Fuentes de la Investigacion

Se denominan fuentes de informacién a diversos tipos de documentos que contienen datos
utiles para satisfacer una demanda de informacion. El conocer, distinguir y seleccionar las fuentes
de informacion adecuadas para la investigacion es parte del proceso. Estas pueden ser primarias o
secundarias, y brindan informacién de manera directa e indirecta; se utilizan cuestionarios,
encuestas, entrevistas... su funcion es de gran importancia puesto que funcionan en todo tipo de
estudio. Pimienta y De la Orden (2017) definen las fuentes de informacion como técnicas de

investigacion de la siguiente manera:
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Las técnicas de investigacion son procedimientos diversos, esenciales para la
investigacion cientifica, por medio de las cuales es posible recabar y organizar la
informacion. Toda técnica de investigacion debe cumplir con los siguientes

objetivos:

» Aportar elementos para reunir y organizar la informacion.
* Permitir el manejo y procesamiento de los datos reunidos.
* Brindar elementos para orientar el proceso de construccion de conocimientos,

a partir de dicha informacion. (p. 86)

Muestra de la Investigacion

Para fines de este estudio, se utiliza un tipo de muestreo no probabilistico, donde
los elementos se eligen sin tener en cuenta su probabilidad de ocurrencia, es decir, sin
tomar en cuenta que suceda cierto resultado. Por ejemplo, una muestra obtenida mediante
una red social, en la cual solo intervienen las personas que usan ese medio. A esto, Lopez

& Fachelli (2015) afirman:

En este caso no se conocen las probabilidades de cada unidad de muestreo de
pertenecer a la muestra. Cabe contemplar en esta categoria: Muestreo por cuotas;
Muestreo casual o incidental; Muestreo de conveniencia; Muestreo intencional o

razonado; de bola de nieve. (p. 19)

Fuentes primarias

Una fuente primaria se refiere a las fuentes documentales que se consideran
material proveniente de alguna fuente del momento, en relacién con un fenémeno o suceso
que puede tener interés en ser investigado o relatado, es decir, es la materia prima que se
posee para realizar una determinada investigacion. También son conocidas como fuentes
de primera mano. Segin Rivera & Gonzédlez (2015): “las principales fuentes de

informacion son: reglamentos, libros, revistas, videos, articulos de revista” (p. 2).

Para efectos de este estudio, las fuentes primarias que se utilizan serdn las
encuestas, realizadas al personal administrativo de los establecimientos de hospedaje

correspondiente a las categorias de 4 y 5 estrellas.
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Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias contienen informacion organizada, elaborada, producto de
analisis, extraccion o reorganizacion que refiere a documentos primarios originales. Son
fuentes secundarias: enciclopedias, antologias, directorios, libros o articulos que
interpretan otros trabajos o investigaciones. Rivera & Gonzalez (2015) afirman: “Este tipo
de fuentes son las que ya han procesado informacion de una fuente primaria. El proceso de
esta informacién se pudo dar por una interpretacion, un analisis, asi como la extraccion y

reorganizacion de la informacion de la fuente primaria” (p. 3).

En funciéon a esta investigacion, las fuentes secundarias de informaciéon son
documentos, articulos y revistas que aborden el tema de la crisis en la historia, ademas de
la administracion de las situaciones no controladas en el sector turistico, especificamente
en el sector hotelero y documentacion referente a la gestion de riesgos del mundo

empresarial.
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Objetivo Categoria Definicion Conceptual Definicion Operacional Instrumentos
Crisis economica: Etapa del ciclo econdmico que | Crisis econdmica: Se crea una caida de
Definir  los surge de una depresion, la cual representa el | inversiones, el desempleo y la disminucion de la
tipos de crisis colapso de la economia. produccion.
que afectan al Tipos de Crisis sanitaria: Situacion de alarma del sistema | Crisis sanitaria: Considerar una enfermedad como
sector crisis: sanitario que afecta a una o varias zonas | amenaza, lo que requiere de acciones colectivas Revision
hotelero de 4| Econdmica, | geograficas. para fortalecer los sistemas sanitarios y que se documental,
a 5 estrellas | Sanitariay | Crisis climatica: Incremento en la temperatura | controle la propagacion de la enfermedad. libros y revistas.
del canton Climatica. media del planeta debido al aumento de la | Crisis climatica: Fendmenos como sequias
central de San concentracion de gases de efecto invernadero por | extremas, olas de calor, ciclones, lluvias e
José. encima de los valores esperados debido a las | inundaciones e incendios forestales, asi como
variaciones en el clima. aumentos en el nivel del mar.
Consecuencias de la crisis economica: Impacto
grande en la situacion econdmica de personas,
ciudades, regiones o paises, asociado a decisiones
. .. - financieras provocadas por factores internos o
Establecer las Consecuencias de la crisis econdmica:
. - . ..., | externos.
consecuencias Acontecimientos derivados de una situacion . .. . .,
. ) : . Consecuencias de la  crisis  sanitaria: Revision
de las crisis previa de acuerdo con el ciclo econémico. e, )
. . o Desestabilizacion  de  los  sistemas y documental.
que afectan al Consecuencias de la crisis sanitaria: Sucesos que .. .
. I establecimientos de salud de un lugar Ademas de
sector Consecuencias | resultan de la aparicion de una enfermedad como . o . . . .
.. . determinado que impidan un servicio de calidad a | libros, revistas,
hotelero de 4 | de las crisis. | amenaza para un determinado lugar. ., .
. LS toda la poblacion afectada. informes
a 5 estrellas Consecuencias de la crisis climatica: Eventos que . e ,
Consecuencias de la crisis climatica: Fenomenos | gubernamentales

del canton
central de San
José.

se originan tras fendmenos naturales de mayor
impacto.

como huracanes, sequias, incendios,
inundaciones, entre otros desastres naturales
asociados a variaciones en el clima.

y paginas web.
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Acciones de prevencion de crisis econdmica:

Acciones de prevencion de crisis econdmica:
Disminuir los costos, renegociaciones con los

Estrategias creadas para resguardar los recursos | proveedores, disminuir el personal o reducir Revision
Determinar financieros de las empresas, gobiernos vy | jornadas de trabajo, disminucion de precios en los documental,
las acciones poblacion en general para vivir un momento de | productos y servicios. libros, revistas,
de prevencion crisis. Acciones de prevencion de crisis sanitaria: informes
de crisis en el . Acciones de prevencion de crisis sanitaria: | Aplicar medidas sanitarias que involucren a toda | gubernamentales
Acciones de . e i .y . . 1 .
sector revencion de Medios por los cuales las instituciones y el sistema | la poblacion, suplir los establecimientos publicos | y paginas web.
hotelero de 4 | P crisis sanitario hacen posible el control de la | del equipo necesario para resguardar la salud de Ademas, se
a 5 estrellas ' propagacion de una enfermedad. las personas ante una amenaza, opcion de utiliza una
del canton Acciones de prevencion de crisis climatica: | teletrabajo. encuesta a
central de San Meétodos utilizados e impartidos por gobiernos e | Acciones de prevencion de crisis climatica: | colaboradores
José. instituciones meteorologicas para preparar a la | Mantener informada a la poblacion sobre posibles | de hoteles de 4 y
poblacion para un posible fendmeno natural | fendémenos, identificar las areas seguras de los 5 estrellas.
relacionado con cambios a nivel climatico. edificios, educar a la poblacion en general y
adoptar equipos de emergencia.
o, .. - . . | Reactivacion para mitigar dafios de crisis
Desarrollar Reactivacion para mitigar dafios de crisis . . .,
. . economica: Aumento de la inversion para
una propuesta econdmica: Respuesta por parte de los gobiernos, . .
L. . estimular la demanda, aumento de produccion,
de instituciones financieras y empresas en general . .
., ~ . empleo, potenciar el consumo de los diferentes
reactivacion para solventar los dafios generados de la crisis y ..
.\ : productos y servicios
para mitigar . mantener sus operaciones a flote. L " o ..
N Reactivacion L " - . . | Reactivacion para mitigar dafios de crisis o
los dafios de o Reactivacion para mitigar dafos de crisis o S, . Revision
. para mitigar o . . sanitaria:  Distribucion de  medicamentos,
las crisis en el sanitaria: Acciones que permitan mantener, tanto documental,

sector
hotelero de 4
a 5 estrellas
del cantén
central de San
José.

los dafios de
las crisis.

a la poblacion, como a los sistemas de salud,
protegidos ante la enfermedad amenazante.
Reactivacion para mitigar dafios de crisis
climatica: Elementos que permiten establecer una
via para solucionar las distintas dificultades que se
presentan debido a las variaciones en el clima.

desarrollo de vacunas, campafias de educacion a
la poblacion sobre practicas de higiene que
ayuden a asegurar la calidad en su salud.
Reactivacion para mitigar dafios de crisis
climatica: Utilizar equipos, implementar medidas
amigables con el ambiente para disminuir el
impacto de los cambios drasticos en el clima.

libros y revistas.
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Autores

Principales Teorias

Relacion con la investigacion

John R. Walker

Administracion de la

Desarrollo de la hoteleria en el

hospitalidad sector empresarial
Administracion de una crisis en Acciones para aplicar al
Paul Remy o
la empresa momento de crisis en el hotel
Administracion: gestion . .
_ o Herramientas para el mejor
Lourdes Miinch Galindo organizacional, enfoques y )

o _ manejo de los recursos.

procesos administrativos

Instrumentos

Las técnicas de investigacion corresponden a la metodologia y no al método. Las técnicas

son los recursos de que dispone el investigador para su trabajo. Las técnicas necesitan los

instrumentos para su realizacion. En lo referente a las técnicas de investigacion, se puede

manifestar que son las diferentes formas en que una investigacion puede llevarse a cabo. En cuanto

a instrumentos de investigacion, estos son utiles para recoger los datos de la investigacion. Estos

registran los datos observables, de forma que representen verdaderamente las variables que el

investigador tiene por objeto. Para esta investigacion, se utilizaran los siguientes:

Técnicas

Instrumentos

Revision Documental

Libros, revistas, medios de comunicacion y

paginas web.

Encuesta

Cuestionario
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Cuestionario

El siguiente cuestionario tiene la finalidad de establecer las consecuencias y acciones del
sector hotelero de 4 y 5 estrellas ante los riesgos que estos establecimientos de hospedaje pueden
experimentar a lo largo de distintos fendmenos, por ejemplo, crisis econdmicas, crisis sanitarias y
crisis climaticas. Las respuestas a este son de seleccion multiple, por lo tanto, puede optar por

cuantas se adapten a su hotel.

Nombre del hotel (opcional):

Cantidad de habitaciones:

Cantidad de empleados:

1. De las siguientes opciones, elija el nimero de estrellas que posee el hotel.
a. 4 estrellas

b. 5 estrellas

2. De los siguientes departamentos, ;con cuales cuenta su hotel? Seleccione tantos como
posea:
a. Contabilidad y Finanzas
b. Recursos Humanos
c. Alimentos y Bebidas
d. Front Office
e. Back Office
f. Mantenimiento
g. Mercadeo y Ventas
h. Eventos y Banquetes
1. Animacion y Entretenimiento

j. Otra:
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3. (Cudles son las areas en las que el hotel se centra en mantener en momentos de crisis?

ISR

e o

= @ oo

[

Contabilidad y Finanzas
Recursos Humanos
Alimentos y Bebidas

Front Office

Back Office

Mantenimiento

Mercadeo y Ventas

Eventos y Banquetes
Animacién y Entretenimiento

Otra:

4. Ante una situacion de crisis sanitaria como la vivida con la pandemia por coronavirus

(COVID-19), el hotel tomaria las siguientes acciones:

ISR

o o o

janr]

Despedir personal administrativo y/o de oficina
Despedir personal operativo y/o de mantenimiento
Rebajar las jornadas laborales

Cerrar una parte de las instalaciones

Cerrar algunos servicios

Otra:

5. Ante la restriccion de entrada de turistas extranjeros por una crisis sanitaria, por ejemplo,

como la pandemia por coronavirus (COVID-19), ;cudl de las siguientes opciones elegiria?

a.
b.

e

o

Cierre de instalaciones

Cierre de ciertos servicios del hotel

Realizar promociones para turistas nacionales
Flexibilizar las politicas de cancelacion

Renegociar con proveedores (precio, cantidades, actividades...)
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6. Ante un evento climatico critico como huracanes, nevadas o inundaciones en los lugares
de procedencia de sus clientes, que imposibilite la salida de vuelos hacia Costa Rica y

demas impedimentos para viajar en las fechas reservadas, ;cual de las siguientes opciones

elegiria?:
a. Despedir personal administrativo y/o de oficina
b. Despedir personal operativo y/o de mantenimiento
c. Disminuir los servicios del hotel
d. Gestionar reservaciones de turistas de otras procedencias
e. Realizar promociones para turistas nacionales
f. Flexibilizar las politicas de cancelacion
g. Otra:

7. Ante la subida constante del tipo de cambio, ;cudl de las siguientes acciones ha tomado el
hotel?
a. Subir los precios a los distintos servicios
b. Negociar precios mas bajos con proveedores
c. Bajar la cantidad de compras en dolares

d. Otra:

8. De las siguientes opciones, ;cuales consecuencias financieras han afectado al hotel?
a. Aumento de endeudamiento
b. Disminucion del capital de trabajo
c. Disminucion de utilidades
d. Experimentar pérdidas
e. Aumento en los costos de los servicios

f. Otra:
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9. De las siguientes opciones, ;cudles consecuencias en la gestion del hotel han sido

generadas por una crisis?

ISR

o a o

=h

Cambios en las metas a corto plazo

Cambios en los planes a largo plazo

Cambios en los términos de negociacion con proveedores de productos y servicios
Sobrecarga de trabajo por disminucion de personal

Disminucion en la inversion de publicidad y mercadeo

Otra:

10. De las siguientes opciones, jcudles consecuencias de una crisis en el rea operativa le han

afectado al hotel?

ISH

o a o

=

Disminucion en la ocupacion

Pérdida de inventarios en Alimentos y Bebidas
Desmejora en la oferta de los servicios del hotel
Disminucion de la calidad de los servicios
Cierre de instalaciones de entretenimiento

Otra:
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CAPITULO IV: ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

En un estudio, analizar e interpretar los datos figura como una herramienta importante para
dar un sentido a la recoleccion de informacion, la cual se deriva de la aplicacion de un instrumento
de investigacion. El andlisis de resultados es una tarea que se realiza con el fin de determinar la
union o bien, el vinculo que existe entre las distintas variables utilizadas y los objetos de estudio

en un momento determinado. A esto, Mufioz (2015) afirma lo siguiente:

La recoleccion de datos se centra primeramente en la busqueda de las fuentes
adecuadas para recoger la informacion necesaria y dar respuesta a nuestro

problema, o para comprobar las hipdtesis que nos hayamos planteado. (p. 85)

Este analisis funciona como un método para brindar datos que apoyen a la investigacion y
los objetivos que esta persigue, puesto que estos datos permiten una vision concisa y medible para
crear perspectivas imparciales que ayudan a tomar mejores decisiones con respecto a un campo o
tema en cuestion. Es decir, el analisis e interpretacion de datos se realiza con el fin de procesar
informacion previamente recolectada en relacion con el tema investigado y establecer los
elementos semejantes y diferentes que influyen en una investigacion, como lo afirma Baena
(2017): “las nuevas necesidades de la investigacién requieren que haya un procesamiento de
informacion claro, comprensible y efectivo para poder interpretar la realidad que se investiga y

tener resultados idoneos” (p. 110).

En el siguiente apartado se presenta el analisis de los resultados derivados de las preguntas
del cuestionario, el cual fue realizado a representantes de los hoteles correspondientes a las
categorias de 4 y 5 estrellas, pertenecientes al canton central de la provincia de San José; dicho
analisis estuvo centrado en la administraciéon del riesgo, sus acciones ante situaciones de
incertidumbre y su respuesta a momentos de crisis econdmicas, sanitarias y climaticas. Por otro
lado, también se presenta un andlisis de la revision documental efectuada para completar la
informacion de este estudio y de esta manera no solo concluir la investigacion, sino recomendar

acciones y proponer una via clara para trabajar ante situaciones de crisis.
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Generalidades del sector hotelero de 4 y 5 estrellas

La hoteleria forma parte del sector empresarial y el desarrollo de empresas a nivel mundial,
en este caso, los hoteles, como parte de la actividad turistica, son un pilar en el crecimiento de la
economia a nivel nacional e internacional. Adicionalmente, para garantizar niveles de calidad, los
hoteles se adaptan a una categorizacidn especifica, la cual asegura que los estandares de servicio
se ajusten a lo establecido en los reglamentos y que la oferta de cada hotel se acople segtn el

numero de estrellas que representan.

En el siguiente grafico, tomando en cuenta un total de 18 hoteles, se muestra el porcentaje de
establecimientos de hospedaje correspondiente a las categorias de 4 y 5 estrellas en el cantén
central de San José, segiin el Manual de Clasificacion Hotelera para Costa Rica, elaborado por el
Instituto Costarricense de Turismo. Para fines de esta investigacion, todas las respuestas a las

preguntas fueron brindadas por el 50 % de los hoteles.

Grafico 1. Numero de estrellas del hotel.

Porcentaje de hoteles

4 estrellas 5 estrellas
Cantidad de estrellas

Fuente: Elaboracion propia (2022).
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En el grafico anterior se muestra que un 72,2 % (13) de los hoteles del canton central de
San José corresponde a la categoria de 4 estrellas, siendo estos mayoria. Por otro lado, un 27,8 %
(5) restante corresponde a hoteles que cuentan con la categorizacion de 5 estrellas. Cabe destacar
que los hoteles de 4 estrellas, si bien corresponden a un servicio completo dentro del Manual de
Categorizacion Hotelera para Costa Rica del Instituto Costarricense de Turismo, se caracterizan
por contar con diversos servicios e instalaciones comodas para cumplir con las necesidades y
satisfaccion de los turistas; por otra parte, los hoteles de 5 estrellas se destacan no solo por su gran
cantidad de facilidades y sus instalaciones, sino también por su servicio mas personalizado a sus

huéspedes, con lo cual permiten que estos vivan mejores experiencias dentro del hotel.

Ahora bien, los establecimientos de hospedaje ubicados en la ciudad de San José que
corresponden a las categorias de 4 y 5 estrellas, al comprometerse a brindar un servicio de calidad
de acuerdo con su categorizacion, es comun que no solo oferten la estadia a los turistas, sino
también dispongan de servicios de alimentos y bebidas, servicio al cliente y eventos y banquetes,
aunque otros servicios complementarios que pueden poseer estos hoteles son los gimnasios, spas

y centros de reuniones.

Sin embargo, aun cuando estos hoteles ofertan los servicios antes mencionados, por su
categorizacion, deben poseer diversos departamentos para cumplir con todas aquellas tareas
necesarias para la organizacion del hotel. Por tanto, areas como contabilidad, mercadeo y recursos
humanos son propias de los hoteles de 4 y 5 estrellas para asi gestionar funciones que aseguren el

correcto funcionamiento del hotel.

En el siguiente grafico se muestra el porcentaje de departamentos, tanto administrativos
como operativos, con los que cuentan los hoteles de categorizacion 4 y 5 estrellas del canton central

de San José.
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Grafico 2. Departamentos con los que cuenta el hotel.

100% 100% 100% 100% 100% 100%

78%  78%

Departamentos

Porcentaje de hoteles segun el
departamento que poseen

Fuente: Elaboracion propia (2022).

Como se puede observar en el grafico anterior, el 100 % de los hoteles consultados cuenta
con un area de contabilidad y finanzas, recepcion (front office), ama de llaves (back office),
mantenimiento, mercadeo y ventas, y eventos y banquetes. Esto es un escenario positivo, pues lo
ideal es que todos los hoteles correspondientes a categorias de 4 y 5 estrellas las posean para asi
brindar el mejor servicio a los clientes, tomando en cuenta todas sus necesidades y administrando

todas las tareas necesarias.

El 78 % de estos hoteles cuenta con un departamento de alimentos y bebidas, esto quiere
decir que los hoteles, si bien le dan la importancia que se merece al area de restaurantes y bares,
no son todos los hoteles los que la poseen y ofrecen; y lo ideal es que todos la posean, debido a las

altas categorias de estrellas que representan.
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El 78 % cuenta con departamento de recursos humanos, lo cual significa que existe una
posibilidad de que sean otras personas las que se encargan de las funciones propias de esta area,
en este caso, al ser hoteles de 4 y 5 estrellas, lo apropiado para este tipo de gestion es que todos
los hoteles posean un departamento y personal designado para las labores de reclutamiento,

seleccion de personal, capacitacion y evaluacion de personal.

Ademas, al ser consultados por la existencia de un departamento de animaciéon y
entretenimiento u otra area, todos los hoteles coinciden en que no cuentan con estos. Esto podria
representar un punto negativo pues esta area es generadora de ingresos y los turistas demandan
actividades durante su estadia para disfrutar y relajarse durante dentro del hotel y no acudir a
actividades fuera de este unicamente. Ademads, los establecimientos de hospedaje con estas
categorias se caracterizan por ofrecer una diversa cantidad de servicios, por lo que incluir un area
de animacion y entretenimiento es una gran ventaja para el desarrollo, diversificacion y

crecimiento del hotel.

Tipos de crisis que afectan al sector hotelero de 4 a 5 estrellas

Como parte de la administracion de riesgos, las crisis representan un fenémeno ocasional,
un momento que, si bien no se presenta frecuentemente, se debe estar preparado para enfrentar los
retos que exigen. En el caso de los hoteles de 4 y 5 estrellas, las crisis que podrian afectar sus
operaciones y el rendimiento de cada una de sus actividades son las crisis econdmicas, las crisis

sanitarias y las crisis climaticas.

Para un hotel en la categoria de 4 y 5 estrellas en el canton de San José, una crisis
econdmica supone un periodo de escasez, donde los recursos econdémicos, tanto del hotel como los
de sus clientes, se ven afectados, haciendo que todos los actores de esta actividad turistica recurran
a medidas para solventar los problemas que dichas crisis producen. Las diferentes medidas llevan
al hotel a experimentar una caida en su ocupacion y, por tanto, pérdidas en los distintos servicios
que el hotel oferta; mientras que los turistas limitan su capacidad de ahorro y disminuyen su poder

adquisitivo, lo que les impide destinar recursos econdomicos para viajar.

Por otro lado, en el cantén de San José, los hoteles de 4 y 5 estrellas, al momento de
presentarse una crisis sanitaria, llegan a experimentar un nuevo desafio, pues todos estos
establecimientos reciben una gran afluencia de personas en todo momento, por lo que adaptar las

instalaciones del hotel es una medida importante y necesaria para operar mientras la crisis se
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presente, adicionalmente, el hotel debe estar atento a todos los cambios, politicas e indicaciones
que las entidades gubernamentales encargadas determinen, lo que hace dificil acoplarse en poco
tiempo para cumplir con los objetivos a corto plazo previos a la crisis sanitaria. Por ejemplo, una
noticia de la cadena BBC Mundo, en 2009 lanz6 el articulo, “México: pérdidas millonarias en
turismo”, exponiendo la situacion de la actividad turistica en México, la cual se vio afectada por

la crisis econdmica del ano 2008 junto a la epidemia de gripe porcina del afio 2009.

Este articulo comenta como la crisis econdmica generada en Estados Unidos fue una razon
clave en las pérdidas de al menos tres mil millones de doélares para la actividad turistica mexicana,
y ademas, la Confederacion Nacional Turistica de México comentaba que estas cifras
correspondientes a las pérdidas se mantendrian, pero que se esperaba recuperar la ocupacion

hotelera para la temporada de verano. A todo esto, Najar (2009) describio:

Mas de 30.000 plazas laborales seran cerradas en este lapso, informaron
empresarios del ramo, quienes calificaron el momento como uno de los mas
dificiles en la historia reciente del pais. Las pérdidas méas graves se deben a la gripe
porcina. En ese sentido, desde de la Secretaria de Turismo reconocieron que la
emergencia sanitaria cost6 alrededor de US$ 2.000 millones. Esta crisis detuvo la
construccion de hoteles que hasta 2008 mantenia un ritmo de 22.000 habitaciones
nuevas cada afo, dijo Torruco. De acuerdo con un estudio de la CNT, en 2009 se

construiran 3.000 habitaciones menos que el afo pasado. (parr. 2, 3-7)

Lo anterior se muestra como la crisis econdmica del afio 2008 y la epidemia por gripe
porcina del afio 2009 desataron terribles consecuencias, teniendo estos dos fendmenos un impacto
directo en los recursos econdmicos, los cuales produjeron pérdidas millonarias para la actividad
turistica mexicana, ademas de la disminucion de la demanda y construccién de habitaciones de
hotel, lo que a su vez influye sobre la operacion completa del hotel y los puestos de empleo del

sector turistico.

Ademas, tomando en cuenta una situacion de crisis climatica, ;cdmo afectan estas crisis a
hoteles de 4 y 5 estrellas como los ubicados en el canton de San José? Bajo un supuesto en el cual
una crisis climatica no afecte directamente a las instalaciones de estos hoteles por localizarse en
una zona de ciudad, el escenario mas probable y bajo el cual se deberia poner especial atencion es

el de crisis climaticas en otros lugares del mundo, lugares que sean propensos a sufrir catastrofes
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y desastres, por ejemplo, nevadas, huracanes, inundaciones, incendios, entre otros. Al ocurrir una
crisis climatica en otros lugares del mundo, una de las situaciones que puede desprenderse es la
cancelacion de vuelos, haciendo que una gran cantidad de turistas deban cancelar sus reservaciones

0 sus viajes por completo.

Sin embargo, también debe valorarse el caso en el que situaciones a nivel nacional afecten
las instalaciones de los hoteles o los lugares cercanos a estos, que les impidan brindar el servicio
de alojamiento y demds servicios complementarios. En cuanto a Costa Rica, eventos como
tormentas tropicales, erupciones volcanicas y emanaciones de ceniza (que pueden ser nocivas en
algunos casos) son ejemplos de crisis climaticas que pueden llegar a afectar al sector turistico y
hotelero, lo cual haria que disminuya la calidad con la que se ofrecen los productos y servicios de

los hoteles, restaurantes, aerolineas, entre otras empresas turisticas.

A continuacion, se presentan referencias a noticias que evidencian a la condicion climatica
como la responsable de circunstancias de crisis por fenomenos climaticos, o bien, geoldgicos,
cuyas consecuencias fueron provocadas por el clima; lo que significa que un fenémeno climatico
puede afectar mas alla del lugar de origen, y que, ademas, puede producir consecuencias graves

que pueden extenderse mas de lo esperado.

Por un lado, una noticia comenta como el volcan Turrialba, ubicado en la provincia de
Cartago, a 55 kilometros del cantdn central de San José, hizo erupcion en enero del afio 2022, este
suceso no provocd una alerta en su localidad, sino que la ceniza que emanaba del volcan logro
llegar al canton de San José, y claro, otros cantones y ciudades del pais debido a las altas

velocidades de los vientos.

En este sentido, tras dos erupciones de este volcan, la Comision Nacional de Emergencias
de Costa Rica confirmé una caida de ceniza a lo largo del Gran Area Metropolitana, ¢ inclusive,
esta misma institucion reportd una posibilidad de explosion volcanica, como ocurri6 en diciembre
del afio 2021, cuando ademas el Parque Nacional Volcan Turrialba se vio obligado a cerrar sus
puertas por dos semanas y muchos empresarios turisticos de la zona se vieron obligados a tomar

medidas para mantener a sus clientes a salvo ante la emanacion de ceniza de este volcéan.
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Por otro lado, un articulo titulado, “Tormenta Nate afecta vuelos de Copa Airlines entre
Panama y Costa Rica”, del medio de comunicacion Forbes, informo que, debido a la afectacion de
la tormenta climatica Nate en el afio 2017 al territorio costarricense, muchos vuelos de la aerolinea
Copa Airlines fueron cancelados, razén por la cual los empresarios turisticos modificaron sus

politicas para brindar el servicio a los turistas mientras esta crisis climatica se experimentaba.

Ademas, se puede inferir que, desde la postura de la aerolinea Copa Airlines,
deseaban habilitar los vuelos; sin embargo, la tormenta Nate no ceso; y tanto la aerolinea como los
turistas se vieron obligados a reprogramar sus vuelos. Una situacién como esta obligaria, por un
lado, a la aerolinea a costear todos los gastos generados por los dafios de la tormenta y, por otro
lado, el cliente debe cambiar o alterar su itinerario y ajustarlo a las nuevas circunstancias que se

presenten.
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Figura 7. Articulo "Huracan, clima y cenica afectan hoteles del norte".

Huracan, clima y ceniza afectan hote-
les del norte

Centro turistico de Guayabo
(Bagaces) lucha por recupe-
rar nivel de visitantes

2017 Marer Barquero 5. mbargue

El impacto del huracin Otto, las
Huvias de las primeras semanasdel
ano y lasuspension de vuelos por
la ceniza, causaron una baja de
10% en las reservas hoteleras es-
peradas para enero en la zona nor-
te.

Fuente: La Nacion, (2017).

Ese nivel de caida fue calculado
por el presidente de laCimara de
Turismo de la Zona Norte (Catu-
z6n), Leovigildo Villegas, quien
estima que para la sepunda quin-
cena de este mes, “la visitacion en
la regidn comenz6 a calentar”.

En tanto, el centro turistico Ther-
momania lucha por recuperar sus
niveles de visitacion, pues luego
de su reapertura en diciembre, ba-
jb un 40%, detallé ayer su propie-
tario, Didier

Yiyi Arrieta. Todos los servicios de

ese centro estdn ya en pleno fun-
cionamiento, dijo el empresario.
Posee 40 habitaciones, parque de
agua y toboganes traidos de Co-
lombia, y 14 piscinas de aguas ter
males. Ademds, ofrece tours al
volcan Miravalles y la planta geo-
térmica,

En el Pacifico norte, por otra par-
te, hay un efecto alabajaenla
ocupacién hotelera, pero no por el
huracén o el clima, sino porla
practica de reservaciones, sostuvo
Priscilla Solano, presidenta de la
Cama- ra de Turismo Guanacaste-

ca (Caturgua).

Solano explico que, ante la com-
petencia de plataformas por Inter
net, los hoteles ahora no exigen
pago adelantado al realizar la re-
servacidn,

Eso hace que muchos clientes re-
serven en dos o tres hoteles y, fi-
nalmente, escojan uno, por lo que
en noviembre se esperaba un
enero totalmente vendido y, aho-
ra, la ocupacion es de 85%, co-
mentd la dirigente.

o -

Los estragos que causod el huracan Otto
en ia, en

B;QICOI- El sitio ya tlene todos los ser-
wvicios ablertos y espera recuperar los
niveles de visitaclon anteriores al hura-
céin.

Ocupacién subirfa. El presidente
de la Cimara Nacional de Turis-
mo (Canatur), Pablo Abarca, dijo
desde Espaiia que se estd notando
una reduccidn en reservaciones a
escala nacional, desde enero del
2016. Aclaré que, en hoteleria, no
es lo mismo “reservacién” que
“ocupacion”. Al final de cada mes,

explicd Abarca, la ocupacion real
no ha bajado hasta ahora. Por eso,
es de esperar que al terminar
enero haya un incremento en la
cifra de habitaciones realmente
ocupadas.

La menor reservacion, o hacerlo
con menos anticipacion, agregd,
es una tendencia.

La zona norte proyecta finali- zar
enero con un promedio general de
ocupacién de 75%, pero inicial-
mente se es peraba cerrar en 9o%,
preciso Villegas.

El Instituto Costarricense de Tu-
rismo (ICT) realizard una campana
en radio, television y web parain-
vitar a la poblacion a hacer turis-
mo, con énfasis en la visitacién a
las zonas afectadas por el huracin
Otto.
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El jefe de Investigacion y Evalua-
cidn del ICT, Rafael Quesada, in-
formd de que se invertirdn ¢52
millones en la campaiia, que se
extenderd del 18 de enero al 15 de
febrero,

L
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Como se puede apreciar en la noticia anterior, el huracan Otto figura como un evento critico
para ciertas zonas de Costa Rica, generando consecuencias graves para el sector hotelero, pues,
los dafios a las instalaciones y la disminucion en la visitacion de parques tematicos y hoteles del

lugar debieron disminuir la calidad de sus servicios de acuerdo con las nuevas circunstancias.

Si bien todas estas crisis significan un cambio en la administracion del hotel, es necesario
conocer las areas que son importantes para estos establecimientos de hospedaje, es decir, las areas
que, desde su perspectiva, son las que deben permanecer operando en el hotel al momento de
enfrentar los desafios que una crisis representa; el siguiente grafico muestra los departamentos que

los hoteles del canton central de San José mantendrian en caso de crisis:

Grifico 3. Departamentos con los que cuenta el hotel.

Animacion y entretenimiento 0%
Eventos y banquetes
Mercadeo y Ventas
Mantenimiento

Back Office

Front Office

Alimentos y Bebidas

Recursos Humanos

Departamento que desean mantener

Contabilidad y Finanzas

Porcentaje de hoteles

Fuente: Elaboracion propia (2022).

En relacioén con el grafico anterior, el 89 % de los hoteles estd de acuerdo en que los
departamentos que se deben mantener ante una situacion de crisis son el area de contabilidad y
finanzas, mantenimiento y mercadeo y ventas. Esta decision es favorable, aunque es recomendable

que esto ocurra en todos los hoteles, ya que todas estas areas, en hoteles de categorias 4 y 5
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estrellas, son a las que pueden acudir para tomar decisiones, no solo rapidas, sino también efectivas
ante las amenazas que atraiga la crisis, son estas las areas que deben encargarse de las acciones

que mitigaran los dafios a las tareas del hotel durante el tiempo que la crisis se presente.

El 78 % de los hoteles esta de acuerdo en que el departamento de recepcion (front office)
debe permanecer al momento de una crisis, es decir, estos hoteles consideran la operacion de esta
area importante para el manejo del hotel; sin embargo, en una crisis son las funciones de estas
areas las que pueden ser reducidas y por sobre las cuales se posee una mayor flexibilidad para
ajustar los objetivos del hotel en una situacion de amenaza como una crisis. En este caso, lo
recomendable seria mantener estas areas, ya que las funciones y tareas de estos departamentos
deben administrarse de igual manera, debido a que los hoteles de 4 y 5 estrellas representan altos

estandares de calidad.

El 67 % de estos hoteles concuerda en que el departamento de recursos humanos es
importante para la organizacion en un momento de crisis, lo que podria significar que esta area y
sus funciones pueden ser reducidas; lo adecuado es que el departamento no se cierre, pero si que

disminuya su ritmo de trabajo con respecto a las demas areas del hotel.

El 56 % de los hoteles concuerda en que el departamento de alimentos y bebidas debe
mantenerse en momentos de crisis. En este caso, tomando en cuenta que estos hoteles se
caracterizan por los servicios que ofertan y su calidad en el servicio, lo ideal es que este
departamento se mantenga durante una crisis, si bien esta area representa el uso de mayores
recursos economicos y de personal, puede mantenerse y tomar decisiones en cuanto a los tiempos

de comida y el men1 a ofertar.

El 33 % de estos hoteles estd de acuerdo en que uno de los departamentos que puede
mantenerse en una situacion de crisis es el departamento de ama de llaves (back office), por lo que
muchas de las actividades de esta 4rea podrian ser disminuidas o asumidas por demas
colaboradores del hotel. De igual manera, un 33 % afirma que el 4rea de eventos y banquetes
podria mantenerse; sin embargo, esta area podria cerrar si la crisis es por causas internas de la
organizacion, si la crisis se debe a causas externas al establecimiento de hospedaje, mantener el

departamento supone una oportunidad para el hotel.
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Por tultimo, tomando en cuenta la informacion del Grafico 1, ninguno de estos hoteles
cuenta con un departamento de animacion y entretenimiento u otra area, por lo tanto, en una crisis,
estas areas no son prioridad. Sin embargo, para un momento de amenaza, el recurrir a actividades
propias del drea de animacion y entretenimiento puede ser una opcidn para considerar dentro de

las decisiones a corto plazo.

Consecuencias de las crisis que afectan al sector hotelero

Una consecuencia se refiere a toda experiencia vivida que se desprende como resultado de
una situacidon o circunstancia previa; una consecuencia, a pesar de que puede ser positiva o
negativa, suele tomarse como un momento de desventaja, en donde lo vivido se convierte en
amenaza y amerita una solucion rapida y efectiva. Es sabido que toda crisis trae consigo
consecuencias para las empresas que las sufren y es por eso que se debe estar atento a todas las

opciones con las que se cuenta para afrontar los retos que estas suponen.

En el caso de la crisis econdmica, sanitaria y climatica, si bien sus consecuencias hacia el
hotel seran distintas, todas tienen un punto en comun, pues en todas ellas siempre existira una
afectacion hacia los recursos econémicos de la empresa, asi como un impacto en la gestion, la cual
puede incorporar elementos inusuales dentro de la empresa necesarios para la solvencia de
problemas. En el siguiente grafico se presentan situaciones que se pueden vivir en los hoteles de 4

y 5 estrellas como consecuencia de una crisis:
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Grafico 4. Consecuencias en la gestion del hotel provocadas por una crisis.

= Cambios en las metas a corto plazo
= Cambios en los planes a largo plazo

= Cambios en los términos de negociacion con proveedores de productos
y servicios

= Sobrecarga de trabajo por disminucion de personal

= Disminucién en la inversion de publicidad y mercadeo

Fuente: Elaboracion propia (2022).

En el grafico anterior, se puede apreciar como el 67 % de los hoteles esta de acuerdo en
que, situaciones como el cambio en las metas a corto plazo, la sobrecarga de trabajo por
disminucion de personal y la disminucion en la inversion en publicidad y mercadeo son
consecuencias que se pueden vivir en el primer momento en que se detecta una crisis, ya que se
deben tomar decisiones inmediatas que ayuden a mitigar los efectos que, a largo plazo, puedan

dafiar las operaciones del hotel.



102

Por otro lado, un 56 % de los hoteles concuerda en que las consecuencias de las crisis que
afecta en la parte administrativa del hotel pueden llevar a este a realizar cambios en los planes a
largo plazo, asi como cambios en los términos de negociacién con proveedores de productos y
servicios, pues las soluciones inmediatas también ocasionan efectos que, con el tiempo, deberan
ser tomados en cuenta debido a los actores que juegan un papel importante de manera directa o

indirecta en el hotel.

Ahora bien, tomando en cuenta las consecuencias de una crisis economica en un hotel de
San José€; todas surgen por causas internas que supongan elementos propios de la administracion
del hotel, o causas externas que representen una afectacion, tanto en el ahorro de los viajeros, como
en las prioridades de gasto de las personas y las empresas en general. A continuacion, se presenta
un grafico con las consecuencias a nivel economico que pueden sufrir los hoteles de 4 y 5 estrellas

del cantdn de San José:

Grdfico 5. Consecuencias que han afectado al hotel.

Aumento en los costos de los servicios

Experimentar pérdidas

Disminucion de utilidades

Disminucién del capital de trabajo

Aumento de endeudamiento 0%

Porcentaje de hoteles

Fuente: Elaboracion propia (2022).
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Como se muestra en el grafico anterior, un 78 % de los hoteles concuerda en que la disminucion
del capital de trabajo es una de las consecuencias financieras que pueden afectar a la empresa como
resultado de una crisis econdémica, lo cual significa que el hotel cuenta con menos recursos
economicos para llevar a cabo todas sus labores, por lo que se vera obligado a recurrir a medidas

de contencion inusuales en la gestion hotelera para enfrentar el problema.

Un 56 % de los hoteles consultados afirma que se pueden experimentar pérdidas, esto
significa que, aun cuando se posean medidas necesarias para el control y uso correcto de todos los
recursos del hotel, una crisis presenta nuevos desafios a los cuales adaptarse. Sin embargo, este
porcentaje también muestra como el 44 % de los hoteles podria estar preparado con alternativas
que eviten las pérdidas para el hotel y posean planes con rubros que contemplen situaciones

inesperadas.

De igual manera, un 56 % de estos hoteles esta de acuerdo en que asi como puede existir
un aumento en los costos de los servicios que estos ofertan a sus clientes, para el hotel esto
significaria precios mas altos por parte de sus proveedores, lo que hace de la oferta de los servicios
una mas compleja, puesto que uno de los objetivos principales de los hoteles de 4 y 5 estrellas es
que se mantenga la calidad en el servicio a los turistas, con lo cual es recomendable que este

aumento en los costos se resuelva lo antes posible.

Finalmente, un 44 % de los hoteles ha experimentado una disminucion en sus utilidades
como consecuencia de crisis econdmica. Si bien la disminucion de las utilidades no significa
pérdidas del hotel, esto si podria mostrar que existe un punto de equilibrio entre las ganancias de
los hoteles y los gastos de estos, es decir, el hotel sigue operando con normalidad, pero no posee
ganancias representativas que se alineen a los objetivos del hotel en un corto, mediano o largo

plazo.

En el ambito de las consecuencias que se pueden presentar debido a una crisis sanitaria, se
puede hablar de situaciones donde se declare un estado de emergencia, sea a nivel nacional o
mundial, en donde la salud de las personas se vea en peligro. En cuanto al sector turistico, al este
mover grandes cantidades de turistas al afio, hace que estos consuman diferentes servicios como
aeropuertos, restaurantes, hoteles y actividades de todo tipo, lo que representaria un riesgo para la

salud de todos los involucrados en cada actividad turistica. A su vez, una situacion como esta hace
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que los turistas desarrollen perspectivas y temores al viajar, y muchos de ellos deseen posponer o

cancelar sus viajes.

Dentro de las consecuencias para los hoteles del canton de San José se encuentra como
principal resultado la disminucidon en la ocupacion de los establecimientos de hospedaje, esto
quiere decir que, del total de habitaciones que el hotel tiene a disposicion para vender por noche,
solo una pequena cantidad logra venderse, en comparacion con las proyecciones que el hotel podria

realizar con antelacion.

Por otro lado, al hablarse de una emergencia sanitaria, el hotel no solo debe acatar las
instrucciones de las instituciones que administren la situacion, sino que deben acoplar su hotel a
las nuevas necesidades que sus clientes puedan presentar; por ejemplo, nuevos protocolos de
limpieza, restricciones en la entrada a ciertos servicios como restaurantes o gimnasios y, ademas,

reorganizar sus tareas para llevar a cabo una correcta operacion del hotel.

En un articulo del medio crhoy.com titulado, “Ocupacién hotelera de diciembre fue la
segunda mas baja desde 2014 para un fin de afio”, se logra apreciar como la ocupacion de
habitaciones hoteleras durante el mes de diciembre del afio 2021 fue la segunda mas baja desde el

afio 2014, segun los registros del Banco Central de Costa Rica.

La situacion de emergencia sanitaria mundial provocada por la pandemia de coronavirus
(COVID-19) habia sido la principal afectacién al sector hotelero, teniendo una recuperacion
durante el afo 2021, pero aun asi, esta recuperacion logré alcanzar inicamente los niveles de afno
2014, esto quiere decir que la cantidad de habitaciones vendidas fue similar a la del mes de 2014,
lo que significa una disminucidn considerable en la ocupacidon de habitaciones, ya que la oferta
hotelera ha crecido en los ultimos afios, por lo que estas comparaciones dictan escenarios poco

favorables para el sector.

Inclusive, en diciembre de 2021 se detectd que solamente, en promedio, 65,5 de las
habitaciones fueron ocupadas por cada 100 habitaciones disponibles. En la siguiente figura se
presenta una comparacion de la ocupacion hotelera y su comportamiento de los meses de diciembre

entre los afios 2014 y 2021:
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Figura 8. Ocupacion hotelera en los meses de diciembre, afios 2014-2021.

Ocupacion hotelera en diciembre
Valores en porcentajes. Reporie de ocupacion en hoteles exclusivamente para el mes de diciembre entre 2014 y 2021.
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Grafico: Enck Esteban Bolanos - Fuente: Banco Central - Descargar los datos - Creado con Datawrapper

Fuente: Bolarios (2022).

En relacion con la figura anterior, se puede apreciar como en diciembre de 2020, debido a
la pandemia por coronavirus, Unicamente un promedio de 28,4 habitaciones se ocuparon y esto
tuvo una gran recuperacion en 2021; sin embargo, estos nimeros no indican una recuperacion

completa o esperada como el rendimiento de este mes en otros afos. A esto, Bolafios (2022) aclaro:

Si bien esto representa una baja con respecto a afios anteriores, este dato contrasta
con la informacion registrada durante los 12 meses del 2021, en donde diciembre
fue el mes que tuvo el registro mas alto para ese afio. Segun los datos expuestos,
las visitas de turistas comenzaron bajas aun con las secuelas del 2020 y se
mantuvieron constantes con alrededor de un 40 % en la ocupacion de habitaciones
hoteleras, con dos incrementos en los meses de julio y posteriormente entre

noviembre y diciembre. (parr. 5-6)

En relacion con lo descrito anteriormente, es claro que la disminucién en la ocupacion
hotelera es uno de los resultados de una crisis sanitaria; y en el caso especifico costarricense, el
sector hotelero no solo se vio gravemente afectado por la situacion de pandemia por coronavirus
(COVID-19), sino que las medidas impuestas por el gobierno fueron un freno para la reactivacion

de la actividad hotelera a nivel nacional.
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Lo anterior podria significar que, mientras Costa Rica manejaba una crisis sanitaria de una
manera, otros destinos que podian ser considerados por los turistas para vacacionar, serian mas
atractivos debido a la facilidad, flexibilidad y seguridad con la que gestionaban la emergencia
sanitaria; siempre de la mano de la salud, pero permitiendo a los sectores econdmicos

reconstruirse.

Con respecto a las crisis climaticas y sus consecuencias en hoteles del canton de San José,
uno de los resultados o escenarios probables es que, al igual que en una crisis sanitaria, la
disminucién en la ocupacion de los hoteles es un problema por atacar de primera linea; lo que
diferencia a estas consecuencias de las crisis sanitarias es que, en este caso, el hotel no tiene que
adaptarse a instrucciones externas, sino que sus alternativas se resumen a su propia gestion; por
ejemplo, partiendo del hecho de que ocurra una crisis climatica en un lugar de procedencia de los
clientes del hotel, quienes hayan reservado habitaciones para una fecha especifica no podran viajar,
por lo que el hotel tiene la responsabilidad de solucionar esta afectacion por si mismo. Por ejemplo,
la siguiente noticia incluye aspectos que comunmente suceden al presentarse una crisis climatica

y su impacto en la actividad turistica:
Figura 9. Articulo '""Mas de 80 millones de personas bajo alerta climatica'.

(FOTOS) EEUU: Mas de 80 millones de personas bajo alerta
climatica por fuertes nevadas

nal (NWE por su siglas en ingles) dijo que la tormenta combina fuertes nevadas, |lu

ronas a lo largo de las montanas Apalaches, la nieve podria este lunes llegar a caer a razén de 25 cm por hora

Fuente: crhoy.com (2022).
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Con base en la noticia anterior, es importante considerar que la frecuencia con la que
fendmenos climaticos esta ascendiendo, y que, ademas de la gran cantidad de personas afectadas

por estas catastrofes, es la actividad turistica, con todos sus servicios, la que se ve afectada.

De la misma forma, mientras mas catastrofes climaticas ocurran, mas empresas turisticas
se veran afectadas y en el caso de los hoteles, deberan estar preparados para establecer acciones
que puedan mitigar y evitar los dafios que recibiran, puesto que, en momentos como este, las
prioridades de los turistas pueden cambiar, haciendo que muchos deseen posponer sus fechas de
viaje.

En resumen, tanto las crisis econémicas como las crisis sanitarias y climaticas traen
consigo grandes consecuencias, las cuales, si los hoteles no se encuentran preparados no las
sufriran unicamente a corto plazo, sino que por estas cambiaran muchos de los planes a mediano
y largo plazo. Por esta razon, la administracion de riesgos, junto a la planificacion estratégica, es
la via para determinar mejoras, protocolos y manuales adecuados a las nuevas realidades que se
puedan presentar al hotel con el tiempo. A continuacidon, se muestra un grafico con las
consecuencias a nivel operativo que los hoteles de 4 y 5 estrellas del canton de San José han sufrido

al verse afectados por diferentes crisis:
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Grafico 6. Consecuencias de las crisis en el area operativa que hayan afectado al hotel.

»

[\

= Disminucion en la ocupacion

= Pérdida de inventarios en Alimentos y Bebidas
= Desmejora en la oferta de los servicios del hotel
= Disminucion de la calidad de los servicios

= Cierre de instalaciones de entretenimiento

= Otra

Fuente: Elaboracion propia (2022).
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Como se puede observar en el grafico anterior, el 89 % de los hoteles consultados afirma
que una de las consecuencias de los momentos de crisis es la disminucion en la ocupacion del
hotel, esto significa que una disminucién en la ocupacion del hotel es uno de los mayores
problemas, debido a que el mayor ingreso en el sector hotelero corresponde a las habitaciones;
otras fuentes de ingreso como alimentos y bebidas o eventos y banquetes no suponen las mismas
entradas de dinero al hotel. De acuerdo con lo anterior, prestar especial atencion a la ocupacion es

un punto en el que los hoteles se enfocan mayormente.

El 44 % de los hoteles afirma que, a consecuencia de una crisis, se puede disminuir la
calidad de los servicios que se brindan, es decir, existe la posibilidad de que estos hoteles bajen su
calidad en los servicios, puesto que mantenerlos conlleva grandes esfuerzos. Si el hotel no esta
preparado para una crisis, un posible resultado es la disminucion en la calidad. Ahora bien, en
estos hoteles, al ser representantes de categorias 4 y 5 estrellas, un aspecto como la disminucion
de la calidad es un escenario poco favorable, ya que, como se ha mencionado anteriormente, estos
hoteles no brindan alojamiento Unicamente, sino que ofertan un mejor servicio al cliente y le

prometen la mejor calidad y los estdndares mas altos durante su estadia.

De igual manera, un 44 % de los consultados concuerda en que el cierre de instalaciones y
actividades de entretenimiento es un resultado a vivir como parte de las consecuencias de una
situacion inusual y, en este caso, se puede decir que, en un momento de crisis, actividades de
entretenimiento como lo podrian ser gimnasios, piscinas o spas no se encuentren disponibles,
puesto que estas areas suponen para el hotel altos costos que no quisieran mantener en momentos
donde lo mejor es brindar un servicio que cubra las necesidades basicas del cliente con la misma

calidad que caracteriza al hotel.

Un 22 % de los hoteles esta de acuerdo en que se da una desmejora en la oferta de los
servicios del hotel, a diferencia de la calidad del servicio que se puede ver afectada; otro punto
importante a tomar en cuenta es el impacto que existe sobre la oferta del servicio, y como esta
podria bajar sus estandares de manera que se pueda acoplar a la crisis y aiin mantenga los

estandares propuestos por el hotel en planes anteriores.

Asimismo, un 22 % de los hoteles comenta que otras consecuencias que han vivido y son
posibles de experimentar son una cantidad limitada de personal, que imposibilita un ambiente

laboral de armonia y que, a su vez, como problema adicional, lleva a la sobrecarga de labores en
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varias areas del hotel. Este problema puede significar crisis internas en el futuro que conllevaran

muchos esfuerzos por parte de toda la organizacion para solucionarlas.

Finalmente, un 11 % de los hoteles concuerda en que se pueden sufrir pérdidas en los
inventarios de los departamentos de alimentos y bebidas de los hoteles, ya que, como una crisis
supone un momento donde no se tiene control por completo de todas las areas del hotel, si no hay
clientes que consuman los servicios del hotel, se abre espacio a una nueva incertidumbre que

también representa pérdidas para el establecimiento.

Acciones de prevencion de crisis en el sector hotelero

Como parte de todo proceso dentro de la administracion de riesgos en una empresa, €s
importante determinar los pasos a seguir en el momento en que se presente una crisis. La
administracion de las crisis cuenta con diversas variables y la forma de tratarlas es propia de la
naturaleza de cada una. Por esta razoén, la actividad hotelera, al formar parte de un sector

empresarial en crecimiento, precisa de acciones para sobrellevar la situacion.

En el caso de una crisis econdmica, tomando en cuenta causas externas, algunas de las
acciones a las que los hoteles han acudido son: la reduccion de sus costos y la disminucion en los
presupuestos para realizar todas las funciones del hotel. A continuacion, se presenta un grafico que
toma en cuenta un aspecto importante dentro de las economias: el tipo de cambio. Ante su
constante subida en los ultimos afios, se les consultd a los hoteles sobre sus acciones ante este

hecho que impacta a sus operaciones.
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Grafico 7. Acciones del hotel ante la subida constante del tipo de cambio.

Bajar |la cantidad de compras en dolares

Negociar precios mas bajos con
proveedores

Subir los precios a los distintos servicios

Fuente: Elaboracion propia (2022).

Como se puede observar en el grafico anterior, el 56 % de los hoteles del canton de San
José afirman que, ante la constante subida del tipo de cambio, dentro de sus opciones se encuentra
el negociar precios mas bajos con cada uno de sus proveedores, esto significa que buscarian
contratos con especificaciones de obtener los mismos productos a un precio menor con el fin de,
no solo poder ajustarse a su nueva realidad, sino también para poder brindar un servicio de calidad

a sus clientes, el cual es recomendable que se mantenga a pesar de las dificultades.

Por otro lado, un 44 % de los hoteles concuerda en que una alternativa a la cual acudir ante
la subida del tipo de cambio es la de bajar la cantidad de compras en ddlares; esto debido a que se
vuelve mas costoso para el hotel mantenerse al margen de la oferta de sus propios servicios cuando
los precios de sus proveedores también son altos, o bien, se negocian en dolares. Por lo tanto,
disminuir las compras relacionadas con esta moneda y optar por compras con la moneda local son

una opcidn que han considerado favorable.
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Finalmente, un 33 % de los consultados concuerda en subir los precios de sus diversos
servicios, de manera que puedan mantener sus objetivos organizacionales como lo han planeado
previamente; sin embargo, esta opcion podria significar mayores esfuerzos por parte de todas las

areas del hotel para brindar un servicio de calidad.

En cuanto a las crisis sanitarias, si bien epidemias y pandemias han existido con el paso
del tiempo, en la actualidad se han tomado con mas seriedad este tipo de fendmenos. Casos como
la epidemia de SARS de 2002 a 2004, la pandemia de gripe A (HIN1) de 2009 a 2010 y finalmente,
la pandemia por coronavirus y su enfermedad COVID-19 del afio 2019 y que, al momento de esta
investigacion se mantiene inconclusa, son ejemplos de crisis sanitarias que han impactado al
turismo en niveles en los que los hoteles deben encargarse de adaptar sus instalaciones y servicios

a las necesidades del momento.

En el siguiente grafico se muestran algunas alternativas que los hoteles han considerado
realizar a nivel administrativo para afrontar las crisis sanitarias, tomando como ejemplo la

situacion vivida con el coronavirus (COVID-19):
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Grafico 8. Acciones del hotel ante una crisis sanitaria como la vivida con el coronavirus
(COVID-19).

a0

= Despedir personal administrativo y/o de oficina

= Despedir personal operativo y/o de mantenimiento
= Rebajar las jornadas laborales

= Cerrar una parte de las instalaciones

= Cerrar algunos servicios

= Otra

Fuente: Elaboracion propia (2022).
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El 78 % de los hoteles concuerda en que una de sus acciones seria rebajar las jornadas
laborales de sus empleados, es decir, si bien no contemplan despidos, al reducir las horas de trabajo
de los colaboradores, el gasto en planillas se vera reducido por el tiempo en que el hotel determine
la solvencia de la crisis; el ahorro generado podria ser utilizado para afrontar otros retos derivados

de esta crisis.

Un 44 % afirma que se podrian cerrar algunos servicios, esto quiere decir que se valora la
posibilidad de no ofertar por un tiempo establecido los servicios del hotel y mantener aquellos que
son verdaderamente necesarios para la operacion del hotel, por lo tanto, se procuraria operar
aquellos servicios que brinden la calidad que el hotel representa y solventar los problemas que

causo la crisis.

Un 33 % de los hoteles consultados estd de acuerdo en que se podria despedir personal
administrativo o personal correspondiente a oficinas, al momento de una crisis sanitaria, al darse
una disminucion en la ocupacion e inclusive un cierre temporal de los servicios del hotel; las tareas
de los departamentos administrativos se ven reducidas por las funciones de los colaboradores de
estas areas y podrian ser despedidos por un tiempo, una vez alcanzado un tiempo de recuperacion,

este personal se contrataria nuevamente.

Por otro lado, un 33 % opina que cerrar una parte de las instalaciones del hotel es una
alternativa, es decir, optarian por brindar una menor cantidad de habitaciones, esto podria
significar una disminucion en las utilidades del hotel por un tiempo, lo cual se vera obligado a

recuperar a largo plazo.

El 22 % de estos hoteles opina que se podria despedir personal operativo o bien
colaboradores de mantenimiento, aun cuando muchos de estos hoteles desean mantener sus
servicios a la disposicion de sus clientes, en combinacion con las rebajas de jornadas laborales y
el cierre de servicios, se puede optar por despedir, al igual que el personal administrativo, al
personal operativo, es decir, reducir el personal de departamentos como alimentos y bebidas,

eventos y banquetes y mantenimiento.

Finalmente, un 22 % aporta como alternativa el reubicar al personal més reciente, de

manera tal que estas personas no vean sus trabajos afectados, pero si el cambio en sus labores del
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dia a dia; ademas, también proponen reducir los servicios, esto para seguir ofertando servicios de

calidad, pero no en la misma magnitud.

Como se ha mencionado a lo largo de esta investigacion, en cuanto a las crisis sanitarias,
el hotel no cuenta con total autonomia para realizar cambios dentro de sus instalaciones, pues debe
prestar atencion a las medidas impuestas por estatutos gubernamentales que se encargan de la
gestion de sucesos de este tipo. Por tanto, el siguiente grafico muestra las acciones de los hoteles
ante medidas que el gobierno puede aplicar para solventar los dafios, por ejemplo, la restriccion de
entrada de turistas extranjeros al pais:

Grafico 9. Acciones que los hoteles tomarian ante restricciones de entrada de turistas
extranjeros por una crisis sanitaria como la vivida con el coronavirus (COVID-19).

Renegociar con proveedores (precio,
cantidades, actividades...)

Flexibilizar las politicas de cancelacion

Realizar promociones para turistas
nacionales

Cierre de ciertos servicios del hotel

Cierre de instalaciones

Fuente: Elaboracion propia (2022).
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Como se observa en el grafico anterior, un 89 % de los hoteles estan de acuerdo con realizar
promociones para turistas nacionales ante las restricciones de entrada a turistas extranjeros, ya que
son las personas que ya se encuentran en el pais las que ahora podrian consumir los servicios de
los hoteles. Por esta razon, la mayoria de los hoteles pone especial atencidon a estos nuevos

mercados para continuar con sus labores.

Un 78 % de los hoteles opta por la flexibilizacion de sus politicas de cancelacion, de esta
manera, los turistas extranjeros con reservaciones confirmadas podrén viajar en otras fechas del
ano. Esta es una alternativa que, si bien llama la atencidén de los turistas por brindarles una
oportunidad para viajar, para el hotel esta decision podria significar cambios a nivel interno que

deben permitir el cumplimiento de sus objetivos y planes.

El 67 % de los hoteles concuerda en que una acciéon mas es la de renegociar con
proveedores temas como precios de productos, cantidades, actividades y demads, esto es una opcioén
beneficiosa para el hotel, pues supone una oportunidad para reorganizar sus recursos economicos

y darle respuesta a la crisis sanitaria.

Un 44 % de los hoteles consultados concuerda con que el cierre de ciertos servicios del
hotel es una opcion que pueden considerar, esto porque ciertos servicios figuran gastos elevados
y, al cerrarlos por un tiempo, o bien el tiempo en que la crisis sanitaria se presente, significa un

rubro dentro de la administracion del hotel cuyas labores pueden ser suspendidas.

Finalmente, un 11 % de los hoteles afirma que optarian por cerrar las instalaciones durante
un tiempo determinado, por tanto, para este pequeflo porcentaje de hoteles, el cierre durante el
tiempo de la crisis econémica es una opcidn viable; sin embargo, otras variables que incluyen el
tiempo indefinido de la crisis, los costos, la administracion del personal, las reservaciones

efectuadas por turistas, previamente se valoran para hacer esto posible.

Por otro lado, tomando como ejemplo la crisis sanitaria generada por el coronavirus
(COVID-19), a nivel gubernamental, el Ministerio de Salud, encargado de la administracion de
este suceso, tomo distintas medidas para la contencion de este virus, como se puede observar en el

siguiente comunicado del Ministerio de Salud del mes de abril de 2020:
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Figura 10. Comunicado "Nuevas medidas de restriccion".
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Por ultimo, las acciones de los hoteles ante una crisis también se planean ante situaciones
de crisis climaticas, donde una catastrofe no solo afecta a un lugar, sino a las personas que se
movilizan y requieren de servicios justo en donde ocurrieron los hechos. Para el sector hotelero,
esto significa una disminucion en la ocupacion del hotel y, ademés, una caida en sus ingresos, por
esta razon, a continuacion se presenta un grafico con las perspectivas del sector hotelero de 4 y 5
estrellas del canton de San José con respecto a sus acciones ante crisis climaticas:

Grafico 10. Acciones de los hoteles ante eventos climaticos criticos en los lugares de
procedencia de sus clientes.
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Fuente: Elaboracion propia (2022).
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Como se puede apreciar en el grafico anterior, el 100 % de los hoteles concuerda en que
realizar promociones para turistas nacionales es una alternativa idénea para tomar en cuenta otros
mercados que también posean el poder adquisitivo y los recursos para consumir los diferentes
servicios que el hotel tiene para ofrecerles. Es claro que los hoteles trabajarian por hacer de sus

servicios los mas atractivos para captar la atencion de los turistas nacionales.

El 89 % de los consultados afirma que gestionar reservaciones de turistas de otras
procedencias, asi como flexibilizar las politicas de cancelacion son opciones favorables para tomar
en cuenta; por un lado, se da espacio a la demanda de turistas que requieran alojamiento lo antes
posible y, ademas, se les brinda a aquellos clientes que no podran viajar la oportunidad de

reorganizar sus viajes y mantener los servicios ya reservados.

El 33 % de los hoteles concuerda en que disminuir los servicios del hotel es una opcion
viable para mitigar los dafios de una crisis climatica, es claro que, para optar por esta accion, el
hotel tendria a la mayoria de sus clientes en lugares en donde la posibilidad de catéstrofes
climaticas se vuelva cada vez mas comun, por lo que el hotel debe tomar decisiones alrededor de

este ultimo hecho.

Finalmente, el 11 % de los hoteles optaria por despedir al personal tanto administrativo
como operativo, en este caso, es claro que la ocupacion hotelera es un punto importante y clave
para estos hoteles, por lo tanto, su respuesta a una crisis climatica que impida la llegada de sus
clientes al pais por un tiempo determinado es la de despedir a su personal, lo que a su vez supondria

que hay una disminucion en las labores de los departamentos del hotel.
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Las crisis actuales y el concepto de sindemia

Actualmente, eventos relacionados a crisis econdmica, sanitaria y climatica han impactado
al mundo, haciendo que cada una de estas crisis estimule a otra, provocando mayores dafios en la
poblacion. En el momento en que la Organizacion Mundial de la Salud establecio el estado de
pandemia por coronavirus en marzo de 2020, tanto los gobiernos como las empresas de diferentes
sectores se vieron en la obligacion de tomar medidas rapidas para contener no solo la enfermedad,

sino también proteger sus recursos y continuar con sus labores a pesar de la situacion.

En ese momento, se veia a la crisis sanitaria por coronavirus y su enfermedad, la COVID-
19, como la unica amenaza, sin embargo, el dafio econdémico se presentd unas semanas después,
cuando las empresas empezaron a experimentar pérdidas. Esto, acompafiado de las directrices del
gobierno de que las personas permanecieran en su casa para evitar la propagacion de la enfermedad
y la imposibilidad de muchos de continuar sus labores desde sus hogares, provocaron que las
empresas no pudieran solventar la cantidad de personal, por lo tanto, despidos y reducciones de
trabajo fueron considerados estrategias para continuar a flote, creando asi un dafio en las diferentes

clases sociales y la manera en que estas vivian el estado de pandemia.

Ademas, en los tultimos afios, fendmenos ocasionados por el cambio climatico como
tormentas, inundaciones, olas de calor y demads, son eventos que pueden llegar a afectar a la
poblacion y su salud. Por lo tanto, considerando el concepto de sindemia, la situacion actual es un
ejemplo de cdmo una enfermedad afecta a una poblacidén que vive otros problemas y que su vez,
estos hacen que las comunidades incrementen su vulnerabilidad. A continuacion, se presenta un
extracto de un articulo publicado por el medio Semanario Universidad, haciendo alusion a la

situacion actual costarricense y como esta se considera una sindemia.
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Figura 11. Articulo ";Pandemia o Sindemia? Desigualdad agrava el impacto del COVID-
19.

cPandemia o Sindemia?

Desigualdad agrava el impacto del COVID-19
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sofald en setiembre ¢l editor de la revista The Lancet, Richard Horton,

v De esta larma, la actual crisis sanitaria del COVID-19 s puede denominar como una

(L | sindemia, pues interactia con enfermedades ne tranamisibles coma la hipertensidn, el
cancer, la diabetes, obesidad. Todo eso en un contexto de desigualdad socioscondmica
de la que Costa Rica no os la excepcidn, al ser un pals donde mas del 40% de los
pacientas hospitalizados en edad productiva estan inactivos laboralmante y, al mismo

tismpo, padecen de enfermedadaes crénicas,
Accilones

Consultada sobre las acciones que esté realizande la CCSS, la epidemidloga de la
institucién, Guiselle Guzmidn, destacs que se encuentran trabajando en lineamientos y
ejecutando medidas en procura de apoyar a las poblaciones vulnerables al COVID-19.

' "Los clentificos dicen nosotros no podemos trabajar con el COVID-19 solamenta

| ampliande hospilales, sine que para que nosotros realmente podamos genarar un
impacto en el control de la pandemia tenemos que trabajar en el impacto que esté
generando en las otras epidemias que estan interactuando en el mismeo momento”,
agrago la npidmmiélugn de la CCS55, Guiselle Guzman.

Una de las decisiones que tomd la institucidn en el mes de setiembre fue la de extender
la cobertura del seguro de salud a todas las personas que habian perdido trabajo en la
pandemia hasta diciembre de este ano. Esta medida tiene como objetive tratar de
disminuir la pobreza y el no aseguramiento de esas personas en situacién de

desempleo.

Guzman comentd también que la anﬂ esta I:rnbajanl:la on una nstrntugiu en el prfmur
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enfermade paro as 5u5cnptib|n a sufrir cump|i|:.1|:iunus por el COVID-19.
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si se enforman se podrian complicar. Todo esto lo hacomos para que cuando se
anfrenten a la enfermedad tengan mejores herramientas sociales y condiciones de
salud”, menciond la epidemidloga.

Fuente: Seminario Universidad, (2022).
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Adicional a la informacion anterior, el siguiente extracto pertenece a un articulo de la
agencia SINC en el afio 2021, el cual muestra como el cambio climatico y sus efectos llegan a
impactar sobre la poblacion del planeta, considerando a su vez a otras enfermedades comunes en
la actualidad y la presencia del COVID-19, creando una situacion de mayor alerta para todos los
paises del mundo, provocando un déficit en la calidad de vida de las personas, empobreciendo a

las distintas clases sociales y afectando mas a los sectores empresariales y productivos.

Figura 12. Articulo "La pandemia de COVID-19 y sus sindemias”.

SALUD
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“El informe destacaba que la malnutricion, que incluye la obesidad, la desnutricién
y los riesgos dietéticos de las enfermedades no transmisibles, es ya la mayor

causa de pérdida de salud en el mundo”®, afirma Borrell

En cuanto al cambio climatico, para la experta en salud publica no hay duda de
gue impacta en la salud de poblacion, por ejemplo, produciendo inseguridad
alimentaria y desnutricion, también al aumentar la mortalidad por olas de calor o
al incrementar la incidencia de algunas enfermedades. "No podemos perder de
vista que esta sindemia afecta en mayor grado a los paises de menor renta y a las
poblaciones mas pobres”, advierte
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Conclusiones

e Las crisis que afectan al sector hotelero de 4 a 5 estrellas del canton de San Jos¢ pueden
crearse por factores externos e internos, y son estos tltimos los considerados en este estudio
como factores importantes para la creacion de planes de contencién que mitiguen los dafios

causados por situaciones externas.

e Las situaciones externas suponen mayores esfuerzos para el sector hotelero, pues deben
acoplarse a circunstancias fuera de su control y, ademas, tomar acciones no contempladas
dentro de sus planes administrativos y operativos para proteger sus recursos, que a su vez

permitan continuar con su oferta de habitaciones y servicios complementarios.

e C(Crisis de tipo econdmico, sanitario o climatico son ejemplos de eventos externos que, para
los hoteles del canton de San José con categorizacion 4 a 5 estrellas, significan la
incorporaciéon de grandes cambios y la aplicacion de diversas medidas para mantener el

nivel de clientes que se propongan para un periodo determinado.

e Uno de los puntos mas importantes para la operacion de los hoteles estudiados es la
ocupacion, es decir, la cantidad de habitaciones vendidas por noche con respecto a la
cantidad de habitaciones disponibles; sin embargo, al momento de una crisis, una de las
consecuencias mas significativas es la disminucion de la ocupacion, pues este elemento

representa el mayor monto de ingresos para el hotel.

e A pesar de que las crisis econdmicas, sanitarias o climaticas acarrean consecuencias
distintas para los hoteles estudiados, todas ellas poseen un elemento en comun, los dafios

que pueden ocasionar siempre influiran en los recursos financieros de la organizacion.

e En primera instancia, los hoteles de 4 y 5 estrellas del canton central de San José tienen
como prioridad disminuir sus costos, por lo tanto, las decisiones se veran influenciadas por

la reduccion de los gastos que se generaran dada la crisis.
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Una de las acciones que los hoteles consideran factible para gestionar una crisis,
conociendo sus impactos en la ocupacion del hotel, es la de realizar promociones para
turistas nacionales, mientras que también se flexibilizan las politicas de cancelacion, de
manera que se complete la oferta de habitaciones durante el periodo de crisis y

posteriormente a estas.

Los hoteles estudiados no se encuentran totalmente preparados para situaciones de crisis,
puesto que, sus acciones han sido al momento de enfrentar una situacion de esta indole y

no para prevenir los dafios que acarrea.

Aun es necesaria la implementacion de herramientas, estrategias y planes que consideren
a las crisis econdmica, sanitaria o climatica dentro de sus posibles amenazas y de esta
manera, estar preparados para proteger sus recursos financieros, administrativos y

operativos.

En cuanto a las crisis sanitarias, de considerarse como sindemia en lugar de pandemia se
esta priorizando la prevencion y control de la transmision de la enfermedad por sobre la
mitigacion de dafios, por lo tanto, el sector hotelero estaria aplicando estrategias para
sobrevivir una situacion de amenaza y no una circunstancia en donde se puede contar con

planes preventivos que tomen en cuenta a otros sectores afectados.

Ejemplos como las crisis econdmicas, sanitarias y climdticas amenazan al sector hotelero
de 4 y 5 estrellas, y ademés de los dafos a nivel econdmico que acarrean, estos eventos
representan también un impacto social, ya que, en cada una de ellas, son los colaboradores
de los hoteles los que en muchas ocasiones son despedidos, lo que significa un dafio en la
economia de cada uno de los hogares que dependen de la actividad turistica. Esto provoca
que la brecha social se incremente y se exponga a la poblacion a perder mas de sus recursos

para su subsistencia.
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Los eventos y consecuencias provocadas por circunstancias como una crisis economica,
sanitaria o climdtica son tomados por cada sector segin los intereses que cada uno desea
defender, sin embargo, es importante comprender que las acciones preventivas y las
estrategias para proteger a cada sector deben realizarse en conjunto, por lo tanto, en cuanto
al sector hotelero y turistico costarricense, este debe estar aliado del gobierno costarricense
ante cualquier eventualidad, para responder de manera que no se vean afectados los

recursos de ninguno de los sectores y asumir los retos que las crisis representan juntos.

Los hoteles administran sus labores y decisiones ante las crisis de manera distinta, a pesar
de que todos pertenecen a las categorias de 4 y 5 estrellas, aunque este hecho podria darse
por responder a mercados meta distintos, o bien, se podria valorar la opcion de que esto se
dé porque una parte de estos hoteles pertenece a cadenas hoteleras internacionales y otros

son hoteles independientes.
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Recomendaciones

En el siguiente apartado se presentan algunas recomendaciones, dirigidas a los diferentes

actores del sector hotelero de Costa Rica, a las instituciones gubernamentales con impacto directo

e indirecto en el sector hotelero y a futuras investigaciones de temas similares basadas en este

estudio.

Al sector hotelero de 4 y 5 estrellas del cantdon central de San José, se le recomienda
incorporar nuevos mercados meta como el turismo de negocios, por medio de la ejecucion
de estudios de mercado de manera que puedan tomar en cuenta a otros tipos de clientes y

sus necesidades, con lo cual se aseguren asi formar parte de la nueva demanda hotelera.

Se les sugiere a los hoteles de 4 y 5 estrellas del canton central de San José incluir al turismo
nacional como parte esencial de su mercado objetivo y no unicamente al momento en que
se presenten dificultades por causa de una crisis, pues los turistas nacionales representan

fuentes de ingresos valiosas para el hotel.

Se le recomienda al sector hotelero de 4 y 5 estrellas del cantdén central de San José
establecer un area de animacion y entretenimiento encargada de crear actividades dirigidas
como bailes, noches tematicas, concursos, exposiciones y demas, que ameriten el uso de
las instalaciones del hotel y, ademads, que supongan un monto por concepto de entrada;

todas estas dirigidas al ptblico en general.

A la Camara Costarricense de Hoteles y el Ministerio de Cultura y Juventud se les sugiere
crear alianzas para promover actividades dentro de los hoteles con ayuda de artistas

nacionales. Tanto el sector turistico como el sector de animacion se benefician.

A investigadores de futuros estudios relacionados, se les recomienda profundizar esta
investigacion desde un punto de vista financiero, donde se tomen en cuenta todos los
factores descritos en este estudio y se les brinde una perspectiva desde la administracion
financiera a las situaciones de crisis que puede vivir el sector hotelero de 4 y 5 estrellas del

canton de San José.
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A futuros investigadores, se sugiere desarrollar un proyecto que contemple la creacion de
un manual de procedimientos ante una crisis climatica para el sector hotelero, el cual
abarque temas como la evacuacion de personas, traslados a zonas seguras, primeros
auxilios, asistencia médica, cuidado de instalaciones y la adaptacion de estas, entre otros
temas competentes. Para esto, ademas, se recomienda contar con la asesoria de la Comision

Nacional de Emergencias de Costa Rica.

A futuros investigadores, se les recomienda dar continuidad a este proyecto desde una
perspectiva social, en donde se tomen aspectos relacionados al concepto y aplicacion de la
sindemia al tratar enfermedades y demds temas de salud publica que también impacten al
sector turistico, brindando una propuesta para involucrar a las comunidades y que exista

un desarrollo de las mismas al momento de vivir una sindemia.

Se les invita a futuros investigadores a realizar un proyecto de desarrollo y establecimiento
de politicas financieras para el uso de los recursos economicos del hotel, en cuanto a

reservas estratégicas de efectivo, tema expuesto en la propuesta de esta investigacion.
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CAPITULO VI: PROPUESTA
Descripcion
Esta propuesta es el resultado de un proceso de investigacién, enfocado en la
administracion de las crisis en hoteles de 4 y 5 estrellas del cantén central de San José, donde se
encuentra que uno de los principales riesgos por enfrentar es la disminucion de huéspedes para el
hotel, lo que lo lleva a una afectacion en sus ingresos y, a su vez, a un aumento en sus costos de

operacion, razon por la cual los hoteles han tomado varias acciones para solventar este problema.

En esta propuesta se presenta una via a aplicar en los hoteles correspondientes a las 4 y 5
estrellas del canton central de San José al momento de experimentar una crisis de tipo econdmica,

sanitaria o climatica y la manera en que se pueden gestionar los recursos financieros del hotel.

A raiz de este estudio, se presenta un desglose de las variables positivas y negativas que
influyen en la operacion de los hoteles bajo las mas altas categorias en la oferta costarricense,
siendo las 4 y 5 estrellas las correspondientes a los estdndares de mayor calidad en el confort.
Asimismo, se describe una ruta de accidon para manejar las crisis dentro del hotel, tomando en
cuenta acontecimientos externos que crean problemas en el ambito econdmico, sanitario y

climatico.

Objetivos
Objetivo General

e Desarrollar una propuesta de reactivacion de la operacion normal del hotel que reduzca los
dafios producidos por las crisis econdmicas, sanitarias y climaticas que afectan al sector

hotelero por medio del planteamiento de estrategias financieras y de gestion.
Objetivos Especificos

e Analizar los diferentes factores que afectan a la operacion de un hotel de 4 y 5 estrellas del
canton de San José, mediante la aplicacion de la herramienta administrativa denominada
FODA.

e Establecer acciones concretas para el manejo de los recursos financieros de los hoteles de
4 y 5 estrellas por medio de un plan estratégico que asegure la liquidez en distintos

escenarios de crisis.
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e Definir diversas pautas administrativas y operativas de los hoteles de alta categoria, a través
de un protocolo de ejecucion de actividades para la gestion del establecimiento de

hospedaje frente a una crisis.

Glosario

Afectacion economica: Efecto negativo en la liquidez de un hotel.
Autoridades gubernamentales: Diferentes instituciones del Estado.

Autoridades sanitarias: Instituciones que dan las pautas a seguir en cuestiones de la salud de la

poblacion. (Ministerio de Salud, Caja Costarricense de Seguro Social).
Cargas sociales: Aporte que hace el patrono a la seguridad social sobre el salario de sus empleados.

Cobertura: Proporcion econdmica que otorga una agencia aseguradora ante una crisis a través de

una poliza.

Convenios: Contrato entre dos personas, fisica o juridica, donde se pactan clausulas que benefician

ambas partes.
Corto plazo: Objetivos propuestos para su cumplimiento en un tiempo menor a un afo.
Costos operativos: Gastos efectuados durante la realizacion de las tareas habituales de un negocio.

Crisis climatica: Fenomenos climéticos cuyas consecuencias afectan toda una localidad y pueden
propagarse a mas lugares; muchos de estos causados por la amenaza del calentamiento global y el

cambio climatico.

Crisis econdmica: Etapa del ciclo econdmico que se caracteriza por una escasez en la produccion,

comercializacion y consumo de los diferentes bienes y servicios.

Crisis sanitaria: Situacion de emergencia en el sistema sanitario que afecta a una o varias zonas

geograficas, desde una comunidad hasta una pandemia a nivel mundial.
Crisis: Cambios en una situacion cotidiana que la vuelven dificil de controlar.
Descuento: Rebajas realizadas a un precio final.

Entradas de efectivo: Dinero recibido por una empresa, producto del cobro de sus ventas.
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Escenario financiero: Circunstancias, condiciones o acontecimientos que pueden representar la
situacion del entorno en un momento futuro, no representa una prevision del futuro, sino una

representacion cualitativa de como podria ser dicho futuro.

Excedente: Saldo positivo mensual de dinero que tiene una empresa, una vez que ha restado las

salidas y las reservas a sus entradas de efectivo.

Fenomeno Climatico: Cambios inusuales en el clima que pueden llegar a ser extremos.
Flujo de efectivo: Movimiento del dinero de una empresa.

Gestion: Hacer que los procesos se ejecuten apropiadamente.

Hotel: Establecimiento de hospedaje, en el cual los turistas pueden alojarse y disfrutar de servicios

complementarios, como restaurantes, bares, casinos, gimnasios y piscinas.
Impuestos: Porcentajes impositivos regulados por la ley de tributacion.

Ingresos: Registro contable de las ventas de una empresa.

Inventario: Productos que la empresa posee para la venta.

Liquidez: Capacidad financiera que tiene una entidad para cubrir sus operaciones.

Manual de procedimiento: Documento que contiene las instrucciones y responsabilidades del

personal.

Matriz Eisenhower: Es una herramienta administrativa utilizada para priorizar las tareas y

gestionar los tiempos dedicados a estas.

Mediano plazo: Objetivos propuestos para su cumplimiento en un tiempo aproximado de cinco

anos.
Nivel de cobro: Cantidad de dinero recuperado por las ventas a crédito.

Ocupacion hotelera: Porcentaje de habitaciones del hotel que se encuentran ocupadas en relacion

con las habitaciones disponibles del hotel.
Oferta de alojamiento: Cantidad de habitaciones ofrecidas por un hotel.

Oferta: Promocion de productos y servicios para acelerar su venta.
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Outsourcing: Servicios realizados en una empresa por personal subcontratado.
Personal temporal: Colaboradores contratados por temporada.
Personal: Conjunto de colaboradores que laboran en una organizacion por tiempo indefinido.

Plan estratégico: Herramienta mediante la cual se implementan acciones para que una organizacion

alcance sus objetivos.
Plan: Diferentes pasos para realizar un objetivo que incluye pasos y metas.

Politica financiera: Conjunto de instrucciones, normas o reglas que una empresa resume en un
documento y que utiliza para la correcta ejecucion de las operaciones generadas debido al

movimiento de su dinero.
Politicas de cancelacion: Normas o requisitos que permiten la anulacion de una venta.
Precio: Suma del costo de un producto o servicio mas la ganancia relativa.

Presupuesto de efectivo: Prondstico de las entradas y salidas de dinero para un periodo

determinado.

Presupuesto: Prondstico de entradas y salidas de efectivo para un periodo determinado con el fin
de identificar las necesidades y excesos futuros de dinero y los mecanismos para solucionarlas.
Por lo tanto, alerta cuando es necesario un financiamiento extra y/o cuando hay oportunidades de

inversion.
Probabilidad: Medida de la incertidumbre de que un evento ocurra.
Protocolo: Normas que permiten el orden de una actividad.

Proveedor: Empresa que brinda o abastece todo lo necesario para suplir a las empresas los

elementos necesarios para su operacion habitual.

Recursos financieros: Dinero disponible que posee una empresa, ingresos por su operacion, crédito

de una entidad bancaria o aportes de socios, utilizados para atender sus diferentes transacciones.

Recursos humanos: Colaboradores que posee una organizacién que se encargan de llevar a cabo
todas las funciones, actividades y tareas correspondientes a la operacion y administracion de la

empresa.
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Rendimiento: Ganancias o beneficios que obtiene la empresa en su operacion habitual.

Reporte de reservacion: Documento que especifica los porcentajes de ocupacion, cancelacion y

disponibilidad de habitaciones de un hotel.

Reservas financieras: Dinero en efectivo que una empresa tiene ahorrado e invertido a corto plazo,

con el fin de asegurar liquidez para cubrir eventos imprevistos.

Salarios: Remuneracion que recibe un colaborador, por realizar tareas o funciones en su respectivo

tiempo de trabajo.

Saldo final de efectivo: Diferencia obtenida entre la sumatoria del saldo inicial y las entradas

menos las salidas de efectivo en periodo determinado.
Salidas de efectivo: Dinero utilizado por una empresa, producto del pago de sus obligaciones.

Seguro: Contrato a través del cual, a cambio del pago de una suma de dinero, se obtiene una
indemnizacion bajo la premisa de que ocurra un acontecimiento que afecte al comprador del

seguro.
Servicio: Conjunto de actividades que satisfacen las necesidades de los clientes que lo adquieren.
Servicios publicos: Agua, luz, teléfono e internet.

Turista: Persona que visita un lugar distinto al de su residencia habitual, ya sea por motivos de
placer, cultura, aventura, naturaleza, religion, salud, deporte, negocios... Por un periodo mayor a

24 horas y menor a 1 afio.

Ventas totales: Suma de los ingresos por la comercializacion de productos y/o servicios.
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Desarrollo de la propuesta

Analisis FODA

En el siguiente apartado, se presenta un analisis de los diferentes factores que afectan la
operacion habitual de los hoteles de 4 y 5 estrellas el cantdon central de San José. Es necesario

resaltar que este analisis parte de las caracteristicas que estos hoteles presentan actualmente.

Fortalezas

e Los hoteles se encuentran ubicados en puntos estratégicos, de modo que se localizan en las
cercanias de mas servicios que los turistas puedan requerir como supermercados, centros
de salud, actividades de entretenimiento, restaurantes, centros de entretenimiento, entre
otros.

e Estos hoteles, por sus caracteristicas, poseen una estabilidad econdmica que les permite
desarrollar sus labores con normalidad.

e Estos hoteles pueden ser considerados como empresas seguras, es decir, sus funciones
pueden realizarse con libertad gracias a su ubicacion estratégica.

e La mayoria de los hoteles de este estudio pertenecen a una cadena, lo que les brinda una
seguridad financiera para todas sus actividades.

e Por suubicacion geografica, se puede encontrar un clima estable la mayor parte del tiempo.

e Debido a su categorizacion, estos hoteles cuentan con amplias instalaciones para el disfrute
del turista.

e Por su servicio al turista, estos hoteles cuentan con un personal altamente capacitado.

e (racias a su estabilidad econdémica, los hoteles poseen la capacidad logistica para
implementar protocolos de emergencia requeridos.

e Laalta reputacion de la cadena es un elemento clave para la venta de los servicios de estos
hoteles (los que pertenezcan a ellas).

e Debido a su gran tamafio, los hoteles cuentan con estructuras organizacionales bien

definidas.
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Oportunidades

e La mayoria de los hoteles, por su capacidad financiera, pueden optar por financiamiento
en el sistema financiero nacional ante cualquier dificultad.

e Diversificacion del mercado meta, ampliando tipo de turistas que recibe el hotel.

e Capacidad de expansion o ampliacion de instalaciones.

e Ofrecer mas servicios complementarios y actividades, ampliando la gama de servicios a
nuevas necesidades.

e Convenios con diferentes instituciones, por ejemplo, camaras, asociaciones, cooperativas,
organizaciones no gubernamentales y universidades.

e Para los hoteles de cadena, formar alianzas con hoteles de la misma cadena en otras

localidades para recibir a los mismos turistas.

Debilidades

e La estadia de la mayoria de los turistas en estos hoteles suele ser de corta duracion, por lo
que el consumo de los servicios es reducido.

e Exclusividad en la oferta de sus servicios, que imposibilitan la estadia de turistas de un
menor ingreso.

e Altos costos de mantenimiento de instalaciones.

¢ Enlamayoria de estos hoteles, existe una cantidad reducida de personal, lo que provocaria
un servicio reducido hacia los huéspedes.

e Recargo de labores para los distintos colaboradores de los departamentos del hotel, lo que

encarece el servicio brindado.
Amenazas

e Competencia debido a la existencia de hoteles de la misma categoria y estandares.
e Existencia de hoteles de menor categoria con una oferta de precios mas accesibles.
e El surgimiento de una crisis economica que afecte los recursos financieros de los hoteles.

e Ladeclaracion de emergencia de crisis sanitaria, la cual tiene un efecto sobre la ocupacion

del hotel.
e Desastres naturales producidos por alteraciones en clima, lo que lleva a una crisis climatica.

e El desarrollo de conflictos armados que pongan en peligro a la comunidad internacional.
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e Amenazas a la seguridad nacional por grupos organizados.

e Cambios en las politicas econdémicas del pais, el aumento en el tipo de cambio, la inflacion
y las tasas de interés.

e Cambios en las leyes tributarias y la implementacion de impuestos adicionales o la

reduccion de exoneraciones.

Plan Estratégico de Recursos Financieros
Primeramente, es importante destacar que este plan debe ser aplicado en un momento en que
el hotel se encuentre con los suficientes recursos financieros y humanos, un periodo en el que se
tenga la posibilidad de estudiar la situacion actual del hotel, valorar el rendimiento de cada servicio
que este brinde y tener una apertura para ciertos cambios a nivel administrativo que le permitan al
hotel prepararse para una crisis. A continuacion, se presentan tres acciones de prevencion para ser

incorporadas a la gestion financiera del hotel.
1. Incluir reservas financieras dentro del presupuesto de efectivo

Para este primer punto, se parte de un presupuesto general existente en el hotel, si el hotel
pertenece a una cadena, estos cambios lo hace la casa matriz, por el contrario, si el hotel es

independiente es su misma gerencia financiera la que aplica este procedimiento.

Estas reservas tienen el objetivo de asegurar una cantidad de dinero para hacerle frente a
operaciones imprevistas. El proceso para determinar estas reservas se realiza de la siguiente

mancra:

Una vez determinadas las entradas y salidas de efectivo del presupuesto, y al haber
establecido el saldo final de efectivo, se adicionan a este presupuesto dos rubros mas, ambos
correspondientes a reservas mensuales, determinadas por un porcentaje de este saldo final o de las
ventas totales del mes. La primera reserva mensual tendrd una funcion de prevision operativa, la
cual reduce la posibilidad de experimentar dificultades financieras en el corto plazo, tomando

recursos del mismo hotel. Este dinero se debe utilizar en los siguientes casos:

e Cuando no se logre el nivel de cobro previsto.
e Para aprovechar descuentos u ofertas.
e Cuando exista un imprevisto menor (por ejemplo, el arreglo de equipos, escasez

temporal de inventario y provisiones del hotel).
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Esta reserva debe ser invertida a la vista, esto quiere decir que el dinero debe estar
disponible en un plazo inmediato para su uso. Se debe tomar en cuenta que, si este dinero no es
utilizado en el mes al que fue asignado, este vuelve al flujo de efectivo habitual del presupuesto

para ser tomado en cuenta para el siguiente mes.

La segunda reserva es de tipo estratégico, no solo es de caracter mensual sino acumulativa
y también determinada por un porcentaje como la reserva anterior. Es decir, esta aumentara cada
mes y serd puesta en una inversion a corto o mediano plazo, dependiendo de las condiciones
econdmicas del hotel. Esta reserva debera tener una politica financiera especifica para que los
fondos sean utilizados unicamente con el propdsito de responder a una eventualidad critica. Esta
politica debera contener requisitos, normas o clausulas divididas en niveles de prioridad que seran

aprobadas por la alta gerencia del hotel o por la junta directiva.

El resultado de acuerdo con la resta del monto del saldo final de efectivo menos el monto
de ambas reservas determinara los excedentes, los cuales pueden ser invertidos a mediano y largo

plazo en una entidad bancaria, segiin lo determinado por el hotel.
2. Negociar con proveedores

Establecer una negociacion con proveedores implica mejorar la cadena de valor entre el
hotel y sus socios comerciales con el fin de encontrar beneficios para ambas partes y brindar un
servicio de calidad a los turistas que se hospedan y consumen lo que el hotel les oferta. Esto se
logra pactando plazos mas extensos sin que estos ameriten costos mayores o adicionales por la
mercaderia o servicios prestados. Ademas, en este punto se puede valorar el cambio de proveedores

con ofertas mas econdomicas que no disminuyan la calidad del servicio final del hotel.
3. Seguros

Gestionar convenios con diferentes agencias de seguros nacionales e internacionales para
crear una cobertura especial para hoteles y que estos respondan ante una situacion de crisis, esto
implica que tanto la aseguradora como el hotel busquen alternativas que se ajusten a la realidad
del sector hotelero del pais. Este seguro debe ser personalizado y enfocado unicamente a la
actividad hotelera, incluyendo distintas lineas de proteccion segun el nivel de afectacion, en este

caso, el hotel asume primas mas altas segtin la posibilidad de riesgo.
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Protocolo de Ejecucion de Actividades de Gestion

Seguidamente se presenta una guia para cada una de las crisis analizadas en esta
investigacion, pues cada una tiene una particularidad segin su naturaleza; y debe tener un
tratamiento distinto. Este protocolo representa las acciones a tomar por parte de la alta gerencia de
los hoteles, debido a la gran importancia en el resultado de las decisiones, debe ser la alta gerencia
del hotel la que asuma la responsabilidad de dirigir los procedimientos justo en el momento en que

surja una crisis.
Protocolo ante una crisis econémica
Entendiéndose una crisis econdmica causada por factores externos al hotel.

1. El gerente del hotel debe solicitar un reporte al departamento de reservaciones, sobre
la ocupacion confirmada por al menos los proximos tres meses.

2. Con base en este informe, la gerencia debe determinar un porcentaje de probabilidad
de cancelaciones sobre la ocupacion confirmada, para lo cual se debe considerar si la
afectacion econdmica recae en el cliente confirmado, pues esto no le permitiria viajar.

3. Utilizando porcentajes, la gerencia procede a evaluar varios escenarios pesimistas
segun las variables afectadas, que podrian ser: una disminucion en la cantidad de
turistas, disminuciones en los precios de los servicios y el aumento de los costos
operativos, entre otras.

4. FEl gerente solicita al area de compras un informe del presupuesto de compras actual y
es la gerencia quien lo ajusta a las nuevas circunstancias segun la probabilidad
determinada de cancelaciones, esto con el objetivo de reducir las compras.

5. La gerencia dicta una orden de cancelar todas las compras negociadas segun el ajuste
establecido en el punto anterior.

6. La gerencia dicta al area de recursos humanos el cancelar contrataciones de personal
temporal que no sea de extrema urgencia.

7. El hotel determina un porcentaje de la oferta de alojamiento (habitaciones) para
cerrarse por un tiempo definido segin la probabilidad de cancelaciones antes
planteadas.

8. La gerencia examina los convenios existentes, busca mejorarlos y promueve nuevos

convenios con otras organizaciones como asociaciones de empleados o cooperativas
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para que se ofrezcan distintos paquetes turisticos y que el turista local consuma en las

instalaciones del hotel.

9. El gerente del hotel da uso a las reservas operativas mencionadas en el “PLAN

ESTRATEGICO DE RECURSOS FINANCIEROS” descrito anteriormente para cubrir los

gastos inmediatos que son fijos (salarios, cargas sociales, servicios publicos, impuestos

y proveedores).

10. La gerencia del hotel utiliza las reservas estratégicas de efectivo descritas en el “PLAN

ESTRATEGICO DE RECURSOS FINANCIEROS”, pues con este dinero se cubrirdn los gastos

generados por la crisis.

Protocolo ante una crisis sanitaria

1. La gerencia consulta los protocolos emitidos por las autoridades sanitarias del pais.

2. La gerencia realiza una matriz Eisenhower para establecer una prioridad sobre las acciones

que el hotel debe implementar, para esto se debe crear una lista de todas las actividades

que requieren atencion inmediata dentro del hotel. Una vez terminada la lista, se procede a

clasificarlas segun su nivel de importancia y urgencia, como se muestra a continuacion:

URGENTE-IMPORTANTE: En este primer apartado se colocan todas las
tareas que deban ser realizadas de manera urgente y que sean de extrema
importancia para el hotel. Son actividades que acarrean serias consecuencias y,
ademads, estdn estrechamente relacionadas con los objetivos del hotel.

NO URGENTE-IMPORTANTE: En este segundo punto se colocan las
actividades programables, estas no son de caracter urgente para el hotel pero su
ejecucion es muy importante, son actividades que afectan a largo plazo y por lo
tanto, pueden programarse para efectuarse durante un tiempo determinado. Lo
ideal es encargarse de estas tareas una vez que las del punto anterior se hayan
finalizado.

URGENTE-NO IMPORTANTE: En este tercer punto se sitian las tareas que
pueden delegarse, es aqui donde se encuentran las actividades que, si bien son
urgentes, pueden delegarse a otras personas o departamentos que tengan la

capacidad de realizarlas. Es importante comprender que estas son actividades
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que se deben realizar de manera inmediata pero no afectan las metas del hotel
a largo plazo.

e NO URGENTE-NO IMPORTANTE: Este tltimo apartado es ocupado por
las actividades que no se deben efectuar de manera inmediata y tampoco son
importantes para el hotel. En la mayoria de los casos, son tareas que generan
una distraccion y que no tienen una relacion con los objetivos del hotel. Muchas

de estas tareas pueden programarse, o bien, eliminarse.

3. Lagerencia delega a las direcciones de departamento el realizar reuniones de personal para
informales la situacion y las decisiones que se han tomado hasta el momento.

4. La gerencia solicita al departamento de recursos humanos la capacitacion inmediata a todo
el personal de acuerdo con sus labores dentro del hotel (tanto personal de planta como
outsourcing y proveedores).

5. La gerencia solicita al departamento de mantenimiento la revision de las instalaciones del
hotel para adecuar estas a los nuevos protocolos, esto si es necesario.

6. La gerencia solicita al departamento de mercadeo y ventas ofrecer, en precios accesibles,
el alquiler de un area del hotel a instituciones de salud para la atencién de la crisis, lo cual,
ademads de generar ingresos, promueve la responsabilidad social del hotel.

7. El gerente solicita al area de informatica, o bien, a los encargados de las redes sociales, el
mantener activadas las vias digitales necesarias para reservaciones, pagos, consultas, entre
otros procesos correspondientes al servicio al cliente que puedan surgir.

8. Utilizar las reservas estratégicas de efectivo descritas en el “PLAN ESTRATEGICO DE
RECURSOS FINANCIEROS”, para la compra de implementos de limpieza o equipo especial
para uso del personal que sea requerido en el momento, esto seglin la politica financiera

para hacer uso de este tipo de reservas.
Protocolo ante una crisis climatica

Una crisis climatica consiste en el surgimiento de fendmenos relacionados a la naturaleza, los
cuales, en muchos casos ocasionan desastres naturales. Estos desastres naturales pueden causar
situaciones como tormentas tropicales, huracanes, inundaciones, erupciones volcanicas que

activan gases toxicos y caidas de ceniza, entre otros.
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Los hoteles estudiados, al encontrase en el canton central de San José, podrian verse afectados
en diferentes niveles, que, a su vez, alternan la operacion normal e impactan en la calidad con la

que son ofrecidos los servicios de los hoteles.

Por otro lado, el impacto de una crisis climatica para los hoteles de San José también puede
provenir de eventos climaticos fuera de Costa Rica, pues podrian imposibilitar la llegada de turistas
con reservaciones confirmadas y viajes previamente planificados; sea esto por la cancelacion de
vuelos, cierre de aeropuertos, dafios en las vias de acceso terrestre o dafios a las propiedades donde

habiten los visitantes.

Para este protocolo, primeramente, la gerencia del hotel debe conocer el origen de la crisis
climdtica para analizar si el fendmeno se da en el territorio nacional o a nivel internacional, esto a
través de la Comision Nacional de Emergencias de Costa Rica, o bien, por medio de

organizaciones similares en el campo internacional.

En caso de ser un fenémeno a nivel nacional, una de las iniciativas principales es la de crear
un manual de procedimiento con los diferentes eventos que pueden afectar al hotel, mediante el
asesoramiento de la Comision Nacional de Emergencias de Costa Rica, ademads, este manual debe
incorporar aspectos como las acciones para el mantenimiento y preservacion de las instalaciones
del hotel en caso de que estas se viesen dafiadas, la proteccion a los turistas, servicios médicos a
los cuales acceder, traslados, personal capacitado en primeros auxilios, entre otros. Con esto no
solo se conocera el nivel de riesgo, sino que el hotel también podra acoplarse a las alertas emitidas

por esta misma comision ante una crisis determinada.

Ademas, antes de establecer los puntos a seguir, es importante que el hotel se encuentre
pendiente de las noticias meteorologicas de acuerdo con huracanes, erupciones volcanicas,
emanacion de ceniza, tormentas... y demds fenomenos que puedan significar un riesgo para el

hotel.
Si el evento se presenta fuera de Costa Rica

1. La gerencia solicita al departamento de reservaciones el gestionar las cancelaciones que se
deriven de la crisis y aplicar las politicas de cancelacion del hotel.
2. El gerente debe determinar un porcentaje de la oferta de habitaciones para cerrarse por un

tiempo definido segin la probabilidad de cancelaciones antes planteadas.
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3. La gerencia solicita al departamento de mercadeo el publicitar los servicios del hotel al
turista nacional, de manera que puedan consumir dentro del hotel los diferentes servicios
que este ofrece.

4. La gerencia autoriza la utilizacion de las reservas estratégicas de efectivo descritas en el
“PLAN ESTRATEGICO DE RECURSOS FINANCIEROS”, para solventar los gastos a

consecuencia de la crisis.
Si el evento se presenta dentro de Costa Rica

1. La gerencia solicita al departamento de mercadeo y al area de reservaciones la notificacion
a los turistas entrantes del hotel la situacion y las medidas que ha tomado el pais para
solventar el fenomeno.

2. Segun el evento climatico, la gerencia delega a las direcciones de departamento aplicar el
manual de procedimiento creado junto a la Comision Nacional de Emergencias de Costa
Rica.

3. Segun el caso, la gerencia debe delegar la gestion del traslado de los huéspedes a lugares
seguros para preservar su integridad fisica, esto podria implicar el trasladar de los turistas
a otras provincias o localidades del pais que sean seguras.

4. El gerente solicita brindar primeros auxilios a quienes lo requieran manteniendo personal
capacitado dentro del hotel.

5. La gerencia solicita al 4rea de mercadeo la creacion y mantenimiento de un canal de
comunicacion exclusivo para atender las consultas de los clientes con respecto al evento.

6. Si es el caso, la gerencia solicita al departamento de mercadeo y ventas ofrecer las
instalaciones del hotel a autoridades gubernamentales a manera de refugio segin la
capacidad del hotel, si estd dentro de las posibilidades del hotel.

7. Utilizar las reservas estratégicas de efectivo descritas en el “PLAN ESTRATEGICO DE

RECURSOS FINANCIEROS”, para distribuir los gastos a consecuencia de la crisis.

Tanto la crisis sanitaria como la climatica pueden afectar los recursos financieros de la
empresa, por lo tanto, se hace necesaria la revision del protocolo propuesto para una crisis
econdmica. Asimismo, estos protocolos pueden ser tomados como base para otros tipos de crisis

que no se hayan considerado dentro de esta investigacion.
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