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RESUMEN EJECUTIVO
Tema de investigacion

Analisis de la situacion administrativa y financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral del
distrito central de San Rafael, Heredia, para el desarrollo del Instituto de Innovacion Social Digital a
partir del 2025

Investigadores

e Guevara Quesada, Roxiny
e Mora Mejia, Lucia
e Ponce Rojas, Alex
e Rodriguez Marin, Kenneth

Interrogante

¢Cual es la situacion administrativa y financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral del
distrito central de San Rafael, Heredia, para el desarrollo del Instituto de Innovacion Social Digital a
partir del 2025?

Problema

La Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia ha promovido la creacion del
Instituto de Innovacion Social Digital para responder a las necesidades educativas del distrito central de
San Rafael, sin embargo, existen deficiencias en la gestion administrativa y financiera que deben ser
analizadas para que el instituto pueda ser desarrollado de forma efectiva.

Objetivo General

Analizar la situacion administrativa y financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral del
distrito central de San Rafael, Heredia, para el desarrollo del Instituto de Innovacion Social
Digital a partir del 2025.

Objetivos especificos

1. Identificar la gestion administrativa de la Asociacion de Desarrollo Integral del distrito central de
San Rafael, Heredia (2021-2024), para la implementacion del "Instituto de Innovacion Social
Digital” a partir del 2025.

2. Valorar la gestién financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral del distrito central de San
Rafael, Heredia (2021-2024), para la implementacion del "Instituto de Innovacion Social Digital™
a partir del 2025.

3. Presentar escenarios financieros del proyecto "Instituto de Innovacién Social Digital” de la
Asociacién de Desarrollo Integral del distrito central de San Rafael de Heredia, para la toma de
decisiones a partir del 2025.

4. Generar un Plan Estratégico para el "Instituto de Innovacion Social Digital” en la Asociacion de
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Desarrollo Integral del distrito central de San Rafael, Heredia, con el fin de generar valor y
permita la estabilidad del proyecto, a partir del 2025.

Figura 1
Modelo de analisis

1 Gestion Administrativa

+ Estructura Organizacional
+ Objetivos estratégicos

+ Servicios

+ Infraestructura

2 Gestion Financiera 1

« Presupuesto

« Estado de Situacion

« Estado de Resultados 2
« Flujo de efectivo

3 Escenarios Financieros

+ Punto de equilibrio

+ Ingresos proyectados
+ Gastos proyectados
« Utilidad proyectada 4

4 Plan Estratégico
» Cumplimiento de los objetivos estrategicos
+ Porcentaje de crecimiento de ingresos
« Porcentaje de aumento de indice de Desarrollo Social
+ Porcentaje de satisfaccion de los usuarios

Fuente: Objetivos de la investigacion.
Elaboracion: Guevara et al., 2024.

Esta investigacion se desarrolla a través de un enfoque mixto, donde se toman en cuenta aspectos
cuantitativos y cualitativos para obtener una vision amplia que permita elaborar un plan estratégico
integral. La parte cuantitativa de la investigacién incluye la valoracion de la gestion financiera por medio
del andlisis de datos numeéricos, indicadores financieros, y la creacion de escenarios financieros, mientras
que la parte cualitativa involucra el andlisis de la gestion administrativa y la formulacion de un plan
estratégico, y las percepciones de los involucrados en la gestion administrativa.

Por otra parte, se utiliza la investigacion descriptiva para documentar la gestion administrativa,
identificar patrones y generar datos que contribuyan a la toma de decisiones, lo cual permite evaluar la
situacion administrativa y financiera de la ADISR y a partir de ello, desarrollar una propuesta estratégica
que contribuya a la estabilidad del Instituto de Innovacion Social Digital. Como soporte de esta
investigacion, se utilizaron fuentes primarias como entrevistas, una guia de observacion, el analisis
vertical y horizontal de los estados financieros y los resultados de los demas instrumentos creados, los
cuales se utilizan como respaldo para la elaboracion del plan estratégico.

Sintesis del capitulo de analisis de resultados

El andlisis detallado de la situacion administrativa y financiera de la Asociacion de Desarrollo
Integral de San Rafael (ADISR), Heredia, muestra algunas deficiencias en temas relacionados a
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gobernanza, rendicion de cuentas y mecanismos de toma de decisiones en su estructura organizacional.
Ademads, en cuanto a su gestion financiera, se identifica una limitada planificacion en temas
presupuestarios, 1o que limita el control de los recursos financieros de la organizacion. También, se
identifica que los niveles de liquidez que tiene la ADISR se han reducido de forma importante en los
ualtimos afios, lo que indica una tendencia que en los proximos 4 afios, podrian enfrentar serios problemas
econdmicos si no mejora su gestion.

Por otro lado, respecto a la implementacion y operacion de Instituto de Innovacién Social Digital,
se determina que es necesario hacer grandes esfuerzos para conseguir alianzas estratégicas que permitan
captar recursos para tener una mayor estabilidad financiera en el desarrollo de sus operaciones y
administracion, ya que este instituto cuenta con altos niveles de gastos y sus fuentes de ingresos son con
servicio limitados que requieren una fuerte estrategia de ventas.

Sintesis de las conclusiones, recomendaciones y propuesta

Para atender las brechas que tiene la gestion administrativa de la ADISR, es necesario realizar un
levantamiento de procesos y procedimientos que queden debidamente documentados, estandarizados y
a disposicion de todos los colaboradores de la organizacion. Asimismo, como un proceso previo a la
ejecucion de algun tipo de medida, es fundamental desarrollar un diagnostico organizacional para
entender la causa raiz de las brechas actuales. El diagndstico permite disefiar un modelo de gobernanza
organizacional definiendo roles, responsabilidades y principios en la ADI, lo que mejora de forma
sustancial la rendicién de cuentas y toma de decisiones.

Por otro lado cuanto a la gestion financiera, se requiere fortalecer la planificacion financiera que
tiene la organizacion y establecer mecanismos de control financiero que les permitan tomar decisiones
mediante indicadores de gestion. En adicion a lo anterior, es necesario elaborar un sélido plan de negocios
para el Instituto de Innovacion Social Digital, para atraer a los estudiantes y que adquieran sus servicios,
para que de esta manera se reduzca la dependencia de los fondos aportados por las alianzas estratégicas.
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Figura 2
Infografia de los capitulos 1,2y 3

Gestion Administrativa

Trabajo de campo

Entrevista

semiastruciurads Obsarvaciin

Cusstionario

Racomendacionas significativas

Fuente: Objetivos de la investigacion.

Elaboracion: Guevara et al., 2024.
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INTRODUCCION

El desarrollo del Instituto de Innovacion Social Digital en el distrito central de San Rafael de
Heredia, previsto para 2025, plantea una oportunidad Unica para transformar la comunidad mediante el
uso de tecnologias digitales, a través del objetivo de fomentar la inclusion social y ofrecer nuevas
oportunidades educativas y laborales, esto con el fin de convertirse en un motor de desarrollo local. Sin
embargo, para que este proyecto se materialice de manera efectiva, es fundamental analizar la situacion
administrativa y financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral, que es la entidad encargada de su
gestion.

La investigacion se enfoca en evaluar la gestion de la asociacién durante el periodo 2021-2024,
con el fin de identificar fortalezas y areas de mejora que puedan influir en el funcionamiento del instituto.
Ademas, se proyectan diferentes escenarios financieros que facilitan la toma de decisiones estratégicas,
asi como la generacién de un plan que guie la operacidn del Instituto de Innovacion Social Digital.

Este tema cobra especial relevancia debido al impacto que el Instituto tiene en la vida de las
personas del distrito. Al integrar la tecnologia digital en su propuesta, el proyecto promete reducir las
brechas de desigualdad al capacitar a los habitantes en habilidades digitales esenciales para el entorno
laboral actual. Asimismo, representa una oportunidad para mejorar la educacién y el desarrollo
econémico, proporcionando una plataforma para el crecimiento personal y colectivo. Por ello, el analisis
de la gestion administrativa y financiera no solo es un requisito, sino un paso esencial para asegurar que
este ambicioso proyecto pueda generar el cambio positivo que se propone en San Rafael de Heredia.

Con respecto al desarrollo de la investigacion, se mantuvo un excelente enfoque de trabajo,
conservando el compromiso y la eficiencia como factores preponderantes, sin embargo, se present6 un
inconveniente que pudo haber ocasionado un atraso en la realizacion premeditada del mismo. Lo anterior
debido a dificultad para encontrar citas textuales validas y apegadas a la delimitacion temporal del estudio
(2021-2024), lo cual resulta ser un proceso tedioso. No obstante, el esfuerzo incurrido en la busqueda
aporta significativamente, ya que permite contar con un fundamento conceptual sélido y actualizado, lo
cual es importante para la confeccidn de este trabajo.

Este documento, se divide en cinco capitulos, desarrollados de forma clara y respondiendo al
desarrollo 6ptimo de los objetivos del estudio, el primero de estos se refiere a los aspectos metodoldgicos,
con el fin de conocer el planteamiento y descripcidn del problema, los objetivos de investigacion, modelo
de analisis y la estrategia aplicada por el grupo investigador para llevar a cabo el estudio de manera
adecuada. Cabe recalcar que en esta seccion se definen los instrumentos de recoleccion de datos del
estudio y su utilidad en el analisis administrativo y financiero de la ADISR.

El segundo capitulo, establece el marco referencial, relacionado a las generalidades tanto de la
Asociaciéon y el Instituto de Innovacion Social Digital, contemplando antecedentes, estructura
organizacional, asi como parte de las actividades operativas de las entidades. Asimismo, se abordan los
aspectos legales gue rigen el funcionamiento de la ADISR como ente de interés pablico. El tercer capitulo
contempla el Marco Conceptual, donde se destaca el fundamento informativo acerca de las variables del
estudio junto con sus respectivos indicadores, sustentando considerablemente y brindando un contexto
claro de la investigacion, lo que permite una mejor comprension del problema analizado.

Comprendido el contexto del trabajo, entra en importancia el cuarto capitulo, que corresponde al
analisis de los resultados obtenidos por medio de la aplicacion de los instrumentos de recoleccion, ya sea
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de trabajo de campo, analisis documental y otros, permitiendo responder a las variables planteadas en los
objetivos. Por ultimo, el quinto capitulo muestra las conclusiones y recomendaciones derivadas de los
resultados obtenidos por el grupo investigador. Ademas, este apartado cuenta con la propuesta del Plan
Estratégico dirigido al Instituto de Innovacion Digital, desarrollado con el propésito de generar valor a
la comunidad de San Rafael de Heredia.

En esta investigacién se obtienen resultados relevantes acerca de la gestion administrativa y como
esta es llevada a cabo en la entidad. Asimismo, se evidencia la realidad financiera por medio de
herramientas de analisis y se realizan proyecciones basadas en tres escenarios financieros posibles
clasificados en optimista, probable y pesimista. Al finalizar, se obtienen resultados referentes al Plan
Estratégico de la ADISR, obteniendo informacidn interesante sobre el grado de cumplimiento de sus
objetivos estratégicos, porcentaje de incremento de los ingresos, porcentaje de indice de Desarrollo, asi
como hallazgos con relacion al porcentaje de satisfaccion del cliente que participa en sus respectivos
Cursos.

Este trabajo es de un gran esfuerzo, debido a las horas de dedicacion y enfoque aplicado para
poder culminar el mismo, y a la vez, realizar un aporte significativo a la poblacion del distrito central de
San Rafael de Heredia al apoyar e incentivar un proyecto de innovacion social que potencialice el
conocimiento en la comunidad, y que cuente con viabilidad administrativa y financiera en sus
operaciones para el cumplimiento de sus propositos. Sumado a esto, la capacitacion del formato APA 7,
impartida el 05 de agosto del 2024 a las 6:30 p.m. en Costa Rica, y explicada por Rafael Angel Marin
Marin, es crucial para asegurar la debida estructuracion y presentacion del documento, aportando una
mayor seriedad académica.
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CAPITULO 1 ASPECTOS METODOLOGICOS

Este apartado describe los aspectos metodoldgicos que sustentan la investigacion sobre la
situacion administrativa y financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral del distrito central de
San Rafael, Heredia, para el desarrollo del Instituto de Innovacion Social Digital a partir del 2025.
En primer lugar, se plantea y describe el problema, seguido por la formulacion de la interrogante y
justificacion de la investigacion. El estudio, se delimita temporal, espacial e institucionalmente. Se
definen el objetivo general y especificos, asi como el modelo de analisis. Asimismo, se detalla la
estrategia y tipos de investigacién aplicados, las fuentes primarias y secundarias, y la poblacion de
estudio. Finalmente, se explican los métodos de recopilacion y analisis de datos, y se presentan los
alcances y limitaciones, proporcionando una vision integral y estructurada del proceso
investigativo.

1.1 Planteamiento del problemay descripcion del problema

La Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia, ubicada en la Calle 4, al
costado norte de la Cruz Roja, es una organizacion que promueve el desarrollo econdémico, social
y cultural de la comunidad de San Rafael. Constituida oficialmente en una Asamblea General, el 9
de marzo de 1976, surge en respuesta a la necesidad de la comunidad de organizarse y gestionar su
propio desarrollo de manera mas efectiva.

Segun el estatuto de 1976, su funcionamiento incluye la participacion de los afiliados,
quienes tienen voz y voto en las asambleas generales, ademas de una junta directiva que se elige
cada dos afios, encargada de la gestion y direccion de las actividades de la asociacion. Sus ingresos
se componen por el fondo por girar proveniente del presupuesto destinado por DINADECO (que
representa un 2% de impuesto sobre la renta segin el Articulo N° 19 de la Ley N° 3859 “Sobre
Desarrollo de la Comunidad”), asi como en actividades que incluyen alquileres de oficinas, el
alquiler del Centro de Eventos Sociales para eventos, capacitaciones y proyectos.

Si bien el distrito de San Rafael es un lugar seguro y con buenas condiciones de vida,
mientras la poblacion crece y adquiere nuevas necesidades, el desarrollo del distrito se ha quedado
estancado con el paso del tiempo. El desarrollo social se entiende como el “proceso que busca
alcanzar una mayor calidad de vida de la poblacion, mediante una sociedad mas igualitaria,
participativa e inclusiva” (MIDEPLAN, 2024, parr. 1). Si bien se han realizado esfuerzos por
mejorar las condiciones del distrito, existen deficiencias que dificultan la mejora en la calidad de
vida para sus ciudadanos.

El hecho de que un cantdn con mas de cuarenta y cinco mil habitantes solo cuente con un
colegio técnico genera que las personas que no reciban una educacion técnica deban trasladarse a
los alrededores para poder recibir su educacion general basica. Adicionalmente, la falta de una
industria establecida en esta zona hace que la mayoria de sus habitantes también deba dejar el
distrito para trabajar, ya que la mayor parte del comercio se compone de negocios pequefios como
sodas, barberias, bazares y salones de belleza.

Como una forma de solventar estas necesidades tanto educativas como laborales, la
Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia ha impulsado la creacion del Instituto
de Innovacion Social Digital, y de esta forma, contribuir al desarrollo social del distrito y
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adicionalmente, orientar al distrito hacia una industria tecnoldgica.

Para llevar a cabo esta iniciativa, se debe contar con un panorama gerencial claro, por lo
cual es necesario utilizar técnicas de analisis administrativo y financiero que permitan conocer la
capacidad organizacional de la ADISR en estas areas, y que a partir de ello se pueda dar el
desarrollo efectivo del Instituto de Innovacion Social Digital. A través de la informacion obtenida
en dicho andlisis, se presentaran escenarios financieros y un plan estratégico que permita al instituto
funcionar de forma estable a lo largo del tiempo, y afiadir valor a la comunidad.

1.1.1 Interrogante de la investigacion

¢ Cual es la situacion administrativa y financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral del
distrito central de San Rafael, Heredia, para el desarrollo del Instituto de Innovacion Social Digital
a partir del 2025?

1.1.2 Justificacion de la investigacion

Para que una organizacién pueda mantenerse en el tiempo tanto de forma administrativa
como financiera, es necesario que desarrolle estrategias sostenibles (Reyes, 2021, p. 813). Estas
estrategias deben integrar las buenas préacticas de gestion organizacional que impulsen el éxito. Por
ejemplo, toma de decisiones basadas en informacion que permitira seleccionar las opciones que
contribuyan al logro de sus objetivos estratégicos, fomentar el desarrollo de la comunidad,
reinvertir sus recursos en actividades que mejoren las condiciones de vida de las personas y generen
mayor visibilidad en el cantdn y desarrollo de la Asociacion.

Con el transcurso del tiempo, las comunidades modernas han priorizado su crecimiento en
ambitos diversos como el econémico, social y cultural. En respuesta a estas necesidades, dichas
comunidades han establecido Asociaciones de Desarrollo Integral (ADI) y han implementado
estrategias de gestion eficaces, con el proposito de reducir las desigualdades presentes y
proporcionar un impacto significativo a todos los segmentos de la poblacion.

El distrito central de San Rafael de Heredia, reconociendo la importancia de estos valores,
decide crear su propia Asociacion de Desarrollo Integral. Este esfuerzo se centra en promover la
inclusion social, el empoderamiento colectivo y el compromiso ético, ademéas de impulsar la
innovacion social.

Desde hace algunos afios, la asociacién ha tomado un enfoque tecnolégico, con el fin de
satisfacer las necesidades educativas y laborales de los habitantes del distrito en este &ambito. Parte
de los esfuerzos que se realizan para llevar esto a cabo, se indican en los planes de trabajo anuales
de la ADISR. Dentro de las actividades que se realizan actualmente para el beneficio de la
comunidad se encuentran:

Tabla 1
Actividades realizadas por la ADISR.

Actividad Descripcién
Centros Comunitario Inteligente de
la  Asociacion de Desarrollo
Integral de San Rafael de Heredia

Corresponde a un laboratorio de computadoras que se encuentra disponible para uso
gratuito de la comunidad.




Corresponde a una serie de cursos y talleres gratuitos que son impartidos por
miembros de la comunidad y estudiantes que realizan su Trabajo Comunal
Universitario. Son certificados por el MICITT.

Capacitacion Gratuita para la
Comunidad

Estos convenios permiten que las personas del distrito puedan acceder a cursos
impartidos por empresas privadas a un bajo costo. Entre ellos, se encuentra el Grupo
VLKids-CR.

Convenios con empresas privadas
y otras organizaciones

Fuente: Ruiz, M. (2024)
Elaboracion: Guevara et al., 2024.

Adicionalmente, se encuentran en proceso distintos proyectos enfocados al progreso digital
del distrito central:

Tabla 2
Proyectos para el progreso digital

Nombre del Proyecto Objetivo Fecha de cumplimiento

Academia Cisco, Oracle Y | Promover el voluntariado para identificar instructores que

Latam (CECI - LINC) | impartan los cursos. Junio 2026

Firmar convenio con Pangea Holding para la
Convenio Pangea Holding | administracion del correo electrdnico, hospedaje y disefio Junio 2026
paginas de la ADI y el 11SD.
Fuente: Plan de Trabajo, Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia (2024).
Elaboracion: Guevara et al., 2024.

Alineado a los proyectos anteriores, se ha propuesto el "Instituto de Innovacion Social
Digital”. Uno de los puntos mas importantes de este proyecto, es que la Union Europea (UE)
plantea un modelo de Innovacién Social Digital para promover el desarrollo sostenible de nuevas
economias y la sociedad digital, esto impulsado por el gran auge que estan teniendo las tecnologias
digitales en todo el mundo (Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia, 2024, p.
2). Es a partir de la referencia que plantea la Union Europea, y un acuerdo de cooperacién con la
Generalitat de Catalufia (Barcelona, Espafia), la Academia Internacional de Transformacién del
Trabajo y el Centro Internacional para el Desarrollo del Teletrabajo que se adapta un modelo para
que sea implementado en América Latina, y principalmente que cumpla el objetivo de promover
el desarrollo comunal.

El Centro Internacional para el Desarrollo del Teletrabajo (CIDTT) se posiciona como una
organizacion lider en América Latina en la implementacidn de teletrabajo, innovacion social digital
y modernizacion del entorno laboral. Esta organizacion sin fines de lucro tiene como objetivo
mejorar las comunidades y el ambiente mediante el uso de tecnologias digitales, promoviendo
nuevas practicas laborales que sean inclusivas y sostenibles. A través de programas de formacion,
acompafiamiento y certificacion, el CIDTT apoya la creacion de empleos de calidad y el desarrollo
humano, facilitando la modernizacién en empresas, pymes y asociaciones comunales (CIDTT,
2024, parr. 1).

Segun lo indica la Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024), en el documento
de referencias de implementacién y alcances 11ISD 27-7, el Instituto de Innovacién Digital tiene



como misién “promover el uso de tecnologias digitales para fomentar el desarrollo social,
econdmico y ambiental” (2024, p. 2), colaborando estrechamente con la Asociacion para fortalecer
el crecimiento comunitario mediante estas tecnologias.

Segun el documento “Acuerdo Especifico entre la Asociaciéon Desarrollo Integral San
Rafael de Heredia y el Centro Internacional para el Desarrollo del Teletrabajo para Administrar el
Instituto Nacional de Innovacion Social Digital (2017)”, ambas instituciones trabajan de manera
conjunta en el establecimiento de un marco de estrategias administrativas y financieras. Ademas,
el CIDTT en dicho convenio cuenta con las siguientes obligaciones para el buen desarrollo del
11ISD:

1. Aportar su estructura organizativa, representacion legal, gestion financiera y contable para
gestionar las operaciones del Instituto.

2. Aportar el disefio de contenidos, metodologias, mallas curriculares de los programas
formativos, investigaciones, talleres y encuentros que se realicen en el marco de accién del
Instituto de acuerdo con el modelo de ISD.

3. Apoyar por medio de su Red Colaborativa Nacional e Internacional la participacion de
personas expertas en las diferentes disciplinas que cubre el Instituto.

4. Facilitar el establecimiento de alianzas con organizaciones publicas y privadas, nacionales
e internacionales, que apoyen las acciones del Instituto.

5. Nombrar representantes en el Consejo Directivo del Instituto, de acuerdo con lo que
establece el Manual de Organizacion.

6. Otras acciones especificas que se definan de comdn acuerdo.

El Instituto Internacional para el Desarrollo Sostenible (11SD), como se indica en el
documento 1ISD 27-7, destaca la importancia de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
como un marco global para abordar desafios y cumplir objetivos. Integrarlos en la administracion
financiera proporciona una guia integral para la estabilidad. Ademas, uno de los principales ejes de
apoyo es el Objetivo ODS N°11: “Lograr que las ciudades y los asentamientos humanos sean
inclusivos, seguros, resilientes y sostenibles” (11SD 27-7, 2024, p. 12). Este objetivo se centra en
la planificacion urbana y el desarrollo de comunidades resilientes, mejorando asi la rentabilidad y
la sostenibilidad.

Segun la Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024), el efecto de este proyecto
se ve reflejado no solo en el distrito central de San Rafael, sino también en programas nacionales
e internacionales como: Plan Nacional de Desarrollo (MIDEPLAN); Plan Nacional de Ciencia
Tecnologia e Innovacion (MICITT 2022-2027); Programa Emprendimientos Productivos
(DINADECO); Plan Nacional de Desarrollo a la Comunidad (CONADECO); Planes Regionales
Desarrollo Comunal; Estrategia Nacional de Empleo “Brete” (MTSS); Programa de Innovacion y
Desarrollo (IFAM); Proyectos de Desarrollo Rural (INDER); y, Programa Desarrollo Socio
Productivo Comunal (IMAS). (p. 6).

En el afio 2022, la Junta Directiva de ADISR y la Junta Directiva de CIDTT, aprueban el
acuerdo para el desarrollo del Instituto de Innovacion Social Digital, que se encuentra en etapa de
planificacion, por lo que resulta crucial realizar una evaluacién de la situacion administrativa y
financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael, Heredia.



Esto permite conocer si esta en capacidad de hacerle garantizar la estabilidad del proyecto
a largo plazo. Un andlisis profundo facilita la implementacion de practicas innovadoras que
mejoren la eficiencia y eficacia de los servicios, beneficiando tanto a la comunidad local como a
todas las personas interesadas en mejorar sus habilidades y desarrollo personal mediante la
digitalizacion y la innovacion, en el Instituto de Innovacion Social Digital.

El proyecto tiene el potencial de transformar comunidades locales mediante la capacitacion
y el empoderamiento con tecnologias digitales, conduciendo a una mayor inclusion social,
oportunidades laborales y emprendimientos. La digitalizacion de la sociedad es un factor clave para
cerrar brechas de desigualdad y promover un desarrollo social inclusivo y duradero (Comision
Econdmica para América Latina y el Caribe, 2024). Esto funciona como un modelo de referencia
para proyectos similares, identificando mejores préacticas en la gestién donde el proyecto actla
como catalizador para otras iniciativas de innovacion social en la region.

Se lleva a cabo un analisis para disefiar un plan estratégico que refuerce la estructura
organizativa, gestione eficientemente los riesgos y optimice los recursos disponibles, cruciales para
brindar estabilidad al proyecto, y el beneficio en la comunidad esperado. Se identificaran fuentes
de financiamiento diversificadas que aseguren la continuidad del proyecto, ayudando a la
Asociacién a gestionar mejor sus recursos y garantizar la viabilidad econémica del Instituto de
Innovacion Social Digital.

1.1.3 Delimitacion temporal, espacial (provincia, canton, distrito, calles y avenidas),
institucional (Estado) y/o empresarial (enfoque, &mbito, area, moneda)

e Delimitacion temporal. Esta investigacion se delimita al periodo 2021-2024.
Delimitacion espacial. Se desarrolla en el distrito central de San Rafael de Heredia, su
direccion especifica es “costado norte de la Cruz Roja, Calle 4, San Rafael, Costa Rica”.
Delimitacion organizacional. Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael, Heredia.
Enfoque. Desde la Administracion.

Ambito. Desde la Gestion Financiera.

Moneda. Coldn costarricense y su simbolo “¢”.

1.2 Objetivos de la investigacion
1.2.1 Objetivo general

Analizar la situacion administrativa y financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral del
distrito central de San Rafael, Heredia, para el desarrollo del Instituto de Innovacion Social
Digital a partir del 2025.

1.2.2 Objetivos especificos

1. ldentificar la gestion administrativa de la Asociacion de Desarrollo Integral del distrito
central de San Rafael, Heredia (2021-2024), para la implementacion del "Instituto de
Innovacion Social Digital™ a partir del 2025.

2. Valorar la gestion financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral del distrito central de
San Rafael, Heredia (2021-2024), para la implementacion del "Instituto de Innovacién
Social Digital™ a partir del 2025.



3. Presentar escenarios financieros del proyecto "Instituto de Innovacion Social Digital” de la
Asociacion de Desarrollo Integral del distrito central de San Rafael de Heredia, para la toma
de decisiones a partir del 2025.
4. Generar un Plan Estratégico para el "Instituto de Innovacion Social Digital" en la
Asociacion de Desarrollo Integral del distrito central de San Rafael, Heredia, con el fin de

generar valor y permita la estabilidad del proyecto, a partir del 2025.

1.3 Modelo de andlisis

Con el objetivo de realizar un analisis de la gestion administrativa y financiera de la
Asociaciéon de Desarrollo del distrito central de San Rafael (ADISR), Heredia, proyeccion de
escenarios financieros del "Instituto de Innovacion Social Digital”, asi como la generacion de un
Plan Estratégico, se presenta la siguiente tabla con el modelo de analisis.

1.3.1 Conceptualizacion, operacionalizacion e instrumentalizacion de las variables

Tabla 3

Modelo de analisis

Variable

Conceptualizacion

Operacionalizacion

Instrumentalizacion

Gestion
Administrativa

Segin indican Mendoza vy
Moreira (2021) la gestion
administrativa consiste en un
“conjunto de actividades con el
proposito de dirigir las tareas y
recursos de la organizacion y
tiene la capacidad de controlar
y coordinar los distintos roles
dentro de una organizacién con
la finalidad de prevenir y
resolver problemas, asi como
alcanzar los objetivos
planteados.” (p. 618)

La gestion administrativa es el
conjunto de actividades que se
realizan para que la organizacion
funcione y cumpla sus objetivos.

e Estructura
organizacional.

e  Objetivos estratégicos.

e Servicios.

e Infraestructura.

Guevara et al., (2024).

Analisis documental.
Cuestionario.
Entrevista
semiestructurada.
Observacion.

Gestion
Financiera

Segln indican Pérez y Veiga
(2023, p.14) la  gestion
financiera se entiende como la
“administracion de la inversion,
la financiacion, la informacién,
los riesgos y la gestion de los
flujos monetarios de las
operaciones.”

La gestion financiera es la
practica relacionada con el
control de la rentabilidad de la
organizacion, y la toma de
decisiones enfocada en mantener
la estabilidad a largo plazo para
su 6ptimo funcionamiento.

Presupuesto.

Estado de Situacion.
Estado de Resultados.
Flujo de Efectivo

Guevara et al., (2024).

Anadlisis horizontal y
analisis vertical.
Razones Financieras.

Escenarios
Financieros

Segin  lo  menciona la
Universidad Nacional Abiertay
a Distancia (2024, p. 2), los

Los escenarios financieros se
miden a través de la evaluacion
de diferentes supuestos. Estos,

Escenarios
financieros en Excel.
Analisis de escenarios
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escenarios financieros son una
herramienta de planificacién
financiera, que consiste en
analizar los resultados actuales
de una empresa y evidenciar el
grado de afectacién que pueden
experimentar ante
circunstancias internas o
externas, mediante la
simulacion  de  escenarios
posibles.

permiten tener una vision futura
de lo que puede ocurrir con la
gestion financiera del Instituto de
Innovacidn Social Digital:

Punto de Equilibrio.
Ingresos proyectados.
Gastos proyectados.
Utilidad proyectada.

Guevara et al., (2024).

financieros.

Plan
Estratégico

"El d&mbito financiero se centra
en la creacion de una ventaja
competitiva sostenible a través
del analisis y posicionamiento
dentro de una industria
especifica. Porter sefiala que un
plan estratégico efectivo no
solo considera la seleccion de
una estrategia adecuada para
competir, sino que también
incluye la comprension
profunda de las fuerzas que
influyen en la competencia”
(Porter, 2021, p.45).

El plan estratégico es una
herramienta de gestion que
permite el desarrollo e
implementacion de diferentes
actividades para cumplir los
objetivos de la organizacién. Para
medir el éxito del Plan
Estratégico del "Instituto de
Innovacién Social Digital, estos
indicadores proporcionan una
vision integral del rendimiento
tanto financiero como
administrativo  del  proyecto,
ayudandote a tomar decisiones
informadas:

e Cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

e % de crecimiento de
ingresos.

e % de aumento en el
indice de Desarrollo
Social.

e % de Satisfaccion de los
Usuarios.

Guevara et al., (2024).

Propuesta de plan
estratégico.
Entrevista
semiestructurada.
Analisis documental.

Fuente: Objetivos de la investigacion.
Elaboracion: Guevara et al., 2024.

1.3.2 Relaciones e interrelaciones

Figura 3

Modelo de anlisis del tema de investigacion




1 Gestion Administrativa
« Estructura Organizacional
« Objetivos estratégicos
« Servicios
« Infraestructura

2 Gestion Financiera 1
+ Presupuesto
« Estado de Situacién
« Estado de Resultados 2
+ Flujo de efectivo

3 Escenarios Financieros 3

«+ Punto de equilibrio

« Ingresos proyectados
« Gastos proyectados
« Utilidad proyectada 4

4 Plan Estratégico
+ Cumplimiento de los objetivos estrategicos
+ Porcentaje de crecimiento de ingresos
+ Porcentaje de aumento de indice de Desarrollo Social
« Porcentaje de satisfaccion de los usuarios

Fuente: Objetivos de la investigacion.
Elaboracion: Guevara et al., 2024.

Para el desarrollo efectivo del analisis de la situacion administrativa y financiera de la
Asociacién de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia, se requiere de la recopilacion de
informacion relevante relacionada con las variables del estudio. Las variables de la investigacion
se enfocan en cuatro &reas: La gestion administrativa, tomando en cuenta aspectos como la
estructura organizacional, objetivos estratégicos, servicios e infraestructura de la ADISR.

Como segunda variable, la gestion financiera, implica valorar indicadores como el
presupuesto, Estados de Situacion, Estado de Resultados, Flujo de Efectivo y la tercera variable,
enfatiza sobre la proyeccion de escenarios financieros, lo cual implica estimar elementos tales
como punto de equilibrio e ingresos, gastos y utilidad proyectada de la institucion.

Finalmente, la cuarta variable corresponde a la propuesta de un Plan Estratégico
administrativo y financiero dirigido al Instituto de Innovacion Social Digital, enfocado en generar
valor y eficiencia al mismo. Con el fin de evaluar su efecto, se utilizan indicadores clave como el
grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos, el porcentaje de crecimiento de ingresos y de
aumento de Indice de Desarrollo Social y, por Gltimo, el porcentaje de satisfaccion de los usuarios.

Con base en lo anterior, cada variable se interrelaciona debido a que, al contar con una
eficiente gestion administrativa, se puede optar por desarrollar una planificacion financiera exitosa
y, por consiguiente, realizar escenarios financieros que brindan distintos panoramas para la
elaboracion de un Plan Estratégico de trabajo.

1.4 Estrategia de investigacion aplicada

En esta seccion, la estrategia de investigacion aplicada corresponde al enfoque
metodoldgico que permite resolver el problema planteado mediante la aplicacion de teorias,
métodos y técnicas para obtener los resultados que generen mayor impacto.



1.4.1 Tipo de investigacién

La investigacion es un proceso que utilizan los profesionales de diferentes &mbitos para dar
respuesta a diferentes interrogantes, e inicia cuando hay conciencia de la existencia de un problema.
Este proceso permite a los profesionales expandir su conocimiento. Para Thomas, C. (citado por
Toscano, A. et al., 2023):

El significado literal de la investigacion hace referencia a una busqueda meticulosa, sin
embargo, en el uso popular, la investigacion es tomada como una blsqueda sistematica para
responder a una pregunta en particular o en su efecto, para resolver un problema, incluso
para recopilar informacion si es el caso de un proyecto (p. 17).

Se considera a la investigacion como un proceso, porque sigue una serie de pasos que
permiten llegar a una solucion o respuesta al problema planteado; critico, porque permite exponer
el criterio profesional posterior al analisis de los datos e informacidn recolectada; y es empirica,
porque permite utilizar experiencias y aprendizajes obtenidos durante el proceso investigativo.

La definicion de la interrogante y desarrollo de los objetivos permite identificar el tipo de
investigacion que se debe llevar a cabo para dar una respuesta solida y fundamentada, a la
interrogante planteada. Para ello, se utiliza una investigacion descriptiva con un enfoque mixto.

1.4.1.1 Enfoque Mixto

Debido al objetivo de la investigacion, se ha establecido que el enfoque es de tipo mixto.
La justificacion que sustenta las bases del enfoque mixto, son los que mencionan Vizcaino, Cedefio,
y Maldonado (2024):

El enfoque mixto en la investigacion es una estrategia que amalgama tanto elementos
cualitativos como cuantitativos en un solo estudio. Su objetivo es aprovechar las fortalezas
de ambos enfoques para lograr una comprension mas profunda y completa del fenémeno
en cuestion. Esto implica la recolecciéon y analisis de datos tanto cuantitativos como
cualitativos de manera simultanea o en fases sucesivas (p. 6).

La implementacion de un enfoque mixto involucra la combinacion de los enfoques
cuantitativo y cualitativo, utilizando las fortalezas de ambos tipos de investigacion. Segun Murillo,
M. et al., (2023):

La investigacion cuantitativa es comprendida como aquella segun la cual se recogen y
analizan datos cuantitativos sobre variables. Estudia la asociacion o relacion de asociacion
o correlacion entre las variables, la generalizacion y objetivacion de los productos objetivos
del manejo de una muestra con el fin de inferir resultados aplicados a toda la poblacion de
la cual procede esa muestra (p. 25).

Por otro lado, se encuentra la investigacion cualitativa la cual, segun Murillo, M. et al.,
(2023): Se trata de una aproximacion a la investigacion que se centra en la interpretacion de los
significados y experiencias de las personas, y que busca comprender la complejidad de los
fendmenos sociales en su contexto natural. Esta metodologia se basa en la recoleccion de datos no



estructurados, como entrevistas, observaciones, diarios y documentos, y utiliza técnicas de analisis
interpretativo para comprender los datos y construir conocimiento (p. 100).

Basado en las descripciones anteriores, y siguiendo la linea de lo expuesto en la definicion
del enfoque mixto, se aprovechan las fortalezas de la investigacion cuantitativa y cualitativa, de la
siguiente manera:

e El enfoque cuantitativo, incluye la valoracion de la gestion financiera, lo cual implica el
analisis de datos numéricos, indicadores financieros, y la creacion de escenarios
financieros, ademas de buscar las relaciones entre las diferentes variables.

e Se incluye la investigacién cualitativa, ya que esta involucra el analisis de la gestion
administrativa y la formulacion de un plan estratégico, aspectos que requieren una
comprension profunda de los procesos, politicas y practicas administrativas, asi como de
las percepciones y experiencias de los involucrados en la gestion administrativa.

La presente investigacion se desarrolla en un 60% de manera cuantitativa, y un 40% de
manera cualitativa. Estos enfoques permiten responder a la interrogante de investigacion planteada,
y dar conclusiones sélidas a cada uno de los objetivos.

1.4.1.2 Investigacion descriptiva

La investigacién descriptiva, permite documentar las gestiones como estan ocurriendo,
identificar y analizar patrones de tendencia dentro de los datos recolectados, describir la relacion
entre diferentes variables, y generar datos que se puedan utilizar como referencia y facilite la toma
de decisiones por medio de diferentes escenarios. Este tipo de investigacion proporciona
informacion detallada acerca del objeto de estudio en una realidad concreta y bien definida
(Taiman, 2022, p. 15).

Por medio de este tipo de investigacidn se brinda una comprension clara y precisa del objeto
de estudio. Ademas, permite describir la situacién actual administrativa y financiera de la
Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael, Heredia, proporcionando una base sélida sobre
la cual construir una propuesta de plan estratégico que permita asegurar la estabilidad del “Instituto
de Innovacion Social Digital”. La informacion obtenida con la aplicacion de los métodos, técnicas
e instrumentos permite comprender el comportamiento de la gestién administrativa y financiera de
la ADISR, y contribuir al desarrollo de una sélida propuesta.

1.4.2 Fuentes de investigacion

Los procesos investigativos requieren de datos e informacidon importante que permita
analizar el tema planteado, y obtener fundamentos sélidos que respalden los argumentos. Las
fuentes de investigacion corresponden a los medios de los cuales se puede extraer la informacion,
la cual se puede ubicar en libros, revistas, articulos, tesis, paginas web, informes, entrevistas,
diccionarios, proyectos de investigacion. Se dividen principalmente en dos tipos de fuentes, las
primarias y las secundarias.

e Fuentes primarias. Se define a las fuentes primarias segun Menjivar (2021), como
“aquella obtenida mediante la aplicacion de una o varias técnicas de obtencion de datos
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realizada directamente por la persona o institucion gque investiga (censos, encuestas,
entrevistas, grupos focales, etcétera)” (p.79).

Son aquellas fuentes que ofrecen informacion de primera mano, sin ningun tipo de
interpretacion previa ya que es material original. Algunas de las fuentes primarias que se utilizan
son:

Entrevistas creadas por el equipo.

Resultados de instrumentos.

Todo lo generado a partir de los instrumentos utilizados.
Observacion.

Estas fuentes permiten el analisis e interpretacion de la informacion de primera mano. Toda
la informacién es proporcionada por la ADI de San Rafael, Heredia.

e Fuentes secundarias. Las fuentes secundarias, segun la Universidad de Puerto Rico (2024)
dice que “el contenido de una fuente secundaria alude a una fuente primaria. El autor o la
autora expone, explica o interpreta informacion producida por alguien mas” (parr. 1).

Como parte de las fuentes secundarias se encuentran:

Libros.

Articulos académicos.
Anélisis de expertos.
Tesis.

Atrticulos cientificos.
Sitios web.

Plan de trabajo.

Este tipo de fuentes son importantes porque permiten situar el tema de investigacion dentro
de un mejor contexto, facilitando su comprension y vinculacion con otros trabajos y teorias de
expertos. Es fundamental para la estructuracién de un marco tedrico y conceptual con el respaldo
argumental suficiente que propicie una mejor interpretacion y analisis de la informacion.

1.4.3 Poblacion
1.4.3.1 Definicion y caracterizacion de la poblacion de estudio

La poblacién es el conjunto de personas o elementos de los cuales se quiere obtener
informacion o realizar un determinado estudio. Para Pantoja, M. et al., (2022), es el conjunto de
elementos (personas, animales, cosas, hechos, entre otros) que son objeto de estudio. Una poblacion
debe estar perfectamente delimitada para lo cual se consideran las caracteristicas de contenido, de
lugar y de tiempo” (p. 166).

Basado en lo anterior, en esta investigacion se trabaja con las siguientes poblaciones:
Tabla 4

Poblacion de la investigacion
Clasificacion . Ppoblacion
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Poblacion A

Poblacion de la Asociacion de Desarrollo de San Rafael, Heredia. La poblacién esta compuesta
por la Junta Directiva de la ADISR que se compone de la siguiente manera:

Un presidente
Un vicepresidente
Un secretario
Un tesorero
Una fiscalia
e Tresvocales
Adicionalmente, se toma una muestra por conveniencia de los 10 asociados que tiene la
Asociacién de Desarrollo Integral de San Rafael, los cuales, quienes han tenido mayor interés
en las actividades y proyectos realizados por la ADISR, esta muestra se compone de:
*  Tres suplentes para la junta directiva
» Tres integrantes del Comité Tutelar de la Nifiez y Adolescencia
» Dos representantes de la comision municipal de emergencias
» Dos asociados que participan activamente en las actividades de la asociacion.

Poblacion B

Como principales actores involucrados en el proyecto, se encuentran 3 representantes de
organizaciones asociadas con la ADISR para la implementacion del Instituto de Innovacion
Social Digital, los cuales son:

e Presidente del Centro Internacional para el Desarrollo del Trabajo.

e Presidente de la Academia de Transformacion Digital.

La aplicacion de los instrumentos para la recoleccion de informacion a estos representantes
permite obtener informacion de primera mano sobre el 11SD.

Poblacion C

Estados financieros de la Asociacion de Desarrollo de San Rafael, Heredia. La poblacion esta
compuesta por el Balance General y el Estado de Resultados de la ADI.

Elaboracion: Guevara et al., 2024.

1.4.4 Recopilacion de los datos

En este apartado se detallan los métodos, técnicas y los instrumentos utilizados para la
recoleccion de los datos, con el objetivo de obtener la informacion que permita el andlisis y
desarrollo del estudio. Este es un proceso de recoleccion, organizacion y andlisis de informacion,
el cual permite responder a la interrogante de investigacion planteada. La calidad del proceso tiene
un impacto directo en la validez de los resultados y en las respectivas conclusiones de la

investigacion.

Segun Escalonilla 2021, los métodos y técnicas de investigacion son:

Procedimientos que siguen los investigadores para obtener los datos necesarios en su
aproximacion al objeto de estudio. Su importancia radica en que son la garantia de la
cientificidad. La aplicacion mas o menos estandarizada de esos modelos de actuacion es lo
que garantiza la validez cientifica del trabajo de investigacién y, por consiguiente, del
conocimiento que se obtiene (p. 2).

Esta investigacion utiliza métodos y técnicas desde un enfoque mixto, lo que permite
integrar elementos cuantitativos y cualitativos. La informacién recolectada permite realizar un
analisis de la gestion administrativa y financiera de la ADI de San Rafael. Es por ello por lo que el
método mixto resulta de gran utilidad en la recoleccion de datos. A continuacion, se describen los
métodos y técnicas necesarias para la recoleccion de la informacion que permita el desarrollo de la
investigacion y el cumplimiento de los objetivos planteados.
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a) Andlisis documental. De acuerdo con Olivares (2021) el analisis documental “es uno
de los procedimientos mas importantes dentro del tratamiento y utilizacion de un recurso de
informacion, esto debido a que expresa el contenido que constituye a este, ayudando asi a su
conservacion y posterior recuperacion” (p. 6). El andlisis documental es una de las herramientas
técnicas regularmente utilizadas dentro del enfoque investigativo, proporcionando un orden
establecido y la recuperacion eficiente de las unidades de informacién implicadas.

Para efectos de esta investigacion, se aplica esta técnica mediante el uso de una matriz de
analisis documental con el objetivo de obtener la descripcidn, citas relevantes, relacion y las
observaciones de analisis correspondientes a toda documentacion proporcionada por la asociacién
como sus estatutos, normativas administrativas, manuales de procedimiento, estados financieros y
documentos de referencias sobre el Instituto de Innovacion Social Digital, con el fin de validar y
corroborar de datos de interés. Ademas, esta técnica permite analizar la estructura organizacional
y los planes estratégicos de la ADI.

El Anexo 1 presenta una matriz de analisis documental que contiene una recopilacion
detallada de documentos clave relacionados con la Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael
y el Instituto de Innovacién Social Digital. Cada documento en la matriz se describe brevemente,
identificando su relacién con variables como la gestién administrativa, financiera y estratégica.
Ademas, se incluye un andlisis de la relevancia de cada documento para la investigacion,
destacando como contribuye al desarrollo del plan estratégico y a la comprension de la estructura
organizacional y operativa de la asociacion.

Este anexo es fundamental porque permite validar y contrastar informacion relevante sobre
los objetivos estratégicos, la planificacion financiera y la gestion de recursos de la asociacion y el
instituto. Al integrar estos documentos en el analisis, se obtiene una base sélida para fundamentar
decisiones estratégicas y operativas, asegurando que se cumplan los objetivos establecidos y
crecimiento del proyecto a largo plazo.

b) Analisis de estados financieros. El analisis de estados financieros es una de las practicas
mas importantes que toda empresa u organizacion debe implementar para tener un desarrollo
financiero sostenible a largo plazo. Permite a la junta directiva, a la gerencia o a los responsables
de la organizacion, tomar decisiones informadas y orientadas a la mejora financiera. Es por lo
anterior que Marcillo, Aguilar, y Gutiérrez (2021), mencionan que:

Los analisis financieros son considerados una pieza fundamental para poder detectar la
situacion, asi como el desempefio tanto econémico como el financiero que tiene toda
organizacién, por medio del cual se puede detectar las dificultades y luego poder realizar
las correcciones necesarias (p. 2).

Para comprender la gestion financiera de la ADISR, es necesario utilizar herramientas como
el analisis vertical, el andlisis horizontal y el analisis de razones financieras de los estados de
resultados emitidos desde el afio 2021 hasta el afio 2023.

El instrumento de estados financieros, contienen los analisis financieros correspondientes
a los periodos 2021-2022, 2022-2023, y 2023-2024, respectivamente. Incluye un andlisis vertical
y sus gréaficos, los cuales permiten evaluar la estructura de los estados financieros, mostrando la
proporcion de cada partida en relacion con el total, lo que facilita identificar areas que absorben
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MAS recursos 0 generan mas ingresos. Asimismo, cuentan con un analisis horizontal, que compara
las variaciones de las partidas financieras entre periodos, proporcionando informacién clave sobre
el crecimiento o disminucion de ingresos, gastos y otros indicadores importantes a lo largo del
tiempo. Adicionalmente, se presentan razones financieras que miden distintos aspectos clave:
liquidez, para evaluar la capacidad de la entidad para cumplir con sus obligaciones a corto plazo;
actividad, el cual mide la eficiencia operativa en la utilizacién de sus activos; endeudamiento, que
refleja el nivel de riesgo financiero de la organizacion al analizar su dependencia de la deuda; y
rentabilidad, que mide el retorno generado sobre las ventas o inversiones. Estos analisis y graficos
ofrecen una visién integral sobre la salud financiera de la organizacion en los Gltimos afos.

c) Andlisis de datos histdricos. Con el fin de establecer un modelo de trabajo futuro para
el Centro de Innovacion Social Digital, es necesario evaluar los patrones de comportamiento que
ha tenido la ADISR durante el periodo 2021-2024. Para ello, FXCM (2021), un proveedor lider de
trading de divisas en linea, trading de CFD y servicios relacionados, menciona que:

El analisis de datos historicos es el estudio del comportamiento del mercado durante un
periodo de tiempo determinado. La frase "comportamiento del mercado” se utiliza en
referencia a las muchas facetas diferentes del mercado y sus interacciones. Los datos
registrados relacionados con el mercado, como el precio, la volatilidad y el volumen,
pueden cuantificarse y estudiarse durante un periodo definido (parr. 2).

Adaptando la definicion anterior a esta investigacion, el andlisis de datos historicos
comprende el estudio de los estados financieros, y los resultados de la aplicacion de herramientas
de analisis financiero, con el propdsito de determinar el comportamiento de los datos
proporcionados para evaluar la gestion financiera de la ADI, esto proporciona una base sélida para
la formulacién de estrategias que fortalezcan su estabilidad.

Este instrumento se aplica principalmente a la evaluacion de la gestion administrativa y
financiera, identificando como se gestionan los recursos e infraestructura disponible. Ademas, sirve
como base para crear los escenarios financieros que apoyan la planificacion y la toma de decisiones.

d) Andlisis de escenarios financieros. Segin Fernandez (2024), el analisis de escenarios:

El analisis de escenarios implica la construccion de diferentes modelos basados en una serie
de supuestos a futuro sobre como pueden evolucionar ciertos factores clave del mercado,
como tasas de interés, crecimiento econdmico, politicas gubernamentales, entre otros. Estos
escenarios pueden ser retrospectivos, analizando como un fondo ha respondido a eventos
pasados especificos, o pueden ser hipotéticos, considerando posibles sucesos futuros (parr.
3).

Los escenarios que se proyectan para el analisis financiero son:

e Optimista. Es el escenario ideal donde el 11SD tiene buenos niveles de ingreso de cursos y
consultorias, y apoyo econémico de sus alianzas estratégicas.

e Realista. Es un escenario intermedio donde los niveles de ingreso por cursos, consultorias
y apoyo de alianzas es moderado.

e Pesimista. Es un escenario donde los niveles de ingresos por cursos, consultorias y apoyo
de alianzas es muy bajo y el 11SD se enfrenta a muchas dificultades financieras.
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Se crean escenarios financieros en la plataforma Excel, permitiendo realizar un analisis
comparativo entre ellos. Esto facilita el poder determinar cuéles son los efectos de que se lleven a
cabo uno u otro escenario, para identificar sus riesgos potenciales.

e) Cuestionario. Segun Arias et al (2023), el cuestionario es un instrumento de recoleccién
de datos utilizado comuinmente en los trabajos de investigacion cientifica. Consta de un conjunto
de preguntas presentadas y numeradas en una tabla y una serie de posibles respuestas que la persona
encuestada debe responder. No existen respuestas correctas o incorrectas, todas las respuestas
Ilevan a un resultado diferente y se aplican a una poblacion conformada por personas (p. 21).

El cuestionario es aplicado a los miembros de la junta directiva de la ADISR, y a un grupo
de asociados seleccionados, bajo el criterio de que tiene una alta participacién en las actividades
de la ADISR. Su opinidn es de gran importancia, ya que permite identificar como ha sido la gestién
administrativa en el periodo establecido.

El cuestionario ubicado en el anexo 2 tiene como objetivo evaluar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la Asociacion de Desarrollo Integral del Canton de San Rafael (ADISR)
durante el periodo 2021-2024, asi como la percepcion de la comunidad sobre su alcance,
gobernanza, retos locales, eficiencia administrativa e innovacion. Consta de 20 preguntas,
estructuradas en preguntas cerradas con escala Likert de 5 puntos (desde "Totalmente en
desacuerdo” hasta "Totalmente de acuerdo™) y preguntas abiertas para respuestas detalladas. Las
preguntas estdn organizadas en seis categorias: cumplimiento de objetivos estratégicos, gestion
comunitaria, gobernanza, retos locales, eficiencia administrativa e innovacion.

f) Entrevista semiestructurada. La entrevista semiestructurada es una técnica de
recopilacion de informacion de gran utilidad y segin Lopezosa et al (2022), es caracterizada por
“su flexibilidad, ya que, aunque parten de un conjunto de preguntas previas, el entrevistado pueden
contestar de forma abierta evitando asi la eleccion de respuestas especificas” (p. 1). Asimismo, el
autor menciona que esta tipologia de entrevista permite la obtencion de resultados menos
sistematicos, recogiendo informacién de gran riqueza, ya que las personas entrevistadas sienten
mayor libertad de expresion al brindar sus respectivas respuestas.

Para efectos de la investigacion, esta técnica es desarrollada como trabajo de campo
mediante una estructura de preguntas planificadas y flexibilizadas dirigidas al presidente de la Junta
Directiva de la Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael para obtener informacion
cualitativa detallada sobre como se percibe la gestion administrativa.

Asimismo, este instrumento es aplicado a socios estratégicos de la ADI como el Centro
Internacional para el Desarrollo del Teletrabajo y Academia de Transformacion Digital, con la
finalidad de integrar a estas entidades en el Plan estratégico administrativo y financiero propuesto
para el desarrollo éptimo del Instituto de Innovacion Social Digital.

El instrumento por aplicar es una entrevista semiestructurada ubicada en el anexo 3,
disefiada a fin de evaluar la gestion administrativa y financiera de la Asociacién de Desarrollo
Integral del distrito central de San Rafael, Heredia. Esta estructurada en diferentes secciones que
cubren aspectos claves como la planificacion estratégica, el cumplimiento de los objetivos y los
retos enfrentados durante el periodo 2021-2024. La entrevista contiene preguntas abiertas que
permiten obtener respuestas detalladas del entrevistado, como presidente de la junta directiva, sobre
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su rol, la misién de la asociacion, los logros alcanzados, los desafios y las lecciones aprendidas.
También, aborda temas sobre los recursos fisicos y tecnoldgicos disponibles dirigidos al instituto
y las expectativas sobre la gestidn futura. La entrevista se cierra con una invitacion a compartir
cualquier otro aspecto relevante que no se haya cubierto.

La entrevista semiestructurada del anexo 4 tiene como objetivo recabar informacién clave
con la intencion de disefiar un Plan Estratégico que asegure la estabilidad del Instituto de
Innovacion Social Digital a partir de 2025. Se exploran varios ejes, como la visién de las
organizaciones sobre los aportes del instituto, el apoyo financiero que pueden ofrecer, su
contribucion en recursos humanos, infraestructura y tecnologia, asi como posibles alianzas
estratégicas. También, se discute como medir el impacto social y fomentar la innovacion. Esta
informacion facilita desarrollar estrategias que garanticen el crecimiento y estabilidad del instituto.

g) Observacion. Segun Neubert (2023), “las observaciones implican una participacion
prolongada en el entorno del tema, en el que el investigador utiliza todos sus sentidos para explorar
el tema. En su entorno real. Existe la observacidn no participante y la observacion participante” (p.
18). Esta técnica concede observar y registrar la informacidn necesaria para desarrollar la variable
de infraestructura y actividades que realiza la ADISR, ya que, por medio de visitas a sus
instalaciones, se documenta por medio de imagenes fotograficas ambas variables.

En este proceso se utiliza una guia de observacion, que segin Fonseca y Corona (2021),
“esta constituida por una serie de aspectos a considerar por el evaluador durante el proceso de
observacion, y que lo conducen en esta actividad” (p. 3). Este instrumento permite al equipo
investigador enfocarse en los elementos que forman parte del objeto de estudio con motivo de
recolectar los datos pertinentes.

La Guia de observacion presentada en el anexo 5 de instalaciones tiene como finalidad
evaluar si la infraestructura del edificio donde se establece el Instituto de Innovacién Social Digital
cumple con las normativas costarricenses vigentes. Se observan aspectos clave como los permisos
oficiales, entre ellos el Permiso Sanitario de Funcionamiento, la Licencia Municipal, la
certificacion del Cuerpo de Bomberos, y la acreditacion del SINAES. También se verifica el
cumplimiento de la Ley 7600, asegurando que las instalaciones sean accesibles para personas con
discapacidades, con rampas, bafios adaptados, sefializacion en braille, y rutas de evacuacion claras.
En cuanto a seguridad, se evalUan los sistemas contra incendios, extintores y la capacitacion del
personal en emergencias. Ademas, se observan las condiciones de higiene, la gestion de residuos
y el control de plagas.

Otro aspecto clave es la revision de la infraestructura educativa y tecnologica, verificando
que cumpla con los estandares exigidos por el Sistema Nacional de Acreditacion y el Marco
Nacional de Cualificaciones, garantizando que el edificio cuente con aulas adecuadas, laboratorios
y conexiones tecnoldgicas optimas con vistas a ofrecer educacién de calidad. El objetivo final de
esta observacion es asegurar que el edificio y su infraestructura ofrecen un entorno seguro,
accesible y adecuado para el desarrollo del Instituto de Innovacion Social Digital, permitiendo asi
una operacion eficiente y sostenible en el largo plazo

1.4.5 Analisis e interpretacién de la informacion

A continuacion, se describen los objetivos, variables, indicadores, instrumentos tipo de
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instrumento (cuantitativo o cualitativo) y fuentes utilizadas para el proceso investigativo.

Tabla 5
Obijetivos, variables, indicadores, instrumentos y fuentes

Objetivo | Variable Indicadores Instrumentos Fuentes

1. Identificar | Gestion Estructura e Cuestionario. Documentos

la gestion | Administrativa organizacional. e Entrevista internos de la

administrativa de la Objetivos semiestructurad ADISR

Asociacion de estratégicos. a. Instalaciones

Desarrollo Integral Servicios. e Guia de ADISR

del distrito central Infraestructura. Observacion. Presidente de la

de San Rafael, e Matriz de ADISR.

Heredia (2021- analisis Asociados de la

2024), para la documental. ADISR

implementacion del Presidente  del

"Instituto de Centro

Innovacién  Social Internacional

Digital" a partir del para el

2025. Desarrollo del
Trabajo.
Presidente de la
Federacion de
Uniones
Zonales de
Heredia.
Presidente de la
Academia de
Transformaci6
n Digital.

2. Valorar la | Gestion Presupuesto. e Analisis Estados

gestion  financiera | Financiera Estado de horizontal y Financieros.

de la Asociacion de Situacion. vertical.

Desarrollo Integral Estado de e Razones

del distrito central Resultados. financieras.

de San Rafael, Flujo de

Heredia (2021- Efectivo

2024), para la

implementacion del

"Instituto de

Innovacién  Social

Digital” a partir del

2025.

3. Presentar Escenarios Punto de e  Escenarios Presidente de la

escenarios Financieros Equilibrio. financieros  en ADISR.

financieros del Ingresos Excel. Documentos

proyecto "Instituto proyectados. e  Andlisis de internos de la

de Innovacién Gastos escenarios ADISR

Social Digital” de la proyectados. financieros. Presidente del

Asociacion de Utilidad Centro

Desarrollo Integral proyectada. Internacional

del distrito central para el
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de San Rafael de
Heredia, para la
toma de decisiones a
partir del 2025.

Desarrollo del
Trabajo.

e Presidente de la
Federacion de
Uniones
Zonales de
Heredia.

e Presidente de la
Academia de
Transformacio

n Digital.
4. Generar un | Plan Cumplimiento e Propuesta  de e Documentos
Plan Estratégico | Estratégico de los objetivos plan estratégico. internos de la
para el "Instituto de estratégicos. e Entrevista ADISR
Innovacién  Social % de semiestructurad e Presidente de la
Digital" en la crecimiento  de a. ADISR.
Asociacion de ingresos. e  Andlisis e Presidente del
Desarrollo Integral % de aumento en documental. Centro
del distrito central el indice de Internacional
de San Rafael, Desarrollo para el
Heredia, con el fin Social. Desarrollo del
de generar valor y % de Trabajo.
permita la Satisfaccion de e Presidente de la
estabilidad del los Usuarios. Federacion de
proyecto, a partir del Uniones
2025. Zonales de
Heredia.

e Presidente de la
Academia de
Transformacié
n Digital.

Elaboracion: Guevara et al., 2024.

Por otro lado, se describen en la siguiente tabla los alcances y las limitaciones de cada
variable y sus respectivos indicadores.

Tabla 6

Alcances y limitaciones

Indicador Alcances Limitaciones

Variable

Desde el andlisis de la estructura
organizacional de la ADI San Rafael,
identificando la necesidad de fortalecer

Estructura el modelo organizativo, hasta la
organizacional. recomendacién  de  fortalecer la
profesionalizacién de la gestion y la
integracion de nuevas generaciones en
la organizacion.

Sesgo en la percepcion de los
colaboradores que trabajan en
la organizacion para responder.

Gestion
Administrativa

No se tienen indicadores de
gestion establecidos para cada
objetivo, dado lo anterior, el

Desde el andlisis de la ejecucion planes
estratégicos de los altimos 3 afios, hasta
identificar la necesidad de estandarizar

Obijetivos
estratégicos.
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procesos y crear un sistema de gestién
documental adecuado para mejorar la
eficiencia operativa.

analisis se realiza segln
evidencia y comentarios de los
colaboradores de la
organizacion.

Servicios.

Desde la identificacion de los servicios
que brinda la ADI y los beneficios que
generan, hasta la identificacion de
oportunidades de  mejora  para
aprovechar al maximo su capacidad de
generacion de ingresos.

No se tiene la oportunidad de
estar presente en
capacitaciones  desarrolladas
por la organizacion, y tampoco
se visitan la totalidad de
edificios. No se cuenta con una
tarifa estandar por curso.

Infraestructura.

Desde el analisis y observacion de la
infraestructura  actual, hasta la
identificacion de oportunidades para
mejorar las condiciones del edificio
CIDOR.

No se cuenta con el equipo
necesario para realizar
mediciones especificas de la
infraestructura.

Gestién Financiera

Presupuesto.

Desde el andlisis de las consecuencias
que tiene no contar con un presupuesto
estructurado, hasta la recomendacién de
contruirlo.

No realizan  presupuestos
anuales. Solo realizan
Unicamente una estimacion de
gastos.

Estado de Situacion.

Desde la ejecucion de un anélisis
vertical y horizontal, utilizacion de
razones financieras hasta la
determinacién de un  panorama
financiero de la entidad.

Estado de Resultados.

Desde la realizacion de un andlisis
vertical y horizontal, junto con el uso de
razones financieras, hasta determinar el
comportamiento de ingresos, gastos y la
respectiva utilidad de la ADISR.

No se cuenta con estados
financieros realizados bajo los
estandares de las NIIF.

No se lograron coordinar
reuniones con la contadora
para la  aclaracion  de
movimientos irregulares de un
periodo a otro.

Flujo de Efectivo

Desde el andlisis del flujo de efectivo,
hasta la sugerencia de contar con
alternativas para optimizar su flujo de
ingresos y salidas.

No cuentan con un flujo de
efectivo estructurado de
acuerdo con las NIIF.

Escenarios
Financieros

Punto de Equilibrio.

Desde la creacion de una propuesta de
estructura de costos para calculo de
cursos y calculo del punto de equilibrio,
hasta la sugerencia de una estrategia de
plan estratégico para la captacién de
personas al 11SD.

No se incluyen otros productos
para realizar la estimacion,
Unicamente cursos.

Ingresos proyectados.

Desde la construccion de un esquema
financiero para la proyeccion de
ingresos y simulacion de diferentes

escenarios, hasta la sugerencia de
estrategias para alcanzar niveles
Optimos.

Los calculos se realizan sin
tener certeza de que las
alianzas ocurran.
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Gastos proyectados.

Desde la construccion de un esquema
financiero para la proyeccion de gastos
y simulacién de diferentes escenarios,
hasta la sugerencia de estrategias para
tener mejor eficiencia operativa.

No se cuenta con una estrategia
para lograr una eficiencia
operativa.

Utilidad proyectada.

Desde la construccion de un esquema
financiero para la proyeccion de
utilidades y simulacion de diferentes
escenarios, hasta la sugerencia de cdmo
puede reinvertir esos excedentes.

No se cuenta con el dato exacto
de aportes que recibe el 11SD
por alianzas estratégicas y se
trabaja bajo un supuesto, para
generar utilidades en cada
escenario.

Plan Estratégico

Cumplimiento de los

objetivos estratégicos.

Desde la determinacion de areas de
mejora prioritarias, hasta la
recomendacion de implementar
mecanismos claros que permitan una
mayor estabilidad financiera.

No se cuenta con claridad al
establecer y disefiar planes
estratégicos.

% de crecimiento de
ingresos.

Desde la determinacion de la variacion
de ingresos, hasta la recomendacion de
diversificar sus fuentes de ingreso.

No se considera en el analisis el
flujo de efectivo.

% de aumento en el
indice de Desarrollo
Social.

Desde la identificacién de una falta de
seguimiento al Indice de Desarrollo
Social, hasta la recomendacién de
enfocarse en las principales aristas del
indice.

No se cuenta con ninguna
medicion de este indice.

No se cuenta con la medicion
de la influencia que tiene la
organizacion en su
contribuciéon de mejorar los
niveles del Indice.

% de Satisfaccion de

Desde la determinacion de una ausencia
con respecto a una herramienta que
permita obtener retroalimentacion, hasta

No se incluye ninguna
herramienta de
retroalimentacion con respecto

los Usuarios. ) .
la sugerencia de construir una. al desarrollo de los cursos
implementados.
Elaboracion: Guevara et al., 2024,
El “Capitulo 1: Aspectos Metodologicos”, establece las bases metodologicas

fundamentales de la investigacion, comenzando con un planteamiento claro del problema y su
respectiva pregunta de investigacion. Se justifica la importancia del estudio y se definen los limites
temporales, espaciales e institucionales. Ademas, se formulan tanto el objetivo general como los
objetivos especificos, proporcionando una guia clara para el andlisis. Finalmente, se describe el
modelo de andlisis y la estrategia metodoldgica, incluyendo el tipo de investigacion, las fuentes, la
poblacion estudiada y los métodos de recopilacion y analisis de datos, asegurando asi un enfoque
riguroso y coherente para abordar el problema de investigacion.
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CAPITULO 2 MARCO DE REFERENCIA

El capitulo se centra en el marco referencial de la Asociacion de Desarrollo Integral de San
Rafael de Heredia, una entidad clave para el desarrollo de la comunidad. En primer lugar, se revisan
los aspectos generales de la asociacion, incluyendo sus antecedentes, mision, estructura
organizativay las actividades que ejecuta para fomentar el desarrollo integral. Luego, se profundiza
en el area especifica de investigacion, analizando cdmo esta contribuye al cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la asociacion. Ademas, se examinan los aspectos legales y normativos
que regulan su funcionamiento, prestando especial atencién a la legislaciéon nacional y local que
impacta sus actividades y decisiones. Este analisis proporciona una base soélida para comprender el
entorno en el que opera la asociacion y los desafios legales que enfrenta en su gestion.

2.1 Generalidad de la Asociacién de Desarrollo Integral de San Rafael y desarrollo especifico
del &rea o departamento de investigacion

Este apartado busca explicar a detalle los antecedentes, actividades realizadas y las areas
de actuacion provenientes de la ADISR y el 11SD, con el fin de brindar un contexto eficiente de la
organizacion con respecto a sus principios y fase operativa.

2.1.1 Antecedentes y contexto

De acuerdo con la resefia final de la ADISR (2024), La Asociacion de Desarrollo Integral
de San Rafael de Heredia, con la Cédula Juridica 3-002-084514, es una entidad comunal sin fines
de lucro, la cual posee interés publico y derecho privado, con el objetivo de promover un conjunto
de propdsitos necesarios para el buen desarrollo econdmico, social y cultural de las personas
residentes del distrito central de San Rafael de Heredia.

Esta institucion fue fundada en mayo del afio 1976, cuando una agrupacion de personas
pertenecientes a diferentes aristas laborales como comerciantes, profesionales , amas de casa y
educadores, decidieron reunirse e instituir la ADISR, dando como resultado una asociacion que
hoy en dia lucha y busca constantemente la promocion del desarrollo integral de la comunidad,
teniendo una vision de innovacion y enfoque en la mejora continua en sus planes de trabajo, y
respetando las disposiciones establecidas en la Ley N°3859 Ley sobre el Desarrollo de la
Comunidad (DINADECO) (ADISR, 2024).

Con el fin de incentivar el bienestar de la comunidad, la ADISR cuenta con un objetivo
general y estratégico mencionado en el articulo 2 de su respectivo estatuto de la Asociacion de
Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia (1976), el cual busca:

Promover el desarrollo econdmico, social y cultural de la comunidad colaborando para ello
con el gobierno, las instituciones auténomas, las municipalidades o cualquier organismo
cuyas actividades contribuyan al desarrollo de la comunidad, mediante la participacion
activa de los vecinos, e informarles de los planes y programas formulados, a efecto de
conseguir su participacion (parr. 6).

Asimismo, como parte de su estrategia para alcanzar los resultados esperados, la ADISR
establece un conjunto de objetivos especificos que han facilitado sus procedimientos operativos en
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las labores de bien social que ejercen (Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia,
2020):

e Canalizar los recursos de la ADI para colaborar con el desarrollo y en la solucion de
problemas cantonales.

e Mantener relacién activa con entidades estatales y privadas, nacionales e internacionales,
asi mismo buscar alianzas para fomentar el bienestar de la comunidad en areas de salud,
cultura, tecnologia, educacién, agricultura y medio ambiente.

e Ejecutar proyectos de bien comun en conjunto con otras entidades afines a la ADI.

e Fomentar las capacidades administrativas y operativas de los integrantes de la Junta
Directiva, para lograr los objetivos de la asociacion.

A partir de lo mencionado, la institucién impulsa estos objetivos mediante valores
fundamentales que respaldan el cumplimiento de su respectiva mision y vision. Estos valores estan
alineados con el compromiso de sus asociados, asi como con la transparencia de las actividades
ejercidas por esta entidad, en busca de fomentar el impulso econémico y social de la comunidad.
La mision, vision y valores, segin la Resefia final de la ADISR (2024) son los siguientes:

e Mision. Somos una Asociacion de Desarrollo Integral que brinda soluciones a las
necesidades de sus asociados, mediante el desarrollo de programas y servicios destinados
al mejoramiento de su calidad de vida y la de sus familias en nuestra comunidad.

e Visidn. Constituirse en una Asociacion de Desarrollo Integral lider del sector, impulsando
el desarrollo Integral de sus asociados, mediante un equilibrio entre los beneficios sociales
y econémicos, promoviendo servicios que satisfagan sus necesidades como comunidad.

e Valores. Con los valores del Respeto, el Compromiso, la Tolerancia y el Sentido de
pertenencia es que en nuestra organizacion estamos identificados y comprometidos con
nuestros conciudadanos, por eso cada dia brindamos nuestro mejor esfuerzo para buscar
condiciones que les permitan satisfacer sus necesidades (p. 1).

2.1.2 Estructura organizacional

Es importante destacar que la ADISR cuenta con una Asamblea General que, segin la
Direccién Nacional de Desarrollo de la Comunidad (2024), se entiende como:

El 6rgano méaximo de representacion de las asociaciones de desarrollo de la comunidad.
Esta constituida por todas las personas inscritas en el libro de asociados con un minimo de
tres meses de haber sido incorporadas a la organizacion por acuerdo de junta directiva (p.
1).

Asimismo, de acuerdo con el Articulo 17 del Estatuto de la Asociacion de Desarrollo
Integral de San Rafael (1976), esta institucion se encuentra conformada por una Junta Directiva
constituida por nueve miembros designados tales como presidente, un vicepresidente, un
secretario, un Tesorero, un Fiscal y cuatro vocales, los cuales son seleccionados a través de
“votacion secreta, individual y por mayoria de votos”. La Junta Directiva se encarga de “dirigir y
orientar la marcha de la institucion” velando por el cumplimiento de las reglas determinadas en el
estatuto y acuerdos establecidos en las Asambleas Generales realizadas, por un periodo de dos
afios, sin reeleccion consecutiva.
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Figura 4
Organigrama de la Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael
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Laboratorios de Innovacion Los CECI son una red nacional de laboratorios de
Comunitaria, que buscan potenciar el computacion instalados bajo convenio con
uso productivo, eficiente y eficaz de las organizaciones sociales, universidades y otras
tecnologias digitales instituciones, donde se brindan una serie de

servicios gratuitos a las comunidades, de manera
virtual, presencial y bimodal

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia (2023).
2.1.3 Actividades que realiza

Segln el informe de labores del periodo 2019-2022 (ADISR, 2022) dentro de las
actividades de bienestar social se encuentra la oferta de becas y patrocinios para grupos deportivos
y artisticos, asi como para jovenes que representan al distrito en eventos internacionales, como las
Olimpiadas de Robdtica y las Olimpiadas de Matematicas. Ademas, se vela por la salud de los
habitantes del distrito ya que el Centro Eventos Sociales (CES), es utilizado por la Clinica de San
Rafael de Heredia en un horario acordado para la operacién de su laboratorio clinico, y
adicionalmente, alberga siete oficinas, alquiladas por la Caja Costarricense de Seguro Social. El
salon también es utilizado para llevar a cabo actividades recreativas de indole cultural y deportivo
como sesiones de baile, karate, cardio dance y obras de teatro (ADISR, 2024, p. 4).

Las actividades de infraestructura incluyen el mantenimiento y administracion del Centro
de Eventos Sociales, el cual posee oficinas y un salén que se alquilan segun las necesidades de la
comunidad, y del Centro de Investigacion y Docencia Rafaelefio, el cual posee aulas que son
utilizadas por miembros de la comunidad y estudiantes que realizan el Trabajo Comunal
Universitario.

Es importante recalcar que dentro de esta infraestructura se ubica el Centro Comunitario
Inteligente (CECI), que cuenta con 30 computadoras para uso comunitario, y se encuentra el
Laboratorio de Innovacién Comunitaria (LINC), el cual ofrece espacios tecnoldgicos e innovadores
vinculados a la industria 4.0 con el fin de brindar el desarrollo de destrezas y habilidades de la
poblacion en esta area. Asimismo, en el edificio se desarrollan actividades recreativas de caracter
deportivo y cultural lo que refuerza su rol integral en el bienestar de la comunidad (ADISR, p. 4).
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Finalmente, y como pilar de esta asociacién se encuentran las actividades educativas,
especialmente aquellas enfocadas en el desarrollo tecnoldgico. Los cursos de programacion,
impresion 3D y Arduino los cuales son impartidos de forma gratuita por estudiantes especializados
en dichas areas. Ademas, de forma integral también se imparten cursos artisticos y deportivos, que
poseen un bajo costo de matricula gracias a los convenios que se establecen con los instructores.
Gracias a estos convenios, la ADISR ha podido llevar a cabo los siguientes proyectos:

e Construccion del Skate Park en la Urbanizacion Arguedas Molina en conjunto con el
Consejo de Distrito de la Municipalidad de San Rafael de Heredia.

e Participacién en las Olimpiadas Nacionales y Mundiales de robdtica con equipos propios
de la ADISR.

e Rally Femenino de Tecnologias desarrollado junto al Instituto Interamericano de
Cooperacion para la Agricultura (IICA) y Ministerio de Ciencia, Innovacion, Tecnologia y
Telecomunicaciones.

e Proyecto Intercomunal, el cual fue realizado en alianza entre la Asociacion de Desarrollo
de Lagunillas, Guacalillo Baja Mar de Garabito y la ADISR. Esta iniciativa fue impulsada
por el Programa de Ecomunidades de DINADECO y ejecutada en el marco del Programa
de Pequefias Donaciones del DR-CAFTA, gestionada regionalmente por Helvetas
Guatemala.

2.1.4 Instituto de Innovacion Social Digital

El Instituto de Innovacion Social Digital es una organizacion integrada por expertos,
académicos e integrantes del distrito central del cantdén de San Rafael de Heredia, el cual busca el
desarrollo de las personas a traves de las tecnologias digitales.

2.1.4.1 Antecedentes y contexto

El Instituto de Innovacidn Social Digital se crea como resultado de la colaboracion entre la
Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia, constituido bajo la cédula juridica 3-
106-885658, la Federacion de Uniones Cantonales y Zonales de Heredia, el CIDTT e ITA-LAC,y
la Generalitat de Catalufia-Barcelona adaptando la propuesta de modelo de innovacion social
digital propuesto en la agenda digital de la Union Europea. Este modelo es ajustado a la realidad
de América Latina, con un enfoque en el desarrollo comunal (11SD, 2024).

Los objetivos del Instituto de Innovacion Social Digital son los siguientes:
Objetivo General

Brindar el conocimiento que promueva el desarrollo de las personas, las organizaciones y
las comunidades por medio de acciones formativas innovadoras en el campo laboral, social y
ambiental utilizando las Tecnologias Digitales.

Objetivos especificos

e Fomentar el desarrollo humano integral en las personas y comunidades para mejorar la
calidad de vida, la inclusion social, la participacion ciudadana y la promocion cultural.
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e Promover practicas laborales innovadoras que mejoren la productividad, la transformacion
digital de las organizaciones y faciliten el acceso al mercado del trabajo por medio del
emprendimiento, los encadenamientos productivos, el fortalecimiento de las Pymes y las
nuevas formas del trabajo basada en las tecnologias digitales en el contexto del trabajo
decente.

e Apoyar a las organizaciones, emprendedores y ciudadanos en hacer un uso 6ptimo de las
tecnologias digitales y en los procesos de transformacién digital para lograr un desarrollo
humano inclusivo y de alto desempefio.

e Implementar acciones que impulsen y den sostenibilidad del medio ambiente en las
organizaciones, los ciudadanos y las comunidades utilizando las tecnologias digitales.

2.1.4.2 Actividades que realiza

Las actividades desarrolladas por el Instituto de Innovacién Social Digital abarcan un
enfoque integral para capacitar a los participantes en diversas areas. En primer lugar, el instituto
ofrece un proceso de formacién disefiado en aras de equipar a los participantes con habilidades
practicas y tedricas a través de cursos especializados. Estos cursos se desarrollan en espacios de
trabajo colaborativo, donde los participantes tienen acceso a tecnologia avanzada, como impresoras
3Dy cortadoras laser, que facilitan la creacion y desarrollo de proyectos innovadores.

Ademas, el instituto proporciona capacitacion dirigida a distintas poblaciones del distrito,
incluyendo jévenes, mujeres, personas en situacion de vulnerabilidad, y emprendedores, de
acuerdo con las necesidades presentadas. Estos cursos conllevan también un proceso de
certificacion que valida las competencias adquiridas por los participantes, dandole valor agregado
a los curriculos de estos. El Instituto también fomenta la creacion de redes colaborativas tanto a
nivel nacional como internacional, con el objetivo de facilitar el intercambio de conocimientos y
abrir nuevas oportunidades para los participantes en diversos campos.

Finalmente, también se realizan gestiones a nivel comunitario, municipal e institucional
con el fin de desarrollar los planes de accién de la mejor con el fin de desarrollar e implementar
planes de accion efectivos. Estas gestiones buscan optimizar la aplicacion de la innovacién social
digital y garantizar que los proyectos y estrategias puedan ponerse en practica en las comunidades
de forma eficiente y eficaz.

2.2 Aspectos legales / legislacion que afectan a la Asociacion de Desarrollo Integral de San
Rafael de Heredia

A continuacién, se muestra la normativa comunal aplicable a la Asociacion de Desarrollo
Integral de San Rafael, Heredia. Esta, es colocada a disposicion del pablico en la pagina de la
Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad (DINADECO).

Tabla 7
Leyes aplicadas a la ADISR

Articulos

Ley N°3859 sobre el | Articulo 14° bis - Las asociaciones para el desarrollo de las comunidades podran vender
Desarrollo de la | servicios, bienes comercializables, asi como arrendar sus bienes a la Administracion Publica.
Comunidad Para los efectos de este articulo, se entiende por servicio el conjunto de actividades que buscan
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(DINADECO)

responder a las necesidades de la Administracion en aras de cumplir un fin pablico.

De los excedentes obtenidos, conforme a las contrataciones sefialadas en el parrafo anterior,
hasta un veinte por ciento (20%) podra invertirse en capital de trabajo. El restante ochenta por
ciento (80%) debera emplearse en los programas desarrollados por dichas asociaciones,
conforme a los fines sefialados en la presente ley, su reglamento y los respectivos estatutos de
la organizacion.

Se autoriza a la Administracion central, constituida por el Poder Ejecutivo y sus dependencias,
a los Poderes Legislativo y Judicial, al Tribunal Supremo de Elecciones, a la Administracion
descentralizada, a las empresas publicas del Estado y a las municipalidades, para que contraten
servicios y arrienden bienes de las asociaciones para el desarrollo de las comunidades,
conforme a lo dispuesto en este articulo y segln los procedimientos sefialados en la Ley N.°
7494, Ley de Contratacion Administrativa, de 2 de mayo de 1995, y sus reformas.

(Asi adicionado por el articulo 1° de la Ley para impulsar la venta de servicios, bienes
comercializables y arrendamiento de bienes por parte de las Asociaciones para el Desarrollo
de las Comunidades a la Administracion Pablica, N° 9434 del 5 de abril del 2017)

Articulo 19° - El Estado, las instituciones autdnomas y semiauténomas, las municipalidades y
demas entidades publicas, quedan autorizadas para otorgar subvenciones, donar bienes o
suministrar servicios de cualquier clase, a estas asociaciones, como una forma de contribuir al
desarrollo de las comunidades y al progreso econémico y social del pais.

Articulo 21° - Los 6rganos de las asociaciones de desarrollo comunal seran los siguientes:
a) La Asamblea General.

b) La Junta Directiva debera garantizar la representacién paritaria de ambos sexos. En
toda némina u érgano impar la diferencia entre el total de hombres y mujeres no podra
ser superior a uno.

c) La Secretaria Ejecutiva.

El Reglamento de esta Ley y los estatutos indicaran en forma detallada las funciones y
atribuciones de cada uno de estos 6rganos.

(Asi reformado por el articulo 4° de la ley N° 8901 del 18 de noviembre de 2010, "Porcentaje
minimo de mujeres que deben integrar las Directivas de Asociaciones, Sindicatos y
Asociaciones Solidaritas™)

Articulo 34° - Siempre que en los presupuestos de las asociaciones figuren fondos
provenientes de subvenciones, donaciones o contribuciones de cualquier clase, provenientes
del Estado, de las instituciones auténomas o de las municipalidades, ellos requeriran, ademas,
la aprobacion de la Contraloria General de la Republica.

Ley N°6814
Nacional del
Comunitario

Dia
Servidor

Articulo 1°- Declarase el tltimo domingo del mes de octubre de cada afio, Dia Nacional del
Servidor Comunitario. La Direcciéon Nacional de Desarrollo de la Comunidad coordinara las
actividades concernientes a la celebracion de ese dia.

Articulo 2° - Rige a partir de su publicacion.

Ver articulo 9, inciso i) del reglamento a la ley 3859, atribuciones del director(a) de
DINADECO.
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Ley N°8901 Porcentaje
Minimo de Mujeres que
deben integrar las
Directivas de
Asociaciones, Sindicatos
y Asociaciones
Solidaristas

ARTICULO 1 - Reformase el articulo 10 de la Ley de asociaciones, N.° 218, de 8 de agosto
de 19309. El texto es el siguiente:

Articulo 10 - Son érganos esenciales de la asociacion:

1. El organismo directivo cuyo nombre se establecerd en los estatutos, se integrara con
un minimo de cinco personas y debera garantizar la representacion paritaria de ambos
sexos, entre ellos se nombran personas para la presidencia, la secretaria y la tesoreria;
todas ellas mayores de edad. En toda némina u 6rgano impar la diferencia entre el
total de hombres y mujeres no podra ser superior a uno.

2. Lafiscalia, ocupada por una persona mayor de edad,

3. LaAsamblea o Junta General."”

ARTICULO 2 - Reformase el articulo 42 de la Ley de asociaciones solidaristas, N.° 6970, de
7 de noviembre de 1984. El texto es el siguiente:

Articulo 42 - La asociacion serd dirigida y administrada por una Junta Directiva compuesta al
menos por cinco personas y debera garantizar la representacion paritaria de ambos sexos. Sin
perjuicio de que puedan usarse otras denominaciones para los cargos, la Junta Directiva estara
integrada por una presidencia, una vicepresidencia, una secretaria, una tesoreria y una vocalia;
estas personas fungiran en sus cargos durante el plazo que se fije en los estatutos, el cual no
podra exceder dos afios, y podran reelegirse indefinidamente. Dichos hombramientos deberan
efectuarse en Asamblea General Ordinaria. En toda némina u 6rgano impar la diferencia entre
el total de hombres y mujeres no podra ser superior a uno.

En caso de ausencia definitiva de la persona que ocupe la presidencia, quien ocupe la
vicepresidencia asumira en propiedad ese cargo, salvo que la asamblea acuerde lo contrario.
En caso de ausencias definitivas de las demas personas directoras, las personas miembros
ausentes seran suplidas por otras de la misma Junta Directiva, mientras se convoca a Asamblea
General para que ratifique ese nombramiento o, en su caso, para que nombre en propiedad a la
persona sustituta. En caso de ausencia temporal de un director o una directora, la Junta
Directiva podra designar la sustitucion por el tiempo que corresponda.

ARTICULO 4 - Reformase el articulo 21 de la Ley sobre el desarrollo de la comunidad, N.°
3859, de 7 de abril de 1967. El texto es el siguiente:

Avrticulo 21 - Los drganos de las asociaciones de desarrollo comunal serén los siguientes:

a) La Asamblea General.

b) La Junta Directiva debera garantizar la representacion paritaria de ambos sexos. En
toda némina u érgano impar la diferencia entre el total de hombres y mujeres no podra
Ser superior a uno.

¢) La Secretaria Ejecutiva.

El Reglamento de esta Ley y los estatutos indicardn en forma detallada las funciones y
atribuciones de cada uno de estos 6rganos."

Ley N°10241 Reforma al
Articulo N° 23 de la Ley
N° 3859 sobre Desarrollo
de la Comunidad

Avrticulo 23 - Para su funcionamiento, las organizaciones comunales regidas por la Ley 3859,
Ley sobre el Desarrollo de la Comunidad (DINADECO) de 7 de abril de 1967, y su reglamento,
pueden adquirir toda clase de bienes, celebrar contratos de cualquier tipo, realizar toda clase
de operaciones licitas, dirigidas a la consecucion de sus fines, implementar emprendimientos
socio productivos, bajo la figura de microempresas comunitarias, para labores de
mantenimiento de infraestructura comunal publica, de infraestructura vial por estandares y
mantenimiento de predios.
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Ley N°9951 adicion del
Articulo 14 Ter, a la Ley
N° 3859 sobre Desarrollo
de la Comunidad.
Declaratoria de Utilidad
Pablica Organizaciones
Comunales

Articulo 14 ter - Las asociaciones de desarrollo, contempladas en la presente ley, podran ser
declaradas de utilidad publica cuando los ingresos que generen sean reinvertidos en su totalidad
en proyectos de interés social, comunal y para el Estado. Las asociaciones deberdn estar
inscritas y al dia con la presentacion de informes ante la Direccion Nacional de Desarrollo de
la Comunidad (DINADECO) y realizar actividades socioeconomicas debidamente registradas
y autorizadas por esta Direccion

Fuente: Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad (2024).
Elaboracion: Guevara et al., 2024,

Tabla 8

Decretos aplicados a la ADISR
| Decreto \ Articulos

Decreto 32595:
Reglamento del articulo
19 de la Ley N° 3859
sobre Desarrollo de la
Comunidad y sus
Reformas

Articulo 1° - Definiciones. Para fines de este Reglamento, se establecen los siguientes
términos:

a) Banco: Banco Central de Costa Rica.

b) Consejo: Consejo Nacional de Desarrollo de la Comunidad.

c) DINADECO: Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad.

d) Fondo por Girar: Fondo proveniente del 2% de impuesto sobre la renta, asignado
para ser girado proporcionalmente por el Consejo Nacional de Desarrollo de la
Comunidad a las organizaciones inscritas en el Registro Nacional de Asociaciones de
Desarrollo de la Comunidad.

e) Fondo de Proyectos: Fondo asignado para impulsar proyectos especificos de
desarrollo comunal, proveniente del 2% de impuesto sobre la renta, donaciones y
otros recursos obtenidos para incrementarlo.

f) Organizacion: asociacion de desarrollo comunal, integral o especifica, union
cantonal o zonal, federacién regional o provincial y Confederacion Nacional de
Asociaciones.

Articulo 2° - Asignacion de recursos. Por medio de la Tesoreria Nacional, el Estado reservara
al Consejo los fondos asignados a las organizaciones segun lo estipula el articulo 19 de la Ley
sobre Desarrollo de la Comunidad N.° 3859, a efecto de que el Consejo los utilice segun se
determina en el presente Reglamento.

Articulo 3° - Distribucién de los recursos. EI Consejo determinara la distribucién de los
recursos asignados, mediante dos cuentas especiales autorizadas por la Tesoreria Nacional:

a) Una cuenta en que se registran las sumas del Fondo por Girar a las organizaciones.
b) Una cuenta en que se registran las sumas del Fondo de Proyectos.

Articulo 4° - Fondo por girar. EI 50 por ciento de los recursos asignados por el Estado, segun
el articulo 19 de la Ley sobre Desarrollo de la Comunidad, se distribuird en un fondo por girar,
de tal forma que a la Confederacién Nacional se le asigne el doble que a cada federacion
regional o provincial; a cada federacion regional o provincial, el doble que a cada union
cantonal o zonal; a cada unién cantonal o zonal, el doble que a cada asociacion de desarrollo
integral; y a cada asociacion de desarrollo integral, el doble que a cada asociacion de desarrollo
especifico.

Articulo 5° - Administracion del fondo por girar. Cada vez que sea requerido con antelacion,
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el Consejo le suministrard a la Tesoreria Nacional la distribucion que corresponde a cada una
de las cuentas, con base en los informes brindados al efecto por DINADECO.

Articulo 6° - Requisitos para la distribucion del fondo por girar. EI fondo por girar sera
distribuido cada afio en su totalidad entre todas las organizaciones que hayan cumplido en la
fecha limite. jada por la Direccion Nacional, los siguientes requisitos:

a. Inscripcion en el Registro Nacional de Asociaciones de Desarrollo de la
Comunidad.

b. Personeria juridica vigente.

c. Liquidacion de las sumas giradas a la organizacién durante los periodos
presupuestarios anteriores al vigente.

d. Plan anual de trabajo aprobado por la asamblea general de la asociacion. Estos
recursos podran utilizarse para el cumplimiento de cualquiera de los proyectos
aprobados a criterio de la Junta Directiva, incluyendo los gastos administrativos
propios del quehacer de la organizacion.

e. No tener deudas con el fondo de garantia.

f. Informes econdémicos anuales al dia.

Las organizaciones que no cumplan con los requisitos para recursos del Fondo por Girar
perderan derecho a participar en su distribucion durante el periodo presupuestario
correspondiente.

Articulo 7° - Tramite para el retiro del fondo por girar. Transcurrido el plazo para presentacion
de requisitos, DINADECO hara el calculo de los dineros del 2% del Impuesto sobre la Renta
para distribuirlo entre las organizaciones que cumplieron los requisitos del articulo 6 de este
reglamento.

El plazo para la presentacion de requisitos deberd de publicarse en algin medio de
comunicacion, asi como por las oficinas filiales de DINADECO. El procedimiento para el
retiro de los fondos ser& determinado por la Tesoreria Nacional.

Articulo 8° - Destino de los fondos por girar. Los recursos asignados al Consejo deberan
canalizarse exclusivamente a las organizaciones amparadas en la Ley 3859 sobre Desarrollo
de la Comunidad y deberan destinarse al cumplimiento de los planes anuales de trabajo
aprobados por las organizaciones comunales en la asamblea general de la asociacion,
incluyendo los gastos administrativos propios del quehacer de la organizacion.

Avrticulo 10 - Fondo de proyectos. El cincuenta por ciento de los recursos asignados por el
Estado, segun el articulo 19 de la Ley sobre Desarrollo de la Comunidad, se distribuiran en un
Fondo de Proyectos.

Los recursos de Fondo de Proyectos deberan ser distribuidos en proyectos empresariales, de
infraestructura, capacitacion, adquisicion de bienes inmuebles y compra de maquinaria y
equipo, dando prioridad a los que sean mas acordes con las politicas de desarrollo del pais, de
conformidad con los lineamientos o directrices emanadas de las autoridades correspondientes
de Desarrollo Social con quienes se coordinard, o en actividades especificas de desarrollo
comunal, de esfuerzo conjunto y organizado, en los campos econémico, social y cultural.
Cualquier cambio de destino o redistribucion de fondos que se pretenda hacer, requerira la
aprobacién previa del Consejo.

Articulo 11 - Requisitos de aprobacion de giro de fondos para actividades y proyectos
especificos. El Consejo decidira sobre la asignacion de fondos para actividades y proyectos
especificos, previa solicitud de las organizaciones que debera cumplir con los siguientes
requisitos:
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a. Tener al menos seis meses de haber sido inscrita en el Registro Nacional de
Asociaciones de Desarrollo de la Comunidad.

b. Haber liquidado las sumas giradas a la organizacion en los periodos
presupuestarios anteriores al vigente.

c. Fotocopia certificada de cédula juridica, o copia confrontada con su original por el
funcionario de DINADECO competente.

d. Certificacion de DINADECO de que tiene personeria juridica vigente.

Esta certificacion, serd aportada en el expediente de la solicitud, por el Registro de
Asociaciones de Desarrollo Comunal, a solicitud del Departamento de Proyectos de
DINADECO.

e. Datos de inscripcion legal del presidente y el tesorero.

f. El proyecto a financiar debe estar aprobado por la asamblea general de la
asociacion. La solicitud de fondos debera ser acordada por la junta directiva.

g. Justificacion socioeconémica del proyecto.

h. Plan de inversion de los fondos.

Articulo 12 - Asignacion de fondos para actividades y proyectos especificos. EI Consejo
decidira si se aprueban o no las solicitudes de fondos y la forma en que se giraran, segun las
prioridades de desarrollo definidas por DINADECO, tomando en consideracion las directrices
y pardmetros fijados por el Consejo Social, los antecedentes de la organizacidn, los aportes
otorgados por la comunidad, y la vigencia, factibilidad y posibilidades de autofinanciamiento
de los proyectos.

Salvo circunstancias especiales asi consideradas en forma unanime por el Consejo, s6lo se
aprobaran las solicitudes de fondos hasta por el 75% del valor total de los proyectos o
actividades programadas por las organizaciones.

Articulo 13 - Supervision de actividades y proyectos. Correspondera al Departamento de
Auditoria Comunal en coordinacion con las direcciones regionales, el control y fiscalizacion
del uso de los recursos asignados a las organizaciones. Las organizaciones deberan cooperar
plenamente con DINADECO en la supervisién del uso de recursos asignados, a fin de que sean
invertidos en forma apropiada.

Articulo 14 - Impugnacion de las resoluciones del Consejo. Contra las resoluciones del
Consejo, cabran los recursos previstos en la Ley General de la Administracion Puablica.

Articulo 15 - Informacion de operaciones. ElI Consejo por intermedio de la Direccion
Ejecutiva, podra solicitar informes a la Tesoreria Nacional o a quien corresponda, acerca de
las operaciones en materia de asignacion de recursos del fondo por Girar o del Fondo de
Proyectos.

Decreto Ejecutivo
N°43726-MGP
Requisitos  técnicos y

administrativos para optar
por el financiamiento del
fondo de proyectos
provenientes del 2% de
Impuesto sobre la Renta
segln el Articulo N° 19 de
la Ley N° 3859 “Sobre
Desarrollo de la

Articulo 1. Tener por aprobados los requisitos técnicos y administrativos para optar por el
financiamiento del fondo de proyectos provenientes del 2% de Impuesto sobre la Renta segin
el Articulo N° 19 de la Ley N° 3859 “Sobre Desarrollo de la Comunidad”.

Articulo 2. Rige a partir de su publicacion en el Diario Oficial La Gaceta. Dado en la
Presidencia de la Republica. - San José, a las diez horas con quince minutos del quince de
septiembre del dos mil veintidds.
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Comunidad”.

Fuente: Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad (2024).
Elaboracion: Guevara et al., 2024.

Tabla 9

Reglamentos aplicados a la ADISR

Reglamento

Articulos

Reglamento de
Transferencias a sujetos
privados - N.° 37485 - H
Ministerio de Hacienda

Articulo 16 - Aplicacién de las disposiciones del capitulo anterior. Las disposiciones del
capitulo anterior seran aplicables en lo procedente y salvo disposicion en contrario, a las
transferencias concedidas a las Entidades Privadas beneficiarias.

Avrticulo 17 - Aprobacion de presupuesto. Los sujetos privados sometidos a la aprobacion
presupuestaria de la Contraloria General de la Republica deberan presentar sus documentos
presupuestarios para el trdmite respectivo, de acuerdo con la normativa que establezca ese
6rgano contralor.

Dicha aprobacion sera requisito previo para el respectivo giro de los recursos, en los casos que
corresponda.

Articulo 18 - Calificacion de idoneidad. Previo al desembolso de recursos la entidad
concedente debera verificar la idoneidad de las entidades no gubernamentales para administrar
fondos publicos, cuando asi se establezca en la normativa vigente.

Avrticulo 19 - Requisitos y procedimientos. La Entidad Concedente establecera los requisitos
y procedimientos que se aplicaran para efecto del otorgamiento de la calificacion de idoneidad,
para lo que el interesado debera cumplir con lo siguiente:

1. Solicitud de calificacion de idoneidad: La Entidad Concedente debera verificar la
existencia de solicitud del sujeto privado interesado en obtener dicha calificacion y
se demuestre que posee capacidad legal, administrativa, financiera y técnica, para
asegurar el debido cumplimiento del destino legal de los recursos que eventualmente
se le transfieran. Para la constatacion de tales requisitos, la Entidad Concedente podra
emplear todos los mecanismos legales pertinentes, tales como fotocopia certificada,
declaracion jurada, certificacion notarial, certificacion emitida por la entidad u 6rgano
publico respectivo, seguin corresponda. Asimismo, establecera los requisitos formales
que debe cumplir la solicitud de calificacion, lo procedente para la subsanacion de
defectos 0 ante la omisién de presentacion por parte del sujeto privado de la
documentacion necesaria para el tramite de la gestion.

2. Capacidad legal: Para la verificacion de la capacidad legal del sujeto privado, la
Entidad Concedente debera comprobar el cumplimiento de los siguientes requisitos:

a. La constitucion del sujeto privado y personeria juridica vigente.

b. Que el sujeto privado esté activo, realizando en forma regular proyectos y
actividades conducentes a la finalidad para la cual fue creada. Tratandose de
fundaciones, se debera considerar lo establecido por el articulo 18 de la Ley
N.° 5338 y sus reformas.

3. Capacidad administrativa: En la verificacién de la capacidad administrativa, la
Entidad Concedente debera constatar el cumplimiento por parte del sujeto privado de,
al menos, los siguientes requisitos:

a. Laestructura administrativa del sujeto privado.
b. Si el sujeto privado utiliza reglamentos, manuales o directrices para la
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administracion y el manejo de recursos destinados para el desarrollo de
programas, proyectos y ejecucion de obras.

Si el sujeto privado cuenta con libros contables y de actas actualizados de
los principales 6rganos (Asamblea y Junta Directiva, u 6rganos que hagan
sus veces), debidamente legalizados cuando asi corresponda y al dia.
Facultativamente cuando asi lo considere necesario, la Entidad Concedente
podra solicitar al sujeto privado que en el afio natural anterior hubiese tenido
ingresos (en efectivo) de origen publico, por una suma considerable, un
estudio especial realizado por un Contador Pablico Autorizado sobre el
control interno contable, financiero y administrativo del respectivo sujeto
privado.

4. Capacidad financiera: Para la verificacion de la capacidad financiera del sujeto
privado, la Entidad Concedente debera comprobar el cumplimiento de los siguientes
requisitos:

a.

Los estados financieros del Gltimo periodo contable (Balance General,
Estado de Resultados), firmados por el contador que los preparé y por el
representante legal de la entidad.

Original del Dictamen de Auditoria de Estados Financieros y de los estados
financieros auditados (Balance General, Estado de Resultados, Estado de
Cambios en el Patrimonio y Estado de Flujo de Efectivo y notas a los estados
financieros), correspondientes al dltimo periodo contable anual.

Original o copia certificada por un notario publico de la Carta de Gerencia
emitida por el Contador Publico Autorizado que realizo la auditoria a que se
refiere el punto anterior, acompafiado de una nota suscrita por el
representante legal del sujeto privado en la que se indiquen las acciones
efectuadas por la administracion para subsanar las debilidades de control
interno que se hubieran determinado.

Exclusivamente para las Entidades Beneficiarias con proyectos que no
superen un monto previamente definido por el Ministerio de Hacienda y el
cual sera revisado cada dos afios, los incisos anteriores seran sustituidos por
lo siguiente: se deberé presentar copia de los estados financieros de/ altimo
periodo contable, acompafiados de una certificacion emitida por un Contador
Publico Autorizado, en la cual se haga constar que las cifras que presentan
dichos estados financieros corresponden a las que estan contenidas en los
registros contables del sujeto privado y que los mismos representan
sostenibilidad financiera de la Entidad Beneficiaria. La Entidad Concedente
podra solicitar estados financieros dictaminados cuando lo estime pertinente,
asi como nota suscrita por el representante legal del sujeto privado en la que
se indiquen las acciones efectuadas por la administracion para subsanar las
debilidades de control interno que se hubieran determinado.

5. Aptitud técnica para administrar y ejecutar los recursos: Para efectos de la aptitud
técnica del sujeto privado, la Entidad Concedente deberd asegurar la verificacion, de al
menos, los siguientes aspectos:

a.

d.

Descripcion detallada, efectuada por el sujeto privado, de los programas,
proyectos u obras que se pretenden financiar total o parcialmente con los
fondos provenientes de la Entidad Concedente, el monto estimado de cada
uno y su fuente de financiamiento, con indicacion expresa del impacto.

Que el proyecto o programa propuesto no tenga por objeto el beneficio de
forma directa de intereses particulares.

Que el proyecto o programa propuesto contenga objetivos, metas e
indicadores claros y precisos que permita evaluar la ejecucion de los recursos
y el cumplimiento de los fines publicos que se persiguen con la inversion.
La experiencia que el sujeto privado posea en el desarrollo de proyectos de
naturaleza similar al que propone.

El jerarca de la Entidad Concedente deberd asignar, de conformidad con la
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normativa vigente, al personal responsable de llevar a cabo el analisis y
recomendacion de la solicitud de calificacidn de idoneidad.
El personal designado valorara que se cumpla con los requisitos para el
otorgamiento de la calificacién, de acuerdo con la presente normativa, asi como
cualesquiera otros requisitos que la Entidad Concedente Considere necesarios.
El resultado de la valoracion efectuada de acuerdo con lo dispuesto en la presente
normativa debe constar por escrito, debidamente sustentado y firmado por el
personal a cargo de esa labor. Ademas, debera ponerse en conocimiento del jerarca
para su decision.
De cada solicitud de calificacion de idoneidad, la Entidad Concedente debera
levantar un expediente fisico o electrénico, ordenado y debidamente foliado, que
contenga toda la informacion que se genere y sustente el tramite, indistintamente
de su resultado.
Avrticulo 20 - Comunicacién y vigencia de la calificacion de idoneidad. Adoptada por el jerarca
la decision de otorgamiento o rechazo de la solicitud, segun corresponda, la Entidad
Concedente debera comunicar lo resuelto al sujeto privado, por los medios legales pertinentes
y con las formalidades que establece el ordenamiento juridico.

La calificacién de idoneidad que otorgue la Entidad Concedente tendra una vigencia de dos
afios, contados a partir de la fecha de su emision, salvo aquellas situaciones en que los
programas, proyectos u obras que se pretenden financiar superen dicho plazo, en cuyo caso, la
calificacion se otorgara por el plazo de éstos.

Asimismo, la Entidad Concedente debera verificar que para la incorporacion de nuevos
proyectos a financiar se mantengan las condiciones tomadas en consideracion para el
otorgamiento de la calificacion, de acuerdo con lo establecido en la presente normativa.

Avrticulo 21 - Revocacidn o suspension. Para asegurar el debido cumplimiento del destino de
los recursos, la Entidad Concedente podré revocarle o suspenderle al sujeto privado la
calificacion de idoneidad, segin la gravedad del incumplimiento, cuando se presenten los
siguientes supuestos:

a. Se constate por cualquier medio, que el sujeto privado ha desviado los recursos
concedidos hacia fines diversos del asignado. En este supuesto si la desviacion fue
respecto a intereses particulares, procede la revocacion, de acuerdo con lo
preceptuado por el articulo 7 de la Ley N.° 7428.

b. Cuando de previo a la incorporacién de nuevos proyectos o al giro de recursos, se
verifique que han variado las condiciones con las que se emitié la calificacion de
idoneidad, segun lo dispuesto en la presente normativa.

c. Cuando producto de la evaluacion de objetivos, metas e indicadores, el resultado
determine el incumplimiento de los fines publicos que se perseguian con el programa
0 proyecto.

El acto que suspenda o revoque la calificacion de idoneidad debe ser motivado y conceder al
sujeto privado afectado la posibilidad de defensa.

Asimismo, la Entidad Concedente debera valorar el establecimiento de las acciones legales
correspondientes para la recuperacion, cuando proceda, de los recursos publicos girados al
sujeto privado infractor. Asimismo, valorard las acciones que internamente procedan en contra
de los funcionarios publicos responsables.

Articulo 22 - Responsabilidad de seguimiento. Durante la vigencia de la calificacién de
idoneidad otorgada, la Entidad Concedente est4 obligada a verificar, previa transferencia de
nuevos recursos al sujeto calificado como idéneo, que las situaciones técnico-juridicas bajo las
que se otorgo el dictamen de idoneidad se mantienen.

Al efecto sera responsabilidad de la Entidad Concedente cumplir con lo estipulado en los
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parrafos final y segundo de los articulos 7 y 25 de la Ley Orgénica de la Contraloria General
de la Republica y en las Normas de Control Interno para el Sector Publico, en lo referente a la
implementaciéon de los mecanismos de control necesarios y suficientes para verificar el
correcto uso y destino de los beneficios otorgados a sujetos privados.

Resolucion 00122
Normas Técnicas sobre el
presupuesto  de  los
beneficios patrimoniales
otorgados mediante
transferencia del sector
publico a sujetos privados

Por tanto,
RESUELVE:
I. Emitir las siguientes:

Normas Técnicas sobre el presupuesto de los beneficios patrimoniales otorgados
mediante transferencia del Sector Publico a Sujetos Privados

1° — Aspectos Generales.

1.1. Definiciones basicas utilizadas en esta normativa.
1.2. Alcance.
1.3. Ambito de aplicacion.

2° — Normas sobre presupuesto del beneficio patrimonial.

2.1. Fundamentacidn juridica para el otorgamiento de beneficios patrimoniales.

2.2. Relacion entre el concedente y el sujeto privado.

2.3. Aplicacion de los principios presupuestarios de la Ley de Administracion Financiera
de la Republica y de Presupuestos Publicos, N.° 8131 al presupuesto del beneficio
patrimonial otorgado.

2.4. Objetivo del presupuesto del beneficio patrimonial.

2.5. Vigencia del presupuesto del beneficio patrimonial.

2.6. Actores y sus responsabilidades dentro del proceso presupuestario del beneficio
patrimonial.

2.7. Contenido del presupuesto del beneficio patrimonial.

2.8. Conformacidn del Catalogo de Finalidades.

2.9. Expediente administrativo

3° - Normas que regulan la formulacién del presupuesto del beneficio patrimonial otorgado al
sujeto privado

3.1. Informacion basica requerida para el otorgamiento de beneficios patrimoniales

3.2. Mecanismos para presentar el presupuesto del beneficio patrimonial ante la
Contraloria General de la Republica.

3.3. Procedimiento de ajuste en caso de diferencias entre el beneficio solicitado vy el
otorgado.

4° - Normas que regulan la aprobacién del presupuesto del beneficio patrimonial otorgado al
sujeto privado.

4.1. Aprobacion interna del documento presupuestario del concedente que incorpora la
transferencia del presupuesto del beneficio patrimonial otorgado.

4.2. Procedimiento de aprobacion del presupuesto del beneficio patrimonial cuando el
presupuesto del concedente requiere aprobacion de la Contraloria General.

4.3. Procedimiento de aprobacion del presupuesto del beneficio patrimonial cuando el
presupuesto del concedente no requiere aprobacion de la Contraloria General.

4.4. Elementos a considerar por parte de la Contraloria General, en la aprobacion externa
del presupuesto del beneficio patrimonial otorgado al sujeto privado.
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4.5. Resultado del andlisis de la Contraloria General.
4.6. Aspectos minimos a considerar en la presentacion del presupuesto del beneficio
patrimonial otorgado al sujeto privado para la aprobacion de la Contraloria General.

5° - Normas que regulan la rendicion de cuentas de los presupuestos de los beneficios
patrimoniales otorgados a sujetos privados.

5.1. Alcance de la rendicién de cuentas de los beneficios patrimoniales otorgados a
sujetos privados.

5.2. Registro del reporte de rendicion de cuentas del beneficio patrimonial otorgado.
5.3. Informacion a presentar en la rendicion de cuentas.

5.4. Sobre el cambio de finalidad o sujeto privado de los beneficios concedidos.

5.5. Sobre remanentes de beneficios concedidos

5.6. Potestad de control del concedente sobre los beneficios patrimoniales otorgados.
5.7. Potestad de fiscalizacion de la Contraloria General sobre los recursos del beneficio
patrimoniales otorgados.

6° - Normas que regulan el control sobre el presupuesto del beneficio patrimonial otorgado

6.1. Sobre el manejo de los recursos que conforman el beneficio patrimonial otorgado.
6.2. Sobre los controles que debe ejercer el concedente.

6.3. Sobre la determinacion de la informacion que debe presentar el sujeto privado al
concedente.

6.4. Sobre la formalizacion de la relacion entre el concedente y el sujeto privado
beneficiario.

6.5. Sobre el control del cumplimiento de la finalidad.

11 - Que las presentes "Normas Técnicas sobre el presupuesto de los beneficios patrimoniales
otorgados mediante transferencia del sector publico a sujetos privados" son de caracter
vinculante para todos los concedentes de transferencias de recursos gratuitos y sin
contraprestacion del sector publico a un sujeto privado.

111 - Que el incumplimiento de las presentes normas técnicas por las partes involucradas podré
generar responsabilidad segun lo dispuesto en el ordenamiento juridico.

VI - Que los concedentes del sector publico, cuyo presupuesto es aprobado por la Asamblea
Legislativa dentro de la Ley del Presupuesto de la Republica, también deben utilizar los
procedimientos dispuestos en las Normas que se aprueban en esta resolucidn, para gestionar
ante la Contraloria General la aprobacion de los presupuestos de los beneficios otorgados a
sujetos privados mediante transferencias gratuitas y sin contraprestacion de fondos publicos.

VI - Las presentes Normas Técnicas entraran a regir para el ejercicio econémico del afio 2021.

Transitorio | - Los presupuestos de los beneficios patrimoniales a sujetos privados, aqui
regulados, y que se encuentren en tramite, ante la Contraloria General de la Republica, antes
de la entrada en vigor de las presentes Normas Técnicas, deben finalizar su tramite bajo las
mismas normas que regian al momento de su presentacion.

Transitorio IV - Los procedimientos y normas internas definidas por los concedentes para el
otorgamiento de los beneficios patrimoniales, que se encuentren en uso al momento de la
entrada en vigor de la presente regulacion, deberan ajustarse a lo dispuesto en las citadas
Normas en un plazo no mayor de seis meses, sin detrimento de los controles adicionales
definidos por cada concedente.

Fuente: Direccion Nacional de Desarrollo de la Comunidad (2024).
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Elaboracion: Guevara et al., 2024.

El “Capitulo 2: Marco Referencial” ofrece una vision detallada de la Asociacion de
Desarrollo Integral de San Rafael, abarcando su origen, contexto y estructura organizativa. Se
describe también al Instituto de Innovacion Social Digital dentro de la asociacion y se analizan las
actividades clave que este realiza. Asimismo, se examinan los aspectos legales que influyen en el
funcionamiento de la ADISR, proporcionando un marco normativo esencial orientado a entender
el desarrollo y la operacion de sus iniciativas. Este analisis establece el contexto necesario para la
investigacion y sugiere cémo la legislacion vigente condiciona la gestion de la asociacion.
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CAPITULO 3 MARCO CONCEPTUAL

El capitulo 3, "Marco Conceptual," establece las bases tedricas con la intencion de analizar
la situacion administrativa y financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral en San Rafael,
Heredia, para el Instituto de Innovacion Social Digital a partir del 2025. Se exploraran la gestion
administrativa, la estructura organizacional, y el cumplimiento de objetivos estratégicos, seguido
por un analisis financiero que abarca el presupuesto, estados financieros integrales, y escenarios
proyectados. Finalmente, se discute un plan estratégico con indicadores clave a fin de evaluar la
estabilidad y éxito a largo plazo del proyecto. La articulacién de estos conceptos en conjunto
permite un analisis profundo y fundamentado de la situacion administrativa y financiera de la
asociacion, ofreciendo asi una vision clara y estructurada de su capacidad de alcance de sus metas.

3.1 Gestion administrativa

La gestion administrativa es una de las principales funciones de la actividad gerencial, la
cual involucra tareas como la planeacién, organizacién, control, direccion e integracion de
personal. Todas estas funciones, permiten que los recursos de una organizacion sean utilizados de
manera Optima para alcanzar los objetivos y metas que se tengan establecidas, asi como maximizar
el valor de la organizacidn en el tiempo. Segun Pefia, Milligan, y Galarza (2022):

La gestion administrativa es el area responsable de coordinar los recursos administrativos
de la empresa. Para llevar a cabo esta tarea, es necesario organizar las necesidades, los
procesos Y los recursos con los que dispone cada departamento de la empresa y gestionarlos
de la mejor manera (p. 5).

Las variables que permiten identificar cdmo es la gestion administrativa durante el periodo
indicado son: estructura organizacional, infraestructura, servicios y el cumplimiento de los
objetivos estratégicos como parte fundamental.

3.1.1 Estructura Organizacional

La estructura organizacional es uno de los elementos mas importantes relacionados al
proceso de gestion administrativa dentro de la organizacion. Es una jerarquia que se establece
segun las actividades y procesos que realice, y su estructura favorece el alcance de sus objetivos
estratégicos. Tiene diferentes formas, y esta sera definida por la organizacion segun su naturaleza.
Segun lo indican Delgado, Valenzuela y Portilla (2024):

La estructura organizacional es muy importante desde la creacion de una empresa porque
permitird llevar un correcto funcionamiento de roles, ya que existiran factores secundarios
que limitaran los procesos en el cual, siempre que sea necesario se hara una reestructuracion
con el fin de alcanzar el objetivo planteado (p. 4).

Esta estructura permite identificar como estd organizada una empresa, institucion u
organizacién, y es fundamental conocerla para validar que los roles y responsabilidades
establecidos son claros. Ademas, con una adecuada planificacién interna, la organizacion puede
optimizar sus recursos y actividades realizadas permitiendo el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos, traduciéndose en eficiencia de la gestion administrativa.
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3.1.2 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos de una organizacion orientan y guian el desarrollo de sus
actividades para cumplirlos. Estos, son establecidos cuando la organizacién disefia su plan
estratégico con el fin de ser ejecutado en un periodo determinado. Segin lo menciona Pico (2022):

Los objetivos estratégicos estan relacionados con la gestion operacional, asi como con las
interacciones con el entorno, son enunciados breves que definen los resultados esperados
de la organizacion y establecen las bases para la medicién de los logros obtenidos. Se trata
de determinar las reacciones potenciales que la institucion deberia lograr o adoptar para
mitigar los efectos de los motivos vitales identificados en el estudio causa — efecto (parr.
6).

En esta investigacion, se identifica el cumplimiento de los objetivos estratégicos, ya que
contribuyen a la identificacion de la gestion administrativa. Los servicios que una organizacion
brinda permiten alcanzar cada uno de los objetivos estratégicos establecidos, pues estas actividades
representan el medio para alcanzarlos.

3.1.3 Servicios

Los servicios representan una de las principales fuentes de ingreso para las organizaciones
que los proveen. Las autoras Miranda et al., (2021), definen al servicio como “un producto
intangible, que demanda la necesidad de cumplir con ciertas actividades para poder satisfacer las
necesidades de los clientes” (p. 5).

Las organizaciones deben contar con la infraestructura necesaria para la prestacion de sus
servicios, principalmente cuando se refieren a centros de capacitacion y formacion. Para brindar
servicios de educacion deben cumplir con ciertos criterios en su infraestructura, con el objetivo de
asegurar que cumple con los requerimientos necesarios para su 0ptimo funcionamiento y garantizar
la seguridad de las personas que asistan.

3.1.4 Infraestructura

La infraestructura es uno de los recursos fundamentales con los que debe contar una
organizacion para el desarrollo de sus actividades, estas pueden ser propias o alquiladas. Segun
menciona la Real Academia Espafola (2024), la infraestructura es el “conjunto de elementos,
dotaciones o servicios necesarios para el buen funcionamiento de un pais, de una ciudad o de una
organizacion cualquiera”.

Se entiende por infraestructura al conjunto de instalaciones que soportan el desarrollo de
las actividades que realiza una organizacion. Por ello, debe cumplir con las condiciones necesarias
que permita utilizarse como centro educativo, segun esto, se realiza un trabajo de campo que
permite observar y verificar que se cumple con los criterios.

A raiz de todo lo mencionado anteriormente, es importante contar con el soporte financiero
necesario que posibilite el desarrollo de cada una de las actividades planificadas. Para ello, se
analiza la gestion financiera, la cual incluye aspectos como: presupuesto, Estado de Situacion,
Estado de Resultados y Flujo de Efectivo.

38



3.2 Gestion financiera

La gestion financiera corresponde a una de las actividades primordiales dentro de cualquier
ambito organizacional, ya que de acuerdo con Castillo (2021), este tipo de gestion se encuentra
relacionada con un conjunto de estrategias aplicadas para el manejo correcto de los insumos de las
organizaciones, con el fin de promover la estabilidad de la fase operativa y administrativa de la
misma. Por lo tanto, a través de las estrategias empresariales y el cumplimiento de los objetivos
financieros, se puede lograr la consecucion de altos rendimientos en utilidades y el aumento del
valor de una organizacién dentro del mercado empresarial (p. 111).

De igual manera, la gestion financiera requiere de planificaciones y estimaciones que
permitan la distribucion efectiva de los recursos de la organizacién y una mejor toma de decisiones,
lo que implica la importancia de contar con presupuestos eficientes que cumplan los requerimientos
pertinentes para el éxito organizacional.

3.2.1 Presupuesto

Segun Parra 'y Navarrete (2023), el presupuesto se ha convertido en un instrumento de gran
utilidad en las empresas, siendo un paso definitivo en la planificacion financiera, debido a que es
“una herramienta que integra y organiza los recursos disponibles en una organizacion para un
tiempo determinado” ayudando a estimar ingresos, asi como gastos esperados que propicien el
cumplimiento de los procedimientos financieros con el fin de concretar metas corporativas (p. 108).

Es importante recalcar que el presupuesto se encuentra intrinsecamente conectado con los
estados financieros como el Estado de Situacion, Estado de Resultados y el Estado de Flujo de
Efectivo, ya que todos en conjunto, proporcionan claridad financiera a causa de que el uso de estas
herramientas permite llevar a cabo comparaciones periddicas de los insumos y, ademas, analizar el
desempefio de la gestion de recursos provenientes de las organizaciones.

3.2.2 Estado de Situacion

El Estado de Situacién Financiera es un estado financiero fundamental que brinda una
perspectiva general de la situacion econdmica de la empresa de forma detallada. También, tomando
como referencia lo mencionado por Erazo y Flores (2021), el Estado de Situacion Financiera
proyecta los bienes que posee una organizacion, los cuales son representados por los activos, e
igualmente, considera las obligaciones financieras, denominando a estas cuentas como pasivo y
patrimonio (p. 193).

A fin de comprender los cambios en los pasivos, activos y patrimonio de una organizacion,
es relevante tomar en cuenta el propdsito del Estado de Resultados y su incidencia directa en este
Balance General.

3.2.3 Estado de Resultados

Tal y como lo menciona Castrellén et al., (2021), el Estado de Resultado confecciona las
partidas nominales de una organizacién, lo cual corresponde a los ingresos y gastos. Esta estructura
financiera refleja el rendimiento completo de las operaciones realizadas en el lapso de su
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funcionalidad econdmica, con el fin de establecer si hubo utilidad o pérdida dentro de un periodo
determinado (p. 89).

El Estado de Resultados al evaluar constantemente la rentabilidad, e identificar areas de
mejora, contribuye al desarrollo del flujo de efectivo de las empresas, especificamente al flujo
operativo, ya que este se deriva de las actividades involucradas en dicho estado.

3.2.4 Flujo de Efectivo

Esta documentacion financiera contiene informacion acerca de entradas y salidas de
efectivo a favor de la empresa con su correspondiente orden y clasificacion, bajo un periodo de
tiempo establecido. Por lo tanto, un manejo responsable del flujo de efectivo ocasiona que la
organizacién pueda generar un mayor indice de rentabilidad, asi como un aumento de liquidez, al
analizar minuciosamente estos registros bajo las secciones de operacidn, inversién y
financiamiento (Tabra y Sandoval, 2023, p. 139).

Seguidamente, resulta fundamental destacar, que una vez confeccionados todos los estados
financieros principales, se obtiene un panorama general de las actividades economicas, y, por
consiguiente, se pueden tomar decisiones a favor del beneficio de la organizacién, apoyandose con
herramientas como la proyeccion escenarios financieros, que tomen en cuenta los ingresos, gastos,
y utilidad estimada, sin dejar atras la prediccion de posibles riesgos financieros.

3.3 Escenarios Financieros

Los escenarios financieros son visualizaciones que permiten proyectar la situacion
financiera de una organizacion, y para Pefia et al., (2022), se definen indicando que se considera a
los escenarios como secuencias hipotéticas de eventos, construidos con el propdsito de centrar la
atencion en los procesos causales y la toma de decisiones (p. 48).

El analisis e interpretacion de los estados financieros proporciona informacion crucial para
la proyeccion de ingresos, gastos, utilidad, y riesgos asociados, permitiendo asi la evaluacion de
variables y condiciones econdmicas de la organizacion, esto con el fin de que la planificacion
financiera sea mas precisa y adaptable a diferentes condiciones.

3.3.1 Punto de Equilibrio

Segtn Coello (2023), “es el nivel de produccion o ventas en el que los ingresos y los
costos son iguales, lo que significa que no hay ganancia ni pérdida. En otras palabras, es el punto
donde un negocio comienza a ser rentable” (p. 12).

La determinacién del punto de equilibrio es fundamental en las organizaciones,
instituciones y empresas publicas y privadas, ya que es el método que les permite saber cuando
necesitan vender para generar lucro en sus actividades. Les ayuda a tener claridad de cudl es la
linea que divide la pérdida o ganancia de su negocio. El punto de equilibrio se puede calcular en
términos de dinero o unidades a vender.
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3.3.2 Ingresos proyectados

Segtin Acebron et al (2024), los ingresos son “un ingreso es aquella partida contable que
contribuye a aumentar el beneficio o a disminuir la pérdida de la empresa en ese ejercicio” (p. 138).

Proyectar ingresos es crucial para la planificacién financiera de cualquier empresa, ya que
permite anticipar los recursos econémicos que se generaran en un periodo futuro. Esto facilita la
toma de decisiones estratégicas, como la asignacién de recursos, la inversion en nuevos proyectos
o0 la optimizacion de costos. Ademas, las proyecciones de ingresos ayudan a identificar posibles
riesgos financieros y a establecer gastos proyectados que aseguren la estabilidad y el crecimiento
sostenible de la organizacion.

3.3.3 Gastos proyectados

Los gastos son la “disminucion en los beneficios econdomicos de una empresa que se traduce
en una disminucién del patrimonio, distintos de las distribuciones de utilidades. Es decir, se
reconoce cuando una empresa consume un beneficio o utiliza un servicio” (Sdnchez, 2024, p. 28).

Aplicar un escenario de gastos proyectados es fundamental para una gestion financiera
eficiente, ya que permite prever las salidas de recursos necesarias con el fin de operar en el futuro
y tener una utilidad proyectada. Esto ayuda a las empresas a controlar los costos, evitar gastos
imprevistos y asignar de manera Optima sus recursos. Al proyectar gastos, también es posible
identificar oportunidades de ahorro, mejorar la rentabilidad y asegurar que las decisiones operativas
sean sostenibles en el largo plazo, evitando problemas de liquidez o endeudamiento excesivo.

3.3.4 Utilidad proyectada

La utilidad como lo menciona Moreno (2021), hace referencia a la ganancia que obtiene
una empresa. Sin embargo, es una cifra que se obtiene después de deducir los costos y gastos de la
produccidn y venta (parr. 3).

La proyeccién segun Maldonado (2024), es la realizacion de prondsticos sobre cédmo sera
el futuro financiero de la empresa, y se refiere principalmente al analisis econdmico sobre cuéles
seran las ganancias o pérdidas de esta (parr. 3).

La utilidad proyectada ofrece una vision optimista del desempefio financiero futuro de la
organizacion, sin embargo, es de suma importancia el identificar los riesgos financieros que pueden
afectar en el resultado, debido a que, permite la creacion de planes estratégicos que contemplen
escenarios adversos, lo que genera una planificacién mas realista.

3.4 Plan estratégico

Una vez que el entorno organizacional es claro y se tiene una idea sobre las metas que
desean alcanzarse, es importante contar con una guia que permita la formulacion de procedimientos
que brinden los resultados esperados y que permita la asignacién de recursos de forma eficiente y
eficaz. Esta guia se conoce como plan estratégico, el cual tiene como proposito “mantener a la
organizacion adaptada al entorno cambiante para alcanzar los objetivos de desarrollo y crecimiento

41



planeados que le permitan no solo lograr altos rendimientos, sino también mantenerse en el tiempo
de manera competitiva” (Macias y Mero, p.37, 2022).

En este sentido, el plan estratégico es una herramienta fundamental dedicada a la estabilidad
de las organizaciones, puesto que el mapa que se utiliza para cumplir la misién y visién de la
organizacion incluye sus valores, el analisis de la situacidn organizacional, los objetivos que desean
alcanzarse, la comunicacion de dichos planes y contingencias en caso de que un proceso no suceda
de la forma en que se plane6 originalmente, por lo que también debe ser flexible y adaptable.

Para comprobar la efectividad del plan estratégico es necesario que los objetivos
establecidos puedan ser medibles a través de distintos instrumentos y mecanismos de evaluacion y
control, lo anterior, con el fin de determinar que las estrategias establecidas estan proporcionando
los resultados esperados.

3.4.1 Cumplimiento de objetivos estratégicos

A fin de poder verificar que el plan estratégico esta brindando los resultados esperados,
estos deben ser medibles, especificos y realistas. De acuerdo con Delgado y Anchundia (2023) los
objetivos de una organizacion consisten en “la consecucion de un estado deseado, en este sentido,
la empresa debe ser capaz de administrar procesos, estrategias y medidas que contribuyan a
alcanzar lo previsto” (p.101). Como se menciona anteriormente, estos objetivos son una guia
dentro del plan estratégico, pero deben ser adaptables durante el desarrollo del plan.

Existen multiples herramientas que se utilizan para la medicién de los objetivos planteados,
tales como los Indicadores Clave de Desempefio (KPI), metas SMART, informes periodicos,
encuestas y retroalimentacion, que permiten realizar ajustes de forma constante.

3.4.2 Porcentaje de crecimiento de ingresos

Uno de los factores que permiten determinar si una organizacion se encuentra bien
encaminada es cuando los ingresos de esta comienzan a aumentar. De acuerdo con Bretafia (2023)
“el crecimiento de los ingresos se refiere al aumento de las ventas o los ingres0s de una empresa
durante un periodo especifico, generalmente medido trimestral o anualmente” (parr.1). Este
indicador es clave para el negocio, puesto que refleja que existe una adecuada estrategia de venta
para los servicios ofrecidos y que hay suficiente demanda para que la organizacion pueda crecer
de forma sostenida y saludable.

Aunado a lo anterior, el crecimiento de los ingresos no solo permite evaluar la salud
financiera de la organizacion, sino que también aumenta la capacidad de inversion, la innovacion
y la investigacion, que eventualmente pueden influir de forma positiva a la poblacion que forma
parte de dicha organizacion (tanto de forma externa como interna). Y su efecto positivo se vera
reflejado en el indice de Desarrollo Social.

3.4.3 Porcentaje de aumento en el indice de Desarrollo Social

De acuerdo con Avila Morales et al. (2022), el desarrollo social comprende “requiere de la
toma de decisiones estratégicas dentro los campos economico, productivo, social, cultural, con
miras al fortalecimiento de la eficiencia, productividad y equidad” (p.650). De esta forma, el
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desarrollo social puede considerarse como la busqueda del bienestar y la mejora de las condiciones
de vida de la sociedad. Como forma de validar que la calidad de vida en un sector especifico ha
mejorado o se ha deteriorado, el Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica, ha
desarrollado un indice que se utiliza para calificar a los distritos segun el puntaje obtenido y a partir
de ello tomar decisiones para elaborar planes de trabajo, la distribucion de recursos y realizar
acciones que contribuyan a mejorar la calidad de vida de una region.

El indice de Desarrollo Social mide de forma integral aspectos como la salud, la educacion,
la calidad de vida, la equidad y la pobreza, entre otros elementos que influyen en la satisfaccion de
la poblacion en general.

3.4.4 Porcentaje de Satisfaccion de los Usuarios

Ademas de ver el crecimiento financiero como un objetivo final, es importante darle el
mismo valor a la satisfaccion de los usuarios que adquieren los servicios ofrecidos por una
organizacion. Elementos como una buena opinién de boca en boca o la recomendacion a otros,
contribuyen al crecimiento de las organizaciones. De acuerdo con Li (2023) la satisfaccion del
usuario “es una medida en que los productos, servicios y experiencia general del cliente de una
empresa cumplen las expectativas del cliente. Refleja la salud de tu negocio al mostrar la resonancia
de tus productos o servicios entre los compradores” (parr. 2).

La satisfaccion del usuario se ve influenciada por aspectos como el trato recibido, la calidad
del servicio adquirido, el entorno, y el grado de cumplimiento de las expectativas. Este indicador
es de gran valor para la organizacién, puesto que la retroalimentacion obtenida de los usuarios
permite abordar el proceso de mejora continua con mayor claridad y orientarlo a satisfacer las
necesidades de los usuarios de la mejor manera.

El capitulo 3, "Marco Conceptual," presenta los conceptos tedricos que sustentan las
variables de esta investigacion, enfatizando en términos clave como la gestion administrativa,
gestion financiera, escenarios financieros y el plan estratégico de la Asociacion de Desarrollo
Integral de San Rafael de Heredia, junto con los indicadores pertinentes. Este capitulo ofrece un
marco tedrico solido que sirve como base para el andlisis, asegurando una comprension integral de
cada variable. Ademas, se establece una estructura coherente para la interpretacion de los datos
recopilados mediante los instrumentos de investigacion. Este enfoque garantiza que los hallazgos
sean interpretados de manera precisa y objetiva, realzando su relevancia en el contexto de estudio
y fortaleciendo las conclusiones derivadas de la investigacion.
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CAPITULO 4 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Este capitulo conlleva al analisis de los resultados obtenidos de la aplicacion de los
instrumentos aplicados y considerados en el modelo de analisis del marco metodoldgico,
permitiendo brindar fundamento a la investigacion de manera apropiada con el conocimiento
administrativo y financiero adquirido por el equipo investigador. Por lo tanto, el andlisis abarca las
cuatro variables implicadas tales como la gestién administrativa, gestion financiera, escenarios
financieros y el Plan Estratégico, permitiendo una interpretacién clara de cada uno de sus
respectivos indicadores llevando un hilo conductor entre cada variable.

Este capitulo es uno de los mas importantes, ya que en él se sustenta la informacion que
permite realizar conclusiones y recomendaciones basada en datos y en informacion procesada y
analizada. Mantiene una linea de analisis logica segun las variables sindicadas en el modelo de
analisis, mezclando elementos cualitativos y cuantitativos que permiten dar fortaleza a la propuesta
desarrollada en proximos capitulos.

4.1 Gestion administrativa

La gestion administrativa es un pilar fundamental de cualquier organizacion, ya que su
importancia recae en lograr una eficiencia organizacional que permita cumplir con sus respectivos
fines. En esta seccién se analiza la variable de gestién administrativa tomando en cuenta sus
respectivos indicadores tales como la estructura organizacional, objetivos estratégicos, los
servicios brindados por la ADISR y para finalizar, la infraestructura de la organizacion. Lo anterior,
permite realizar un andlisis critico fundamentado con los datos previamente recolectados por los
instrumentos aplicados, brindando puntos de vista variados de los datos.

4.1.1 Estructura Organizacional

La estructura organizacional de la ADISR enfrenta desafios significativos en términos de
gobernanza y toma de decisiones. Actualmente, carece de una estructura sélida o un orden claro
para la gestion de sus procesos internos, lo que ha generado dificultades en la planificacion
estratégica y en la ejecucion de proyectos clave.

Si bien la gestion administrativa logra avances importantes durante el periodo 2021-2024,
como el desarrollo de convenios para la implementacion de cursos, la inclusién del Instituto de
Innovacion Social Digital y la adquisicion de equipamiento para la comunidad, la falta de una
estructura organizacional definida dificulta la proyeccion de estos logros. La toma de decisiones se
da, en muchas ocasiones, sobre la marcha, lo que puede comprometer la eficiencia y la credibilidad
de la institucion.

El modelo organizativo de la ADISR carece de mecanismos claros para la delegacién de
funciones y la rendicion de cuentas. A pesar de la implementacion de medidas de transparencia,
como la publicacion de informes anuales de la Junta Directiva y la elaboracion de actas de cada
sesion, persiste la percepcidon de que no existe un marco institucional robusto que garantice la
continuidad y coherencia en las acciones de la asociacion.

Otro hallazgo estructural radica en la composicion de la asamblea de asociados,
predominantemente integrada por personas de la tercera edad. La falta de integracion de sectores
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mas jovenes limita la diversidad de perspectivas y dificulta la conexion con nuevas generaciones,
lo que puede comprometer la renovacion y permanencia de la organizacion a largo plazo. Si bien
se realizan esfuerzos para incorporar a jovenes a través de iniciativas como el convenio con el
Colegio Técnico Carlos Pascua, aiin no se consolida una estrategia efectiva para su participacion
activa en la toma de decisiones.

Figura 5
Desafios de la estructura organizacional de la ADISR.

Gobernanza
Vision joven Toma de
decisiones
Estandarizacion Gestion de
procesos
Ejecucion de Planificacién
proyectos estratégica

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

Para fortalecer la estructura organizacional de la ADISR, es fundamental establecer un
modelo de gobernanza mas claro, con roles y responsabilidades bien definidos. Ademas, se requiere
una mayor profesionalizacion de la gestién administrativa y una planificacion estratégica a largo
plazo que permita abordar de manera efectiva los desafios sociales, econémicos y educativos de la
comunidad. Sin estas mejoras, la capacidad de la asociacion para cumplir con su misién y vision
con la comunidad se ve comprometida.

4.1.2 Objetivos estratégicos

La ADISR vy el IISD logran avances en la ejecucion de proyectos, pero persisten desafios
administrativos clave. La falta de procesos documentados y estandarizados afecta la eficiencia
operativa, por lo que es fundamental establecer manuales y procedimientos internos para mejorar
la gestion. Uno de los principales retos administrativos radica en la falta de procesos documentados
y estandarizados, lo que afecta la claridad y eficiencia en la ejecucion de proyectos. Si bien se
realizan esfuerzos en la formacion del equipo directivo y administrativo, la ausencia de protocolos
formales dificulta la continuidad y replicabilidad de las acciones implementadas.
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Tabla 10
Evaluacién del cumplimiento de objetivos estratégicos de ADISR.

Area G e Observaciones Clave Recomendaciones prioritarias
Estratégica Actual P
Actualmente no se cuenta con . . .
- . L Se elaborara un plan financiero
Estabilidad Baio mecanismos  definidos para la intearal v se estableceran acuerdos
financiera ) captacion de fondos ni fuentes graly .
Ccon socios estratégicos
recurrentes
Estructura Los procesos internos carecen de | Se definiran y formalizaran
organizativa 'y Medio estandarizacion, lo cual dificulta la | procesos operativos alineados con
operativa ejecucion eficiente de proyectos buenas practicas de gestion
Relaciones La vinculacién con la Municipalidad | Se gestionaran convenios formales
Lo Bajo es limitada y la participacion del | con actores publicos y espacios de
institucionales L : R A
Poder Ejecutivo es reducida coordinacion interinstitucional
No se dispone de modelos .

. ; Se generaran modelos formales
Estrategia de Baio documentados que permitan replicables v se estructurara un
replicabilidad ) reproducir las iniciativas P 18 y se estrucht

portafolio técnico institucional
desarrolladas
. . . Se aprovecharan estas alianzas
. Se mantiene una relacién activa con : .
Alianzas R . para intercambio de
. . Alto instituciones como la Generalitat de I I
internacionales = conocimientos y fortalecimiento
Catalufiay el CEDT -
técnico
S Se reforzard la documentacion de
Se han desarrollado iniciativas )
Proyectos . proyectos y se estableceran
. Medio relevantes, aunque no se cuenta con . -
ejecutados o S mecanismos de seguimiento y
documentacion técnica suficiente mejora

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2025).
Elaboracion: Guevara et al., 2025.

En cuanto a la canalizacion de recursos, la ADISR impulsa iniciativas de educacion y
capacitacion tecnoldgica que benefician a la comunidad, desde programas de alfabetizacion digital
hasta la formacion en tecnologias emergentes. Sin embargo, el analisis de los documentos
habilitados y la informacidn recopilada mediante diversos instrumentos revela limitaciones, como
la falta de una relacion formal y estructurada con la Municipalidad. Esto dificulta la coordinacion
de esfuerzos y el acceso a fondos municipales que pueden potenciar el impacto de las iniciativas,
esto restringe el acceso a recursos estatales esenciales para abordar problematicas comunitarias
como la brecha digital y la falta de infraestructura tecnolégica.

A nivel de relaciones interinstitucionales, la ADISR tiene importantes alianzas con actores
internacionales como la Generalitat de Catalufia y el Centro Internacional para el Desarrollo del
Teletrabajo. Gracias a estas colaboraciones, se implementan modelos innovadores como los
Centros Comunitarios Inteligentes (CECI).

El cumplimiento de los objetivos estratégicos orientados al bien comun se refleja en
iniciativas emblematicas como el Rally de Tecnologia Femenina y el desarrollo del 11SD como
referente en capacitacion tecnoldgica. Estos programas promueven la integracion social y
econdémica de sectores vulnerables, en especial mujeres y jovenes. Sin embargo, la falta de
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documentacion formal en algunos procesos administrativos limita la escalabilidad de estos
esfuerzos, afectando su proyeccion y continuidad en otras comunidades.

4.1.3 Servicios

Los objetivos estratégicos de la ADISR integran los servicios de capacitacion en sus
principales ejes, ya que se encuentran alineados con el cuarto objetivo de desarrollo sostenible, la
educacién de calidad. Se provee todo el equipo y mobiliario que permita la ejecucion de los cursos
que brinda la ADI. Segun el informe 2019-2022 y el informe final de consultoria para actividades
de la ADI del afo 2022, se determina que se ofrecen los siguientes servicios en capacitacion y
alquiler de instalaciones a terceros.

Tabla 11
Modalidades de cursos impartidos en la ADISR.

\ Modalidad Descripcion

Corresponden a clases pregrabadas donde los estudiantes no deben conectarse
Cursos virtuales asincrénicos con la persona docente, ya que pueden llevar la materia a su propio ritmo en
una plataforma habilitada como classroom® o moodle®.

Cuentan con un docente que imparte el curso de forma remota en tiempo real

Cursos virtuales sincrénicos . . .
y los estudiantes deben conectarse a las clases para recibir los contenidos.

Se imparten de forma presencial en las instalaciones de la ADI, pero también
de forma virtual, segin lo determine el criterio del profesor.

Cursos Presenciales Cursos que se imparten en su totalidad de forma presencial.
Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2025).
Elaboracion: Guevara et al., 2025.

Cursos Hibridos

Para ofertar estos cursos y ponerlos a disposicion de las personas estudiantes, la ADI y la
persona instructora negocia el costo por el desarrollo del curso. Este costo se calcula basado en un
porcentaje que recibe la ADI y el instructor, donde la relacién promedio es de 70/30. 70% de los
ingresos para la persona instructora y 30% para la organizacion. Por ejemplo, uno los cursos de
Excel Avanzado tienen un costo de ¢100.000,00 colones, en este sentido, la ADI recibe un monto
de ¢30.000,00 por estudiante, mientras que el profesor un monto de ¢70.000,00 colones. Esta
negociacion se realiza sin ningan tipo de analisis previo sobre las ventajas y desventajas para la
organizacion, por lo que a nivel de ingresos perciben la menor cantidad.

La ADISR es una organizacion sin fines de lucro, sin embargo, intenta mantener una
responsabilidad optima de sus gastos bajo la administracion de tres edificios en los cuales prestan
servicios de alquiler de aulas y equipos, los cuales son:

1. Centro de Eventos Sociales. Un edificio que consta de dos pisos. En el primer piso hay
siete locales que son alquilados a terceros. En el segundo se encuentra el Centro de Eventos
Sociales, con capacidad para 200 personas dotado de sillas y mesas, asi como un area para
servicio de catering. Este Gltimo se da en calidad de alquiler para eventos sociales y en
préstamo a las organizaciones sociales sin fines de lucro. Cuando se crea una propuesta de
algin evento social o de ayuda y capacitacion comunitaria este se presta sin ningin precio
0 bien se cobran solamente a las organizaciones del canton los costos operativos de
limpieza. Estos servicios se dan bajo los siguientes precios:
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Tabla 12

Precios Centro de Eventos Sociales.
NGmero del Local o Nombre

Costo de Alquiler mensual |

#1 €250.000,00
#2 €250.000,00
#3 €250.000,00
#4 ¢250.000,00
#5 ¢250.000,00
#6 ¢250.000,00
#7 ¢150.000,00

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2025).

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

En cuanto al alquiler del saldn de eventos, es un ingreso variable, ya que depende de la
cantidad de organizaciones o personas que adquieran este servicio para la ejecucion de sus
actividades. El del alquiler del CES (Centro de Eventos Sociales es de €150.000,00 / actividad),

esto en el caso de actividades sociales (15 afios, bodas, aniversarios, etc):

e Alquiler los lunes y viernes1 hora 60.000,00.

e Alquiler los martes — tres horas- y jueves — tres horas- (¢80.000,00/mensual).

e Alquiler los miércoles 1 hora €60.000,00 1 hora €55.000,00.

2. Oficentro Rafael Jiménez Gamboa. Consta de dos pisos con locales que se dan en

alquiler, estos espacios se alquilan por los siguientes precios:

Tabla 13

Alquileres Oficentro Rafael Jiménez Gamboa.

| Namero del Local o Nombre

Costo de Alquiler mensual

Primer piso

#1 €220.000,00

#2 €220.000,00

#3 €200.000,00

#4 €200.000,00

#5 €220.000,00

#6 €200.000,00

#7 €200.000,00
Segundo piso

Segundo piso 2.250.000,00

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2025).

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

3. Centro de Investigacion y Docencia Rafaelefio (CIDOR) Carlos Luis Garita Jara.
Cuenta con dos pisos donde se imparten cursos y el préstamo alquiler de sus aulas y
laboratorios, ademas de esto, desarrolla diversos proyectos en el area social, ambiental y
tecnoldgica, que buscan la innovacion en el sector social y el impulso de la economia social
solidaria y circular dentro de la comunidad, por medio de acciones, la creacién de cursos
educativos, deportivos y artisticos, asi como capacitaciones que contribuyan a mejorar las
habilidades laborales de las personas en el canton.
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Los costos del mantenimiento de este edificio varian con los afios debido al nivel de
complejidad que requieran los trabajos. Segun sus estados financieros, para el afio 2021 es de
¢349,745.61 colones; para el 2022 es de ¢5,147,990.92 colones; y para el 2023 es de ¢9,256,483.01
de colones. Finalmente, para el afio 2024, el mantenimiento tiene un costo de ¢9,200,259.31. En el
CIDOR hay ingresos con el alquiler de aulas y mini - auditorio, con un promedio mensual de
€100.000,00 y los ingresos por los cursos en modalidad 70/30.

Los servicios de capacitacion y alquiler de edificios, representan las principales actividades
que generan ingresos para la ADI. En la variable 4.2 Gestién Financiera, se analizan los estados
financieros con las partidas que muestran los niveles de ingreso por estos servicios.

Tabla 14
Gastos Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael 2024

Gastos Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael 2024

Partida Monto

Reintegros caja chica 1,163,026.65
Comisiones 43,800.00
Devolucién de depésitos de alquiler €1,204,750.00
Devoluciones 245,500.00
Donaciones 256,500.06
Equipo, activos, electrénica 3,998,348.04
ESPH (agua y electricidad) €3,364,199.00
Ice (teléfono e internet) 718,853.02
Impuestos municipales €241,270.00
Mantenimiento edificio CIDOR y ADI ¢9,200,259.31
Mantenimiento equipos informaticos y software 1,644,132.49
Materiales de oficina €194,161.21
Pago planilla 11,664,650.43
Aguinaldos 903,339.15
Liguidaciones €741,514.66
Pago CCSS 4,818,284.00
Pdlizas del INS ¢1,030,540.00
Servicios contables ¢1,356,000.00
Servicio soporte técnico ¢10,319.09
Servicios de seguridad 1,488,714.00
Servicios legales 113,000.00
Servicios de publicidad 54,240.00
Sistema de facturacion electrénica ¢13,899.00
Suministros de limpieza 941,360.00
Servicios de sonido €169,500.00
Vidticos y alimentacion 496,820.83
Uniformes ¢57,500.00
Pago préstamo €2,445,640.00
Gastos legales proceso ministerio salud ¢1,695,000.00
Traslado de fondos a la cuenta principal fondos propios ¢11,390,321.03
Caja Unica €11,633,620.00
Total de salidas €73,299,061.97

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2025).
Elaboracién: Guevara et al., 2025.
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Para la implementaciéon del Instituto de Innovacion Social Digital, la ADI pone a
disposicion su infraestructura para que tenga capacidad de funcionamiento, lo que permite obtener
un ingreso mensual de ¢400,000.00 una vez se encuentre funcionando el 1ISD. Es importante
mencionar que, para brindar servicios de educacion, la infraestructura debe cumplir ciertos criterios
para asegurar que cumple con los requerimientos necesarios que permitan su Optimo
funcionamiento y operacion, los cuales se analizan en el siguiente indicador.

La organizacion cuenta con edificios valorados en mas de ¢950,000,000.00 colones, los
cuales son alquilados para diferentes eventos, actividades y organizaciones que realizan sus
operaciones. Sin embargo, de la gran cantidad de salas, salones y oficinas con los que cuenta la
organizacion, no todos se encuentran en alquiler, por esto, no se estan recibiendo el 100% de los
ingresos sino, solamente una parte.

4.1.4 Infraestructura

La infraestructura del edificio destinado al Instituto de Innovacién Social Digital constituye
un aspecto clave debido a que este impacta directamente en la calidad de los servicios y actividades
ofrecidas. Con base a la Guia de Observacion de Instalaciones, en relacion con el cumplimiento
normativo, el edificio cuenta con el Permiso Sanitario de Funcionamiento, emitido por el
Ministerio de Salud y la Certificacion del Cuerpo de Bomberos, a su vez, se denotan deficiencias
en las zonas de evacuacion por la falta de puertas adecuadas.

Por otra parte, no se dispone de la Licencia Municipal, Acreditacion del Sistema Nacional
de Acreditacion de la Educacion Superior (SINAES) ni de la inscripcion de programas educativos
en el Marco Nacional de Cualificaciones (MNC), lo cual es un requisito indispensable para la
operacion de este, representando asi un riesgo administrativo, por lo que si esta situacién no se
solventa, la operacion del Instituto puede enfrentar sanciones legales o suspensiones que
comprometen su estabilidad a largo plazo, pero, si se cuenta con acreditaciones en el Ministerio de
Ciencia y Tecnologia, y se encuentra en proceso de inscribir las carreras en el MNC.

En relacién con las cuotas o presupuestos, esto con informacion brindada por la ADISR
(2025), 1o que es el Permiso Sanitario, tienen una cuota de €24 995.00 cada vez que se renueva,
ahora bien, para la certificacion de Bomberos, no tiene ningln costo, ademas, pese a que no
presenten Licencia Municipal, se debita lo que es la patente municipal con un valor de €169 315.00
al afio. Actualmente, no se presenta algln costo relacionado con lo que es titulos o acreditaciones,
por lo que en un futuro se va a realizar la acreditacion, pero actualmente no se tiene un presupuesto
0 monto para ello, ya que se deben consolidar procesos y eso toma tiempo de uno o dos afos.

En el tema de accesibilidad y cumplimiento de la Ley 7600, el edificio presenta avances
significativos, como la presencia de rampas, pisos antideslizantes y puertas amplias de facil
apertura. Sin embargo, no cumple plenamente con los estandares establecidos en la Ley de Igualdad
de Oportunidades para las Personas con Discapacidad (N°7600). Las principales deficiencias
identificadas son las siguientes:

1. Lasrampas exceden el estandar de inclinacion (10.8 % frente al 8 % requerido) y las barras
de apoyo estan instaladas a una altura superior a la permitida (0.95 m en lugar de 0.75-0.90
m).
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2. Los bafios adaptados no cumplen con las dimensiones minimas de 1.80 m x 2.20 m, y las
barras de apoyo junto al inodoro no estan correctamente ubicadas. Ademas, la altura de los
inodoros (0.40 m) es inferior al estandar (0.45-0.50 m).

3. No existen espacios de estacionamiento designados para personas con discapacidad, ni se
ubican cerca de las entradas principales.

4. La sefalizacion inclusiva en Braille y en relieve esta ausente, lo que limita la accesibilidad
para personas con discapacidad visual.

Seguidamente, el edificio dispone de aulas y laboratorios basicos que permiten el inicio de
actividades académicas. No obstante, la infraestructura tecnoldgica requiere mejoras sustanciales
para garantizar una educacion moderna y eficiente, entre lo que se presenta que actualmente, se
encuentran funcionando con KOLBI, siendo un pago mensual de ¢35 787.02 con telefonia
incluida, ahora, para una mejora, dentro de la misma empresa existe un plan dto con fibra Optica,
dando mejoras en velocidad de internet, con un pago mensual de ¢’57 800.00 colones, finalmente
lo que es incluir la sefializacion braille, segun cotizaciones a la empresa Yaxa (2025), entre letreros
principales y baios, tiene un costo de ¢34 254.00 colones.

Las areas comunes y los bafios del edificio se encuentran en condiciones de higiene aceptables,
lo que asegura un entorno limpio y funcional para los usuarios. Sin embargo, la gestién de residuos
sigue en etapa de planificacion, lo que limita el cumplimiento de estandares ambientales
establecidos, en cuanto a seguridad, el edificio dispone de rutas de evacuacion sefializadas,
extintores en buen estado y sistemas de alarma funcionales que cumplen con las normativas
bésicas.

De acuerdo con los indicadores analizados anteriormente acerca de la variable
administrativa, existen puntos de mejora relacionados con aspectos como el registro efectivo de
ciertas documentaciones, la falta de coordinacion y ayuda eficiente con entes de interés publico
como la Municipalidad del Canton implicado, la falta de un cambio generacional progresivo y
ciertos requerimientos de infraestructura que pueden perjudicar incluso el buen funcionar del 11SD.

Existen deficiencias en zonas de evacuacion por falta de puertas, no se dispone de Licencia
Municipal, Acreditacion del Sistema Nacional de Acreditacion de la Educacion Superior
(SINAES) ni de la inscripcion de programas educativos en el Marco Nacional de Cualificaciones
(MNC), esto es un requisito fundamental que puede aumentar el reconocimiento de sus programas
formativos.

Por otro lado, no cumple plenamente con los estandares establecidos en la Ley de Igualdad
de Oportunidades para las Personas con Discapacidad (N°7600), por lo que puede presentar
dificultades en brindar servicios de formacion presenciales a personas con alguna discapacidad. La
infraestructura tecnoldgica requiere mejoras importantes para garantizar uso eficiente del equipo
sin problemas en su uso.

A pesar de lo anterior, cabe recalcar que esta institucion denota de una forma evidente su
compromiso social y economico con la comunidad al aportar desde diferentes aristas como sus
convenios, cursos y servicios implementados para potenciar la educacion, equidad y el bienestar
social. Por lo que, es relevante igualmente analizar la variable de gestidn financiera de la ADISR
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y obtener resultados referentes a como se encuentran sus estados contables para la toma de
decisiones eficientes para su operatividad.

4.2 Gestion financiera

Asi como se analizan los resultados relacionados a la variable “gestiéon administrativa” en
la seccion anterior, es relevante destacar que esta conlleva a tener una eficiente gestion financiera.
Existe una relacion fundamental entre ambas, cuyo propoésito es permitir que la ADISR, cumpla
con sus respectivos objetivos estratégicos. Esta variable se analiza por medio de cuatro indicadores
clave: el presupuesto, estado de situacién, estado de resultados y el flujo de efectivo. Para ello, se
emplean diversas técnicas de andlisis financiero que permitan obtener resultados concretos de la
situacion financiera de esta entidad.

4.2.1 Presupuesto

Segun mencionan el presidente y vicepresidente de la Junta Directiva de la Asociacion de
Desarrollo Integral de San Rafael, esta asociacidn no elabora formalmente un presupuesto previo
a cada afio de operacidn, Unicamente se estiman gastos que son incluidos en el plan operativo anual,
esta estimacion se conoce como “autorizacion de gastos”. La forma en que se realiza la estimacion
varia de una junta directiva a otra, ya que no se tiene establecido un estandar determinado para
analizar y colocarla en el plan operativo de cada periodo.

Figura 6
Estimacion de gastos del Plan de Trabajo ADISR 2023-2026.
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Periodo de ejecucion. Fecha de
Monto Afio Afo Afo cumplimiento
Eje Sub-eje Objetivo dad i 2024 2025 2026
N . " Inspecciones
Realizar actividades de mant to d 12 bitécoras d
MANTENIMIENTO PREVENTIVO r:au‘lz:r' 3;:" r:v::“:e"t':::rg‘:;':?as © manera tacoras de i de las i i 15,000,000 X X X jun-26
INFRAESTRUCTURA (CIDOR - Bular para p ! instalaciones.
CESECECENIED) Reall tividades d t t ti Inf del
izar activi mantenimiento correctivo para |~ Inform
MANTENIMIENTO CORRECTIVO ealizarac ades N © ma e_ ento o EC o para 0 © ce a Trabajo de reparacién Administracion 15,000,000 X X X jun-26
atender los deterioros o daios en las facilidades. | accion correctiva
ASISTENTE ADMINISTRATIVO 21000000,00 | X X X jun-26
AUXILIAR ADMINISTRATIVA | Asegurar el funcionamiento administrativo parael | 12 minutas de Adminitracion/iun| | 1000000000 | X M M june26
CAPITAL HUMANO logro de los acuerdos establecidos porla Junta | seguimiento de | Reunién de seguimiento | """ * 12
Directiva y/o Asamblea General. Iogro objetivos
MISCELANEO 7000 000,00 X X X jun-26
SECRETARIA EJECUTIVA 3600000000 X X X jun-26
Mantener dia el pago de los servicios publicos |-~ 20°% P3N0 | b0 2 tomtico de
SERVICIOS PUBLICOS  )Z- AGUA - INTERNET - TELEFONO| | pago de los sericios b con los pagos g0 auto Administracion 1008000000 X X X jun-26
indispensables para la operacion basica de la ADISR. recibos
efectuados
Mantener dia ol nago de las pélizas ind o Estados bancarios | |~
Jantener dia el pago de las pélizas indispensables para ago automtico de
POLIZAS INS TODO RIESGO Pago fe 2 b P P31 con los pagos g0 auto Administracion 379200000 X X X jun-26
Ia operacién bisica de a ADISR. recibos
efectuados
Mantener dia el pago del monitoreo de camaras | =>120%% P08 | o0 o omatico de
MONITOREO DE CAMARAS ADT . pag ir . con los pagos & Administracién 2680 000,00 X X X jun-26
indispensables para a operacion basica de la ADISR. recibos
efectuados
MATERIALES DE OFICINA Y INSUMOS DE LIMPIEZAY | Proveer los insumos de limpieza y oficina necesarios | Bitécora diaria de | Compra de articulos
! Administracion 450000000 X X X jun-26
LIMPIEZA ARTICULOS DE OFICINA para la operacion de la ADISR. gastos e ingresos insumos !
PA( IMPUEST( Mant diael de St I! C bante d
S0 HESTOS IPUESTO A LOS PARQUES Y BASU an! enEr} 12 €1 pago ce los ,Imp‘.JE.S 0s municipates omprobante de Pago de impuesto Administracién X X X jun-26
MUNICIPALES necesarios para la operacién bisica de la ADISR. pago
Mantener dia el pago de | i tabl Fact Pago de servici
SERVICIOS PROFESIONALES SERVICIOS CONTABLES antener cla ¢l pago e 9s seTviclos contas e actura 260 e servicios Administracion 276000000| X X X jun-26
necesarios para la operacién bisica de la ADISR. electrnica contables
) Mantener dia el pago de los servicios de facturacion
SERVICIOS FACTURACION Factt
FACTURACION ELECTRONICA electrénica necesarios para la operacion bésica de la actura Pago de serviciosde | Administracién 30000,00 X X X jun-26
ELECTRONICA GTI electronica . o
ADISR facturacién electronica
Aumentar la visibilidad de los convenios comerciales Volanteos,
fortalecer la matricula de I I
I EIRSED CURSOS DE PAGA activos para fortalecer la matricula de los cursos que se|  Cantidad de | publicaciones en redes | 0 o « « « (n26
imparten mediante los canales de comunicacién | divulgaciones | sociales, perifoneo,
entre otros.
T - -
o e | e e | e
‘CONVENIOS ESPECIALES ROBOTICA, FISIOTERAPEUTAY N P N N q , N P N N Profesores 0 X X X jun-26
" imparten mediante los canales de comunicacién | divulgaciones | sociales, perifoneo,
PSICOLOGIA
entre otros.
Realizar el lanzamiento del11SD como estrategiaparala| -
capacitacion del talento humano en la comunidad a Janzamiento o] 6n del evento ion 300 000,00 X 0 0 dic-24
INSTITUTO INNOVACION EDUCACION CONTINUA través de acciones formativas.
SOCIAL DIGITAL Impartir el primer programa técnico para generar Matriculay Prospeccion, Promocion
impacto en la comunidad mediante la educacion | permanenciade | -re oo Administracion 800000000 X X X jun-26
‘ y Cierre de ventas
técnica
CISCO, ORACLE Y LATAM | Promover el voluntariado para identificar instructores Lograr Promocién del
ver el voluntari identificar instru
ACADEMIAS f P voluntarios como | voluntariado en redes | Administracién 0 X X X jun-26
(CECI- LINC) que impartan los cursos. ‘
docentes sociales
Aumentar los convenios con las universidades para Desarrollo del Centro de )
recibir estudiantes de TCU mediante acciones de | - <SUdiantes de | "¢ o ore en convenip | Administracidn / 0 X X X un-26
TRABAIO COMUNAL rtonsion soal Teu v Junta Directiva ]
PROYECCION SOCIAL UNIVERSITARIO Y PROYECTOS DE Establ | p 4 vl — ded o
EXTENSION UNIVERSITARIA | ESE2DIecer alanzas con las asociaciones de desarrallo ‘ ‘ ‘ Acministracion /
del cantén y grupos organizados para extender el 6 alianzas Reuniones y fimas de | "> 1C 0 X X X jun-26
impacto de la proyeccion social. convenio
Firmar convenio con Pangea Holding para la Reuniones y firmas de | Administracion/
i
COMUNICACION DIGITAL | CONVENIO PANGEA HOLDING | administracion del correo electrénico, hospedajey | Firma convenio Vi ° 400000,00 | X X X jun-26
e convenio Junta Directiva
disefio paginas de la ADI y el lISD.
RELACION CON LA Establ laci Ia municipalidad Reuniones con la
stablecer relaciones con la municipalida
VINCULACION e P M Articular 2 alcaldia, consejo Administracién / _
INTERINSTITUCIONAL | MUNICIPALIDAD, COMISIONES | comisiones cantonales para articular [os proyectos de o | e de| o it 0 X X X jun-26
CANTONALES Ia ADISR al plan municipal. prov pd.Zmo )

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2025).
Elaboracién: Guevara et al., 2025.

Una vez realizado el documento con la estimacion de gastos se eleva a la Asamblea General,
ya que este 6rgano tiene la autoridad para aprobar o rechazar los gastos presentados. Al finalizar el
periodo, la Junta Directiva presenta un informe detallado con los gastos que se realizan a la
Asamblea General. Esto no es correcto debido a que la Asamblea no tiene un panorama completo
de hacia donde se dirigen los recursos financieros. Un presupuesto permite comparar lo real con lo
planificado y valorar cudl es el rendimiento de la ADI en la gestion de los recursos.

Por otro lado, no realizar un presupuesto implica una falta de planificacién financiera por
parte de la organizacion, lo que puede llevar a tener una desorganizacién de los recursos que
utilizan, ya que no tienen una guia clara para controlar sus ingresos y gastos, lo que tiene como
consecuencia una falta de alineacidon con los objetivos estratégicos y la toma de decisiones
informadas se dificulta, asimismo, la ADI puede verse expuesta a riesgos operativos y financieros
importantes. Esto puede implicar consecuencias legales, ya que se utilizan recursos publicos
proporcionados por DINADECO, y en caso de auditoria, pueden solicitarles el presupuesto
elaborado para su utilizacion.
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La ausencia del presupuesto ocasiona una obstaculizacién en la evaluacion del desempefio
organizacional, lo que deja como resultado la falta de trasparencia con su Asamblea General
respectiva, asi como la dificultad para la toma de decisiones, debido a que se aprueban gastos sin,
primeramente, establecer montos de contingencia para estos. Ademas, se expone a la ADISR a
riesgos operativos, financieros y posibles consecuencias legales, al manejar fondos publicos tales
como DINADECO sin la responsabilidad de contar con un respaldo presupuestario adecuado.

Los riesgos estan asociados a la capacidad que tenga la organizacion para controlar sus
gastos, medir los resultados financieros durante el periodo y como dan respuesta a las
contingencias. El no contar con el presupuesto, significa perder una clara oportunidad de optimizar
los recursos y comprometer la estabilidad financiera de la ADI, ya que no se cuenta con
proyecciones claras. La asociacidon que hay entre los presupuestos y los estados financieros de la
organizacién son fundamentales. El presupuesto funciona como una herramienta para proyectar y
orientar la gestion financiera de la organizacién a futuro, mientras que los estados muestran cual
es la situacion financiera de la organizacion al finalizar el periodo.

4.2.2 Estado de Situacion

El andlisis del estado de situacion financiera de la Asociacién de Desarrollo Integral de San
Rafael (ADISR) permite evaluar la evolucion de sus activos, pasivos y patrimonio entre 2021 y
2024. A través del andlisis horizontal, se identifican variaciones en la liquidez, la inversion en
activos y la estabilidad financiera a lo largo del tiempo, mientras que el andlisis vertical permite
examinar la proporcién de cada partida dentro del balance general, facilitando la comprensién de
su estructura financiera. Este estudio es clave para detectar tendencias, optimizar la administracion
de recursos y fortalecer la planificacion financiera de la organizacion.

4.2.2.1 Andlisis vertical

Figura7
Analisis vertical del Estado de Situacion 2021-2022
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Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia
Estado de Situacion Financiera
(en miles de colones)
Al 31 de diciembre 2021y 2022

2022 Porcentual 2021 Porcentual

Activo
Activo corriente
BAMNCOS CUENTA 100-01-004-040150-1 ¢ 14100270,77 1,48% ¢ 1303817406 1,37%
BANCOS CUENTA 100-01-040-001200-0 ¢ 2390321,03 0,25% ¢ - 0,00%
BAMNCOS CUENTA 100-01-040-001233-7 s 6837571,01 0,72% ¢ - 0,00%
BAMNCOS CUENTA 100-01-040-001189-6 ¢ 1780 659,19 0,19% ¢ 2390321,03 0,25%
BANCOS CUENTA 100-02-040-600423-0 ¢ 13 681,41 0,00% ¢ 34255592,80 0,36%
CERTIFICADO DE DEPOSITO A PLAZO CDP s 4000 000,00 0,42% ¢ - 0,00%
Total activo corriente § 2012250341 3,07% ¢ 1885808780 1,08%
Activo no circulante
Propiedad y edificio ¢ 891694 297,50 93,88% ¢ 904 263 561,00 94,92%
Equipo en uso ¢ 29044970,46 3,06% ¢ 29589918,50 3,10%
Total activos no corrientes § 920739 267,% 96,93% ¢ 933833 479,50 98,02%

¢ 040861771,37 ¢ 952 691567,39
Pasivo y Patrimonio

Patrimonio

Capital comunal ¢ 947 648 592,11 99,77% ¢ 944570998,36 99,15%
Reserva legal ¢ - 0,00% ¢ - 0,00%
Utilidades acumuladas s 7625 676,66 0,80% ¢ 1303817406 1,37%
Utilidad neta del periodo -¢ 5412 497,40 -0,57% ¢ 4917 605,03 -0,52%
Total Patrimonio ¢ 049861 771,37 100,00% ¢ 052691567,39 100,00%

Total Pasivo y Patrimonio ¢ 949 861771,37 100,00% ¢ 952691567,39 100,00%

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024).
Elaboracién: Guevara et al., 2025.

En 2022, en general el activo se mantiene estable en comparacién con 2021, con una ligera
reduccion del 0.30%, pasando de €952,691,567.39 a /949,861,771.37. El activo corriente aumenta
al 3.07% del total, reflejando mayor liquidez por el incremento en cuentas bancarias y un depdésito
a plazo de 4,000,000, mientras que el activo no circulante disminuye al 96.93% debido a
depreciaciones o0 ajustes contables. El patrimonio es la uUnica fuente de financiamiento,
representando el 100% del total de activos, con un leve incremento en el capital comunal (de
99.15% a 99.77%). Sin embargo, las utilidades acumuladas se reducen al 0.80%, afectadas por una
pérdida neta del -0.57%, mayor que la del -0.52% en 2021.

Figura 8
Analisis vertical del Estado de Situacién 2022-2023
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Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia
Estado de Situacion Financiera
(en miles de colones)
Al 31 de diciembre 2022y 2023

Porcentual

Porcentual

Activo
Activo corriente

BANCOS CUENTA 100-01-004-040150-1 ¢ 255863176 0,27% ¢ 1410027077 1,48%
BANCOS CUENTA 100-01-040-001200-0 ¢ 2390321,03 0,26% ¢ 2390321,03 0,25%
BANCOS CUENTA 100-01-040-001233-7 ¢ 11998589,00 1,28% ¢ 6837 571,01 0,72%
BANCOS CUENTA 100-01-040-001189-6 ¢ 423676318 0,45% ¢ 1780659,19 0,19%
BANCOS CUENTA 100-02-040-600425-0 ¢ 13 681,41 0,00% ¢ 13 681,41 0,00%
CERTIFICADO DE DEPOSITO A PLAZO CDP ¢  4000000,00 0,43% ¢  4000000,00 0,42%
Total activo corriente § 25197936,38 2,60% ¢ 20122503,41 3,07%

Activo no circulante

Propiedad y edificio ¢ 879299 746,91 94,00% ¢ 891694 297,50 93,88%
Equipo en uso ¢ 30959508,78 3,31% ¢ 2904497046 3,06%
Total activos no corrientes § 910 250 255,69 97,31% § 020730 267,96 96,93%

Total activos

§ 935457 242,07

¢ 949861771,37

Pasivo y Patrimonio

Patrimonio

Capital comunal ¢ 95156583137 101,72% ¢ 947648592,11 99,77%
Reserva legal ¢ - 0,00% ¢ - 0,00%

Utilidades acumuladas s - 0,00% ¢ 762567666 0,80%

Utilidad neta del periodo -¢ 16108589,31 -1,72% -¢ 5412 497,40 -0,57%
Total Patrimonio § 935457 242,06 100,00% ¢ 949861 771,37 100,00%

Total Pasive y Patrimonio ¢ 935457 242,06
Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024).

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

¢ 949861771,37

100,00%

Para el 2023, el total de activos de la Asociacion disminuye un 1.52%, pasando de
949,861,771.37 en 2022 a 935,457,242.07. El activo corriente reduce su participacion al 2.69%,
con una caida de €3,924,517.03, principalmente por la disminuciéon en cuentas bancarias,
destacando la cuenta 100-01-004-040150-1, que baja de €14,100,270.77 a ¢2,558,631.76. El
activo no circulante aumenta su participacion al 97.31%, manteniéndose como la principal
estructura de la Asociacidn, con la propiedad y edificio representando el 94% del total de activos.
En cuanto al patrimonio, el capital comunal crece de 99.77% en 2022 a 101.72% en 2023, mientras
que las utilidades acumuladas desaparecen debido a la pérdida neta del periodo, que aumenta a -
16,108,589.31, representando el -1.72% del total de activos.

Figura 9
Analisis vertical del Estado de Situacion 2023-2024
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Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia
Estado de Situacion Financiera

(en miles de colones)
Al 31 de diciembre 2023 y 2024

Porcentual Porcentual

Activo
Activo corriente

BANCOS CUENTA 100-01-004-040150-1 ¢ 1445553,39 0,16% ¢ 255863176 0,27%

BAMCOS CUENTA 100-01-040-001200-0 s - 0,00% ¢ 2390321,03 0,26%

BAMCOS CUENTA 100-01-040-001233-7 i 8436792,28 0,91% ¢ 11998589,00 1,28%

BAMCOS CUENTA 100-01-040-001189-6 iy 5828499,84 0,63% ¢ 43236763,18 0,45%

BAMCOS CUENTA 100-02-040-600425-0 { 13 681,41 0,00% s 13 681,41 0,00%

CERTIFICADO DE DEPOSITO A PLAZO CDP ¢ - 0,00% ¢ 4 000 000,00 0,43%

Total activo corriente § 15724526,92 1,70% ¢ 25197986,38 2,60%

Activo no circulante

Propiedad y edificio ¢ 867077 480,56 94,01% ¢ 879299 746,91 94,00%
Equipo en uso ¢ 39497177,90 4,28% ¢ 30959508,78 3,31%

Total activos no corrientes i 006574 658,46 08,30% 910 259 255,60 97,31%

Total activos ¢ 922299185,38 ¢ 935457 242,07

Pasivo y Patrimonio

Patrimonio

Capital comunal ¢ 943 090862,07 102,25% ¢ 951565831,37 101,72%
Reserva legal ¢ - 0,00% ¢ - 0,00%
Utilidades acumuladas [d - 0,00% ¢ - 0,00%
Utilidad neta del periodo -¢ 20791676,68 -2,25% -¢ 16108589,31 -1,72%
Total Patrimonio i 922 2090185,39 100,00% i 935457 242,06 100,00%
Total Pasivo y Patrimonio ¢ 022 290185,30 ¢ 035457 242,06

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024).
Elaboracion: Guevara et al., 2025.

El total de activos de la Asociacion para el 2024 presenta una reduccion del 1.40%, pasando
de 935,457,242.07 en 2023 a ¢922,299,185.38. El activo corriente disminuye significativamente,
representando solo el 1.70% del total de activos, frente al 2.69% en 2023, con una caida absoluta
de €9,473,459.46. Esta reduccion se debe principalmente a la disminucion en las cuentas bancarias,
destacando la desaparicion de la cuenta 100-01-040-001200-0 y la reduccion en los saldos de las
cuentas 100-01-004-040150-1 y 100-01-040-001233-7. No obstante, la cuenta 100-01-040-
001189-6 experimenta un aumento, lo que ayuda a mitigar la caida. Ademas, el certificado de
depdsito a plazo deja de existir en 2024. En contraste, el activo no circulante incrementa su
participacion al 98.30%, manteniéndose como el componente dominante del total de activos.
Aunque la cuenta de propiedad y edificio disminuye de ¢879,299,746.91 en 2023 a
867,077,480.56 en 2024, el equipo en uso aumenta su participacion del 3.31% al 4.28%.

En cuanto al patrimonio, aunque disminuye en términos absolutos, su participacion
porcentual aumenta a 102.25% en 2024, reflejando que la Asociacion sigue financiandose
completamente con sus propios recursos. Sin embargo, las utilidades acumuladas contintan en cero
debido a la pérdida neta del periodo, que se incrementa a -¢20,791,676.68, equivalente al -2.25%
del total de activos. Esto representa un deterioro financiero en comparacion con 2023, cuando la
pérdida es de -¢16,108,589.31 (-1.72% de los activos), evidenciando un desafio creciente en la
estabilidad econémica de la Asociacion.

4.2.2.2 Andlisis horizontal

Figura 10
Andlisis horizontal del Estado de Situacion 2021-2022
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Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia
Estado de Situacion Financiera

(en miles de colones)
Al 31 de diciembre 2021 y 2022

2022-2021
Activo Absoluta Relativa

Activo corriente

BANCOS CUENTA 100-01-004-040150-1 ¢ 1410027077 | ¢ 13038174,06 | ¢ 1062096,71 8,15%
BANCOS CUENTA 100-01-040-001200-0 [ 239032103 | ¢ - e 2390 321,03

BANCOS CUENTA 100-01-040-001233-7 ¢ 5837571,01 | ¢ - e 6837 571,01

BANCOS CUENTA 100-01-040-001189-6 ¢ 1780659,19 | ¢ 2390321,03 |-¢ 509 661,84 -25,51%
BANCOS CUENTA 100-02-040-600425-0 ¢ 12681,41 | ¢ 3429592,80 |-¢ 3415911,39 -99,60%
CERTIFICADO DE DEPOSITO A PLAZO CDP ¢ 4000000,00 | ¢ - e 4000 000,00

Total activo corriente [ 20122503,41 | § 18858 087,80 | 10 264 415,52 54,43%
Activo no circulante

Propiedad y edificio ¢ 891694 297,50 | ¢ 904 263 561,00 |-¢ 12 569 263,50 -1,39%
Equipo en uso ¢ 29044 970,46 | ¢ 29 569 918,50 |-¢ 524 948,04 -1,78%
Total activos no corrientes ¢ 920739267,96 | ¢ 933 833 479,50 |-¢ 13 094 211,54 -1,40%

Total activos 049 861 771,37 952 691 567,39 - 2 829 796,02
Pasivo y Patrimonio

Patrimonio

Capital comunal ¢ 947648592,11 | ¢ 94457099836 | ¢ 3077593,75 0,33%
Reserva legal ¢ - ¢ - ¢ -

utilidades acumuladas ¢ 7625 676,66 | ¢ 13038 174,06 |-¢ 5412 497,40 _A41,51%
Utilidad neta del periodo ¢ 5412497,40 |-¢ 4917 605,02 |-¢ 494 892,37 10,06%
Total Patrimonio ¢ 949861771,37 | §  952691567,39 | ¢ 2829 796,02 0,30%
Total Pasivo y Patrimonio 949 861 771,37 952 691 567,39 -¢ 2829 796,02

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024).
Elaboracion: Guevara et al., 2025.

En 2022, el activo corriente experimenta un crecimiento del 54.43%, alcanzando
29,122,503.41, impulsado principalmente por el incremento en cuentas bancarias y la
incorporacion de un Certificado de Deposito a Plazo (CDP) de ¢4,000,000.00. Sin embargo, los
activos no corrientes disminuyen un 1.40%, debido a la depreciacion de la propiedad y equipo en
uso. A pesar de esta reduccion, el total de activos apenas presenta una variacion negativa del 0.30%,
cerrando en ¢949,861,771.37. En cuanto al patrimonio, se observa una leve recuperacion del
capital comunal con un aumento del 0.33%, aunque las utilidades acumuladas disminuyen en un
41.51%, reflejando una menor capacidad de retencion de beneficios.

Figura 11
Andlisis horizontal del Estado de Situacion 2022-2023
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Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia
Estado de Situacién Financiera

(en miles de colones)
Al 31 de diciembre 2022 y 2023

2022-2023

Activo Absoluta Relativa
Activo corriente
BANCOS CUENTA 100-01-004-040150-1 [ 255863176 | ¢ 14100 270,77 |-¢ 11 541 639,01 -81,85%
BANCOS CUENTA 100-01-040-001200-0 ¢ 239032103 | ¢ 239032103 | ¢ -
BANCOS CUENTA 100-01-040-001233-7 t 11993 589,00 | ¢ 68375701 | ¢ 5161017,99
BANCOS CUENTA 100-01-040-001189-6 [ 4236763,18 | ¢ 1780659,19 | ¢ 2456 103,99 137,93%
BANCOS CUENTA 100-02-040-600425-0 ¢ 1368141 | ¢ 1368141 | ¢ - 0,00%
CERTIFICADO DE DEPOSITO A PLAZO CDP [ 4000000,00 | ¢ 4000000,00 | ¢ -
Total activo corriente [ 25197 986,38 | ¢ 29122503,41 |-¢ 3924 517,03 -13,48%
Activo no circulante
Propiedad y edificio [ 879299 746,91 | ¢ 891 694 297,50 |-¢ 12 394 550,59 -1,39%
Equipo en uso ¢ 30953508,78 | ¢ 2904497046 | ¢ 1914 538,32 6,59%
Total activos no corrientes ¢ 010 2590 255,60 | ¢ 020 730 267,96 |-¢ 10 480 012,27 -1,14%

Total activos 935 457 242,07 949 861 771,37 - 14 404 529,30
Pasivo y Patrimonio

Patrimonio

Capital comunal ¢ 951565831,37 | ¢ 94764859211 | ¢ 3917 239,26 0,41%
Reserva legal ¢ ¢ - ¢ -

Utilidades acumuladas ¢ - ¢ 7625676,66 |-¢ 7 625 676,66 -100,00%
utilidad neta del periodo t 16108 589,31 |-¢ 5412497,40 |-¢ 10 696 091,91 197,62%
Total Patrimonio ] 935457242,06 | ¢  949861771,37 |-¢ 14 404 529,31 -1,52%
Total Pasivo y Patrimenio 0935 457 242,06 040 861 771,37 ¢ 14 404 529,31

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024).
Elaboracion: Guevara et al., 2025.

Para 2023, el activo corriente disminuye un 13.48%, pasando a ¢25,197,986.38, debido a
una reduccién significativa en la cuenta bancaria principal (-81.85%), lo que indica una menor
liquidez disponible. No obstante, otras cuentas bancarias muestran incrementos considerables,
como la cuenta 100-01-040-001233-7, que crece un 137.93%. Por otro lado, los activos no
corrientes sufren una reduccion del 1.14%, producto de la depreciacion de propiedades y equipo.
Sin embargo, la inversion en equipo en uso aumenta un 6.59%, lo que sugiere una renovacion o
adquisicion de activos. El patrimonio disminuye en un 1.52%, con una caida del 100% en las
utilidades acumuladas, lo que indica que los resultados financieros negativos afectaron la
estabilidad del fondo de reserva.

Figura 12
Analisis horizontal del Estado de Situacién 2023-2024
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Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia
Estado de Situacion Financiera
(en miles de colones)
Al 31 de diciembre 2023 y 2024

2023-2024
Activo Absoluta Relativa

Activo corriente

BANCOS CUENTA 100-01-004-040150-1 ¢ 1445553,39 | ¢ 2558 631,76 |-¢ 1113 078,37 -43,50%
BANCOS CUENTA 100-01-040-001200-0 ¢ - ¢ 2390321,03 |-¢ 2 390321,03

BANCOS CUENTA 100-01-040-001233-7 ¢ 8436792,28 | ¢ 11998 589,00 |-¢ 3 561 796,72

BANCOS CUENTA 100-01-040-001189-6 ¢ 5828499,84 | ¢ 4236763,18 | ¢ 1591 736,66 37,57%
BANCOS CUENTA 100-02-040-600425-0 ¢ 1368141 | ¢ 1368141 | ¢ - 0,00%
CERTIFICADO DE DEPOSITO A PLAZO CDP ¢ - ¢ 4000 000,00 |-¢ 4 000 000,00

Total activo corriente [] 15724526,92 | ¢ 25197 986,38 |-¢ 9 473 459,46 -37,60%
Activo no circulante

Propiedad y edificio ¢ 867077480,56 | ¢ 879299 746,91 |-¢ 12 222 266,35 -1,39%
Equipo en uso ¢ 39497177,90 | ¢ 30959 508,78 | ¢ 8537 669,12 27,58%
Total activos no corrientes [} 906 574 658,46 | 010 259 255,69 |-§ 3 684 597,23 -0,40%

Total activos 922 299 185,38 935 457 242,07 - 13 158 056,69

Pasivo y Patrimonio

Patrimonio

Capital comunal ¢ 543090 862,07 | ¢  951565831,37 |- 8 474 969,20 -0,89%
Reserva legal ¢ ¢ ¢ -

Utilidades acumuladas (g - (g - (g -

Utilidad neta del periodo ¢ 20791 676,68 |-¢ 16 108 589,31 |-¢ 4 683 087,37 29,07%
Total Patrimonio ¢ 022729018539 | ¢ 0935457 242,06 | ¢ 13 158 056,67 1,1%
Total Pasivo y Patrimonio 922 299 185,39 935457 242,06 -§ 13 158 056,67

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024).
Elaboracion: Guevara et al., 2025.

En 2024, el activo corriente sufre una caida significativa del 37.60%, cerrando en
€'15,724,526.92. Este descenso se explica por la eliminacion del Certificado de Depdsito a Plazo
(CDP), que anteriormente representaba ¢4,000,000.00, y una disminucién del 43.50% en la cuenta
bancaria principal. A nivel de activos no corrientes, la propiedad y edificio contindan
depreciandose con una caida del 1.39%, aunque la inversion en equipo en uso crece en un 27.58%,
lo que sugiere una inversion en infraestructura tecnologica o administrativa. EI patrimonio refleja
una caida del 1.41%, con una pérdida neta del ejercicio de €20,791,676.68, representando un
aumento del 29.07% en comparacion con el déficit del afio anterior.

La reduccion del activo corriente en 2024, especialmente por la eliminacion del CDP y la
caida en cuentas bancarias, indica que la ADISR cuenta con menos recursos disponibles para
afrontar gastos operativos inmediatos. La depreciacién de propiedades y equipo en los Gltimos afios
reduce el valor contable de los activos, lo que puede afectar la capacidad de apalancamiento
financiero. La acumulacion de pérdidas erosiona las utilidades retenidas, lo que disminuye la
capacidad de la ADISR para reinvertir en sus operaciones.

A través del analisis vertical del estado de situacion financiera, se observa la proporcion
que cada partida representa dentro del total de activos y patrimonio. Esto permite identificar la
estructura financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (ADISR) y como
cambia con el tiempo. El andlisis horizontal del estado de situacion financiera permite evaluar la
evolucion de los activos, pasivos y patrimonio de la Asociacion de Desarrollo Integral de San
Rafael (ADISR) a lo largo del tiempo, identificando tendencias clave y variaciones significativas.
En la siguiente seccion, se realiza el analisis horizontal y vertical para el estado de resultados.
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4.2.3 Estado de Resultados

El andlisis del estado de resultados de la Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael
(ADISR) permite evaluar el desempefio financiero de la organizacion a lo largo del tiempo. A
través del analisis horizontal, se identifican tendencias en los ingresos, gastos y utilidades,
destacando su crecimiento o disminucion en distintos periodos. Por otro lado, el anélisis vertical
examina la proporcion de cada partida en relacion con los ingresos totales, facilitando la
comprension de la estructura de costos y rentabilidad. Este enfoque integral ayuda a tomar
decisiones estratégicas para optimizar la gestion financiera y garantizar un uso eficiente de los
recursos.

4.2.3.1 Andlisis vertical

Figura 13
Andlisis vertical del Estado de Resultados 2021-2022

Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia
Estado de Resultado y Otro Resultado Integral
(en miles de colones)
Al 31 de diciembre 2021y 2022
2022 Porcentual 2021 Porcentual

Ventas netas ¢ 38115 370,02 90,50%| ¢ 34654 163,36 100,00%
Certificado de depdsito a plazo ¢ 4000 000,00 9,50%| ¢ - 0,00%
Total de ingresos ¢ 42115 370,02 100,00%| ¢ 34654163,36 100,00%
Costo de ventas ¢ - 0,00%| ¢ - 0,00%
Utilidad Bruta ¢ 42115 370,02 100,00%| ¢ 34654163,36 100,00%
Gastos de operacion

Gastos administrativos ¢ 31850954,49 75,63%| ¢ 23539 782,89 67,93%
Total de gastos de operacion ¢ 3185005449 75,63%| ¢ 2353078280 67,93%
UTILIDAD EN OPERACION ¢ 10264 415,53 24,37%| ¢ 11114 380,47 32,07%
Depreciacion

Gasto por depreciacidn edificio ¢ 12569 263,50 29,84%| ¢ 12 746439,00 36,78%
Gasto por depreciacidn mobiliario y equipo ¢ 310764943 7,38%| ¢ 3 285 546,50 9,48%
Total de gasto de depreciacion ¢ 15676912,93 37,22%| ¢ 16031 985,50 46,26%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS -§ 5412497,40 -12,85%|-¢ 4917 605,03 -14,19%
Impuesto sobre la renta ¢ - 0,00%| ¢ - 0,00%
UTILIDAD NETA DEL PERIODO DESPUES DE IMPUESTOS |-¢ 5412 497,40 -12,85%|-¢ 4917 605,03 -14,19%

UTILIDAD NETA -§ 541249740 -12,85% - 4917 605,03 -14,19%

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024).
Elaboracién: Guevara et al., 2025.

Primeramente, se observa un aumento de los ingresos totales de la entidad, cuya razén es
principalmente la incorporacion de un certificado de deposito a plazo en el afio 2022. Este activo
financiero comprende un 9.50% de los ingresos totales del 2022, mientras que, en 2021, la entidad
no habia diversificado sus fuentes de ingreso con esta alternativa financiera. Asimismo, no hay un
aumento considerable de ventas netas, lo que puede implicar que existe cierto grado de dificultad
por parte de la Asociacion de llevar a cabo sus servicios de ensefianza y capacitacion, debido a la
repercusion financiera generada por la pandemia vivida en 2020.

Por otro lado, los gastos incurridos tuvieron un aumento significativo. En el afio 2021, se
percibe que los gastos totales, llamados gastos de operacion, representan un 67.93% de las ventas,
porcentaje el cual aumenta a un 75.63% el siguiente periodo. El analisis correspondiente de estas
partidas denota un incremento en costos operacionales y administrativos, lo que tiene influencia en
la utilidad en operacion, ya que este indicador disminuye, pasando de un 32.07% a un 24.37% en
el 2022, enfatizando en que no hay una eficiencia operativa.
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Otro aspecto relevante es la depreciacion de los activos como el edificio, mobiliario y
equipo, que pasa del 46.26% a 37.22%, reflejando una menor carga financiera por desgaste. Sin
embargo, esto puede traer consecuencia, si no se cuenta con una planificacion de inversion en este
tipo de activos. Finalmente, la utilidad neta después de impuestos muestra una leve variacion
negativa a nivel porcentual, representando un -14.19% en 2021 a -12.85% en 2022, reflejando una
ineficiente gestion operativa de la entidad.

Figura 14
Anélisis vertical del Estado de Resultados 2022-2023
Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia
Estado de Resultado y Otro Resultado Integral
(en miles de colones)
Al 31 de diciembre 2022 y 2023
Porcentual 202 Porcentual
Ventas netas ¢ 49 464 259,68 92,52%| ¢ 38115 370,02 90,50%
Certificado de depdsito a plazo & 4000 000,00 7,48%| ¢ 400000000 9,50%
DINADECO
Total de ingresos i 53464 259,68 100,00%| ¢ 42 115 370,02 100,00%
Costo de ventas a - 0,00%| ¢ - 0,00%
Utilidad Bruta i 53464 250,68 100,00%| ¢ 42 115 370,02 100,00%
Gastos de operacion
Gastos administrativos ¢ 56253 956,96 105,22%| ¢ 31850954,49 75,63%
Total de gastos de operacion § 56253 056,06 105,22%| ¢ 31850 054,49 75,63%
UTILIDAD EN OPERACION -§ 2789697,28 -5,22%| ¢ 10264 415,53 24,37%
Depreciacion
Gasto por depreciacion edificio ¢ 12394 550,60 23,18%| ¢ 12569 263,50 29,84%
Gasto por depreciacidn mobiliario y equipo § 343994542 6,43%| ¢ 3107 649,43 7.38%
Total de gasto de depreciacion ¢ 15834 496,02 29,62%| ¢ 15676012,93 37,22%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS -§ 18624 193,30 -34,83%|-¢ 5412 497,40 -12,85%
Impuesto sobre la renta ¢ - 0,00%| ¢ - 0,00%
UTILIDAD NETA DEL PERIODO DESPUES DE IMPUESTOS |-¢ 18 624 193,30 -34,83%|-¢ 5412 497,40 -12,85%

UTILIDAD NETA ¢ 18624193,30 = 5412 497,40

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024).
Elaboracién: Guevara et al., 2025.

Las ventas netas tienen un progreso considerable pasando de un monto de ¢38,115,370.02
en 2022 a ’49,464,259.68 para el afio 2023. Asimismo, cabe recalcar que el total de ingresos
también es impulsado por un Certificado de Dep06sito a Plazo, comprendiendo un 7.48% sobre el
total de ingresos recibidos, ligeramente menor al afio anterior, el cual fue de un 9.50%. Esto denota
la importancia de mantener una diversificacion de ingresos por medio de instrumentos de ahorro
de este tipo.

La mayor consecuencia financiera de estos periodos es el aumento de los gastos operativos,
representado un 75.63% en 2022 y un 105.22% en 2023. Lo anterior refleja una connotacion
negativa sobre la gestion de costos administrativos, ocasionando una caida drastica en la utilidad
de operacidn, pasando de 24.37% en 2022 a tan solo un 5.22% sobre el total de ingresos. Los gastos
por depreciacion en ambos periodos se mantienen en un rango porcentual similar de un 37.22% en
el 2022 y un 29.62% en 2023. Esto indica que, gracias al incremento de ingresos recibidos, se
percibe una disminucion en este tipo de gasto o que algunos activos reducen su vida util
progresivamente.

Debido a los altos costos administrativos de la entidad, la utilidad neta después de
impuestos cae en un monto negativo, pasando de una pérdida de -¢5,412,497.40 para el afio 2022
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a-18,624,193.30, aumentando un 21.98%, por lo tanto, el Estado de Resultados refleja la falta de
planificacion financiera de la ADISR para contrarrestar estas pérdidas.

Figura 15
Analisis vertical del Estado de Resultados 2023-2024

Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia
Estado de Resultado y Otro Resultado Integral
(en miles de colones)
Al 31 de diciembre 2023 y 2024
Porcentual Porcentual

INGRESOS
Ventas netas ¢ 54282 685,85 80,03%| ¢ 49 464 259,68 88,36%
Certificado de depdsito a plazo CDP ¢ - 0,00%| ¢  4000000,00 7,15%
Intereses depdsito a plazos CDP ¢ 317 560,00 0,47%| ¢ - 0,00%
DINADECO ¢ 1591 736,66 2,35%| ¢ 2515 603,99 4,49%
Caja Unica ¢ 11633 620,00 17,15%| ¢ - 0,00%

0,00% 0,00%
Costo de ventas ¢ - 0,00%| ¢ - 0,00%
Utilidad Bruta ¢ 67825602,51 100,00%| ¢ 55979 863,67 100,00%
GASTOS DE OPERACION
Gastos administrativos ¢ 61665441,97 90,92%| ¢ 56253 956,96 100,49%
Caja Unica ¢ 11633 620,00 17,15%| ¢ - 0,00%
Total de gastos de operacion ¢ 73299061,97 108,07%| ¢ 56 253 956,96 100,49%
UTILIDAD DE OPERACION (REAL) -§¢ 5473459,46 -8,07% | -¢ 274 093,29 -0,49%
Depreciacion
Gasto por depreciacion edificio ¢ 12222 266,34 18,02%| ¢ 12394 550,60 22,14%
Gasto por depreciacion mobiliario y equipo ¢ 3095950,88 4,56%| ¢ 343994542 6,14%
Total de gasto de depreciacion ¢ 15318217,22 22,58%| ¢ 15834 496,02 28,29%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS -¢ 20791676,68 -30,65%|-¢ 16 108 589,31 -28,78%
Impuesto sobre la renta (exonerados) ¢ - 0,00% ¢ - 0,00%
UTILIDAD NETA DEL PERIODO DESPUES DE IMPUESTOS |-¢ 20791 676,68 -30,65%|-¢ 16 108 589,31 -28,78%

UTILIDAD NETA -§ 20791 676,68 -30,65% - 16 108 589,31
Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024).
Elaboracion: Guevara et al., 2025.

En 2024, las ventas netas representan el 80.03% del total de ingresos percibidos por la
ADISR, mientras que, en 2023, el 88.36%, lo que indica una menor dependencia de la entidad con
respecto a este rubro. El Certificado de dep6sito a plazo, representa el 7.15%, de los ingresos en
2023, mientras que, en 2024, la organizacion no genera ningun monto asociado al activo financiero.
Por otro lado, en este Gltimo afio, la Asociacion si registra intereses por el Certificado de Depdsito
a plazo, lo cual indica una nueva inversion en este tipo de titulo valor. Las partidas del aporte
realizado por DINADECO forman parte de las entradas financieras de la institucion, representando
un 4.49 %y un 2.35% respectivamente. Sumado a lo anterior, se registra una nueva partida en 2024
Ilamada Caja Unica, representando un 17.15% del total de ingresos percibidos.

Seguidamente, entran en relevancia, los gastos de operacion, los cuales aumentan, siendo
un 108.07% de los ingresos totales del 2024, frente a un 100.49% en el afio 2023. Lo anterior indica
un crecimiento en costos administrativos y operativos perjudiciales, lo cual puede ocasionar una
obstaculizacion en la generacion de utilidad y reinversion para la organizaciéon. Asimismo, queda
registrado en el Estado de Resultados Integral la Caja Unica, incurriendo en un nuevo gasto,
representando un 15.87% de los gastos de operacion en el periodo 2024,

Como resultados finales de los indicadores anteriores, la utilidad de operacidn en 2024 es
de -8.07%, mientras que en 2023 es de -0.49%, reflejando una drastica reduccion en la rentabilidad
operativa. Los gastos por depreciacion representan un 22.58%, comparado al afio 2023, con un

63



28.29%, indicando una ligera reduccion, dejando una utilidad neta después de impuesto de -28.78
en 2023 y -30.65%, reflejando una caida dréstica en la rentabilidad real de la empresa. Cabe
recalcar, que existe una exoneracion de impuestos, por lo cual estos no son registrados en ambos
periodos.

4.2.3.2 Andlisis horizontal

Figura 16
Analisis horizontal del Estado de Resultados 2021-2022
Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia
Estado de Resultado y Otro Resultado Integral
(en miles de colones)
Al 31 de diciembre 2021 y 2022
2022-2021
Absoluta Relativa
Ventas netas ¢ 38 115 370,02 | ¢ 34654 163,36 | ¢ 3 461 206,606 9,99%
Certificado de depdsito a plazo ¢ 4000 000,00 | ¢ - ¢ 4000 000,00
Costo de ventas ¢ - ¢ - ¢ -
Utilidad Bruta ¢ 42115 370,02 | ¢ 34654 163,36 | ¢ 7 461 206,606 21,53%
Gastos de operacion
Gastos administrativos ¢ 31850 954,49 | ¢ 23539782,89 | ¢ 8311171,60 35,31%
Total de gastos de operacion [ 3185095449 | ¢ 2353978289 | ¢ 831117160 35,31%
UTILIDAD EN OPERACION ¢ 10 264 415,53 | ¢ 11114 380,47 |-¢ 840 964,94 -7,65%
Depreciacion
Gasto por depreciacidn edificio ¢ 12569 263,50 | ¢ 12 746 439,00 |-¢ 177 175,50 -1,39%
Gasto por depreciacidn mobiliario y equipo ¢ 3107 649,43 | ¢ 3285 546,50 |-¢ 177 897,07 -5,41%
Total de gasto de depreciacion [ 15676 912,93 | ¢ 16031 985,50 |-¢ 355072,57 -2,21%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS -¢ 5412 497,40 |-¢ 4917 605,03 |-¢ 494 892,37 10,06%
Impuesto sobre la renta ¢ - ¢ - ¢ -
UTILIDAD NETA DEL PERIODO DESPUES DE IMPUESTOS |-¢ 5412 497,40 |-¢ 4917 605,03 |-¢ 494 892,37 10,06%

UTILIDAD NETA =
Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024).
Elaboracién: Guevara et al., 2025.

5412 497,40 - 4917 605,03 - 494 892,37

En 2022, los ingresos por ventas netas aumentan un 9.99%, alcanzando ¢38,115,370.02, lo
que indica un crecimiento estable en la generacion de recursos. Ademas, se incorpora un
Certificado de Deposito a Plazo (CDP) por €4,000,000.00, lo que eleva la utilidad bruta en un
21.53%. Sin embargo, los gastos administrativos aumentan un 35.31%, alcanzando
31,850,954.49, lo que influye en la utilidad neta. Como resultado, la utilidad operativa cae un
7.65%, ubicandose en ¢10,264,415.53. Otro punto relevante es la reduccion de la depreciacion en
un 2.21%, lo que alivia parcialmente la presién sobre la utilidad antes de impuestos. No obstante,
la ADISR cierra el ano con una pérdida de ¢5,412,497.40, un aumento del 10.06% respecto al
déficit del afio anterior.

Figura 17
Andlisis horizontal del Estado de Resultados 2022-2023
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Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia
Estado de Resultado y Otro Resultado Integral
(en miles de colones)
Al 31 de diciembre 2022 y 2023
2022-2023
Absoluta Relativa
Ventas netas ¢ 4946425968 | ¢ 38115370,02 | § 11348 889,66 29,78%
Certificado de depdsito a plazo ¢ 4000000,00 | ¢ 4000000,00 | ¢ - 0,00%
DINADECO ¢ 2515603,99 | ¢ - ¢ 2515 603,99
Costo de ventas ¢ - ¢ - ¢ -
Utilidad Bruta ¢ 55979 863,67 | ¢ 42115370,02 | ¢ 13 864 493,65 32,92%
Gastos de operacion
Gastos administrativos ¢ 56253 956,96 | ¢ 3185095449 | ¢ 24 403 002,47 76,62%
Total de gastos de operacion [ 56253 056,06 | ¢ 318509054,49 | ¢ 24 403 002,47 76,62%
UTILIDAD EN OPERACION -¢ 274093,29 | ¢ 10264 415,53 -§ 10 538 508,82 -102,67%
Depreciacion
Gasto por depreciacion edificio ¢ 12 394550,60 | ¢ 12 569 263,50 |-¢ 174 712,90 -1,39%
Gasto por depreciacién mobiliario y equipo ¢ 343994542 | ¢ 310764943 | ¢ 332 295,99 10,69%
Total de gasto de depreciacion ¢ 15 834 496,02 | ¢ 15676912,93 | ¢ 157 583,09 1,01%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS -¢ 16 108 589,31 |-¢ 5412 497,40 |-¢ 10 696 091,91 197,62%
Impuesto sobre la renta ¢ - ¢ - ¢ -
UTILIDAD NETA DEL PERIODO DESPUES DE IMPUESTOS |-¢ 16 108 589,31 (-¢ 5412 497,40 |-¢ 10 696 091,91 197,62%

UTILIDAD NETA

16 108 589,31 - 5412 497,40 - 10 696 091,91

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024).
Elaboracién: Guevara et al., 2025.

En 2023, los ingresos por ventas netas crecen un 29.78%, alcanzando (49,464,259.68,
impulsados por un nuevo aporte de DINADECO de ¢2,515,603.99. La utilidad bruta aumenta un
32.92%, reflejando un crecimiento significativo en la actividad operativa. Sin embargo, los gastos
administrativos experimentan un incremento del 76.62%, llegando a ¢56,253,956.96, lo que
deteriora la rentabilidad operativa. Como consecuencia, la utilidad operativa pasa de
Z10,264,415.53 en 2022 a una pérdida de ¢274,093.29 en 2023, una caida del 102.67%. A pesar
de estos resultados negativos, la depreciacion se mantiene estable, con una variacion del 1.01%,
aunque la utilidad neta del periodo refleja un déficit de €16,108,589.31, representando un
incremento del 197.62% en las pérdidas con respecto al afio anterior.

Figura 18
Andlisis horizontal del Estado de Resultados 2023-2024
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Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia
Estado de Resultado y Otro Resultado Integral
(en miles de colones)
Al 31 de diciembre 2023 y 2024
2023-2024
INGRESOS Absoluta Relativa
Ventas netas ¢ 5428268585 | ¢ 49464 259,68 | ¢ 4818 426,17 9,74%
Certificado de depdsito a plazo CDP ¢ - ¢ 4000 000,00 |-¢ 4000 000,00 -100,00%
Intereses depdsito a plazos COP ¢ 317560,00 | ¢ - ¢ 317 560,00
DINADECO ¢ 1591736,66 | ¢ 2515603,99 |-¢ 923 867,33 -36,73%
Caja unica ¢ 11633620,00 | ¢ - ¢  11633620,00
¢ -
Costo de ventas '] - ¢ - ¢ -
Utilidad Bruta ¢ 67825602,51 | ¢ 55970863,67 | ¢ 11 845 738,84 21,16%
GASTOS DE OPERACION
Gastos administrativos ¢ 6166544197 | ¢ 56253956,96 | ¢ 5411 485,01 9,62%
Caja Unica ¢ 11633 620,00 | ¢ ¢ 11633 620,00
Total de gastos de operacién [ 73299061,97 | ¢ 56253956,96 | ¢ 17045105,01 30,30%
UTILIDAD DE OPERACION (REAL) -¢ 5473 459,46 |-¢ 274093,29 |-¢ 5199 366,17 1896,93%
Depreciacion
Gasto por depreciacion edificio ¢ 12222 266,34 | ¢ 12 394 550,60 |-¢ 172 284,26 -1,39%
Gasto por depreciacién mobiliario y equipo ¢ 3095950,88 | ¢ 343994542 |-¢ 343 994,54 -10,00%
Total de gasto de depreciacion ¢ 15318217,22 | ¢ 15834 496,02 |-¢ 516 278,80 -3,26%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS -¢ 20791 676,68 |-¢ 16108 589,31 |-¢ 4 683 087,37 29,07%
Impuesto sobre la renta (exonerados) ¢ ¢ ¢
UTILIDAD NETA DEL PERIODO DESPUES DE IMPUESTOS |-§ 20791 676,68 |-¢ 16108589,31 |-¢ 4683 087,37 29,07%

UTILIDAD NETA

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral
Elaboracion: Guevara et al., 2025.

20791 676,68 - 16 108 589,31 -

de San Rafael (2024).

4 683 087,37

29,07%

Para 2024, las ventas netas crecen un 9.74%, alcanzando (54,282,685.85, aunque se
elimina el ingreso del Certificado de Depdsito a Plazo (CDP), lo que reduce la diversificacion de
ingresos. Sin embargo, se incorporan €11,633,620.00 de Caja Unica, lo que compensa
parcialmente esta pérdida. A pesar del aumento del 21.16% en la utilidad bruta, los gastos
administrativos contintian creciendo, con un incremento del 9.62%, y sumando los aportes de Caja
Unica, el total de gastos de operacion sube un 30.30% respecto a 2023. Esto genera una pérdida
operativa de 5,473,459.46, aumentando un 1,896.93% en comparacion con el afio anterior.

Las pérdidas antes de impuestos aumentan un 29.07%, alcanzando €20,791,676.68,
evidenciando la necesidad de optimizar los gastos y mejorar la gestiéon financiera. La eliminacién
del CDPy la introduccion de Caja Unica muestran que la ADISR depende cada vez més de ingresos
no recurrentes, lo que puede afectar la planificacion a largo plazo. Aunque los ingresos aumentan,
el incremento en los gastos es desproporcionado, impactando negativamente la rentabilidad. La
pérdida de ¢5,473,459.46 en 2024 refleja una estructura de costos que no esta alineada con la
generacion de ingresos, lo que requiere ajustes urgentes.

Figura 19
Razones financieras ADI San Rafael.
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_ Asociacién de Desarrollo Integral de San Rafael

OBJETIVO RAZON FORMULA ANO 2024 ANO 2023 ANO 2022 ANO 2021
LIQUIDEZ | 1.Capital de Trabajo Neto Activo Corriente-Pasivo Corriente 15724526,92 | ¢ 15724526,92 [¢ 25197986,38 | ¢ 25197986,38 [¢ 2912250341 | ¢ 29122503,41 18858 087,89 | ¢ 18858 087,89
1 Rot. Activo Circulante Ventas Netas Tolales 54 282 685,85 3,45 45 464 259,68 19 38 115 370,02 13 34 654 163,36 119
Activo Circulante 15 724 526,92 25157 986,38 29122 503,41 29 122 503,41
N ¢ g
2 Rot. Activo Fijo Ventas Netas Totales ¢ 54282685,85 006 45 464 259,68 0,05 38 115 370,02 004 € 34654163,36 004
ACTIVIDAD Activo Fijo & 906 574 658,46 ¢ 910 259 255,69 ¢ 920739 267,96 @ 933 833 479,50
. ¢
3.Rot. Activos Totales Ventas Netas Totales ¢ 54282685,85 005 49 464 259,68 0,05 ¢ 38115370,02 004 ¢ 34654163,36 ™
Activos Totales ¢ 922299 185,38 ¢ 935457 242,07 ¢ 949 861 771,37 ¢ 952 691 567,39
i Ventas Netas Total 54 282 685,85 ¢ 49464259,68 ¢ 38115370,02 ¢ 34654163,36
4. Rotac. Capital Total entas Netas Tolales ¢ 0,06 pe==sm 008 | 0,05 =t A0e | 0,04 pE=200210550 | 0,04
Capital Total 922299 185,39 935 457 242,06 549 861 771,37 952 691 567,39
e Activo Total ['¢ 922299 185,38 1,00 935457 242,07 1,00 ['¢ 249 861 771,37 1,00 ['¢ 952 691 567,39 1,00
Capital Total 922 239 185,39 935457 242,06 349 861 771,37 952 631 567,39
1.Margen Utilidad Bruta % Utilidad Bruta 67 825 602,51 124,95% 55 979 863,67 113,17% 42 115 370,02 110,49% 34 654 163,36 100,00%
Ventas Netas Totales ¢ 54282685,85 ¢ 49464 259,68 ¢ 38115370,02 ¢ 34654163,36
2 Marger}‘de Ventas de Utilidad en Operacion 5473 459,46 10,08% 274093,29 -0,55% 7_@10%%‘1553 26,93% 7@1]11438047 32,07%
Explotacin % Ventas Netas Totales 54 282 685,85 49 464 259,68 ¢ 38115370,02 ¢ 34654163,36
i Utilidad Net: ¢ 20791676,68 ¢ 1610858931 ¢ 5412497,40 ¢ 4917605,03
3.Margen Neto de Utilidad % S — -38,30% e |2 0% (eI ga0%
RENTABILIDAD Ventas Nelas Totales 54 282 685,85 45 464 259,68 ¢ 38115370,02 ¢ 34654163,36
4.Rend. Sobre Utilidad en Operacicn ¢ 5473459,46 0.55% ¢ 274093,29 0.03% § 1026441553 1 o8% ¢ 1111438047 1 17%
Inversion de Explotacion % Activos Totales § 922299 185,38 " § 935457 242,07 ! ¢ 949 861 771,37 ! § 952 691 567,39 i
5-Rend.Sobre Utilidad Neta ¢ 20791676,68 225% ¢ 16108589,31 7% ¢ 5412497,40 057% ¢ 4917605,03 0,52%
Inversion Total % Activos Totales ¢ 922299 185,38 @ 935457 242,07 ¢ 949 861 771,37 @ 952 691 567,39
6.Rentab sabre el Capital 3 Utilidad Neta ¢ 20791676,68 225% ¢ 16108589,31 7% ¢ 541249740 0:57% ¢ 4917605,03 0,52%
Capital Total ¢ 922 299 185,39 ¢ 935 457 242,06 ¢ 949 861 771,37 ¢ 952 691 567,39

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024).
Elaboracién: Guevara et al., 2025.

Para complementar los andlisis obtenidos en el estado de situacion y estado de resultados,
se realiza el analisis de razones financieras, el cual vincula partidas de ambos estados financieros
para realizar sus célculos:

1. Liquidez. La razon de capital de trabajo neto en el afio 2021 es de ¢18,858,087.89, el cual
dé a responder a sus respectivos pasivos a corto plazo. En los afios posteriores, la tendencia
del capital de trabajo neto es creciente, hasta en el afio 2024, en donde se obtiene un monto
de €15,724,526.92, siendo este el monto inferior de los cuatro periodos.

2. Actividad. Muestra que la ADISR durante este periodo cuenta con los activos circulantes
suficientes para su debida rotacion, siendo una sefial positiva para la entidad, debido a su
constante crecimiento durante los periodos. En el afio 2024, por cada colon en activo
circulante, la entidad genera ¢3.45 colones en ventas. Lo anterior, denota la existencia de
una rotacion de activos eficiente que propicia a una mayor venta de servicios, aunque no la
suficiente.

Por otro lado, la rotacién de activo fijo demuestra un ¢0.04 en el 2021, es decir, que, por
cada coldn invertido en activo fijo, la organizacién solo genera un ¢0.04 colones en ventas. Este
indicador aumenta en el periodo 2024, con un ¢€0.06, con un pequefio aumento, pero no muy
significativo, debido a una mala eficiencia en el uso de los activos fijos. Lo mismo ocurre con los
activos totales.

Con respecto a la rotacion de capital total, en 2021 se genera €0.04 colones en ventas, por
cada col6n en activos totales, mientras que en 2024 se obtienen €0.06 colones en ventas, por cada
coldn de activos totales. Esto indica que la ADISR mejora ligeramente su desempefio en el uso de
activos con el objetivo de obtener ingresos.

3. Endeudamiento. Dentro de las razones financieras relacionadas a endeudamiento, se
destaca la IAP, la cual indica el valor de 1 durante el afio 2021 hasta el 2024. Este valor
proporciona informacién relevante, ya que hace énfasis en que la Asociacion se encuentra
financiando la totalidad de los activos con su propio capital, sin recurrir a otros tipos de
financiamiento externo.

4. Rentabilidad. El analisis de las razones de rentabilidad de la Asociacién de Desarrollo
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Integral de San Rafael evidencia una evolucion preocupante en los Gltimos afios, con una
tendencia decreciente en su desempefio financiero. A pesar de que el margen de utilidad
bruta ha experimentado un crecimiento constante, pasando del 100% en 2021 al 124.95%
en 2024, este incremento no se ha traducido en una mejora en la rentabilidad neta ni en la
operativa de la Asociacion. Esto sugiere que, si bien la organizacion logra incrementar sus
ingresos por ventas, los costos operativos y administrativos aumentan a un ritmo superior,
repercutiendo negativamente en la generacion de utilidades netas.

El margen de ventas de explotacion muestra una caida drastica, pasando de un 32.07% en
2021 a -10.08% en 2024. Esta variacion negativa indica que los costos de operacién superan los
ingresos generados por la Asociacion, ocasionando pérdidas operativas. La entidad debe considerar
una revision exhaustiva de su estructura de costos, identificando partidas que puedan ser
optimizadas o eliminadas sin comprometer la calidad de sus servicios. Ademas, es pertinente
evaluar la eficiencia de los procesos administrativos y operacionales para reducir gastos
innecesarios, porque esto permite ser mas eficientes con la asignacion de recursos.

Por otro lado, el margen neto de utilidad ha seguido una tendencia descendente alarmante,
pasando de -14.19% en 2021 a -38.30% en 2024. Esto indica que, después de considerar todos los
gastos, incluidos los financieros y administrativos, la Asociacidon incrementa sus pérdidas de
manera sostenida. Este escenario compromete seriamente la estabilidad financiera de la
organizacion y su capacidad de inversién a largo plazo.

En términos de retorno sobre la inversion, se observa una contraccion significativa. El
rendimiento sobre la inversion de explotacion pasa de valores positivos en 2021 y 2022 a cifras
negativas en 2023 y 2024, alcanzando un -0.59% en el dltimo afo. Este resultado refleja que los
activos operativos no estdn generando el nivel de ingresos esperado, lo que pone en duda la
viabilidad del modelo de negocio actual. De manera similar, el rendimiento sobre la inversion total
y sobre el capital ha disminuido hasta -2.25% en 2024, lo que sefiala que la Asociacién no esta
obteniendo retornos adecuados sobre los recursos invertidos en su operacion.

4.2.4 Flujo de Efectivo

Actualmente la Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael, cuenta con un Estado de
informe de tesoreria elaborado donde se visualizan las entradas y salidas de la organizacion, asi
como el saldo final e inicial de cada mes. Esto indica una adecuada planificacién financiera en la
organizacién lo que a su vez contribuye a una correcta gestion financiera de los recursos. A
continuacion, se muestra un grafico del informe de tesoreria (Flujo de efectivo) del afio 2024, con
los niveles de ingresos y egresos:

Grafico 1
Flujo de Efectivo ADI San Rafael
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Fujo de Efectivo ADI San Rafael
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Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024).
Elaboracion: Guevara et al., 2025.

En el gréfico anterior se ilustra el nivel de ingresos (color azul) y el nivel de salidas (color
gris) que tiene la Asociacion de Desarrollo Integral en el afio 2024. El informe anual muestra que
para el mes de enero se generan ingresos por, 2 507 569,81 provenientes de depdsitos por
alquileres de instalaciones y donaciones, mientras que las salidas del mes son de 3 244 134,69,
lo que evidencia que las salidas sobrepasan considerablemente los gastos del mes. Estos gastos son
provenientes de reintegros, comisiones, devoluciones, pago por servicios puablicos, mantenimiento
de edificios, polizas, pagos de planilla, y otros gastos que contribuyen a alcanzar el nivel de gastos
mencionados. Esta dinamica se repite de manera consecutiva en los meses proximos, descrita en la

siguiente tabla:

Tabla 15
Total de ingresos y salidas ADISR del periodo 2024
Mes Ingresos Salidas

Enero (2 507 569,81 (3 244 134,69
Febrero 6 825 915,07 3704 998,73
Marzo ¢2 703 339,81 €7 399 569,13
Abril (3 837 802,92 €2 760 004,42
Mayo (7 453 808,66 11 643 533,75
Junio €11 174 749,69 €11 459 420,14
Julio ¢3 177 729,11 3990 891,07
Agosto 3604 591,34 72 243 162,21
Septiembre €3 294 929,11 €3 088 513,38
Octubre 73618 275,11 2 825 346,60
Noviembre ¢3512 480,11 3 814 646,97
Diciembre €16 114 411,77 €17 124 840,88
Totales (67 825 602,51 (73 299 061,97

Fuente: Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (2024).

Elaboracion: Guevara et al., 2025.
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Se evidencia como los gastos superan en gran medida a los ingresos obtenidos durante el
desarrollo de sus actividades operativas. La Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael
(ADISR) tiene un déficit en el 2024, ya que los ingresos totales (€67 825 602,51) son menores que
las salidas totales (Z73 299 061,97), llegando al final del periodo con una pérdida de €5 473
459,46. Lo anterior, Gnicamente de las actividades realizadas entre los meses enero y diciembre del
2024. Los meses de mayor déficit son mayo con ¢4 189 725,09 y diciembre con €1 010 429,11.
Hay meses con superavit, como febrero con €3 120 916,34, abril con €1 077 798,50 y agosto con
1 361 429,13. Finalmente, diciembre muestra ser al mes con mayores ingresos, €16 114 411,77,
pero también el de mayor salida, 17 124 840,88.

El déficit, por lo general, es causado por que los ingresos son superados por las salidas de
dinero. Esto es causado por la variacién en los niveles de ingresos de la organizacion, estos en la
mayoria de los meses son irregulares, y no se evidencia una tendencia estable. Hay una clara falta
de equilibrio entre los ingresos y las salidas, si no hay una estrategia de control de gastos o
generacion de mayores niveles de ingresos estable, los déficits pueden mantenerse recurrentes en
el periodo 2025. Si la organizacién continua con esta tendencia, las dificultades para cubrir sus
gastos operativos y capacidad para ejecutar proyectos que beneficien a la comunidad pueden verse
seriamente comprometidas.

Desde una perspectiva de gestion financiera, si las salidas contindan superando a los
ingresos, la liquidez de la organizacién puede verse afectada, ya que la capacidad de dar respuesta
a emergencias que surgen es limitada. Si se relaciona lo que sucede actualmente con este flujo, se
puede relacionar con la falta de planificacion financiera en relacion con el presupuesto, ya que
surgen gastos que no estaban previstos correctamente en relacion con los ingresos.

Por otro lado, es importante mencionar que la ADI tiene en sus cuentas de bancos, del
periodo 2023, un monto de 21 197 986,38, el cual es indicado en el flujo de efectivo como saldo
inicial. Este monto permite hacerles frente a los gastos que tenga la organizacion durante el periodo
2024. En este sentido, la Asociacion finaliza el afio 2024 con un saldo final del periodo con un
monto de €15 724 526,92, el cual representa el saldo inicial del flujo de caja del afio 2025.

Segun el flujo de caja, los estados financieros y el analisis de las razones financieras, la
ADI tiene liquidez para hacerle frente a sus obligaciones, ya que en sus activos corrientes presenta
un buen nivel de efectivo en cuentas bancarias. Sin embargo, este nivel de liquidez disminuye a lo
largo de los afios, el Gnico aumento que muestra es del periodo 2021-2022. Para este periodo pasa
de 18 858 087,89 a €29 122 503,41, incrementando en €10 264 415,52. En 2023, hay una
disminucion de €3 924 517,03, y finalmente para el 2024 se reduce en €9 473 459,46 hasta
alcanzar un capital de trabajo neto en la razon de liquidez de €15 724 526,92.

Observando los estados, se identifica que la organizacién esta utilizando su capital de
trabajo para cubrir gastos operativos y administrativos, y este se ha reducido de manera
considerable. Si esta tendencia continua, la asociacion reduce capital de trabajo para continuar
cubriendo esos gastos, esta es una situacion alarmante que debe ser atendida. Se deben realizar
mayores esfuerzos para aumentar los niveles de ingresos por capacitaciones, buscar alianzas que
permitan recibir recursos por donaciones u otro tipo de actividades que permitan captar ingresos.
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El objetivo de este estado financiero es reducir la incertidumbre en la organizacion sobre
las entradas y salidas de efectivo, garantizando monitoreo y control de los recursos financieros.
Esta es una herramienta fundamental para garantizar la transparencia de la Junta Directiva, en la
gestion de sus recursos y el cumplimiento de sus objetivos sociales y estratégicos. Permite
identificar el nivel de liquidez con el que se cuenta para financiar proyectos, cubrir gastos
operativos y garantizar el cumplimiento de los compromisos con la comunidad.

Dicha situacion, es derivada de una serie de irregularidades de ingresos y elevados costos
operativos que maneja la entidad, evidenciando carencia de planificacion y control de presupuesto,
comprometiendo aspectos como la liquidez y capacidad de respuestas ante contingencias. Por ello,
es relevante implementar medidas correctivas que eviten que el total de ingresos sea menor al total
de gastos, tal y como pasa en el periodo 2024, con 67 825 602,51 de entradas y ¢73 299 061,97
de salidas.

4.3 Escenarios Financieros

En esta seccion se realiza la proyeccion de escenarios financieros, lo cual implica realizar
el disefio y analisis de diferentes supuestos de acontecimientos futuros que pueden suceder en la
dindmica financiera del Instituto de Innovacién Social Digital. Estos escenarios se trabajan con
escenarios hipotéticos, y consideraciones importantes identificadas con la presidenta del instituto,
presidente de la ADISR vy el presidente del CIDTT, los cuales son fundamentales para determinar
supuestos mas cerca de la realidad que puedan vivir en el futuro. A continuacion, se muestra la
base de trabajo para realizar la proyeccion del Estado de Resultados Proyectado:

Tabla 16
Estado de Resultados Proyectado
Instituto de Innovacién Social Digital

Estado de Resultados Proyectado
(en miles de colones)

MES 1

Ingresos

Cursos presenciales ¢ 1112565796
Cursos virtuales ¢ 16024 136,35
Total de ventas ¢ 27149 794,32
Costo de ventas

Costos por curso presencial ¢ 8558198,43
Costos por curso virtual ¢ 12326258,73
Costo de ventas totales ¢ 20884 457,17
GANANCIA BRUTA ¢ 626533715

Gastos operativos y de administracién
Gasto Personal por Planilla

Asistente Administrativo ¢ 247 308,10
Asistente Operativo ¢ 494 616,20
Servicios de limpieza ¢ 258 309,35
Asistente Administrativo ¢ 1151464,17
Asistente Operativo ¢ 1151464,17
Servicios de limpieza ¢ 1151464,17
Subtotal ¢ 4454626,15

Gastos Operativos




Alquiler instalaciones, mobiliario, equipo ¢ 400 000,00
Comunicacion y presencia de marca ¢ 150 000,00
Licencia software educativo ¢ 100 000,00
Mantenimiento pagina web ¢ 10 000,00
Gestién de Alianzas y relaciones corporativas ¢ 200 000,00
Comisiones por ventas ¢ 100 000,00
Incentivos a profesores ¢ 50 000,00
Financiamiento servicios a la comunidad ¢ 300 000,00
Pago uso de plataforma capacitacion en linea ¢ 102 400,00
Subtotal ¢ 1412400,00
Gastos Administrativos

Papeleria ¢ 5 000,00
Gasto servicio de internet y telefonia ¢ 37 495,00
Gasto servicio electricidad ¢ 42 511,00
Gasto servicio agua ¢ 66 366,00
Gasto poliza INS ¢ 111 511,00
Gasto en Seguridad ¢ 85 428,00
Otros gastos ¢ 50 000,00
Subtotal ¢ 398 311,00
Gastos totales Oper. Y de Admin. ¢ 626533715
Utilidad operativa ¢ =
Utilidad antes de impuestos ¢ =
Impuestos

Impuesto sobre la renta

Total de impuestos -

Utilidad del periodo
Acumulado
Elaboracion: Guevara et al., 2025.

[RYS

Segun el informe de politica monetaria del Banco Central de Costa Rica (2025, p. 1), se
estima que el Producto Interno Bruto de Costa Rica rondaria el 4% para el bienio 2025-2026, dado
lo anterior, se decide utilizar esté indicador macroecondémico en la simulacion de los escenarios
financieros. Esto tiene efecto en las variables ingresos, gastos y utilidad proyectada, permiten tomar
decisiones mas oportunas, tomando como referencia el crecimiento econémico, y el analisis de
referencia con el punto de equilibrio.

Los escenarios que se desarrollan parten de los siguientes supuestos:

Tabla 17
Supuestos para escenarios financieros

Descripcion Optimista Probable Pesimista
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Escenario
donde el 1ISD
cuenta con
Alianzas que
proporcionan
ingresos para
cubrir sus
costos fijos.

Se realizan cursos mensuales que
permiten cubrir el 100% del punto
de equilibrio.

Se realizan 2 consultorias en el afio,
una en cada semestre.

Se generan alianzas que permiten
obtener ingresos que cubren el
100% de los costos fijos del 11SD.
El 11SD se hace responsable de
cubrir todos los gastos de personal
sin apoyo de la ADISR.

Se contratan servicios contables que
cuestan aproximadamente (€113
000,00, segun los servicios
contratados por la ADI de San
Rafael, ya que cuenta con una
contadora incorporada al colegio
respectivo.

Trimestralmente los ingresos tienen
un aumento del 4%.

Se realizan cursos
mensuales que permiten
cubrir el 50% del punto de
equilibrio.

Se realizan 1 consultoria
en el afio.

Se generan alianzas que
permiten obtener ingresos
que cubren el 100% de los
costos fijos del 11SD.

Los costos de personal se
asumen 50% por la ADISR
y 50% por el 11SD.

Los ingresos aumentan en
4% al finalizar el primer y
segundo semestre.

1. Se realizan cursos
mensuales que
permiten cubrir el
5% del punto de

equilibrio.

2. Se realizan O
consultorias en el
afio.

3. Segeneran alianzas
que permiten
obtener  ingresos

que cubren el 100%
de los costos fijos
del 11SD.

4. Setoma la decisién
de que la ADISR
asuma el 100% del
pago del personal.

Escenario
donde el 1ISD

Se mantienen las
variaciones indicadas en el

Se mantienen las
variaciones indicadas en

Se mantienen las variaciones indicadas
en el primer escenario, con la Unica
diferencia de que no se cuenta con el
apoyo de ingresos por alianzas.

no cuenta con
Alianzas que
proporcionan
ingresos para
cubrir sus
costos fijos.

primer escenario, con la
Unica diferencia de que no
se cuenta con el apoyo de
ingresos por alianzas.

el primer escenario, con
la Unica diferencia de
gue no se cuenta con el
apoyo de ingresos por
alianzas.

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

Basado en los escenarios y sus variaciones, se realizan los calculos correspondientes para
realizar proyecciones en esta direccion, tomando también como referencia el Producto Interno
Bruto de Costa Rica de 4% para el bienio 2025-2026, y realizar los incrementos correspondientes.

4.3.1 Punto de Equilibrio

El identificar cual es el punto de equilibrio en ventas de un negocio significa conocer
cuando los ingresos generados cubren el total de gastos, con el objeto de identificar cuando se esta
lucrando o generando perdidas. Analizando la situacién del Instituto de Innovacién Social Digital,
y considerando los productos que ofrece en primera instancia, cursos, se realiza un analisis del
punto de equilibrio base.

Figura 20
Punto de equilibrio base 11SD

Costo Fijo Total (CFT) ¢ 6265337,15

Punto de Equilibrio por Producto

Producto Pvu % Participacion Cvu Mcu MCP Personas Ingresos Costos
Cursos presenciales ¢ 48 984,00 40%| ¢ 37 680,00 | ¢ 11304,00 | ¢ 4 521,60 227 $11125657,96 | ¢ 8558 198,43
Cursos virtuales ¢ 47 034,00 60%| ¢ 36 180,00 | ¢ 10 854,00 | ¢ 6512,40 341 ¢ 16 024 136,35 | ¢ 12 326 258,73

96 018,00

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

73 860,00 ¢

22 158,00 11 034,00 568 ¢ 27149794,32 ¢ 20884457,17

La figura anterior permite visualizar el calculo del punto de equilibrio de la organizacion,
tomando como herramienta para el calculo de los productos la plantilla para costeo de cursos de la

73



figura 6. En caso de que los precios de venta de los productos se mantengan, y considerando que
los cursos presenciales representan el 40% de los ingresos, y los cursos virtuales el 60% de los
ingresos, el IISD debe tener ingresos mensuales por cursos de €27 149 794,32 para cubrir sus
costos variables de 20 884 457,17, y costos fijos por 6 265 337,15 para llegar al punto de
equilibrio. Sus elementos son:

e Precio de venta unitario (PVU). Es el monto al cual es vendido el curso sin el impuesto
de venta.

e 9% de participacion. Representa el nivel de ingreso que se genera de una linea de producto
en especifico.

e Costo de venta unitario (CVU). Es el monto que cuesta producir el producto,
considerando los costos indicados en la plantilla para costeo de cursos.

e Margen de contribucién unitario (MCU). Representa el monto que genera cada producto
en utilidad.

e Margen de contribucion ponderado (MCP). Debido a que cada producto se vende en
cantidades distintas, se calcula un promedio ponderado que considera la participacion que
tiene ese producto en las ventas que genera.

En cuanto al punto de equilibrio de este ejemplo:

e Con los precios de venta establecidos, se van a necesitar matricular a 227 personas en los
cursos presenciales y 341 personas en los cursos virtuales.

e Los ingresos con la matricula anteriormente indicada es de 11 125 657,96 para cursos
presenciales, y 16 024 136,35 para cursos virtuales.

e Finalmente, los costos variables para cursos presenciales son 8 558 198,43, y para cursos
virtuales de 12 326 258,73.

Al realizar los célculos de estas operaciones, se determina que los ingresos requeridos para
hacerle frente a los costos fijos calculados, y asi llegar al punto de equilibrio son de 6 265 337,15.
Lo que supere al punto de equilibrio de la organizacion, representan utilidades del periodo.
Posteriormente se realizan algunas variaciones en los calculos para simular diferentes escenarios
que permitan apreciar el panorama financiero desde diferentes perspectivas que permitan tomar
decisiones. El célculo del costo fijo total (CFT), que se toma como referencia para la formula del
punto de equilibrio, se encuentra mas adelante en la “tabla 19, Gastos base proyectados para el
11SD”.

El punto de equilibrio (PE) se ha establecido en 568 personas, segun las condiciones
anteriormente mencionados, lo que significa que se deben vender cursos a 6 814 personas al afio
para cubrir costos. Segun datos del Instituto Nacional de Estadistica y Censo, utilizando su
instrumento de proyeccion de la poblacion, se estima que en el canton de Heredia para el afio 2025,
haya 558 782 personas, de las cuales 172 976 personas se encuentran en el segmento de clientes
ideal para la venta de cursos, los cuales son de 20 a 39 afios. Del total de la poblacion en Heredia
en ese rango de edad, 18 033 residen en el cantén de San Rafel. Segun los datos mencionados
anteriormente, el 11SD debe disefiar una estrategia de ventas muy fuerte para llegar a ese publico
objetivo solamente en el canton de Heredia, ya que pueden extender a cualquier parte del pais.

Tabla 18

Punto de equilibrio en cada escenario
Escenarios PE en personas | PE en ingresos | PE en gastos
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Optimista 568 €27 158 352,00 €20 891 040,00
Probable 284 13 579 176,00 (10 445 520,00
Pesimista 28 €1 357 917,60 (1 044 552,00

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

Segun la tabla anterior, y las variables indicadas, el escenario optimista cubre el 100% de
personas establecidas en el punto de equilibrio que se deben matricular de forma mensual para
cubrir los gastos fijos de la organizacion, que hacienden ha €6 378 337,15. El escenario probable
cubre un 50% del punto de equilibrio de matricula mensual, cuyos costos fijos son de ¢4 094
524,08. Finalmente el escenario pesimista Unicamente el 5% por la baja matricula, y sus costos
fijos son de €1 810 711,00. No hay preocupacion de esta situacion, ya que las alianzas cubren los
costos, y lo que se genere de esta actividad es ganancia.

La principal fuente de ingresos del Instituto de Innovacion Social Digital es la venta de
cursos en modalidad presencial y virtual. Con un precio de venta de cursos presenciales de
48 984.00 colones y curso virtuales por 47 034.00 colones, con una participacion de cursos del
40% presencial y 60% virtuales, se establece con los calculos que, para cubrir el nivel de costos
fijos totales, se necesita un total de 468 personas matriculadas en cursos de forma mensual, cuya
seleccion de modalidad debe ser proporcional al porcentaje de participacion establecido.

El punto de equilibrio anterior se calcula mediante la formula costo fijo total/margen de
contribucion ponderado = punto de equilibrio en personas matriculadas. EI monto total del margen
de contribucion ponderado es el resultado de la suma de los margenes de contribucion ponderados
de cada producto. Para cursos presenciales, el margen de contribucion unitario es de ¢11 304.00
colones, y para cursos virtuales de ¢10 854.00 colones. Ambos margenes de contribucion son
multiplicados por el porcentaje de participacion que ocupa cada modalidad de cursos.

4.3.2 Ingresos proyectados

Los ingresos proyectados corresponden a entradas de dinero que tiene la organizacion para
cubrir sus gastos, el objetivo es que una vez cubiertos esos gastos operativos, administrativos y de
personal, la empresa genera utilidades que pueden ser invertidas o utilizadas en otras prioridades.
Para realizar esta proyeccion, se conversa con la presidenta del 11SD, presidente del CIDTT, y el
presidente de la ADISR, con el objetivo de presentar esta propuesta de plantilla para costeo de
cursos, la cual se muestra en la figura 6. Plantilla para costeo de cursos.

Figura 21
Plantilla para costeo de cursos presenciales y virtuales
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Curso presencial Curso virtual

Cantidad de horas 20 Cantidad de horas 20
Instructor ¢ 340 000 Instructor ¢ 340000
IVA \ 2% ¢ 6 800 IVA \ 2% ¢ 6800
Total instructor ¢ 346800 Total instructor ¢ 346 800
Cantidad de participantes 10 Cantidad de participantes 10
Materiales ¢ 3000 Materiales (i) 1500
Total Materiales ¢ 30 000 Total Materiales ¢ 15000

Total costos ‘ ¢ 376800 Total costos ‘ ¢ 361800

Utilidad Real 30% (¢ 113040 Utilidad Real 30% ¢ 108540
Ingreso total ¢ 489840 Ingreso total ¢ 470340

Precio de venta sin IVA ‘ ¢ 48984,00 Precio de venta sin IVA l ¢ 47 034,00

IVA ‘ 2% ¢ 980 IVA 2% ¢ 941
Precio de venta con IVA ¢ 49963,68 Precio de venta con IVA ¢ 47 974,68

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

Esta plantilla se encuentra automatizada Unicamente para cambiar datos como cantidad de
horas, monto por hora (en caso de que el profesional negocie el monto), y la cantidad de
participantes. El detalle se explica de la siguiente manera:

e Cantidad de horas. Se indica la cantidad de horas de duracién del curso, para efectos de
los célculos se toma como referencia un promedio de 20 horas, ya que pueden aumentar.

e Instructor. Se establece que cada hora del curso, tiene un costo de ¢17 000,00, los cuales
son para el pago del instructor o profesor, al cual se le aplica el 2% por el pago de servicios
profesionales al ser una organizacion de educacion. Es importante mencionar que el calculo
de este monto por hora se establece en ¢17 000,00 como un promedio después de realizar
una investigacion por medio de consultas a profesionales que trabajan en esta modalidad, y
a instituciones que trabajan en el sector. Se indica que los montos por hora ofrecidos en
organizaciones de educacion donde trabajan van de los €15 000,00 a los 20 000,00
colones.

e Cantidad de participantes. Se establece un cupo minimo de 10 participantes por grupo
para cubrir los gastos del instructor y materiales, los cuales alcanzan un monto de
€376 800,00.

e Materiales. Este es un costo que varia segun la modalidad de curso, se asigna un monto de
€3 000,00 para cursos presenciales, y 1 500,00 para cursos virtuales.

e Utilidad real. Corresponde a un porcentaje definido por la organizacion que se recopila de
cada matricula de los participantes. Por ejemplo:

Para un curso con una duracion de 20 horas presenciales, al cual se le paga un monto total
al profesor de €346 800,00, es decir, €17 000,00 por hora, més los costos de materiales por
30 000,00 (para un grupo con minimo 10 estudiantes) y con una ganancia de 30%, el 1ISD digital
recibe €11 304,00 de utilidad por matricula. Los costos variables unitarios son de 37 680,00 y el
precio de venta de 48 984,00 sin IVA del 2%.
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Posteriormente se realizan algunas variaciones en los calculos iniciales con el objetivo de
simular diferentes escenarios que permitan mejorar la vision sobre el instituto y tomar decisiones

segun los resultados.

Tabla 19

Consolidado de ingresos por escenarios con alianzas

Optimista

Probable

Ingresos totales

Pesimista

13 302 649,15

€7 228 180,08

€2 124 076,60

€12 645 649,15

€7 228 180,08

€2 124 076,60

12 896 341,63

€7 228 180,08

€2 124 076,60

12 896 341,63

€7 228 180,08

€2 124 076,60

12 896 341,63

€7 228 180,08

€2 124 076,60

13 814 061,81

8 010 526,32

€2 124 076,60

13 157 061,81

€7 353 526,32

€2 124 076,60

13 157 061,81

€7 353 526,32

€2 124 076,60

13 428 210,80

€7 353 526,32

€2 124 076,60

13 428 210,80

€7 353 526,32

€2 124 076,60

13 428 210,80

€7 353 526,32

2 124 076,60

€13 710 205,74

€7 483 886,40

€2 124 076,60

Totales €158 760 346,75
Elaboracion: Guevara et al., 2025.

88 402 944,67 €25 488 919,20

La tabla 16 muestra una proyeccion de ingresos mensual basado en las variaciones
indicadas en la tabla 14 incluyendo lo recibido por alianzas estratégicas que permiten cubrir los
costos. Los ingresos para el escenario optimista se encuentran entre los 12 645 649,15y ¢13 814
061,81 de forma mensual considerando el incremento del 4% definido de forma trimestral; alineado
a esta dinamica se encuentra el escenario probable, el cual ronda ingresos entre €7 228 180,08 y
8 064 562,07 de forma mensual; finalmente, el panorama pesimista, ronda ingresos entre 2 124
076,60 manteniéndose constantes a lo largo del afio.

Las alianzas cubren los costos fijos en su totalidad, por lo cual el 11SD recibe ingresos de
¢6 378 337,15 (optimista), ¢4 094 524,08 (probable) y ¢1 810 711,00 (pesimista). Esto es
fundamental, ya que si las alianzas cubren los costos fijos el Instituto puede operar sin perdidas
incluso en el peor de los escenarios, destinandose los ingresos a actividades de crecimiento,
inversién o reservas. Es importante, finalmente resaltar, que los ingresos que se indican en este
analisis corresponden al resultado de la operacion “ingresos — costo de ventas”, siendo los costos
de ventas variables. Las principales fuentes de ingresos son derivadas de cursos presenciales,
virtuales, consultorias (que se desarrollan de forma no tan frecuente) y las alianzas realizadas.

Los datos anteriores muestran cuales son las condiciones del 11SD si contaran con el apoyo
de las alianzas, sin embargo, puede ocurrir que no cuenten con este apoyo, por lo que se analiza
cual es el efecto de la ausencia de esos recursos.

Tabla 20

Consolidado de ingresos por escenarios sin alianzas.
Ingresos totales
Probable

Optimista Pesimista

6 924 312,00

3 133 656,00

313 365,60

€6 267 312,00

€3 133 656,00

313 365,60
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(6 518 004,48 €3 133 656,00 313 365,60
(6 518 004,48 €3 133 656,00 313 365,60
(6 518 004,48 €3 133 656,00 313 365,60
@7 435 724,66 3 916 002,24 313 365,60
€6 778 724,66 3 259 002,24 313 365,60
€6 778 724,66 3 259 002,24 313 365,60
€7 049 873,65 (3 259 002,24 313 365,60
€7 049 873,65 3 259 002,24 313 365,60
€7 049 873,65 3 259 002,24 313 365,60
7331 868,59 3 389 362,33 313 365,60
82 220 300,95 €39 268 655,77 ¢3 760 387,20

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

Es evidente que los ingresos se ven reducidos en gran medida ya que no cuentan con los
recursos de las alianzas. En el escenario optimista se muestra una reduccion hasta llegar a ingresos
entre €6 267 312,00 y €7 435 724,66 de manera mensual; en el probable una disminucion entre
3 133 656,00 y 3 916 002,24; y finalmente, en el pesimista, solamente con ¢313 365,60 que
permiten hacerles frente a los gastos fijos del Instituto de Innovacion Social Digital para su
operacion. A continuacion, se realiza el analisis de los gastos proyectados, los cuales estan
estrechamente vinculados con los ingresos, para determinar la utilidad del periodo de la
organizacion, en otro de los indicadores.

En el mejor de los escenarios, con alianzas, la organizacion logra cubrir todos sus gastos
operativos, de personal y administrativos, y lo generado de sus cursos y consultorias esta disponible
para ser utilizado en la implementacion de nuevos proyectos o realizacion de inversiones. Sin
embargo, sin el respaldo de las alianzas, los ingresos se reducen de manera importante, lo que pone
en serios problemas la viabilidad del instituto, ya que los ingresos que generan son insuficientes,
en el peor de los escenarios, para hacerle frente a sus obligaciones cada mes. La plantilla se disefia
de manera automatizada, lo que permite a los lideres de la organizacidn ajustar sus propios
parametros y tomar decisiones.

4.3.3 Gastos proyectados

Los gastos corresponden a salidas de dinero en los que incurre una organizacion para
cumplir con todas sus actividades de operacion que permiten generar sus ingresos. Realizar la
proyeccién de gastos, permite tomar decisiones sobre como se puede optimizar el uso de los
recursos. Los escenarios financieros parten de elementos que son la base de los calculos realizados
en las simulaciones que se desarrollan en esta seccion. Como primer punto, es fundamental conocer
cuéles son las actividades que desarrolla el 11SD, lo que permite identificar los principales gastos
en los que debe incurrir para su correcto funcionamiento. Estos gastos se muestran a continuacion,
se toma como ejemplo un mes:

Tabla 21

Gastos base proyectados para el 11SD
Clasificacion de Costos Mes 1

Gasto Personal por Planilla

Asistente Administrativo €247 308,10
Asistente Operativo €494 616,20
Servicios de limpieza €258 309,35
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Coordinacioén Direccion Docente 71151 464,17
Coordinacion Direccién Administrativa y financiera 71151 464,17
Coordinacion Centros de ISD Desconcentrados 71151 464,17
Subtotal 74 454 626,15
Gastos Operativos

Alquiler instalaciones, mobiliario, equipo €400 000,00
Comunicacion y presencia de marca €150 000,00
Licencia software educativo €100 000,00
Mantenimiento pagina web €10 000,00
Gestion de Alianzas y relaciones corporativas €200 000,00
Comisiones por ventas €100 000,00
Incentivos a profesores 50 000,00
Financiamiento servicios a la comunidad 300 000,00
Pago uso de plataforma capacitacion en linea €102 400,00
Subtotal ¢'1 412 400,00
Gastos Administrativos

Papeleria 5 000,00
Gasto servicio de internet y telefonia €37 495,00
Gasto servicio electricidad €42 511,00
Gasto servicio agua €66 366,00
Gasto poliza INS €111 511,00
Gasto en Seguridad 85 428,00
Otros gastos €50 000,00
Subtotal 7398 311,00

COSTOS MENSUALES TOTALES 76 265 337,15

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

De forma mensual, el IISD tiene gastos totales por un monto de ¢6 265 337,15. Lo anterior,
en un planteamiento base sin realizar modificacion a sus partidas, posteriormente se realiza el
analisis de tres escenarios. Estos gastos se dividen en: personal, operativos y administrativos. A
continuacion, se muestra un grafico con el uso de recursos para él un exitoso afio de operacion del
Instituto de Innovacién Social Digital, el cual evidencia el nivel de gasto por mes, y el acumulado
en el afo.

Grafico 2
Acumulado de gastos base proyectados para el 11SD

Gastos base proyectados para el 11SD

€80 000 000,00
€70 000 000,00
€60 000 000,00

€50 000 000,00
€40 000 000,00
€30 000 000,00
20 000 000,00
€10 000 000,00 l I
¢ AN HE HE EN EY BN BN BN BS BE BN =

Mes1l Mes2 Mes3 Mes4 Mes5 Mes6 Mes7 Mes8 Mes9 Mes 10 Mes 11 Mes 12
Elaboracion: Guevara et al., 2025.
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En el grafico 2, se muestra como la tendencia es que los gastos totales mensuales son de 6
265 337,15. Mensualmente, el monto acumulado es el total de gastos del mes actual méas el gasto
mensual del mes anterior. Al finalizar el primer afio, los costos totales son de ¢’ 75 184 045,80. El
I1SD debe realizar los esfuerzos necesarios para captar ingresos que permitan cubrir sus gastos
mensuales de operacion. A partir de estos primeros datos que son presentados, se realizan las
simulaciones de escenarios financieros segun diferentes criterios que se toman en cuenta.

Tabla 22
Consolidado de gastos por escenarios con alianzas
Gastos totales

Optimista Probable Pesimista
€6 378 337,15 €4 094 524,08 1810 711,00
€6 378 337,15 €4 094 524,08 1810 711,00
€6 378 337,15 €4 094 524,08 1810 711,00
€6 378 337,15 €4 094 524,08 1810 711,00
€6 378 337,15 €4 094 524,08 1810 711,00
€6 378 337,15 €4 094 524,08 1810 711,00
€6 378 337,15 €4 094 524,08 1810 711,00
€6 378 337,15 €4 094 524,08 1810 711,00
€6 378 337,15 €4 094 524,08 1810 711,00
€6 378 337,15 €4 094 524,08 1810 711,00
€6 378 337,15 €4 094 524,08 1810 711,00
€6 378 337,15 4 094 524,08 1810 711,00

Totales ¢76 540 045,80 €49 134 288,90 ¢21 728 532,00

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

Como se puede identificar la tabla 20, los gastos de personal, operativos y administrativos
son mayores en el escenario optimista y se debe a una variacién muy especifica que consideran los
lideres del Instituto. Debido al fuerte vinculo que mantienen con la Asociacion de Desarrollo
Integral de San Rafael de Heredia, conversan sobre la posibilidad de que los gastos de personal
sean asumidos de diferentes maneras:

e Enun escenario optimista, el I1SD asume el 100% del pago del personal.

e Enun escenario probable, asumen el 50% cada una de las organizaciones.

e Enunescenario pesimista, la ADI de San Rafael asume el 100% de los gastos del personal,
por lo que no se refleja en los gastos del 11SD.

En esta dinamica, los costos fijos totales en un escenario optimista son de ¢6 378 337,15;
para el probable es de 4 094 524,08; y para el pesimista un monto de ¢1 810 711,00. Que segln
lo indicado por los lideres de esta organizacion, las alianzas realizadas cubren la totalidad de los
costos fijos que tiene el 11SD.

En una eventual situacion donde no se cuente con el apoyo de las alianzas, no tiene ningun
efecto en los costos de personal, operativos 0 administrativos, ya que justamente lo que se pretende
con este ingreso es hacerles frente a estos costos fijos de manera mensual, por lo que, en el siguiente
indicador, se observa el consolidado de las utilidades proyectadas como resultado de cada
escenario.

En un escenario optimista se realiza la contratacion de una persona que realice la
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contabilidad, la cual es pagada en un 100% por el IISD, elevando sus gastos a 82 220 300,95
anuales. En un escenario mas intermedio (probable), la ADISR les ayuda a cubrir el 50% de los
gastos, lo que los llevaria a realizar gastos por 39 268 655,77. Finalmente, en un escenario
pesimista, donde la ADISR tuviese que ayudarles con los gastos del personal al 100%, el 11ISD
unicamente debe cubrir costos fijos totales que ascienden a ¢3 760 387,20.

4.3.4 Utilidad proyectada

La utilidad es el resultado de los ingresos por ventas, menos costos y gastos que tenga la
organizacién en un periodo determinado. Como parte de este ejercicio, se utiliza como referencia
el primer mes de operacién del Instituto de Innovacion Sociales Digital, considerando sus costos
fijos base, costos variables e ingresos indicados anteriormente. A continuacion, se muestra un
estado de resultados base proyectado, el cual se toma como punto de partida para realizar las
simulaciones.

Tabla 23

Estado de Resultados i roiectado base I1SD
ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO BASE MES 1
Ingresos
Cursos presenciales C11 125 657,96
Cursos virtuales 16 024 136,35
Total de ventas €27 149 794,32
Costos por curso presencial 8 558 198,43
Costos por curso virtual 12326 258,73
Costo de ventas totales €20 884 457,17
GANANCIA BRUTA €6 265 337,15
Gastos operativos 1412 400,00
Gastos administrativos €398 311,00
Gastos personal €4 454 626,15
Gastos totales Operativos y de Administracion €6 265 337,15
UTILIDAD OPERATIVA @_
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS
Impuesto sobre la renta
Total de impuestos

UTILIDAD DEL PERIODO
ACUMULADO

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

La utilidad proyectada para este primer mes de operacién es de 0,00 bajo el supuesto de
que la organizacion parte del punto de equilibrio en el primer mes. A partir de este punto, se generan
las simulaciones de escenarios con diferentes variables.

Tabla 24
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Consolidado de utilidad por escenarios con alianzas

Utilidad total
Optimista Probable Pesimista
6 924 312,00 3 133 656,00 313 365,60
6 267 312,00 3 133 656,00 313 365,60
(6 518 004,48 3 133 656,00 313 365,60
(6 518 004,48 3 133 656,00 313 365,60
(6 518 004,48 3 133 656,00 313 365,60
€7 435 724,66 €3 916 002,24 313 365,60
€6 778 724,66 €3 259 002,24 313 365,60
€6 778 724,66 €3 259 002,24 313 365,60
€7 049 873,65 €3 259 002,24 313 365,60
€7 049 873,65 €3 259 002,24 313 365,60
€7 049 873,65 €3 259 002,24 313 365,60
7331 868,59 3 389 362,33 313 365,60

82 220 300,95

€39 268 655,77

¢3 760 387,20

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

La tabla 21 muestra la utilidad del periodo de forma mensual para cada uno de los
escenarios, siendo el optimista el que representa los mejores niveles de utilidad con un monto de
entre 6 267 312,00 y €7 435 724,66; en segundo lugar, el probable con ingresos entre 3 133
656,00 y '3 916 002,24; y finalmente, los menores niveles de utilidad se generan en el escenario
pesimista ya que se encuentran en ¢!313 365,60. Basados en la férmula para el calculo del margen
de utilidad y proporcion de gastos respecto a ingresos en cada escenario:

e Margen de utilidad (%) = (Utilidad Total / Ingresos Totales) x 100

e Proporcion de gastos respecto a ingresos = (Gastos Totales / Ingresos Totales) x 100

Tabla 25

Consolidado margen de utilidad

por escenarios con alianzas
Margen de utilidad

Optimista Probable Pesimista
52,05% 43,35% 14,75%
49,56% 43,35% 14,75%
50,54% 43,35% 14,75%
50,54% 43,35% 14,75%
50,54% 43,35% 14,75%
53,83% 48,89% 14,75%
51,52% 44,32% 14,75%
51,52% 44,32v 14,75%
52,50% 44,32% 14,75%
52,50% 44,32% 14,75%
52,50% 44,32% 14,75%
53,48% 45,29% 14,75%

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

Se determina que, para el escenario optimista, el margen de utilidad esta entre 49.56% y
53.83%); para el probable, entre 43.35% y 48,89%); y para el pesimista, constante en 14.75%. Esto
evidencia que en el escenario pesimista la utilidad es minima, apenas superando por poco a los
gastos fijos totales. A diferencia del probable, donde la rentabilidad es moderada y el optimista
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donde la utilidad es alta con margenes que superan el 50%.

Tabla 26

Consolidada proporcién de gastos respecto a ingresos por escenarios con alianzas

Proporcion de gastos respecto a ingresos \

Optimista Probable Pesimista
47,95% 56,65% 85,25%
50,44% 56,65% 85,25%
49,46% 56,65% 85,25%
49,46% 56,65% 85,25%
49,46% 56,65% 85,25%
46,17% 51,11% 85,25%
48,48% 55,68% 85,25%
48,48% 55,68% 85,25%
47,50% 55,68% 85,25%
47,50% 55,68% 85,25%
47,50% 55,68% 85,25%
46,52% 54,71% 85,25%

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

En cuanto a la proporcidn de gastos respecto a ingresos, el optimista se encuentra entre

46.17% y 50.44% (lo que indica buena eficiencia operativa); el probable entre 51,11% y 56.65%;
y el pesimista tienen una proporcion alta del 85.25%, lo que indica un margen de ganancia esta
cerca de ser casi nulo. En la siguiente tabla se identifica el efecto, en la utilidad del periodo, de no

contar con los ingresos de las alianzas para hacerle frente a sus costos fijos.

Tabla 27

Consolidado de utilidad por escenarios sin alianzas

Utilidad total |
Optimista Probable Pesimista
€545 974,85 -£960 868,08 -1 497 345,40
-¢111 025,15 -960 868,08 -1 497 345,40
139 667,33 -960 868,08 -1 497 345,40
€139 667,33 -£960 868,08 -1 497 345,40
139 667,33 -960 868,08 -1 497 345,40
1057 387,51 -178 521,84 -1 497 345,40
€400 387,51 -(£835 521,83 -1 497 345,40
€400 387,51 -(£835 521,83 -1 497 345,40
€671 536,50 -(£835 521,83 -1 497 345,40
€671 536,50 -(£835 521,83 -1 497 345,40
€671 536,50 -(£835 521,83 -1 497 345,40
€953 531,44 -705 161,75 -1 497 345,40
Totales ¢5 680 255,15 -9 865 633,13 -¢17 968 144,80

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

La tabla anterior muestra la utilidad del periodo de forma mensual para cada uno de los

escenarios con la ausencia de recursos provenientes de alianzas que les ayude con la carga de los
costos fijos. El escenario optimista indica que si el Instituto logra realizar la matricula de 568
estudiantes de forma mensual (ver figura 5. Punto de equilibrio base 11SD), puede obtener ingresos
suficientes para cubrir sus costos fijos, generando una utilidad de ¢5 680 255,15 en el afio. Un
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escenario menos favorable es el probable, ya que este tiene un punto de equilibrio en personas
matriculadas del 50% teniendo perdidas en el afio por -9 865 633,13. Finalmente, un escenario
mas critico es el pesimista, ya que en este solo se logra alcanzar el 5% del punto de equilibrio,
generando perdidas de -17 968 144,80. En adicion a lo anterior, el escenario optimista es el Unico
que muestra buenos margenes de utilidad positivos entre 2.14% y 14.22%, Gnicamente teniendo un
porcentaje negativo de -1.77% en el segundo mes.

Hay una clara relacion entre los ingresos y gastos para determinar el nivel de utilidad en un
periodo de operacion para la organizacion, la formula basica para su calculo es “ingreso — gasto =
utilidad”. Este andlisis muestra que, partiendo de un escenario base, donde se alcanza el punto de
equilibrio en el primer mes, la utilidad es cero. No obstante, si se realizan los ajustes segun los
criterios de los escenarios se obtienen diferentes resultados.

En el escenario optimista con alianzas, la utilidad mensual varia entre ¢6 267 312,00 y 7
435 724,66, alcanzando un total anual de ¢82 220 300,95, lo que representa una rentabilidad
favorable con margenes de utilidad superiores al 50%. En el escenario probable, la utilidad se
reduce significativamente, oscilando entre ¢!3 133 656,00 y ¢3 916 002,24, con un margen de
utilidad de hasta 48,89%. Finalmente, el escenario pesimista presenta una utilidad minima de 313
365,60 mensuales y una proporcion de gastos respecto a ingresos del 85,25%, lo que indica una
rentabilidad marginal.

Es importante destacar que, en el escenario optimista, aun con la ausencia de alianzas, se
sigue presentando un nivel de utilidad aceptable de ¢5 680 255,15 en el afio. Sin embargo, los
escenarios probable y pesimista generan perdidas por -Z9 865 633,13 y -€17 968 144,80,
respectivamente. Esto evidencia que la dependencia de ingresos propios sin apoyo externo conlleva
a serios problemas en la estabilidad financiera de la organizacion.

En complemento al analisis previamente desarrollado sobre los distintos escenarios que
pueden materializarse para la organizacion durante su primer afio de operacion, se presentan a
continuacion las proyecciones financieras a cinco afos, en las cuales se analiza el comportamiento
proyectado de las distintas partidas del Instituto de Innovacion Social Digital. Dichas proyecciones
se construyen a partir del Estado de Resultados contenido en la tabla 14 de este documento. Una
consideracién fundamental en la elaboracion de estas estimaciones es el supuesto de un crecimiento
sostenido de los ingresos del 4% anual a partir del segundo afio.

Si bien en secciones anteriores se abordaron los escenarios optimista, probable y pesimista
(con y sin alianzas estratégicas) en un horizonte de un afio, el presente analisis incorpora una vision
de largo plazo sustentada en los supuestos consignados en la tabla 15, lo cual resulta fundamental
para la atraccion de inversion externa y la planificacion estratégica de la organizacion.

Tabla 28
Porcentajes de impuesto sobre la renta segiin Ministerio de Hacienda de Costa Rica.
Renta Neta Anual Impuesto
Hasta ¢5.642.000,00 5%
De ¢5.642.000,00 hasta ¢8.465.000,00 10%
De ¢8.465.000,00 hasta ¢11.286.000,00 15%
Sobre el exceso de ¢11.286.000,00 20%

Fuente: Ministerio de Hacienda de Costa Rica (2025)
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Elaboracion: Guevara et al., 2024.

Los porcentajes de renta indicados en la tabla anterior son de suma importancia para realizar
los calculos de utilidad para cada afio, ya que al realizar la operacion utilidad antes de impuestos —
impuesto sobre la renta, se obtiene la utilidad neta del periodo correspondiente.

Tabla 29

Consolidado de ingresos por escenarios con alianzas a 5 afios.
Ingresos totales
Probable
88 402 944,67
89 973 690,90

91 607 266,98

Pesimista
25488 919,20
25 639 334,69
25795 766,80

Optimista
¢ 158 760 346,75
¢ 162 049 158,78
¢ 165 469 523,30
¢ 169 026 702,40 93 306 186,10 25958 456,19

¢ 172726 168,67 95 073 061,99 26 127 653,15

Totales €828 031 899,90 €458 363 150,65 €129 010 130,03

Elaboracion: Guevara et al., 2024.

SIS
SISISISIE

La tabla 27 muestra el comportamiento de los ingresos en cada uno de los escenarios que
se proyectan con el apoyo de alianzas estratégicas y el aporte de sus recursos, se establece el
supuesto de que el comportamiento de los ingresos es creciente, debido a esto, el aumento anual
que se calcula es de un 4%. Se observa como al final de los 5 afios, el escenario optimista es el que
genera el mayor nivel de ingresos, los cuales alcanzan los €828 031 899,90; seguidamente el
escenario probable con 458 363 150,65; y, finalmente el pesimista, que si bien se indica que no
contempla gastos de personal y el nivel de matricula es de solo un 5% de su punto de equilibrio,
alcanza ingresos por 129 010 130,03.

Dado que el nivel de ingresos presentados en cada uno de los escenarios es muy alto, se
esperaria que los niveles de utilidad se mantuvieran en margenes similares, sin embargo, es
importante considerar que el Instituto debe cubrir costos fijos, lo cuales se muestran a continuacion
en un consolidado con los totales calculados para cada escenario.

Tabla 30
Consolidado de gastos por escenarios con alianzas a 5 afios.
Gastos totales

Optimista Probable Pesimista
€76 540 045,80 49 134 288,90 €21 728 532,00
€76 540 045,80 49 134 288,90 €21 728 532,00
€76 540 045,80 49 134 288,90 €21 728 532,00
€76 540 045,80 49 134 288,90 €21 728 532,00
€76 540 045,80 49 134 288,90 €21 728 532,00
€382 700 229,00 €245 671 444,50 €108 642 660,00

Elaboracion: Guevara et al., 2024.

Como se evidencia en la tabla anterior, los gastos fijos totales no sufren ninguna variacion
a lo largo de los afios, se mantienen constantes ya que no se considera la integracion de partidas
adicionales ni incrementos. El escenario optimista muestra mayores niveles de gastos anuales (76
540 045,80) debido a que en este el 11SD cubre al 100% los gastos de personal; el escenario
probable los cubre en 50% (por lo que tiene gastos que hacienden a 49 134 288,90); finalmente,
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en el pesimista no se contempla ningun tipo de pago de personal por parte del 11SD, debido a esto,
sus costos fijos son menores cada afio (21 728 532,00).

Es importante recordar que en este panorama, los costos fijos totales son cubiertos por los
aportes que brindan los aliados estratégicos y permiten la operacién del instituto sin miedo a las
pérdidas que se puedan generar al no llegar a los niveles 6ptimos de ingresos que permitan cubrirlos

con recursos propios del 11SD.

Tabla 31
Consolidado de utilidad por escenarios con alianzas a 5 afios.
Oad 101a
Optimista Probable Pesimista

ANO 767 045 890,76 (32 684 574,62 3 572 367,84
ANO 767 045 890,76 (32 684 574,62 3 572 367,84
ANO 767 045 890,76 (32 684 574,62 3 572 367,84
ANO 4 67 045 890,76 (32 684 574,62 3 572 367,84
ANO 767 045 890,76 (32 684 574,62 3 572 367,84
Totales 335 229 453,78 163 422 873,08 17 861 839,20

Elaboracion: Guevara et al., 2024.

La tabla 29 muestra la utilidad para cada uno de los afios proyectados, se evidencia que la
utilidad se mantiene constante para cada uno de los escenarios, siendo el optimista el que presenta
los mejores niveles con €67 045 890,76 anuales; seguidamente el probable con €32 684 574,62; y
finalmente el pesimista con utilidades de 3 572 367,84. Se destaca la importancia de fortalecer la
captacion de recursos para la organizacion por medio de las alianzas estratégicas. Este calculo se
obtiene de la operacion utilidad antes de impuestos — impuesto sobre la renta, este ultimo siendo
calculado tomando como referencia los porcentajes de renta neta anual establecidos por hacienda
para el afio 2025.

Basados en la formula de retorno de inversion (ROI), se realiza el célculo para cada uno de
los escenarios al finalizar los 5 afios: ROl = (Ganancia Neta de la Inversion/Costo de la Inversion)
*100. Los resultados se detallan a continuacion:

Tabla 32

Consolidado de ROI por escenarios con alianzas a 5 afos.
Retorno de Inversion

Optimista Probable Pesimista
19,12% 18,16% 10,43%
19,27% 18,32% 10,69%
19,42% 18,48% 10,95%
19,56% 18,64% 11,22%
19,69% 18,80% 11,48%

Elaboracion: Guevara et al., 2024.

Para los tres escenarios, la inversion de este proyecto es rentable ya que los porcentajes del
retorno de inversion son positivos. El optimista indica que por cada coldn invertido, la organizacion
obtiene 0,19 colones de ganancia neta. Para el probable, por cada colon invertido, la organizacion
obtiene 0,18 colones de ganancia neta. Finalmente, para el pesimista, por cada colon invertido, la
organizacion obtiene 0,10 colones de ganancia neta los primeros 3 afios, y para los ultimos 2 un
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monto de 0,11 colones de ganancia neta. Esta informacion es fundamental para que los aliados
estratégicos conozcan la viabilidad del 11SD al largo plazo.

El analisis realizado anteriormente, parte del supuesto donde el 11SD cuenta con el apoyo
econdmico de aliados estratégicos que les permiten cubrir sus costos fijos y operar sin el riesgo de
obtener perdidas, ya que lo poco que generen de los servicios que ofrecen, significaran ganancias
para la organizacién y pueden ser utilizadas en inversion de infraestructura, actualizacion de equipo
y otras alternativas.

Tabla 33
Consolidado de ingresos por escenarios sin alianzas a 5 afos.
Ingresos totales

Optimista Probable Pesimista
82 220 300,95 39 268 655,77 €3 760 387,20
85509 112,98 40 839 402,00 3910 802,69
88 929 477,50 €42 472 978,08 €4 067 234,80
92 486 656,60 €44 171 897,20 €4 229 924,19
96 186 122,87 €45 938 773,09 ¢4 399 121,15

Totales €445 331 670,90
Elaboracion: Guevara et al., 2024.

€212 691 706,15 €20 367 470,03

Es evidente que al comparar los resultados obtenidos de la tabla 31 con la tabla 27, de
ingresos con y sin alianzas, la diferencia es muy significativa. Esta reduccién se debe a que el nivel
de ingresos que se obtiene de recursos externos es proporcional al nivel de costos fijos totales que
tenga el instituto en el afio. En el escenario optimista los ingresos se encuentran entre 82 220
300,95y €96 186 122,87; en el probable entre 39 268 655,77 y €45 938 773,09; y finalmente, el
pesimista, entre ¢3 760 387,20 y €4 399 121,15, en el periodo de 5 afos. Se identifican afios en
los que tienen mayores niveles de ingresos, mientras que en otros es menor.

Se puede pensar que son montos significativos para la organizacion, sin embargo, se debe
analizar su contra partida para determinar la utilidad, la cual es el nivel de gastos totales en los que
incurra el 11SD cada afio. Lo anterior permite concluir si la organizacion estéa en capacidad de cubrir
es0s gastos.

Tabla 34
Consolidado de pOr escenarios sin alianzas a 5 afos.
Gastos totales

Optimista Probable

Pesimista

Totales

€76 540 045,80

49 134 288,90

€21 728 532,00

€76 540 045,80

49 134 288,90

€21 728 532,00

€76 540 045,80

49 134 288,90

€21 728 532,00

€76 540 045,80

49 134 288,90

€21 728 532,00

€76 540 045,80

49 134 288,90

€21 728 532,00

€382 700 229,00

€245 671 444,50

€108 642 660,00

Elaboracion: Guevara et al., 2024.

Los niveles de gastos que se observan en cada uno de los escenarios son muy altos, sin
alianzas, y es que estos no sufren ninguna variacion, ya que, COmo Se menciona en secciones
anteriores, el objetivo de los recursos obtenidos a partir de socios estratégicos es estar en capacidad
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de cubrir estos gastos cada periodo de operacion. Considerando los niveles de ingresos de la tabla
31,y los niveles de gastos de la tabla 32, se determina mediante la formula (Gastos Totales/Ingresos
Totales) *100, la proporcion de gastos respecto a los ingresos. Los resultados obtenidos son los
siguientes:

Tabla 35
Consolidado porcion de gastos respecto a ingresos sin alianzas a 5 afios.
Proporcion de gastos respecto a ingresos
Optimista Probable Pesimista
93,09% 125,12% 577,83%
89,51% 120,31% 555,60%
86,07% 115,68% 534,23%
82,76% 111,23% 513,69%
79,57% 106,96% 493,93%

Elaboracion: Guevara et al., 2024.

Los resultados del calculo anterior, y como se ilustra en la tabla 33, es que el Unico escenario
donde la organizacion obtiene utilidades, sin alianzas, es el optimista, ya que en este los gastos no
superan totalmente a los ingresos generados de su operacion. Caso contrario al probable y
pesimista, donde la proporcion de gastos respecto a ingresos supera por mucho el 100%.

Tabla 36
Consolidado de utilidad/perdida por escenarios sin alianzas a 5 afos.

Utilidad total

Optimista Probable Pesimista
5 394 329,63 -9 865 633,13 -17 968 144,80
8 057 127,26 -8 294 886,90 -17 817 729,31
Z11 181 195,36 -6 661 310,82 -17 661 297,20
€14 026 938,64 -4 962 391,70 -17 498 607,81
€16 986 511,65 -3 195 515,81 -17 329 410,85
Totales ¢'55 646 102,55 -(£32 979 738,35 -(£88 275 189,97

Elaboracion: Guevara et al., 2024.

La tabla 34 muestra la utilidad o perdida del periodo para cada afio segin su escenario y
supuestos indicados anteriormente. El optimista muestra utilidades después de impuestos entre €5
394 329,63 y €16 986 511,65; el probable perdidas entre €3 195 515,81y 9 865 633,13; y el
pesimista perdidas entre 17 329 410,85 y 17 968 144,80. Segtin los datos, para alcanzar optimos
niveles de ingresos en cada periodo, sin depender del apoyo externo, es necesario que la
organizacion alcance como minimo su punto de equilibrio en personas matriculadas, ya que mes a
mes se mostraran incrementos en ingresos que permitan ir aumentando anualmente un 4%.

Por otro lado, el no contar con recursos externos, y cubrir unicamente el 50% o 5% del
punto de equilibrio de forma anual (escenario probable y pesimista), genera que la organizacion
tenga perdidas sustanciales que no generen interés en inversores que conozcan del proyecto.

Tabla 37
ROI escenario optimista sin alianzas a 5 afos.

Retorno de Inversion
Ganancia neta Costo de la inversion ROI
€5 394 329,63 €76 540 045,80 7,05%
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8 057 127,26 €76 540 045,80 10,53%

11 181 195,36 €76 540 045,80 14,61%

€14 026 938,64 €76 540 045,80 18,33%

€16 986 511,65 €76 540 045,80 22,19%
Total €55 646 102,55 €382 700 229,00

Elaboracion: Guevara et al., 2024.

El escenario en el cual se enfoca este andlisis es el optimista, ya que es el Gnico, que sin
alianzas, la inversion del proyecto es rentable al tener ganancia neta positiva. Segun muestran los
calculos realizados, se determina lo siguiente:

Ao 1. Por cada coldn invertido, la organizacion obtiene 0,07 colones de ganancia neta.
Afio 2. Por cada colon invertido, la organizacion obtiene 0,10 colones de ganancia neta.
Afio 3. Por cada colon invertido, la organizacion obtiene 0,14 colones de ganancia neta.
Afio 4. Por cada colon invertido, la organizacion obtiene 0,18 colones de ganancia neta.
Ao 5. Por cada coldn invertido, la organizacion obtiene 0,22 colones de ganancia neta.

En sintesis, para que la operacion del Instituto sea rentable a lo largo de los afios, se requiere
de inversion externa que le permita operar sin pérdidas en cada periodo, sin embargo, se logra
identificar un escenario donde puede generar utilidades sin contar con el apoyo de aliados
estratégicos. Este escenario es el optimista sin alianzas, pero para lograr estabilidad, requieren
realizar grandes esfuerzos para atraer clientes interesados en sus servicios y captar ingresos que les
permitan cubrir sus costos fijos y variables.

4.4 Plan estratégico

Con el objetivo de realizar las mejores gestiones a nivel administrativo y financiero en la
ADISR, se necesita de un Plan Estratégico, el cual pueda propiciar un conjunto de planificaciones
econdmicas, estructurales, sociales dando como resultado un esquema de trabajo altamente
capacitado para responder a las necesidades de su publico meta. Esta variable es analizada por
medio de cuatro indicadores esenciales que permitan analizar la capacidad estratégica de la
Asociacién. Estas variables se conforman por el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la
entidad, el porcentaje de crecimiento de sus respectivos ingresos, porcentaje de aumento del indice
de Desarrollo Social, y el porcentaje de satisfaccion de los usuarios.

4.4.1 Cumplimiento de objetivos estratégicos

El cumplimiento de los objetivos estratégicos de la Asociacion de Desarrollo Integral de
San Rafael (ADISR) es bueno, no obstante, persisten areas de mejora clave que requieren atencion
para asegurar la estabilidad financiera y operativa de las iniciativas. Entre estas areas destacan:

e Estabilidad financiera. Falta de mecanismos claros de captacion de fondos vy
financiamiento recurrente.

e Estructura organizativa y operativa. Procesos internos no estandarizados que afectan la
eficiencia en la ejecucion de proyectos.

e Relaciones institucionales. Limitada vinculacion con la Municipalidad, lo que restringe el
acceso a fondos publicos.
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e Estrategia de escalabilidad. Ausencia de modelos replicables y documentacion formal
que permitan expandir el impacto de las iniciativas.

La canalizacion de recursos ha sido fundamental para el desarrollo local, logrando
implementar cursos y programas educativos que mejoran la empleabilidad y la competitividad de
la comunidad. No obstante, el analisis de la informacion recopilada evidencia limitaciones como
la falta de una relacion formal con la Municipalidad, lo que restringe la planificacion financiera
conjunta y el acceso a fondos municipales. Asimismo, la baja participacion del Poder Ejecutivo
reduce las oportunidades de cofinanciamiento para proyectos de infraestructura tecnoldgica y
social. Esta limitacion se traduce en recursos insuficientes para la expansion de las iniciativas,
dificultando su crecimiento y estabilidad a largo plazo.

A nivel internacional, se establecen alianzas estratégicas con instituciones como la
Generalitat de Catalufia y el Centro Internacional para el Desarrollo del Teletrabajo, permitiendo
la implementacion de los Centros Comunitarios Inteligentes (CECI). No obstante, a nivel nacional
aun existe un margen de mejora en la colaboracion con municipalidades y otras instituciones
publicas que pueden contribuir con financiamiento y replicar modelos exitosos en sus
comunidades. También se pueden generar oportunidades a través de la vinculacion con el sector
privado, promoviendo la inversion en innovacion social.

Los proyectos ejecutados, como el Rally de Tecnologia Femenina y el fortalecimiento del
11SD, son clave para la integracién econémica y social de mujeres y jévenes. Sin embargo, la falta
de documentacion formal en algunos procesos limita la posibilidad de replicar estos programas y
dificulta la atraccion de financiamiento externo. Para garantizar la estabilidad financiera, se
recomienda implementar un modelo de negocio enfocado en fortalecer capacitaciones
tecnoldgicas, establecer acuerdos de financiamiento a mediano y largo plazo con socios
estratégicos y estandarizar procesos internos para mejorar la eficiencia operativa y la transparencia
en la rendicion de cuentas.

Es fundamental consolidar su gestion financiera y formalizar sus procesos para garantizar
viabilidad a largo plazo. Se recomienda disefiar un plan financiero integral que contemple ingresos
recurrentes y alianzas estratégicas, fortalecer la relacion con la Municipalidad y el Gobierno
Central para optimizar la canalizacidn de recursos, mejorar la documentacion de proyectos para
facilitar su escalabilidad y optimizar la estructura organizativa con procesos eficientes alineados a
las mejores practicas de gestion. La implementacion de estas estrategias permite consolidar la
posicion de la ADISR como actor clave en el desarrollo social y econdémico del canton,
contribuyendo a su crecimiento.

La falta de estandarizacidn es una limitante en los procesos internos, poniendo en riesgo la
eficiencia organizacional, asi como la réplica de iniciativas exitosas, o que a su vez provoca, escaza
escalabilidad y una disminucion en el potencial efecto de sus programas. Existe una débil
vinculacion institucional con la Municipalidad y escasa participacion del Poder Ejecutivo,
reduciendo las oportunidades de cofinanciamiento, lo cual genera una brecha de planificacion
conjunta y del aprovechamiento de fondos publicos.
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4.4.2 Porcentaje de crecimiento de ingresos

El andlisis de los ingresos de la Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (ADISR)
muestra una tendencia de crecimiento constante en los ultimos afios. En 2021, los ingresos
ascendieron a !34,654,163.36, aumentando un 21.5% en 2022 hasta alcanzar ¢42,115,370.02. En
2023, el crecimiento es aun mas pronunciado, con un incremento del 32.9%, llegando a
55,979,863.67. Finalmente, en 2024, los ingresos alcanzaron 67,825,602.51, reflejando un
crecimiento del 21.2% respecto al afio anterior.

El aumento registrado en 2024 es influenciado principalmente por la incorporacion de
¢11,633,620.00 provenientes de Caja Unica, asi como un crecimiento en los ingresos por
capacitaciones, los cuales llegaron a €5,860,974.00. Sin embargo, algunos rubros muestran una
reduccion, como los aportes de DINADECO, que pasan de ¢2,515,603.99 en 2023 a
€1,591,736.66 en 2024, y los ingresos por Certificado de Deposito a Plazo (CDP), que en afios
anteriores representan ¢4,000,000.00 y no se reportan en este ultimo periodo.

A pesar del crecimiento sostenido en los ingresos de la ADISR, la situacion financiera en
2024 presenta un déficit significativo, lo que indica que el aumento en las entradas no ha sido
suficiente para cubrir el incremento en los gastos operativos. Este resultado sugiere que, aunque se
han logrado avances en la generacion de ingresos a través de nuevas fuentes como Caja Unica y el
fortalecimiento de los programas de capacitacion, la estructura de costos ha crecido a un ritmo mas
acelerado.

Entre los factores que han influido en esta situacion se encuentran el aumento en los gastos
administrativos y operativos, asi como una menor participacién de ingresos provenientes de
DINADECO y Certificados de Deposito a Plazo, los cuales en afios anteriores representan un apoyo
financiero relevante. Ademas, la dependencia de ciertos ingresos extraordinarios como los
provenientes de transferencias internas puede generar una falta de estabilidad en el mediano plazo.
Ante este panorama, es fundamental que la ADISR adopte estrategias que permitan equilibrar el
crecimiento de sus ingresos con una gestion eficiente de sus costos.

La diversificacion de fuentes de financiamiento, el fortalecimiento de alianzas estratégicas
y la optimizacion de la estructura de gastos deben ser prioridades en la planificacion futura.
Asimismo, una mayor prevision en la gestion financiera permite no solo mantener el crecimiento
observado en los ultimos afios, sino también reducir la exposicion a déficits recurrentes y garantizar
una administracién mas eficiente de los recursos disponibles.

Las ligeras reducciones en los fondos aportados por DINADECO vy la ausencia de los
ingresos por el Certificado de Deposito a Plazo en el ltimo afio, limitan el flujo de fondos,
generando mayor dependencia de sus ingresos adicionales, como la Caja Unica. Esta dependencia
puede afectar la estabilidad financiera en el mediano plazo si no se encuentran soluciones 6ptimas
con respecto a diversificar las fuentes de financiamiento.

4.4.3 Porcentaje de aumento en el indice de Desarrollo Social

Actualmente, la ADISR no cuenta con una herramienta especifica para medir el porcentaje
de aumento en el Indice de Desarrollo Social, lo que dificulta la evaluacion de los programas
implementados y la toma de decisiones estratégicas basadas en datos concretos, por lo que no es
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posible determinar con precision el porcentaje de aumento durante el periodo 2021-2024. Este
indicador contempla dimensiones, principalmente la educacion y acceso a servicios basicos, dando
como resultado una falta de registros que permitan analizar el efecto directo de las iniciativas
desarrolladas en estos &mbitos.

Durante el analisis de los documentos y entrevistas realizadas, se determina que la ADISR
centra los esfuerzos en la gestion de programas sociales y educativos, sin tener algun tipo de
registro sistematico de indicadores, lo cual no permite la obtencion de resultados reales limitando
una correcta evaluacion. Al mismo tiempo, se genera una barrera que afecta al desarrollo social y
econdmico, asi como a la salida laboral de sus partes interesadas, debido a que no se pueden tomar
decisiones tomando en cuenta este relevante indicador.

La ausencia de registro detallados de este indicador y su avance impide analizar el efecto
directo de las iniciativas en &reas clave como la educacion, el cual es su fortaleza en cuénto al
apoyo social y econdémico de la comunidad, asi como en otras aristas que ofrece la ADISR durante
el periodo 2021-2024. Se refleja el claro esfuerzo por parte de esta institucion con la generacion de
proyectos sociales y educativos, pero la falta de un sistema de indicadores limita la posibilidad de
obtener resultados reales y evaluar de forma precisa el desempefio, por lo cual se necesita de una
estrategia que proporcione el crecimiento del indice y asi contar con un mayor respaldo de datos a
la hora de ofrecer sus cursos e iniciativas.

4.4.4 Porcentaje de Satisfaccion de los Usuarios

De acuerdo con la consulta realizada a la junta directiva de la ADISR, se evidencia que no
se cuenta con una herramienta que permita una medicion del porcentaje de satisfaccion de sus
usuarios con respecto a los cursos o servicios ofrecidos durante el periodo 2021-2024. Esto es un
impedimento en la identificacion de oportunidades de mejora, ocasionando asi un posible impacto
negativo en la institucion, y una disminucion de la retencion de estudiantes.

Es prioritario contar con informacion de primera mano, con el fin de optimizar la oferta
educativa en la ADISR, seleccionar profesores capacitados en diferentes aristas, y garantizar
ambientes de aprendizaje adecuados para la comunidad y personas interesadas en adquirir sus
servicios. Sin duda alguna, es muy recomendable trabajar en una estrategia de retroalimentacion,
tomando en cuenta como otras instituciones de caracter similar lo implementan, para
posteriormente, atender las necesidades reales de los usuarios.

La ausencia del instrumento para medir la satisfaccion de los clientes representa una
limitacion en la identificacion de oportunidades de mejora y puede impactar negativamente en la
institucion, reduciendo la retencion de estudiantes. Asimismo, la falta de esta medicion dificulta la
optimizacion de la oferta educativa, la seleccion de profesores mas capacitados y la creacion de
ambientes de aprendizaje adecuados dirigidos a la comunidad. Por lo tanto, es fundamental
desarrollar un espacio abierto que propicie a obtener opiniones de estudiantes, para impulsar la
experiencia educativa que brinda la ADISR.

El capitulo 4, “Analisis de los Resultado”, presenta el desarrollo de cada una de las variables
y sus indicadores, basado en los datos e informacidn recolectada por medio de los instrumentos de
recoleccion. Contiene informacion cualitativa y cuantitativa con los principales hallazgos durante
el proceso investigativo. Su estructura, alineada con el modelo de analisis, permite seguir una
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estructura clara y coherente del hilo conductor de cada una de las variables e indicadores,
fundamentados en los conceptos tedricos que sustentan la investigacion y permiten dar respuesta a
la interrogante planteada y los diferentes objetivos establecidos. Estos resultados son de gran valor
para el equipo, ya que permiten tener mayor claridad para realizar las conclusiones y proponer
recomendaciones.
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CAPITULO 5 CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y PROPUESTA

En este “capitulo 5 conclusiones, recomendaciones y propuesta”, se exponen las
conclusiones derivadas del analisis de la informacion recopilada mediante los instrumentos de
investigacion utilizados para su procesamiento y sistematizacion. Se sugieren recomendaciones
basadas en los objetivos establecidos, con el proposito de analizar la situacién administrativa y
financiera de la Asociacién de Desarrollo Integral del Distrito Central de San Rafael, Heredia, la
cual tiene como objetivo implementar el Instituto De Innovacion Social Digital a partir del 2025.
Adicionalmente, se incorpora una propuesta de plan estratégico para ser utilizado al momento de
poner en funcionamiento el 11SD.

5.1 Conclusiones

5.1.1 Analizar la situacién administrativa y financiera de la Asociacién de Desarrollo Integral
del distrito central de San Rafael, Heredia, para el desarrollo del Instituto de Innovacion
Social Digital a partir del 2025.

La ADISR enfrenta limitaciones en su gestion administrativa por la falta de un modelo
organizativo definido, lo que dificulta una toma de decisiones efectiva. Aunque hay avances en
algunos objetivos, la ausencia de procesos documentados debilita la continuidad en la ejecucion de
estos. Los servicios ofrecidos generan ingresos, pero no se aprovechan a su maxima capacidad. Las
instalaciones son adecuadas para llevar a cabo sus respectivos servicios, aunque no se cumple
totalmente con permisos requeridos por otras instituciones que brindan por la calidad de las
edificaciones. La falta de planificacion presupuestaria ha afectado el control de recursos
contribuyendo al deterioro financiero con disminucion de activos, liquidez y aumento de perdidas.

El crecimiento en ventas no compensa el alza en los costos operativos y los desequilibrios
en el flujo de efectivo reflejan la falta de control financiero. Hay una alta dependencia de alianzas
estratégicas para cubrir los gastos, y aunque las proyecciones muestran utilidades en algunos
escenarios, otros reflejan pérdidas. Se carece de planificacién para captar fondos recurrentes, y a
pesar del crecimiento de ingreso, persiste un déficit. Ademas, no se cuenta con herramientas para
medir el Indice de Desarrollo Social ni la satisfaccion de los usuarios, lo que limita la evaluacion
y la estrategia de mejora continua de la Asociacion.

5.1.2 Identificar la gestion administrativa de la Asociacion de Desarrollo Integral del distrito
central de San Rafael, Heredia (2021-2024), para la implementacion del "Instituto de
Innovacion Social Digital™ a partir del 2025.

5.1.2.1 Estructura organizacional

La estructura organizacional de la ADI San Rafael tiene deficiencias que tienen influencia
directa en su capacidad de gestién y estabilidad. No cuentan con un modelo organizativo sélido,
por lo que se generan desafios a nivel de gobernanzay toma de decisiones, esto limita la efectividad
en los procesos de toma de decisiones y ejecucion de proyectos, ademas de dificultar el alcanzar
con éxito los objetivos estratégicos.
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5.1.2.2 Objetivos estratégicos

Se alcanzan avances significativos en el cumplimiento de los objetivos estratégicos
establecidos. Por ejemplo, el Rally Tecnologia Femenina y el desarrollo de la iniciativa del I1SD,
sin embargo, se presentan desafios que han afectado otros en eficiencia y cumplimiento por la falta
de procesos documentados y estandarizados que limita la continuidad y replicabilidad de las
acciones implementadas.

5.1.2.3 Servicios

Actualmente la Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael cuenta con dos tipos de
servicios: capacitaciones y alquiler de infraestructura. Estos servicios representan fuentes de
ingreso para la ADI, sin embargo, no se estan aprovechando a su maxima capacidad y en las
mejores condiciones.

5.1.2.4 Infraestructura

El edificio que es puesto a disposicion de Instituto de Innovacion Social Digital se encuentra
en buenas condiciones para su funcionamiento, sin embargo, este estado podria mejorar
considerablemente ya que no cuentan con elementos fundamentales en cuanto a permisos y
condiciones de infraestructura.

5.1.3 Valorar la gestion financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral del distrito central
de San Rafael, Heredia (2021-2024), para la implementacion del "Instituto de Innovacion
Social Digital' a partir del 2025.

5.1.3.1 Presupuesto

La falta de un presupuesto debidamente planificado en la Asociacion Integral de San Rafael
de Heredia representa una clara debilidad en la gestion financiera, lo cual limita el control
responsable de los recursos de la entidad de cara hacia sus gastos reales y potenciales durante un
periodo determinado.

5.1.3.2 Estado de situacion

La Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael de Heredia, muestra por medio de un
andlisis vertical y horizontal, un deterioro progresivo en su situacion financiera entre los afios 2021
y 2024. Este deterioro se refleja en la reduccion constante de sus activos, una disminucion de
liquidez considerada preocupante, y un aumento de las pérdidas netas. La dependencia exclusiva
del patrimonio como fuente de financiamiento, sumada a la caida de las utilidades acumuladas,
indica una falta de ingresos consistentes, que pone en riesgo su estabilidad a largo plazo.

5.1.3.3 Estado de resultados

El Estado de Resultados Integral del periodo 2021-2024, evidencia incrementos en las
ventas netas, lo cual indica que la entidad mejora su rendimiento financiero en cada periodo.
Asimismo, partidas como el Certificado de Deposito a plazo ha sido una inversion que ha
proporcionado una mayor liquidez a la organizacién, sin embargo, dicha partida no forma parte del
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Estado financiero para el periodo 2024. Aportes adicionales como DINADECO y la caja Unica han
flexibilizado los ingresos totales. Asimismo, se demuestra que existe un riesgo importante a nivel
financiero, debido a que los gastos operativos aumentan considerablemente entre cada afio, lo cual
dificulta que la ADISR cubra estos costos.

5.1.3.4 Flujo de efectivo

El indicador de flujo de efectivo demuestra que durante el periodo 2024, la Asociacion de
Desarrollo Integral de San Rafael presenta desequilibrio en sus operaciones diarias, los cuales se
ven denotados por variaciones entre las entradas e ingresos de efectivo en los periodos. Lo anterior
evidencia una carencia de planificacion y control de presupuesto, comprometiendo aspectos como
la liquidez y capacidad de respuestas ante contingencias.

5.1.4 Presentar escenarios financieros del proyecto "Instituto de Innovacién Social Digital™
de la Asociacion de Desarrollo Integral del distrito central de San Rafael de Heredia, para la
toma de decisiones a partir del 2025.

5.1.4.1 Punto de equilibrio

El célculo del punto de equilibrio en personas matriculadas al mes se ha establecido en 568,
lo que en ingresos equivale a 27 149 794,32 para cubrir costos fijos (planilla, administrativos,
operativos) y variables (de los cursos desarrollados). Esto se traduce en una meta anual de 6 814
personas matriculadas.

5.1.4.2 Ingresos proyectados

En el mejor de los escenarios planteados, los ingresos mensuales se indican entre 12 645
649,15y los 13 814 061,81, mientras que, en el peor de los escenarios, sin contar con las alianzas,
se reducen a ¢313 365,60 de manera mensual. Los ingresos proyectados para el Instituto de
Innovacién Social Digital muestran dependencia en su gran mayoria de alianzas estratégicas, ya
que les permite cubrir sus costos fijos y operar sin pérdidas en el periodo.

5.1.4.3 Gastos proyectados

El instituto tiene gastos fijos por un monto de ¢6 265 337,15, en un escenario base donde
no se realizan modificaciones, esto permite identificar que el afo se realizan gastos por 75 184
045,80. Al igual que los ingresos, la estabilidad financiera de la organizacion depende en gran
medida de las alianzas, pues a mayores ingresos hay mayores oportunidades de utilizar recursos
para mejorar la eficiencia operativa.

5.1.4.4 Utilidad proyectada

La utilidad que se proyecta para el mes 1 de operacion es de €0,00, bajo el supuesto de que
la organizacion inicia en su punto de equilibrio. Los escenarios optimista y probable evidencias
utilidades positivas durante todo el afio, mientras tanto, el pesimista, refleja niveles de ganancia
bajos o perdidas de gran importancia.
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5.1.5 Generar un Plan Estratégico para el "Instituto de Innovacion Social Digital™ en la
Asociacion de Desarrollo Integral del distrito central de San Rafael, Heredia, con el fin de
generar valor y permita la estabilidad del proyecto, a partir del 2025.

5.1.5.1 Cumplimiento de objetivos estratégicos

El andlisis del cumplimiento de los objetivos estratégicos evidencia, que a pesar de haber
cumplido con ciertos de estos, persisten areas de mejora que han comprometido su estabilidad
financiera y operativa a largo plazo. Se refleja una falta de planificacion para la captacion de fondos
y financiamiento recurrente, lo cual limita implementar mecanismos de control eficiente de
recursos para realizacion de proyectos.

5.1.5.2 Porcentaje de crecimiento de ingresos

El porcentaje de ingresos de la ADISR indica un avance positivo y crecimiento sostenido
en los ultimos afios, con incrementos significativos en cada periodo, donde parte importante de
ellos se deben a sus capacitaciones o servicios brindados. Sin embargo, a pesar de dichos aumentos
de ingresos, el panorama financiero general refleja un déficit considerable, lo que evidencia que el
aumento de liquidez no ha sido suficiente para compensar el crecimiento en los gastos operativos
y administrativos.

5.1.5.3 Porcentaje de aumento en el indice de Desarrollo Social

La Asociacion Integral de San Rafel de Heredia carece de una herramienta especifica para
medir el porcentaje de aumento en el indice de Desarrollo Social. Lo que dificulta la evaluacion
efectiva de la influencia de sus planificaciones y la toma de decisiones estratégicas que sean
fundamentadas en datos concretos.

5.1.5.4 Porcentaje de Satisfaccion de los Usuarios

El porcentaje de satisfaccion de clientes es un indicador que no es medido en la Asociacion,
ya gque no cuentan con una herramienta de retroalimentacion de los cursos y servicios ofrecidos
entre el 2021 y 2024.
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5.2 Recomendaciones

5.2.1 Analizar la situacion administrativa y financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral
del distrito central de San Rafael, Heredia, para el desarrollo del Instituto de Innovacion
Social Digital a partir del 2025.

Se recomienda desarrollar un modelo organizativo que fortalezca la gestion administrativa
y facilite la toma de decisiones efectivas. Es necesario documentar los procesos estratégicos para
asegurar continuidad, asi como optimizar el uso de los servicios existentes para incrementar su
aprovechamiento como fuente de ingresos. También se debe asegurar el cumplimiento normativo
en materia de infraestructura, junto con la planificacion y control presupuestario deben ser
prioritarios para corregir el deterioro financiero y reducir el déficit, mediante el equilibrio entre
ingresos y gastos, y una gestion mas eficiente del flujo de efectivo. Ademas, se debe reducir la
dependencia de alianzas estratégicas diversificando las fuentes de financiamiento. Por ultimo,
implementar herramientas de medicion del impacto social y de la satisfaccion de los usuarios
permite evaluar resultados de forma objetiva y mejorar la toma de decisiones institucionales.

5.2.2 Identificar la gestion administrativa de la Asociacion de Desarrollo Integral del distrito
central de San Rafael, Heredia (2021-2024), para la implementacion del "lInstituto de
Innovacion Social Digital™ a partir del 2025.

5.2.2.1 Estructura organizacional

Se recomienda actualizar y redisefiar el modelo de gobernanzas para que sea mas
estructurado, con roles y responsabilidades claramente definidos. Adicionalmente, se recomienda
realizar un levantamiento de procesos y procedimientos, para que cada miembro comprenda lo que
debe realizar dentro de la organizacidén. Asimismo, es importante fomentar la participacion de
nuevas generaciones mas jovenes en la ADI para integrar ideas con diferentes perspectivas. Se
sugieren iniciativas como la creacion de un comité juvenil.

5.2.2.2 Objetivos estratégicos

Se recomienda el desarrollo de manuales operativos y procesos internos que regulen las
actividades diarias y permitan una mejor toma de decisiones. Se debe implementar un sistema de
gestién documental, tomando como referencia la 1SO 9001:2015, para estandarizar procesos,
procedimientos, y establecer mecanismos de seguimiento, evaluacion y mejora continua. Lo
anterior, permite fortalece la eficiencia operativa actual, la continuidad de proyectos y la toma de
decisiones basada en datos y evidencia. En adicion, se debe realizar acercamiento a la
municipalidad de San Rafael para formalizar una alianza.

5.2.2.3 Servicios

Se recomienda valorar detalladamente las condiciones actuales de contratos entre
profesores y la asociacion por servicios de cursos. Es importante renegociar los acuerdos actuales
con las personas docentes para mejorar las condiciones de ingresos para la organizacion sin afectar
la calidad de los cursos, ni tampoco las condiciones de los profesores. En cuanto a temas de
infraestructura, se debe realizar un estudio que permita identificar cuales son las principales
caracteristicas que buscan las personas u organizaciones en los espacios de oficina o salones de
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eventos, para acondicionarlos y optimizar su uso en todas las instalaciones que posee la
organizacién. Asimismo, se sugiere reevaluar las tarifas que se cobran por alquiler para que se
ajusten a lo que establece el mercado.

Finalmente, se debe mantener un monitoreo constante de los niveles de ingresos generados
por cursos y alquileres, ya que esto permite identificar si es necesarios ajustar la estrategia de ventas
de los servicios para maximizar la generacion de lucro y poder hacerle frente a sus gastos operativos
y administrativos.

5.2.2.4 Infraestructura

Se recomienda que previo a la puesta en funcionamiento del 11SD, se obtengan las licencias,
permisos y acreditaciones necesarias que garanticen la legalidad en las operaciones realizadas,
ademas de que las acreditaciones brindan calidad en la formacion, por lo que una persona debe ser
asignada como responsable de dar seguimiento a esto. Asi mismo, como una medida de
cumplimiento con la Ley 7600, es requerido realizar las mejoras que corresponden en la
infraestructura.

Es necesario realizar inversidn en equipo tecnoldgico nuevo, ya que este se puede poner a
disposicion del Instituto y debe ser de alta calidad para evitar inconvenientes con su uso. Se debe
disefiar un plan para el manejo de residuos en las instalaciones. Asimismo, se debe realizar un
mantenimiento preventivo en extintores, alarmas y otros mecanismos de seguridad que tengan las
instalaciones para validar que todo se encuentra en orden y correcto funcionamiento.

5.2.3 Valorar la gestion financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral del distrito central
de San Rafael, Heredia (2021-2024), para la implementacion del "Instituto de Innovacion
Social Digital™ a partir del 2025.

5.2.3.1 Presupuesto

Es sumamente necesaria la implementacion de un presupuesto formal y eficientemente
estructurado a nivel anual, antes del inicio de cada periodo, que incluya los ingresos y egresos
proyectados de la institucion, apoyado por medio de la Asamblea General con la debida
transparencia entre todas las partes interesadas en el manejo de los recursos financieros.
Seguidamente, este presupuesto debe de estar alineado con los Estados financieros integrales que
maneja la junta directiva, tomando en cuenta reservas de contingencia, como método que garantice
la respuesta efectiva a emergencias sin comprometer la estabilidad financiera de la institucion.

También, es importante definir una metodologia base con el fin de elaborar el presupuesto,
es decir, una estrategia de planificacion definida independiente a cada cambio de junta directiva,
para de esta manera, asegurar la viabilidad financiera de la ADISR. Lo anterior, se puede lograr
con capacitaciones en materia financiera a los miembros asociados en lo que respecta la gestion de
los recursos, uso de herramientas de analisis como la inteligencia artificial u otras, que puedan
aportar conclusiones detalladas de las finanzas.

Con respecto al control interno, se recomienda establecer mecanismos de control financiero
como el correcto uso de fondos publicos como los proporcionados por DINADECO, que propicien
la reduccion de gastos operativos, ya que estos han sido considerablemente altos en los periodos
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analizados.
5.2.3.2 Estado de situacion

De acuerdo con lo obtenido del analisis de este Estado Financiero, es importante destacar
que es necesario realizar una diversificacion de activos no circulantes, ya sea por medio de
inversiones en titulos valores con plazos accesibles de retorno de inversion, la basqueda de
financiamiento externo o interno a través de alianzas estratégicas con entes de interés publico y de
ayuda social. Asimismo, es importante validar partidas relacionadas al Estado de Resultados y su
incidencia en la utilidad generada por la ADISR y como estos, puede afectar la solvencia
econdémica de la entidad. Se recomienda implementar estrategias que incrementen la eficiencia en
la captacion de ingresos, incluyendo la diversificacion de fuentes de financiamiento y la
optimizacion en la gestidn de los recursos existentes.

Por otro lado, se sugiere realizar el Estado de Situacion Financiera de acuerdo con las
Normas NIIF, ya que esta normativa brinda mayor transparencia, comparabilidad, datos precisos
que conllevan a una mejor toma de decisiones y, por ultimo, le brinda a la institucion una mejor
reputacion financiera al adaptarse a estandares internacionales de calidad como estos.

5.2.3.3 Estado de resultados

El Estado de Resultados requiere de una constante supervisién, por lo cual la Asociacion
debe de incluir una mejor estrategia de optimizacion de recursos, tratando de automatizar ciertos
procesos referentes a sus servicios académicos, por medio de una mayor digitalizacion y
aprovechamientos de espacios que impliquen la reduccion de costos, debido a que la entidad refleja
una cantidad considerable de gastos por encima de sus ingresos.

Asimismo, realizando proyecciones de gastos operativos, pueden tener una mejor prevision
de estos, teniendo un tiempo de toma de decisiones importante para reducirlos. Adicionalmente, la
entidad debe de trabajar en su variedad de ingresos, tratando de expandir sus servicios existentes
con el fin de obtener un porcentaje de liquidez eficiente dentro de su oferta académica, tomando
en cuenta el auge de las redes sociales en donde se pueden generar contenido educativo monetizado
como una alternativa. Lo anterior puede ser complementado con la obtencion de nuevos
patrocinios en programas sociales y la aplicacion a fondos internacionales como ONG o proyectos
de cooperacion, los cuales cuenten con iniciativas de empoderamiento y oportunidades para todo
publico.

Finalmente, se necesita de un Estado de Resultados fundamentado y ordenado de acuerdo
con las NIIF, tal y como se menciona en las recomendaciones del Estado de Situacion Financiera.

5.2.3.4 Flujo de efectivo

Con respecto al flujo de efectivo, se requiere optimizar el control de los ingresos y egresos
de la ADISR, por medio de la elaboracion de un presupuesto detallado, que contemple
proyecciones sobre ciertos costos que se puedan incurrir, asi como, posibilidades de
diversificacion, ya sea por medio de una estrategia eficiente de atraccion de clientes o estudiantes.
Asimismo, se debe de realizar un seguimiento mensual consistente de las entradas y salidas, con el
proposito de identificar desviaciones a tiempo, ajustando los gastos operativos y administrativos.
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Una gran idea, puede ser la puesta en marcha de un sistema de monitoreo estandarizado de flujo de
caja que detecte las razones de los respectivos déficits o superavits, ya que esto permite tomar
acciones correctivas o impulsar estrategias que beneficien la generacion de liquidez en la ADISR.

Por altimo, se sugiere explorar alternativas como una mejor organizacion de los cursos,
capacitaciones y talleres, realizando proyecciones de escenarios financieros posibles, evitando asi,
inversiones que, al contrario, incurran en pérdidas. Ademas, es esencial el establecimiento de
alianzas estratégicas con entes con el mismo propdsito educativo y social, obteniendo ayudas
econdmicas Yy realizando recaudaciones para seguir promoviendo sus valores y propdsitos como
institucién. Estas medidas, en conjunto, fortalecen la salud financiera y permiten cumplir con los
objetivos estratégicos y sociales.

5.2.4 Presentar escenarios financieros del proyecto "Instituto de Innovacién Social Digital™
de la Asociacion de Desarrollo Integral del distrito central de San Rafael de Heredia, para la
toma de decisiones a partir del 2025.

5.2.4.1 Punto de equilibrio

Se recomienda realizan una estrategia de ventas solidad que permita atraer la cantidad de
personas mensual para cubrir la totalidad de costos fijos del 11SD. Adicionalmente, los montos
pueden variar segun el costo de los cursos, ya que a menores precios, mayor cantidad de personas
matriculadas por mes, y a mayores precios, la cantidad de personas disminuye.

5.2.4.2 Ingresos proyectados

Se recomienda disefiar una estrategia para diversificar sus fuentes de ingresos, ya que no se
puede esperar a depender de los fondos que les brinden las alianzas estratégicas. El Instituto debe
estar en capacidad de hacerle frente a sus propios gastos mediante las actividades que desarrolla,
para lo cual es fundamental establecer un sélido plan de negocio con una adecuada planificacion
estratégica. COmo una consideracion adicional, importante, se debe fortalecer la captacion de
estudiantes, se deben conocer cuéles son sus preferencias, lo que ofrece el mercado y cuél puede
ser un punto que los diferencia con la competencia mediante un analisis del entorno. Finalmente,
otra sugerencia que se identifica, como una medida de contingencia, es disefiar un plan de accion
en caso de que no se cuenten con las alianzas, ya que se deberan reducir costos para proximos
periodos.

5.2.4.3 Gastos proyectados

Si la organizacion al momento de su implementacion cuenta con alianzas estratégicas
establecidas las cuales le aportan recursos, pueden iniciar operaciones con los costos totales ya
establecidos. Sin embargo, si aln no cuentan con este apoyo, es importante identificar cuales son
los costos fundamentales que debe asumir la organizacion para su operacién previo al
establecimiento de alianzas. Al igual que los ingresos, se recomienda construir una solidad
estrategia de captacion de estudiantes y la creacidon de un fondo de contingencias.

5.2.4.4 Utilidad proyectada

Se recomienda reducir la dependencia de los fondos obtenidos mediante alianzas
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estrategias, ya que lo principal para realizar acciones que mejorenla generacion de ingresos y
eficiencia en el manejo de los costos. Se recomienda buscar fuentes de financiamiento alternativas
como fondos de preinversion, subsidios del estado y alianzas con otras organizaciones que permitan
obtener diferentes recursos para reducir costos en los que tengan que realizar desembolsos.

5.2.5 Generar un Plan Estratégico para el "Instituto de Innovacién Social Digital™ en la
Asociacion de Desarrollo Integral del distrito central de San Rafael, Heredia, con el fin de
generar valor y permita la estabilidad del proyecto, a partir del 2025.

5.2.5.1 Cumplimiento de objetivos estratégicos

Como recomendacion, es fundamental implementar mecanismos claros y persistentes de
captacion de fondos. Si bien es cierto, la ADISR, ha logrado la consecucion de gran parte de sus
objetivos, pero es de gran relevancia, desarrollar un modelo de negocio, climatizado en la gestién
administrativa, capacitaciones tecnologicas, asi como la formalizacion de acuerdos con mas socios
estratégicos a nivel nacional e internacional. Aunado a lo anterior, se recomienda disefiar un plan
financiero integral, contemplando la diversificacion de ingresos, control de gastos y optimizacion
de recursos, garantizando de esta manera, una mayor estabilidad financiera.

Profundizando en el ambito administrativo, es necesario estandarizar procesos internos, y
una opcion factible es la creacion de manuales de procedimiento de las principales funciones de la
institucion, con el fin de generar orden, eficiencia operativa y rendicion de cuentas. Estos manuales,
pueden ser apoyados con una clara definicion de roles y responsabilidades, reduciendo cuellos de
botella en los procesos y fomentando mayor formalizacion, lo cual puede traer como beneficio la
obtencion de inversionistas externos.

Otro aspecto clave, es mejorar la vinculacion institucional con entes como la Municipalidad
y el gobierno, debido a que se necesita canalizar mejor los recursos y apoyarse de fuentes de
financiamiento publico. Esto tendria efectos positivos de indole social, como el desarrollo de
proyectos de innovacién, insercion laboral y otros. Del mismo modo, para garantizar el crecimiento
de la ADISR se deben de seguir apoyando y gestionando proyectos como el Rally de Tecnologia
Femenina y los Centros Comunitarios Inteligentes (CECI), por su alto apoyo a la integracion
econdmica y social, haciendo que la asociacion se establezca con mucha mas fuerza en el mercado
del desarrollo humanitario.

5.2.5.2 Porcentaje de crecimiento de ingresos

Teniendo como objetivo mejorar el crecimiento de los ingresos, primeramente, se deben de
diversificar las fuentes de financiamiento y reducir la dependencia de ingresos extraordinarios.
Esto puede lograrse mediante la busqueda de nuevos fondos con entes de interés publico,
organizaciones privadas, como sucede con DINADECO, que ayudan a fortalecer un flujo constante
de ingresos, evitando posibles fluctuaciones.

En igual medida, es importante la optimizacion de los programas de capacitacion,
ampliando la oferta de cursos, mejorando su promocidn, por medio de becas parciales o esquemas
de pago accesibles, incentivando a una mayor participacién del canton y del pais. Con respecto a
la gestidn de costos, es relevante contar con estrategias analisis financiero, como el uso de razones
financieras, analisis horizontal y vertical, ya que ayuda a identificar oportunidades de ahorro por
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medio de un control presupuestario sin poner en riesgo la calidad de los servicios brindados.

Por ultimo, la reinversion estratégica de ingresos puede ser una herramienta razonable,
invirtiendo en mas activos financieros siempre y cuando se cuente con la capacidad o el capital
necesario para realizar estos movimientos a largo plazo. La implementacion de estas propuestas
aporta un equilibrio del crecimiento de ingresos con una gestion eficiente de costos, reduciendo el
riesgo financiero.

5.2.5.3 Porcentaje de aumento en el indice de Desarrollo Social

Una buena alternativa que puede implementar la ADISR relacionada a este indicador, es un
enfoque estructurado en las principales aristas del Desarrollo Social, como la educacion, el acceso
a servicios basicos, salud, y empleabilidad. Estos indicadores pueden ofrecer un panorama general
de las necesidades de su publico meta para evaluar qué proyectos, cursos e iniciativas deben de
Ilevarse a cabo.

Dado que actualmente, la institucién no cuenta con un registro factible, pueden basarse en
registros historicos disponibles, que han desarrollado entidades de este tipo, con el afan de ayudar
a las personas a contar con una mejor calidad de vida. Instituciones como el Instituto Nacional de
Estadisticay Censos (INEC), aportan informacidn esencial sobre estas tematicas, ayudando a medir
el progreso de estos indicadores.

Ademas, es importante comparar los resultados que llegue a generar en un futuro la ADISR
con los indicadores nacionales de desarrollo social. Al hacerlo, se puede analizar como se posiciona
la organizacion en relacion con el promedio nacional y si se estan alcanzando los objetivos
propuestos de este indicador. Finalmente, es crucial generar informes periddicos sobre aumentos y
disminuciones del indice, con su debida precision y facilidad de interpretacion, para la toma de
decisiones estratégicas apegadas a su mision de impulso social.

5.2.5.4 Porcentaje de Satisfaccion de los Usuarios

Con el propdsito de medir la satisfaccion de los usuarios en la ADISR, surge como una idea
provechosa, el incluir un sistema abierto de retroalimentacion. Con esta herramienta se busca
obtener opiniones sobre las metodologias aplicadas en los cursos, el buen acondicionamiento del
equipo, aulas, asi como saber la experiencia del cliente y posibles mejoras a incluir dentro de sus
planificaciones educativas.

Asimismo, otra alternativa que funciona en mdultiples instituciones educativas, son las
encuestas de satisfaccion, que, si bien suenan sencillas, pueden ser un gran paso para la entidad,
debido a que, si las preguntas son formuladas correctamente, brindan retroalimentacion suficiente
para seguir un enfoque de mejora continua detallado. Las preguntas pueden ser construidas
utilizando recursos como la escala de Likert, para que los estudiantes puedan calificar su nivel de
satisfaccion en cada area de interés. Cabe recalcar que estas herramientas deben aplicarse con
periodicidad al finalizar cada curso, junto con encuestas de seguimiento después de un tiempo
determinado.
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5.3 Propuesta de plan estratégico para el Instituto de Innovacion Social Digital
5.3.1 Justificacion

El Instituto de Innovacion Social Digital es una organizacion dedicada a promover el uso
de tecnologias digitales para fomentar el desarrollo social, econémico y ambiental. Creen en el
poder de la innovacion para transformar comunidades y mejorar la calidad de vida de las personas.
Es una organizacion orientada a la educacion, la investigacion y el acompafiamiento a
organizaciones publicas y privadas, comunidades, ciudadanos y emprendedores para facilitar altos
niveles de desarrollo social, econémico, laboral y mejora del ambiente, utilizando las tecnologias
digitales.

La Union Europea en su agenda digital plantea el modelo de Innovacién Social Digital para
promover el desarrollo en la nueva economia y sociedad digital impulsada por la revolucion de las
tecnologias digitales. A partir de esa referencia y producto de un acuerdo de cooperacion con la
Generalitat de Catalufia (Barcelona, Espafa), la Academia Internacional de Transformacion del
Trabajo (ITA-LAC) y el Centro Internacional para el Desarrollo del Teletrabajo (CIDTT) adaptan
el modelo para América Latina y en particular para el desarrollo comunal.

En este contexto y producto de una alianza entre la Asociacion de Desarrollo Integral de
San Rafael de Heredia (ADISR), la Federacion de Uniones Cantonales y Zonales de Heredia, el
CIDTT e ITA-LAC proponen la creacion del Instituto de Innovacion Social Digital, situado
fisicamente en las instalaciones que posee la Asociacion de Desarrollo. Sin embargo, actualmente
no se cuenta con una solida estrategia de ventas que permita al 11SD percibir todos los ingresos
proyectados, para cubrir sus gastos proyectados y generar 6ptimos niveles de utilidad.

Para abordar esta necesidad, se propone una estrategia de ventas estructurada en cuatro
etapas semestrales, con un 5% de incremento esperado, a excepcion de la primera etapa, y una
quinta que abarca un periodo de tres afios la cual corresponde a un periodo de mejora continua
basado en las etapas implementadas previamente. Para alcanzar lo anterior, se realiza la
optimizacion del portafolio de servicios, la expansion de su presencia en el mercado, la fidelizacion
de clientes y el fortalecimiento de alianzas estratégicas. Al implementar estas acciones, el 11SD
puede mejorar su gestion financiera, maximizar el uso de su infraestructura y consolidarse como
un referente en la educacién digital y la innovacion social.

5.3.2 Objetivos
5.3.2.1 Objetivo General

Disefar una estrategia de ventas estructurada en cuatro etapas semestrales y una quinta que
abarca un periodo de tres afios, que permita mejorar la rentabilidad de la 11SD, a través de la
optimizacion de su oferta de servicios, la ampliacién de su presencia en el mercado y el
fortalecimiento de su relacion con clientes y aliados estratégicos, con el objetivo de incrementar
sus ingresos en al menos un 15% al finalizar el segundo afio de implementacion.
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5.3.2.2 Objetivos Especificos

1. Optimizar el portafolio de servicios de la 11SD durante el primer semestre, mediante el
analisis y ajuste de la rentabilidad de los cursos y mejora del catalogo de cursos, con el
proposito de mejorar su atractivo y eficiencia operativa.

2. Ampliar la presencia de la 11SD en el mercado en el segundo semestre, a través de la
implementacion de estrategias de publicidad, el fortalecimiento de los canales de venta y el
establecimiento de alianzas estratégicas con instituciones y empresas.

3. Fortalecer la relacion con clientes y aliados estratégicos en el tercer semestre, mediante la
implementacion de programas de fidelizacidon, la optimizacién de los procesos de
comunicacion y la mejora en la atencion al cliente.

4. Consolidar el crecimiento financiero de la 1ISD en el cuarto semestre, a través de la
evaluacion de los resultados obtenidos, la optimizacién de las estrategias implementadas y
la identificacion de nuevas oportunidades de generacion de ingresos.

5. Implementar un proceso de evaluacién y mejora continua a partir de quinto semestre hasta
culminar los cinco afios, mediante el mapeo de la rentabilidad de las estrategias utilizadas,
el analisis de desempefio y la optimizacion de los procesos comerciales, con el fin de
garantizar la eficiencia y crecimiento de la IISD a largo plazo.

5.3.3 Metodologia

La metodologia propuesta busca fortalecer la gestion administrativa y financiera del
Instituto de Innovacion Social Digital (11SD). Se implementan estrategias que optimizan los
servicios, amplian la presencia en el mercado, fortalecen la relacion con clientes y aliados, y
consolidan el crecimiento financiero y administrativo. EI enfoque metodoldgico se sustenta en el
analisis financiero y administrativo del 11SD, aplicando herramientas de evaluacion de rentabilidad,
gestidn de costos, planificacion estratégica y modelos de negocio. De esta manera, se garantiza la
toma de decisiones fundamentada en criterios técnicos que permitan la estabilidad financiera de la
organizacion.

Etapa |

Se realiza un andlisis financiero para evaluar la estructura de costos, los margenes de
utilidad y la eficiencia operativa de los servicios actuales. Con base en estos resultados, se ajustan
los precios, condiciones de contratacion y modelos de ingresos para asegurar la rentabilidad del
I1SD. Ademaés, se diversifica la oferta de servicios mediante la incorporacion de nuevas
modalidades de capacitacion y paquetes personalizados, utilizando herramientas tecnoldgicas para
mejorar la gestion y analisis financiero.

Etapa Il

El disefio de estrategias de mercadeo enfocadas en incrementar la captacion de clientes y
consolidar la imagen institucional del 11SD. Estas estrategias incluyen campafias de comunicacion
en medios digitales y redes sociales para fortalecer su visibilidad y alcance. Ademas, se establecen
alianzas estratégicas con instituciones educativas, empresas y organismos gubernamentales, con el
fin de ampliar la red de colaboracién y generar oportunidades de financiamiento y crecimiento.
Para facilitar la gestion de estos convenios y el seguimiento de resultados, se emplean plataformas
digitales especializadas.
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Etapa 111

Con el fin de fomentar la fidelizacion de estudiantes y aliados estratégicos, se implementan
programas de incentivos y beneficios, como acceso preferencial a nuevos cursos y programas de
membresia exclusivos. También se optimizan los procesos de comunicacion y atenciéon al cliente
mediante la incorporacion de herramientas tecnologicas avanzadas, como sistemas de gestion de
relaciones con clientes (CRM) y chatbots automatizados, asegurando una interaccion eficiente y
una respuesta oportuna a sus necesidades.

Etapa IV

Para garantizar la estabilidad financiera del 11SD, se realiza un monitoreo constante de
indicadores clave como crecimiento de ingresos, rentabilidad operativa y eficiencia en la gestion
de costos. Se implementan mecanismos de control financiero que permiten evaluar el desarrollo de
las estrategias aplicadas y realizar ajustes segun los resultados obtenidos. Ademas, se exploran
nuevas oportunidades de diversificacion de ingresos, como la monetizacién de contenido
educativo, certificacion de programas de formacion y expansion de servicios digitales. Se aplican
modelos de planificacion financiera y proyeccidn de escenarios para evaluar la viabilidad de estas
iniciativas y su influencia en el 11SD.

Etapa V

En esta fase, se implementa un proceso de evaluacion y mejora continua para garantizar el
crecimiento del 11SD a largo plazo. Se lleva a cabo un mapeo detallado de la rentabilidad de las
estrategias aplicadas en las etapas anteriores, analizando su impacto en los ingresos, la eficiencia
operativa y la fidelizacion de clientes. Para ello, se emplean herramientas avanzadas de analisis
financiero y sistemas de gestion de datos que permiten medir indicadores clave de desempefio
(KPIs) y comparar los resultados con las proyecciones iniciales.
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5.3.4 Cronograma

Tabla 38
Cronograma.

Etapa

I. Optimizacién
del Portafolio de
Servicios

11. Expansion de la
Presencia en el
Mercado

Periodo

Durante el afio
1

Actividad Recursos Humanos

Andlisis de la rentabilidad de
cursos

Equipo directivo, contabilidad

Recursos Materiales

Informes financieros

Recursos Tecnoldgicos

Software de analisis

financiero

formatos de cursos y paquetes
de servicios

instructores

manuales de cursos

Ajuste  de  precios y|Administrador, equipo de| Documentacion de L
.. o . Plataforma de facturacion
condiciones de los servicios | ventas precios actuales
Implementacion de nuevos . e . . .

P Coordinador académico, | Material didactico, | Plataforma educativa, redes

sociales

Disefio e implementacion de
estrategias de promociones

Equipo de marketing

Material gréfico, folletos,
anuncios

Redes sociales, sitio web

Fortalecimiento de canales de
venta y medios digitales

Departamento comercial

Material publicitario,
camparias de email

Pagina web, WhatsApp
Business

Establecimiento de alianzas
estratégicas

Representantes de la ADISR

Convenios, acuerdos de
colaboracion

Plataforma de gestion de
contactos

1.
Fortalecimiento de
la Relacion con
Clientes y Aliados
Estratégicos

V. Consolidacién
del Crecimiento
Financiero

Durante el afio
2

comunicacion con clientes

comunicacion

Implementacion de programas . L . Tarjetas de descuento, | CRM, sistema de
Lo Equipo de atencion al cliente | . -
de fidelizacion incentivos descuentos
Mejora en la atencion vy - . Guias ~ de  atencion, Chatbots, correo
Personal de servicio al cliente | protocolos de

automatizado

Desarrollo de eventos vy
actividades para clientes y
aliados

Coordinador de eventos

Espacios fisicos, material
promocional

Plataforma de inscripcion,
transmisiones en vivo

Evaluacién de resultados
analisis de crecimiento

Equipo financiero y directivo

Informes contables,
reportes de ventas

Software de

financiera

gestion

Optimizacion de estrategias
con base en datos obtenidos

Equipo de marketing y ventas

Encuestas de clientes,
métricas de desempefio

Google Analytics, reportes
CRM
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Identificacion y desarrollo de

Junta directiva, coordinadores

Estudios de mercado,

Bases de datos sectoriales,

V. Evaluacion y
Mejora Continua

Desde el afio 3
al afio 5

?nuger\(/eii)s oportunidades  de de area analisis de tendencias herramientas de analisis
Mapeo de rentabilidad de s . S Informes contables, | Software  de  gestion
. . Equipo financiero y directivo . .
estrategias aplicadas reportes de ventas financiera
Manuales de

Optimizacion de procesos
comerciales y operativos

Equipo de marketing ventas y
administrativo

procedimientos
actualizados

Google Analytics, reportes
CRM

Desarrollo de mecanismos de
retroalimentacion con clientes
y aliados

Equipo de atencion al cliente,
coordinadores de rea

Estudios de mercado,
analisis de tendencias

Bases de datos sectoriales,
herramientas de analisis

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

5.3.5 Presupuesto

El presente presupuesto proyecta los costos asociados a los cursos ofrecidos por el Instituto de Innovacion Social Digital para el
periodo 2025-2030, distribuidos en cinco afios. La estimacion se basa en el nimero de estudiantes esperados por trimestre, asi como en
los costos de los cursos presenciales y virtuales.

Costo de ventas

Tabla 39

Presupuesto de Costos por Cursos

Institutito de Innovacion Social Digital
Presupuesto de Costos Por Cursos
2025-2030

Estudiantes esperados 298 329 329 329 329
Costo por curso presencial 4,494,470.40 4,955,153.62 4,955,153.62 4,955,153.62 4,955,153.62
Costo por curso virtual 6,473,325.60 €7,136,841.47 €7,136,841.47 €7,136,841.47 €7,136,841.47

¢12,091,995.09 |

¢12,091,995.09

¢12,091,995.09

Total de costos por cursos
Elaboracién: Guevara et al., 2025.

| €10,967,796.00

¢12,091,995.09
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Durante el primer afio, se proyecta la participacion de 298 estudiantes, con un gasto de ’4 494
470,40 para los cursos presenciales y €6 473 325,60 para los virtuales, sumando un total de 10 967
796,00. A partir del segundo afio, la matricula aumenta a 329 estudiantes, lo que eleva los costos anuales
a 4 955 153,62 en modalidad presencial y €7 136 841,47 en modalidad virtual. Este crecimiento
implica un incremento de 1 124 199,09 respecto al afio inicial. No obstante, entre el segundo y el quinto
afio, las cifras se mantienen estables, lo que sugiere una inversion consolidada en la operacion

académica.

Gastos de planilla

Tabla 40

Presupuesto de Gastos de Planilla.

Cuenta o Partida

Asistente
Administrativo

Institutito de Innovacion Social Digital

Presupuesto de Gastos De Planilla 2025-2030

Ao 1
1,483,848.60

1,483,848.60

1,483,848.60

1,483,848.60

1,483,848.60

Asistente Operativo

72,967,697.20

72,967,697.20

72,967,697.20

2,967,697.20

72,967,697.20

Servicios de limpieza

1,549,856.10

1,549,856.10

1,549,856.10

1,549,856.10

1,549,856.10

Coordinaciéon Direccién
Docente

€6,908,785.00

€6,908,785.00

£6,908,785.00

6,908,785.00

6,908,785.00

Coordinacion Direccion
Administrativa y
financiera

£6,908,785.00

€6,908,785.00

£6,908,785.00

6,908,785.00

6,908,785.00

Coordinacién Centros de
ISD Desconcentrados

6,908,785.00

6,908,785.00

6,908,785.00

76,908,785.00

€6,908,785.00

Contador Privado

€678,000.00

Total gastos de planilla| ¢27,405,756.90

€678,000.00
¢27,405,756.90

€678,000.00
¢27,405,756.90

678,000.00
€27,405,756.90

€678,000.00
¢27,405,756.90

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

Para el periodo 2025-2030, se contempla una asignacion anual fija de 27 405 756,90 destinada
al recurso humano. Entre las partidas mas destacadas se encuentran los salarios del asistente
administrativo (1 483 848,60) y del asistente operativo (€2 967 697,20). Los servicios de limpieza
representan un gasto constante de €1 549 856,10 por afio.

Por su parte, las coordinaciones de direccion docente, administrativa-financiera y de los centros
descentralizados reciben €6 908 785,00 cada una, lo que evidencia su rol fundamental en la estructura
operativa. El contador privado cuenta con una asignacion anual de €678 000,00. La invariabilidad en
estos montos refleja una estrategia orientada a la estabilidad financiera, sin contemplar aumentos
salariales ni nuevas contrataciones, posiblemente en funcion de garantizar la eficiencia a mediano y largo
plazo.

Gastos operativos

Tabla 41
Presupuesto de Gastos Operativos
Institutito de Innovacion Social Digital
Presupuesto de gastos de operativos 2025-2030
Afio 1

Cuenta o partida |
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Alquiler instalaciones,
mobiliario, equipo
Comunicacion y
presencia de marca
Licencia software

4,800,000.00 4,800,000.00 4,800,000.00 4,800,000.00 |  ¢€4,800,000.00

1,800,000.00 1,800,000.00 1,800,000.00 ¢1,800,000.00 1,800,000.00

€1,200,000.00 |  €1,200,000.00| €1,200,000.00| ¢1,200,000.00| €1,200,000.00

educativo
V'\\//':Qte”'m'e”to pagmna €120,000.00 €120,000.00 €120,000.00 €120,000.00 €120,000.00
Gestion de Alianzas y 2.400,000.00 | ¢'2.400,000.00|  ¢2,400,000.00|  €2.400,000.00|  @2.400,000.00

relaciones corporativas
Comisiones por ventas €1,200,000.00 ¢1,200,000.00| ¢€1,200,000.00 €1,200,000.00 |  ¢1,200,000.00
Incentivos a profesores €600,000.00 €600,000.00 €600,000.00 ¢600,000.00 €600,000.00

Financiamiento
servicios a la 3,600,000.00 3,600,000.00 3,600,000.00 3,600,000.00 3,600,000.00
comunidad

Pago uso de plataforma
capacitacion en linea 71,228,800.00 71,228,800.00 71,228,800.00 1,228,800.00 71,228,800.00
$200/mes

Total gastos operativos | €12,120,000.00  ¢12,120,000.00 ¢12,120,000.00 ¢12,120,000.00 ¢12,120,000.00 |
Elaboracion: Guevara et al., 2025.

Durante los cinco afos analizados, se mantiene un monto anual de 12 120 000,00 destinado a
cubrir las necesidades operativas del instituto. El alquiler de instalaciones, mobiliario y equipo
representa el rubro mas elevado, con ¢4 800 000,00 anuales, lo cual refleja una fuerte inversion en
infraestructura funcional.

Asimismo, se destinan €2 400 000,00 cada afio para la gestion de alianzas y relaciones
corporativas, promoviendo la vinculacion estratégica con actores externos. La comunicacién
institucional y la presencia de marca disponen de €1 800 000,00 anuales, lo que apunta a un esfuerzo en
posicionamiento y visibilidad. En cuanto a herramientas tecnoldgicas, se asignan 1 200 000,00 para
licencias de software educativo y €120 000,00 para el mantenimiento de la pagina web. El acceso a una
plataforma de capacitacion en linea implica un gasto adicional de €1 228 800,00 anuales, mostrando
una clara apuesta por la actualizacion digital.

Se prevén también €600 000,00 para incentivos dirigidos al personal docente y 1 200 000,00
en concepto de comisiones por ventas, 1o que revela una estructura que incentiva el rendimiento y la
promocion institucional; Ademas, ¢3 600 000,00 se destinan anualmente a servicios para la comunidad,
reflejando el compromiso social del instituto. La estabilidad de estos montos sugiere una planificacion
financiera prudente, sin ajustes por inflacion ni cambios estimados en los costos.

Gastos administrativos

Tabla 42
Presupuesto de Gastos Administrativos

Institutito de Innovacion Social Digital
Presupuesto de Gastos de Administracién 2025-2030

Cuenta o Partida
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Papeleria €60,000.00 €60,000.00 €60,000.00 €60,000.00 €60,000.00
Gasto servicio de internet y

telefonia €449,940.00 €449,940.00 €449,940.00 €449,940.00 €449,940.00
Gasto servicio electricidad 535,638.60 €590,541.56 €590,541.56 €590,541.56 €590,541.56
Gasto servicio agua 836,211.60 921,923.29 921,923.29 7921,923.29 7921,923.29
Gasto péliza INS ¢1,338,132.00| ¢1,338,132.00| ¢1,338,132.00| €1,338,132.00| €1,338,132.00
Gasto en Seguridad €1,025,136.00 | ¢1,025,136.00 | ¢1,025,136.00| €1,025,136.00| €1,025,136.00
Otros gastos 600,000.00 €600,000.00 €600,000.00 €600,000.00 €600,000.00
Total gastos de administracion | €4,845,058.20 | ¢4,985,672.85 | ¢4,985,672.85| (/4,985,672.85| ¢4,985,672.85

Elaboracion: Guevara et al., 2025.

El presupuesto de gastos administrativos se estructura considerando partidas esenciales, durante
el primer aflo, los gastos administrativos alcanzan ¢’4 845 058,20. A partir del segundo, se registra un
ligero aumento hasta los €4 985 672,85, cifra que se mantiene constante hasta el quinto afio.

Las partidas correspondientes a papeleria (€60 000,00), seguridad (1 025 136,00), polizas del
INS (€1 338 132,00), limpieza (€600 000,00) y servicios de internet y telefonia (449 940,00) no
presentan variaciones a lo largo del periodo. En contraste, se identifican aumentos en los servicios
basicos. El consumo eléctrico pasa de €535 638,60 en el primer afio a 590 541,56 a partir del segundo,
mientras que el servicio de agua incrementa de €836 211,60 a €921 923,29, reflejando ajustes en
servicios basicos. Este presupuesto propicio a mejorar la operatividad del 11SD, optimizando los recursos
destinados a su gestion.

5.3.6 Plan de implementacion
Etapa |

En esta primera etapa, se sientan las bases para mejorar la eficiencia y el atractivo de la oferta
educativa sin incurrir en gastos adicionales ni modificar la estructura administrativa y financiera actual.
El enfoque esta orientado a revisar y optimizar el catalogo de cursos, asegurando de que cada uno aporte
la rentabilidad esperada y sea competitivo en el mercado. Este proceso es fundamental para mantener la
parte financiera de la institucion y, al mismo tiempo, ofrecer programas que se ajusten a las necesidades
y expectativas de los estudiantes.

El punto de partida es un analisis exhaustivo de la rentabilidad de cada curso, llevado a cabo por
el equipo directivo y el area de contabilidad. Para este andlisis, utilizan informes financieros que detallan
el desempefio histérico de cada programa, asi como encuestas a estudiantes activos que brindan
informacion valiosa sobre sus intereses académicos y profesionales. Esto permite identificar cuales
cursos son altamente demandados y cuales presentan un menor desempefio en términos de inscripcion y
satisfaccion estudiantil. Aquellos programas que muestran resultados por debajo de lo esperado son
sometidos a ajustes especificos, que pueden incluir modificaciones en el contenido, la metodologia de
ensefianza o incluso una reestructuracién completa si es necesario.

Simultdneamente, se procede a revisar precios y condiciones de servicio. Esta tarea estd a cargo
del administrador y del equipo de ventas, quienes revisan cuidadosamente la documentacion de precios
actuales y evalian como pequefios ajustes pueden influir en el ingreso promedio por alumno, estimado
en 47 830 mensuales. El objetivo es mantener la accesibilidad de los cursos mientras optimizamos la
rentabilidad general, sin generar un impacto negativo en la experiencia del estudiante. Las
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modificaciones son sutiles y estratégicas, buscando equilibrar el valor percibido por el alumno con el
retorno financiero para la institucion.

Una parte fundamental de esta etapa es la implementacion de nuevos formatos de cursos y la
creacion de paquetes de servicios mas innovadores. Aqui se introduce una estrategia promocional
disefiada para atraer mayor cantidad de estudiantes sin comprometer los ingresos totales. La oferta de
cursos en formato 2x1 permite a los estudiantes acceder a dos cursos complementarios con una duracion
mas corta que el formato original. Esto no solo facilita el acceso a una mayor variedad de conocimientos
en menos tiempo, sino que también incrementa el nimero de estudiantes matriculados al incentivar la
inscripcion de nuevos alumnos y la recomendacién entre pares. Esta modalidad tiene como objetivo
aumentar la matricula, alinedndose con la proyeccion de crecimiento gradual que busca alcanzar el 15%
total al finalizar el proceso.

El éxito de esta estrategia depende en gran medida de la colaboracion entre el coordinador
académico y los instructores, quienes desarrollan el material didactico y los manuales necesarios para
garantizar que el contenido sea de alta calidad y esté adaptado a los nuevos formatos. La plataforma
educativa juega un papel crucial en este proceso, ya que permite distribuir de manera eficiente el
contenido y ofrecer una experiencia de aprendizaje mas accesible y flexible

Ademas de los ajustes en el catadlogo y la estructura de los cursos. El equipo directivo realiza
evaluaciones periddicas para medir el impacto de los cambios implementados y hacer correcciones en
tiempo real si es necesario. Este enfoque proactivo permite mantener el rumbo hacia los objetivos
financieros y académicos sin deviarse de los lineamientos establecidos.

En esta primera etapa es crucial para establecer una base sélida que permita a la institucion crecer.
Al revisar y optimizar el portafolio de servicios, ajustar precios de manera estratégica y ofrecer formatos
mas flexibles e innovadores, no solo mejora la rentabilidad de los programas, sino que también aumenta
su atractivo para nuevos estudiantes. Se establecen las bases para el crecimiento proyectado del 5% por
periodo durante los siguientes 3 periodos, esto es un paso clave hacia el cumplimiento de las metas
financieras y la consolidacion de la institucion en el mercado educativo.

Etapa Il

Con un portafolio optimizado y una oferta educativa mas atractiva, el siguiente paso se centra en
aumentar la visibilidad y el alcance de nuestros programas para consolidar el posicionamiento de la
institucién en el mercado. En esta etapa, el objetivo principal es atraer un 5% de nuevos estudiantes,
asegurando un crecimiento estable sin necesidad de incurrir en costos adicionales. Para lograrlo, se
implementan estrategias de promocion y fortalecimiento en los canales de venta, enfocandose en
destacar los atributos diferenciales de los servicios educativos.

El equipo de marketing desempefia un papel fundamental en esta fase, disefiando y ejecutando
campafias publicitarias orientadas a resaltar la innovacion y la calidad académica de los programas. En
estas campanas, se destacan no solo las credenciales y la experiencia de los profesionales, sino también
los resultados alcanzados por los estudiantes, demostrando el valor practico de la formacion que se
ofrece. Ademas, se promueven beneficios especificos para incentivar tanto el ingreso de nuevos
estudiantes como la reactivacién de antiguos alumnos, fomentando un sentido de pertenencia y fidelidad
hacia la institucion.
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Para maximizar el alcance de las campafas, se crean materiales graficos visualmente atractivos
y bien elaborados, tales como folletos, videos y anuncios digitales. Estos materiales se difunden de
manera estratégica a través de redes sociales y plataformas populares como Facebook, Instagram y
TikTok, aprovechando su amplia audiencia y capacidad de segmentacion. Esta presencia digital
constante y coherente permite conectar con diferentes perfiles de estudiantes, desde jovenes recién
graduados hasta profesionales que buscan actualizar sus conocimientos.

Simultdneamente, el departamento comercial refuerza los canales de venta digitales mediante
campafas de email marketing personalizadas, que ofrecen informacién relevante y oportuna sobre
nuestros cursos y promociones. También, se optimizan el uso de herramientas de mensajeria instantanea,
como WhatsApp Business, para facilitar el proceso de inscripcion y mejorar la atencion al cliente. Esta
accesibilidad y cercania con los potenciales estudiantes no solo incrementa la cantidad de matriculados,
sino que también mejora su experiencia desde el primer contacto con la institucion.

Un elemento clave en esta etapa es el establecimiento de alianzas estratégicas con instituciones
y empresas relevantes, coordinadas a través de los representantes de la ADISR. Estas alianzas permiten
ampliar la red de contactos y crear oportunidades de colaboracion con organizaciones interesadas en la
capacitacion y el desarrollo profesional de su personal. Al ofrecer programas adaptados a las necesidades
de estas empresas, se logra no solo incrementar la matricula de estudiantes corporativos, sino también
fortalecer la reputacion como una institucion comprometida con la excelencia y la formacion continua.

Gracias a estas acciones integradas, se consolida presencia en el mercado y aumenta el flujo de
estudiantes recomendados. Este enfoque no solo impulsa el crecimiento organico de la institucion, sino
que también fortalece el posicionamiento en distintos sectores. Al finalizar esta etapa, se cumple con el
objetivo de incrementar en un 5% la matricula.

Etapa Il

Después de optimizar el portafolio de servicios y expandir la presencia en el mercado, la siguiente
fase se enfoca en consolidar la relacion con estudiantes incrementar un 5% mas en la matricula, clientes
corporativos y aliados estratégicos. En este periodo, se busca fortalecer la fidelizacion de la comunidad,
optimizar los procesos de comunicacion y mejorar la experiencia del cliente, asegurando una conexién
duradera con la institucion.

Para ello, se implementan programas de fidelizacion disefiados para incentivar la permanencia y
recompensar la lealtad de los estudiantes y aliados estratégicos. Estos programas incluyen oportunidades
de cursos avanzados, acceso a contenido premium y beneficios adicionales o certificaciones gratuitas.
La implementacidn de este sistema esté a cargo del equipo de atencion al cliente, utilizando herramientas
tecnoldgicas como un sistema de gestion de relaciones con clientes (CRM).

Paralelamente, se trabaja en la mejora de la atencion y comunicacion con los clientes y aliados.
Para lograrlo se contindian optimizando canales de contacto, integrando herramientas como chatbots
automatizados, correo electronico personalizado y asistencia en tiempo real mediante WhatsApp
Business. Ademas, se capacita al personal de servicio al cliente en el uso de protocolos de comunicacién
efectivos, garantizando respuestas mas rapidas y soluciones eficientes a las consultas y solicitudes de
estudiantes y socios.

Otra estrategia clave en esta etapa es el desarrollo de eventos y actividades exclusivas para los
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estudiantes y aliados estratégicos. Se organizan conferencias, talleres que permiten fortalecer la relacién
entre la institucion y su comunidad. Estas actividades, ademas de generar valor para los participantes,
fomentan la retencién y el sentido de pertenencia hacia la institucion. La planificacién y ejecucion de
estos eventos estdn a cargo del coordinador de eventos, quien gestiona espacios fisicos, material
promocional y plataformas digitales para la inscripcion y transmision en vivo.

A lo largo de esta etapa, se realizan evaluaciones periddicas para medir el impacto de las acciones
implementadas y ajustar las estrategias en funcion de los resultados obtenidos. Se utilizan indicadores
clave de desempefio, como la tasa de retencion de estudiantes, la satisfaccion del cliente y el nimero de
interacciones en los canales de comunicacion, asegurando una mejora continua en la calidad del servicio
y la experiencia del usuario. Con estas acciones, se logra que la institucion no solo atraiga nuevos
estudiantes, sino que también mantenga un vinculo sélido y duradero con aquellos que ya forman parte
de la comunidad. La fidelizacién y la optimizacion de la comunicacion son elementos esenciales para
garantizar la estabilidad y el crecimiento de la institucién en el mercado educativo.

Etapa IV

En esta fase, el 11SD prioriza la estabilidad financiera y la proyeccién de su crecimiento a corto
plazo con una proyeccion de un 5% mas de crecimiento en matricula. Luego del incremento progresivo
de los ingresos en los semestres anteriores, enfoca esfuerzos en la optimizacién de costos, la eficiencia
operativa y la mejora continua de su modelo financiero.

El primer paso consiste en evaluar el desempefio financiero, identificando areas de mejora en la
administracion de ingresos y egresos. Analiza los costos operativos y ajusta los procesos administrativos
para reducir gastos innecesarios sin afectar la calidad educativa. Asimismo, refuerza mecanismos de
control financiero que permiten tomar decisiones informadas sobre la asignacion de recursos. La
implementacion de indicadores financieros clave permite monitorear el rendimiento econdémico del
instituto.

Con el fin de agilizar y estimar los ingresos y gastos del 11ISD tomando como variable a la
cantidad de estudiantes matriculados, se realiza un instrumento de estimacion financiera, el cual
corresponde a un estado de resultados integral proyectado en las cinco etapas de la presente propuesta.

Etapa V

A partir del quinto semestre y hasta la culminacion del proyecto, el enfoque principal se centra
en la evaluacion constante del desempefio institucional y la optimizacion de las estrategias
implementadas. Esta etapa es crucial para garantizar que el Instituto de Innovacion Social Digital (11SD)
no solo mantenga su crecimiento y rentabilidad, sino que también se adapte de manera dindmica a los
cambios del mercado y las necesidades de sus clientes.

El primer paso en este proceso es el mapeo de la rentabilidad de las estrategias aplicadas. A través
de un analisis financiero detallado, se evalUa el impacto de cada una de las acciones implementadas en
términos de generacion de ingresos, retencidn de clientes y optimizacion de costos. El equipo financiero
y directivo lidera este andlisis utilizando informes contables, reportes de ventas y herramientas de
software de gestion financiera que permiten medir con precision los resultados obtenidos.

Basado en estos hallazgos, se lleva a cabo la optimizacion de procesos comerciales y operativos.
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Se revisan y actualizan los manuales de procedimientos para mejorar la eficiencia en las areas de
marketing, ventas y administracion. La meta es agilizar la toma de decisiones, reducir costos
innecesarios y aumentar la efectividad de las estrategias comerciales. Para ello, se emplean herramientas
avanzadas como Google Analytics, reportes de CRM y plataformas de automatizacion de procesos que
permiten identificar oportunidades de mejora en tiempo real.

Otro aspecto clave en esta fase es el desarrollo de mecanismos de retroalimentacion con clientes
y aliados estratégicos. A través de encuestas, focus groups y analisis de datos provenientes de la
interaccidn con clientes, se recopila informacion valiosa sobre la percepcion de los servicios ofrecidos.
El equipo de atencion al cliente, en conjunto con los coordinadores de area, gestiona este proceso y
trabaja en la implementacion de ajustes que mejoren la experiencia del usuario y fortalezcan las
relaciones con aliados estratégicos.

Tabla 43
Estado de Resultados Proyectado de propuesta sin alianzas.

Instituto de Innovacién Social Digital
Estado de Resultados Proyectado
Proyeccién a 5 afios

Ingresos

Cursos presenciales

¢5,842,811.52

76,441,699.70

16,441,699.70

6,441,699.70

6,441,699.70

Cursos virtuales

8,415,323.28

€9,277,893.92

79,277,893.92

9,277,893.92

9,277,893.92

Total de ventas
Costo de ventas

Costos por curso
presencial

(14,258,134.80

€4,494,470.40

¢15,719,593.62

€4,955,153.62

15,719,593.62

€4,955,153.62

¢15,719,593.62

€4,955,153.62

¢15,719,593.62

€4,955,153.62

Costos por curso
virtual

€6,473,325.60

¢7,136,841.47

¢7,136,841.47

€7,136,841.47

¢7,136,841.47

Costo de ventas
totales

10,967,796.00

¢12,091,995.09

12,091,995.09

¢12,091,995.09

¢12,091,995.09

Ganancia bruta
Gastos operativos
y administracion
Gasto Personal
por Planilla

3,290,338.80

¢3,627,598.53

3,627,598.53

¢3,627,598.53

3,627,598.53

Asistente
Administrativo

1,483,848.60

1,483,848.60

1,483,848.60

1,483,848.60

1,483,848.60

Asistente Operativo

72,967,697.20

72,967,697.20

72,967,697.20

2,967,697.20

2,967,697.20

Servicios de
limpieza

1,549,856.10

1,549,856.10

€1,549,856.10

1,549,856.10

1,549,856.10

Coordinacion
Direccion Docente

€6,908,785.00

6,908,785.00

£6,908,785.00

6,908,785.00

6,908,785.00

Coordinacion
Direccién
Administrativa y
financiera

6,908,785.00

€6,908,785.00

6,908,785.00

€6,908,785.00

€6,908,785.00

Coordinacion
Centros de ISD

£6,908,785.00

6,908,785.00

£6,908,785.00

6,908,785.00

6,908,785.00
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Desconcentrados

Contador privado ¢678,000.00 7678,000.00 7678,000.00 €678,000.00 €678,000.00
Subtotal 727,405,756.90 | €27,405,756.90 ?27,405,756.90 727,405,756.90 | @27,405,756.90
Gastos Operativos

Alquiler

instalaciones, ¢4,800,000.00 ¢4,800,000.00 ¢4,800,000.00 ¢4,800,000.00 4,800,000.00

mobiliario, equipo

Comunicacion y
presencia de marca

1,800,000.00

1,800,000.00

1,800,000.00

¢1,800,000.00

¢1,800,000.00

Licencia software
educativo

¢1,200,000.00

1,200,000.00

€1,200,000.00

¢1,200,000.00

€1,200,000.00

Mantenimiento
pagina web

¢120,000.00

120,000.00

¢120,000.00

¢120,000.00

¢120,000.00

Gestion de
Alianzas y
relaciones
corporativas

2,400,000.00

2,400,000.00

2,400,000.00

¢2,400,000.00

¢2,400,000.00

Comisiones por
ventas

1,200,000.00

€1,200,000.00

1,200,000.00

€1,200,000.00

€1,200,000.00

Incentivos a

profesores ¢600,000.00 ¢600,000.00 ¢600,000.00 7600,000.00 ¢600,000.00
Financiamiento

servicios a la 3,600,000.00 |  ¢3,600,000.00 3,600,000.00 ¢3,600,000.00 ¢3,600,000.00
comunidad

Pago uso de

plataforma ¢1,228,800.00 | ¢'1,228,800.00|  ¢'1,228,800.00 |  ¢'1,228,800.00 |  €1,228,800.00
capacitacion en

linea $200/mes

Subtotal 716,948,800.00| €16,948,800.00 716,948,800.00 716,948,800.00 716,948,800.00
Gastos

Administrativos

Papeleria €60,000.00 760,000.00 €60,000.00 760,000.00 760,000.00
Gasto servicio de

internet y telefonia €449,940.00 €449,940.00 7449,940.00 €449,940.00 7449,940.00
Gasto servicio

electricidad 535,638.60 590,541.56 €590,541.56 7590,541.56 7590,541.56
Gasto servicio agua 7836,211.60 7921,923.29 7921,923.29 7921,923.29 7921,923.29

Gasto poliza INS

¢1,338,132.00

¢1,338,132.00

¢1,338,132.00

¢1,338,132.00

¢1,338,132.00

Gasto en Seguridad

1,025,136.00

1,025,136.00

1,025,136.00

1,025,136.00

1,025,136.00

Otros gastos €600,000.00 ¢600,000.00 ¢600,000.00 €600,000.00 €600,000.00
Subtotal (4,845,058.20 |  (4,985,672.85 (4,985,672.85|  (4,985,672.85|  (4,985,672.85
Gastos totales

Oper. Y de 49,199,615.10 | €'49,340,229.75 | (49,340,229.75 | (/49,340,229.75 | (/49,340,229.75
Admin.

Utilidad operativa | -¢/45,909,276.30 | -¢/'45,712,631.22 | -¢/45,712,631.22 | -(/45,712,631.22 | -¢/45,712,631.22
%gfeifoimes de | 45,000,276.30 | -045,712,631.22 | -@45,712,631.22 | -€45,712,631.22| -45,712,631.22
Impuestos H ‘

Impuesto sobre la ¢- - - ¢- ¢-

renta
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Total de
impuestos

Utilidad del
periodo

Acumulado -045,909,276.30 | -¢91,621,907.52 | -€'137,334,538.74 | -€'183,047,169.96 | -¢228,759,801.17
Elaboracién: Guevara et al., 2025.

-745,909,276.30 -¢45,712,631.22| -¢45,712,631.22 -@45,712,631.22| -¢45,712,631.22

Para la primera etapa, la cual ocurre en el segundo semestre del afio 2025, no se percibe ningun
incremento de la variable de estudiantes, ya que es el periodo inicial de implementacién de la propuesta.
La segunda etapa ocurre en el primer semestre del afio 2026, que refleja un incremento del 5% de su
poblacion estudiantil. Este incremento deja un ingreso total de ¢14,258,134.80 durante el primer afio
que comprende las dos primeras etapas correspondientes a la optimizacion del portafolio de servicios y
la expansion de la presencia en el mercado.

La tercera etapa de Fortalecimiento de la Relacién con Clientes y Aliados Estratégicos ocurre en
el segundo semestre del afio 2026, considerando un 5% de incremento en la variable de estudiantes y la
cuarta etapa relacionada a la consolidacion del crecimiento financiero, también toma en cuenta un 5%
de aumento en el primer semestre del afio 2027. Lo anterior evidencia que, para el segundo afio de
propuesta, se percibe un 10% de incremento, lo cual deja un monto levemente superior al afio anterior
de €15,719,593.62.

Con respecto a la quinta etapa, esta percibe un ingreso total de ¢€15,719,593.62 durante sus
respectivos seis semestres de implementacion, la cual se da desde el segundo semestre del afio 2027
hasta el segundo trimestre del afio 2030, en donde no se considera ningun incremento, ya que la entidad
se encuentra evaluando y realizando ajustes financieros, con el fin de seguir un enfoque de mejora
continua.

Ya habiendo comprendido la distribucion de las etapas con sus respectivos periodos, se entra en
detalle con los gastos administrativos y operacionales, en donde las subpartidas de gasto personal por
planilla y gastos operativos muestran montos de ¢27,405,756.90 y €16,948,800.00 en los cinco afos
proyectados, ya que corresponden a gastos fijos. Los gastos administrativos son variables debido al
crecimiento de estudiantes, especificamente con las subpartidas de Gastos de servicio de electricidad y
gasto de servicio de agua, por lo cual para el primer afio que comprende las primeras dos etapas se
incurren en 4,845,058.20 en este tipo de gasto, y para los siguientes cuatro afios de etapa el gasto se
mantiene en un monto de ¢4,985,672.85.

Finalmente, tomando en cuenta los ingresos percibidos, se realiza una resta a estos con base en
los costos totales y gastos generales del Instituto, obteniendo una utilidad operativa variable. La primera
y segunda etapa, en su primer afio reflejan una utilidad operativa de -€°45,909,276.30, tercera y cuarta
etapa en su segundo afio de -45,712,631.22, y para finalizar, la quinta etapa con un monto de -
€45,712,631.22, del 2027 al 2030. Lo anterior genera un margen de utilidad negativo debido a los altos
costos o gastos incurridos, ademas de que no se cuentan con alianzas y sus posibles contribuciones.

Tabla 44
Estado de Resultados Proyectado de propuesta con alianzas.
Instituto de Innovacién Social Digital
Estado de Resultados Proyectado

Proyeccién a 5 afios
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Ingresos

Cursos presenciales

5,842,811.52

76,441,699.70

76,441,699.70

6,441,699.70

6,441,699.70

Cursos virtuales

8,415,323.28

79,277,893.92

79,277,893.92

79,277,893.92

9,277,893.92

Consultorias

Alianzas

€49,134,288.90

49,134,288.90

49,134,288.90

49,134,288.90

€49,134,288.90

Total de ventas

Costo de ventas

Costos
presencial

por

curso

63,392,423.70

€4,494,470.40

64,853,882.52

€4,955,153.62

64,853,882.52

4,955,153.62

64,853,882.52

4,955,153.62

€64,853,882.52

€4,955,153.62

Costos por curso virtual

€6,473,325.60

€7,136,841.47

€7,136,841.47

€7,136,841.47

07,136,841.47

Consultorias

Costo de ventas totales

10,967,796.00

¢12,091,995.09

¢12,091,995.09

¢12,091,995.09

¢12,091,995.09

Ganancia bruta
Gastos operativos y de
administracion
Gasto __Personal
Planilla

por

52,424,627.70

52,761,887.43

52,761,887.43

¢52,761,887.43

¢52,761,887.43

Asistente administrativo

1,483,848.60

€1,483,848.60

1,483,848.60

1,483,848.60

1,483,848.60

Asistente operativo

72,967,697.20

72,967,697.20

72,967,697.20

72,967,697.20

2,967,697.20

Servicios de limpieza

1,549,856.10

1,549,856.10

1,549,856.10

1,549,856.10

1,549,856.10

Coordinacién direccion
docente

€6,908,785.00

€6,908,785.00

€6,908,785.00

€6,908,785.00

6,908,785.00

Coordinaciéon Direccion
Administrativa y
financiera

6,908,785.00

€6,908,785.00

€6,908,785.00

76,908,785.00

6,908,785.00

Coordinacion Centros de
ISD Desconcentrados

£6,908,785.00

£6,908,785.00

£6,908,785.00

£6,908,785.00

6,908,785.00

Contador privado 2678,000.00 2678,000.00 €678,000.00 €678,000.00 €678,000.00
Subtotal 027,405,756.90| €27,405,756.90| (27,405,756.90| €27,405,756.90| €27,405,756.90
Gastos operativos

Alguiler instalaciones, | ;4 g0 000.00|  ¢4,800,000.00|  €4.800,000.00|  @4.800,000.00|  €4.800,000.00
mobiliario, equipo

Comunicacion Y1 €1,800,000.00| @1,800,000.00| ¢1,800,000.00| €1,800,000.00|  €1,800,000.00
presencia de marca

'géﬁecgfl'so SOFtWare | g 500,000.00|  €1,200,000.00|  €1,200,000.00|  €1,200,000.00|  €1,200,000.00
V'\\’,':Qte”'m'e”to Paginal ¢120,000.00 €120,000.00|  €120,000.00|  €120,000.00|  €120,000.00
Gestion de Alianzas y| o 4000000  €2.400,000.00| €2.400,000.00| €2.400,000.00|  €2.400.000.00
relaciones corporativas

Comisiones por ventas €1,200,000.00 |  €1,200,000.00|  ¢1,200,000.00|  ¢1,200,000.00|  €1,200,000.00
Incentivos a profesores €600,000.00 €600,000.00 €600,000.00 €600,000.00 €600,000.00
Financiamiento 3,600,000.00|  3,600,000.00|  €3,600,000.00| 3,600,000.00| 3,600,000.00

servicios a la comunidad

Pago uso de plataforma

capacitacion en linea ¢1,228,800.00 ¢1,228,800.00 71,228,800.00 71,228,800.00 1,228,800.00
$200/mes
Subtotal 716,948,800.00 | ('16,948,800.00| ¢16,948,800.00| ¢'16,948,800.00| ¢'16,948,800.00
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Gastos administrativos

Papeleria €60,000.00 €60,000.00 €60,000.00 ¢60,000.00 ¢60,000.00
Gasto servicio de
internet y telefonia €449,940.00 €449,940.00 €449,940.00 €449,940.00 €449,940.00
Gasto servicio
electricidad 535,638.60 ¢590,541.56 ¢590,541.56 €590,541.56 €590,541.56
Gasto servicio agua 7836,211.60 7921,923.29 7921,923.29 7921,923.29 7921,923.29

Gasto poliza INS

1,338,132.00

1,338,132.00

1,338,132.00

1,338,132.00

1,338,132.00

Gasto en Seguridad

1,025,136.00

1,025,136.00

€1,025,136.00

€1,025,136.00

€1,025,136.00

Otros gastos €600,000.00 €600,000.00 €600,000.00 €600,000.00 €600,000.00
Subtotal 04,845,058.20| €4,985,672.85| (4,985,672.85| (4,985,672.85| (4,985,672.85
SeaSAtgsmticr’]ta'es OPer- Y| 049.199,615.10 | (£49,340,229.75 | (£49,340,229.75 | (/49,340,229.75 | (49,340,229.75
Utilidad operativa €3,225,012.60 | (3,421,657.68| (3,421,657.68| (/3,421,657.68 | ¢'3,421,657.68
Utilidad —antes  de| g35y501260| @3,421,657.68| ¢3421,657.68| @3.421,657.68| ¢/3.421,657.68
impuestos

Impuestos \ ‘

Impuesto sobre la renta Z161,250.63 ¢171,082.88 ¢171,082.88 ¢171,082.88 ¢171,082.88
Total de impuestos ¢161,250.63 ¢171,082.88 ¢171,082.88 ¢171,082.88 ¢171,082.88

3,250,574.80

76,314,336.77
6%

73,250,574.80

79,564,911.56
6%

73,250,574.80

712,815,486.36
6%

73,250,574.80

¢16,066,061.16
6%

Utilidad del periodo ‘
Acumulado

Margen de utilidad
Elaboracion: Guevara et al., 2025.

€3,063,761.97

3,063,761.97
6%

Con relacion a la primera y segunda etapa implementadas desde el segundo semestre del 2025 al
primer semestre del 2026, se perciben ingresos totales de ¢63,392,423.70, como consecuencia del
incremento del 5% de estudiantes con respecto al escenario probable base. Seguidamente, la tercera y
cuarta etapa, abarcadas desde el segundo semestre del 2026 al primer semestre del 2027, perciben un
ingreso de 64,853,882.52, en donde la poblacion tiene un aumento del 10%, mientras que la quinta
etapa se mantiene con el mismo monto en sus respectivos seis semestres, es decir, tres afios de mejora
continua, ya que no hay un incremento en la variable durante este periodo.

En el apartado de gastos operativos y de administracién, se encuentran subpartidas como el gasto
personal por planilla, gastos operativos y gastos administrativos que se mantienen igual que el Estado
de Resultado Proyectado sin alianzas. Por Gltimo, tomando en cuenta los ingresos recibidos y su resta
correspondiente con los gastos asociados a la I1SD, se obtiene una utilidad operativa, la cual varia al
Estado de Resultados anterior, debido a que este Estado Financiero si cuenta con alianzas estratégicas
que aportan significativamente a los ingresos, diversificando estos mismos. Para el primer afio, la
primeray segunda etapa generan una utilidad operativa de ¢ 3,063,761.97, la cual varia levemente en el
segundo afio con un monto de ¢ 3,250,574.80.

Este monto se mantiene en el resto de la quinta etapa ya que no existe ningin incremento. Gracias
a la utilidad neta proyectada del 11SD durante estos periodos, se obtiene un margen de utilidad de un 6%,
reflejando ganancias moderadas y una eficiencia operativa, a pesar de que el indicador no haya
aumentado significativamente
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Variable
asociada

ANexos

Matriz de analisis
Descripcién

Anexo 1. Matriz de analisis documental

documental
Relacion

Andlisis

Convenio
especifico
instituto  10-
2022

Plan
Estratégico

Este documento
detalla el acuerdo
realizado entre la
ADISR y el CIDTT,
en donde se

establecen once
clausulas necesarias
para el buen
funcionamiento del
11SD. Dichas
clausulas
comprenden los
siguientes puntos:

e Objeto

e Objetivo
general

e Obligacione
s de |las
partes.

e Gestion
administrati
va,
formativa y
financiera.

e Acuerdos
de
confidencia

lidad.

e Procesos de
contratacio
n
administrati
va

e Plan de
contingenci
a por
diferencia
de
decisiones.

e Acuerdo de
disolucion y
vigencia del
Convenio.

e Responsabl
es de
seguimiento
del
Convenio.

El convenio especifico
surge de un Convenio
Marco de Colaboracion
entre las partes, el cual
fue estipulado con el
objetivo de “establecer el
marco de accion dentro

del cual ambas
organizaciones

desarrollan Sus
actividades, donde se

establece que se firmaran
Convenios  Especificos
en las diversas
actividades o proyectos
que por mutuo acuerdo
convengan”.
(CONVENIO
ESPECIFICO
INSTITUTO, 2022).
Esta documentacion
sirve de sustento
informativo con respecto
al desarrollo del objetivo
4 sobre la propuesta del

Plan Estratégico,
especificamente para la
medicion de los
objetivos de la

institucion, asi como de
su porcentaje de
Desarrollo social
impulsado.. Lo anterior
debido a que el convenio
contiene aspectos como
las  responsabilidades,
gestion  administrativa,
financiera y formativa
acordadas por la ADISR
y el CIDTT, en pos del
beneficio operativo del
IISD al ejercer sus
funciones.

(Documentacion

valida ya que puede
brindar  informacion
sobre el debido
cumplimiento de los
objetivos estratégicos
para la variable 4).
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(CONVENIO
ESPECIFICO
INSTITUTO, 2022).

Plan de Gestion El Plan de trabajo Este documento dispone (Documentacion
trabajo anual Financiera. anual 2023-2024 es de un  presupuesto valida ya que puede
2023-2024 una estimacion de estimado y detallado de brindar  informacion
ingresos, gastos vy las principales sobre las actividades y
aportes sociales actividades y servicios servicios de la ADISR
realizada por la impulsados de la de la variable 1.
ADIS con el ADISR, por lo cual, Ademds, cuenta con
proposito de llevar ayuda a comprender las informacion
un control eficiente técnicas impulsadas por presupuestaria de
de sus insumos con la institucion para el ayuda con la variable
respecto a las manejo Optimo de sus 2).
actividades, servicios recursos.
y otros aspectos Asimismo, para efectos
gestionados  dentro de analisis, el plan de
de la institucion. trabajo es de gran aporte
El documento es debido a que se relaciona
estructurado con las variables de
mediante seis ejes gestion  financiera vy
que se clasifican con gestién  administrativa
las siguientes propiamente.
tematicas:
e Administra
cion
e Convenio
11SD-
CIDTT
e Formacion
y - -z
capacitacio
n.
e Eje social
e Ambiente
o Filiales
(Plan  de trabajo
anual 2023-2024).
Plan de Gestion El Plan de Trabajo de Este documento muestra (Documentacion
Trabajo ADI Administrat trabajo contiene en el esfuerzo de la ADIRS valida ya que puede
2022-2024 iva su estructura un en promover sus brindar  informacién
final conjunto de objetivos principios mediante sobre los objetivos
estratégicos, actividades estratégicos de la
trabajados y enriquecedoras Asociacion referentes
fundamentados con alineadas al desarrollo a la variable 1)
los objetivos de sostenible. Sumado a
Desarrollo eso, el plan de trabajo
Sostenible (ODS). permite  entender el

enfoque de la institucidn
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A su vez, son
estipuladas en el
documento una serie
de actividades
planificadas  desde
una perspectiva
administrativa,

ambiental, social,
deportiva 'y de
infraestructura, para
el debido
cumplimiento de
dichos objetivos.

en cumplir sus objetivos
estratégicos, lo que
influye en la gestién
administrativa validando
la importancia de este
documento para esta
investigacion.

Plan de Gestion El archivo del Plan El Plan de Trabajo (Documentacion
trabajo Administrat de trabajo detalla ejes responde estrechamente valida ya que puede
ADISR 2024- iva y y subejes de accion a la gestion brindar  informacion
2026 Gestion vinculados al area de administrativa y sobre los objetivos
Financiera. capital humano, financiera, ya que estratégicos de la
infraestructura, pago establece el esquema Asociacion referentes
de impuestos, estratégico de la ADISR a la variable 1 y los
convenios y el 11SD, mediante la presupuestos de la
entre otros. coordinacion efectiva de variable 2)
Con el fin de darle el sus acciones y el disefio
correcto seguimiento de un  presupuesto,
a estos ejes, la teniendo como objetivo
informacion presenta el definir
objetivos responsabilidades e
acompafiados de incentivar el progreso de
indicadores para la comunidad.
medir su grado de
cumplimiento, junto
con el responsable de
la tarea, presupuesto
estimado y su fecha
de ejecuciéon dentro
del periodo 2024-
2026.
ADI informe Gestion El Informe de la El documento ofrece una (Documentacion
2019-2022 Administrat ADISR  contempla perspectiva clara del valida ya que puede
iva todas las actividades compromiso de brindar  informacion
realizadas por sus desarrollo econémico y sobre los servicios de
funcionarios en los social de la ADISR con la ADISR, variable 1).
periodos 2019-2022 su comunidad, a través
acerca de de servicios como la
mantenimiento  de imparticion de cursos y
instalaciones, alquileres de sus
asuntos legales, respectivas
cursos impartidos y infraestructuras, por lo
todos los aspectos cual el informe permite
relevantes que conocer parte del plan de
forman parte de la accion de su gestion
fase operativa de la administrativa.
institucion.
Resefia ADI Gestion La Resefia Final de la La Resefia define el (Documentacion
final Administrat ADISR detalla la marco de accion de la valida ya que puede

mision, vision,

ADISR ofreciendo

brindar  informacién
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iva y Plan
Estratégico.

valores, fines,
afiliaciones,
servicios 'y los
proyectos de alta
relevancia
implementados  por
medio de alianzas
estratégicas con otras
organizaciones con o
sin fines de lucro.

metodologias

innovadoras en  los
cursos ofrecidos,
proyectos de ayuda
social e iniciativas de
innovacion como lo es el
Instituto de Innovacion
Social Digital, por lo
tanto, el documento
orienta la investigacion
con el objetivo de
realizar el analisis de la
gestién administrativa de
la Asociacion y
desarrollar el Plan
Estratégico.

sobre los objetivos
estratégicos y servicios
de la ADISR, asi como
informacion
relacionada al
para la variable 4)

11SD

Estatuto RT Gestion El estatuto de la El estatuto proporciona Documentacion vélida
Administrat ADISR detalla Ia informacion respectiva a ya que brinda
iva constitucion de la la estructura informacion sobre la

asociacion de organizacional de la estructura
desarrollo, los asociacion, y las bases organizacional de la
deberes de la junta legales y normativas de ADSR, para la variable
directiva, los esta. Este documento 1.
derechos y deberes permite identificar en el
de los afiliados, andlisis de la gestion
ademas de establecer administrativa si  la
las normas que la ADISR efectivamente se
rigen y los objetivos encuentra  trabajando
de su creacion. bajo lo establecido por la
ley. Adicionalmente,
permite que se
identifiquen leyes vy
normas que puedan
contribuir al desarrollo y
crecimiento  de la
asociacion.

Plan de Gestion El plan de trabajo Este documento indica Este documento es

Trabajo ADI Administrat 2022 detalla los las actividades que se valido ya que aporta

2022 iva objetivos por cumplir planean de forma anual informacion respectiva

en un periodo de un para el mantenimiento de a los objetivos
afio, con  metas la asociacion y la oferta estratégicos de la
orientadas al éarea de cursos. Por medio de ADISR, relacionados a
administrativa, a la este  documento, se la variable 1.
infraestructura,  al analiza la  gestion

sector social, administrativa de la

ambiental y, a la organizacion en un

cultura, salud vy periodo de un afio.

deporte.

Referencias Gestion Las referencias del Las referencias del 11SD Documentacion vélida

I1SD Administrat Instituto de corresponden a las bases ya que brinda
iva Innovacion  Social de cémo opera el informacion sobre la

Digital constituyen instituto, su influencia y estructura  de la
una breve resefia los resultados que han organizacion, los
sobre los obtenido. Este objetivos estratégicos,
antecedentes, las documento es relevante los servicios y la

areas estratégicas, los

para la investigacion ya

infraestructura del
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objetivos, la
poblacion meta y los
servicios
proporcionados, asi
como los logros y
avances que ha
tenido el instituto.

informacion
correspondiente  a la
gestion  administrativa
llevada a cabo por el
11SD.

11SD, relacionados a la
variable 1.

Consultoria Gestion Este documento La consultoria de la Este documento es
actividades Administrat registra un mapeo de ADISR  describe de valido para la
ADI iva las actividades forma  detallada el investigacion, pues
relacionadas a los proceso de apertura de proporciona
cursos impartidos en cursos y su certificacion, informacion referente
la  ADISR, su los procedimientos para a la estructura
apertura y poder  alquilar  los organizacional, los
certificacion, el edificios 'y  detalles servicios y la
alquiler  de los relacionados con la infraestructura de la
edificios que son imagen de la ADISR. Su asociacion,
propiedad de la relevancia en la correspondiente a la
asociacion, el manejo investigaciéon se debe a variable 1.
de las finanzas que incluye informacion
organizacionales, y respectiva  sobre la
el manejo de las gestion administrativa y
redes sociales. de la infraestructura de la
ADISR.
Estados Gestion Los estados Los estados financieros Los estados
financieros Financiera financieros de la demuestran el financieros son validos
2021-2024 ADISR explican de comportamiento para la investigacion,
forma detallada los financiero de la puesto que incluyen el

movimientos de las
partidas  contables
del periodo 2021-
2024. Estos estados
corresponden al
Estado de Situacion
Financiera y al
Estado de
Resultados.

asociaciéon. Su uso es
relevante para la
investigacion puesto que

permite  analizar la
gestion financiera de la
ADISR  durante los

periodos en cuestién.

Estado de Situacion y
el Estado de
resultados, necesarios
para la variable 2.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 2. Cuestionario
Analisis de la situacion administrativa y financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral del
distrito central de San Rafael, Heredia, para el desarrollo del Instituto de Innovacion Social
Digital a partir del 2025
Presentacion

Somos un equipo de trabajo que esta optando por el grado de Licenciatura en Administracion
con énfasis en Gestidn Financiera y estamos desarrollando la investigacion titulada: "Analisis de la
situacion administrativa y financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral del distrito central de San
Rafael, Heredia, para el desarrollo del Instituto de Innovacion Social Digital a partir del 2025." Para
avanzar en esta investigacion, estamos aplicando una encuesta cuya participacion es crucial para
evaluar la gestién administrativa de la Asociacion de Desarrollo Integral de San Rafael (ADISR) en el
periodo 2021-2024.

Este cuestionario incluye preguntas que abordan temas clave como el cumplimiento de los
objetivos estratégicos, el impacto y la relevancia de las acciones para la comunidad local, asi como
aspectos de gobernanza y transparencia. Agradecemos su tiempo y colaboracién, y garantizamos que
las respuestas seran utilizadas exclusivamente con fines académicos.

Preguntas
Cumplimiento de objetivos estratégicos
1. ¢;En qué medida esta de acuerdo con que los objetivos del plan estratégico 2021-2024 se han
cumplido satisfactoriamente?
e Totalmente en desacuerdo
e En desacuerdo
Neutral
e De acuerdo
e Totalmente de acuerdo
2. ¢Cree que los objetivos estratégicos del plan 2021-2024 se revisan y ajustan regularmente para
alinearse con las necesidades de la comunidad?
e Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
e Neutral
e De acuerdo
e Totalmente de acuerdo
3. ¢Considera que la ADISR ha sido efectiva en la implementacién de los planes operativos derivados
del plan estratégico?
Totalmente en desacuerdo
e En desacuerdo
e Neutral
e De acuerdo
Totalmente de acuerdo
4. Por favor, explique qué objetivos considera que han sido alcanzados con éxito y cuales no se han
cumplido. ¢Qué factores han contribuido a estos resultados?
Impacto comunitario
5. ¢Cree que los proyectos impulsados por la ADISR han respondido de manera adecuada a las
necesidades sociales, econdmicas y culturales de la comunidad?
e Totalmente en desacuerdo
e En desacuerdo
e Neutral
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e De acuerdo
e Totalmente de acuerdo
6. ¢En qué medida esta de acuerdo con que la participacion comunitaria en las iniciativas promovidas
por la ADISR ha sido adecuada?
e Totalmente en desacuerdo
e En desacuerdo
e Neutral
e De acuerdo
e Totalmente de acuerdo
7. ¢Esta de acuerdo en que las acciones de la junta directiva han tenido un impacto positivo en la
comunidad de San Rafael?
Totalmente en desacuerdo
e En desacuerdo
e Neutral
e De acuerdo
e Totalmente de acuerdo
8. ¢Puede proporcionar ejemplos de proyectos o decisiones que han tenido un impacto notable en la
comunidad? ¢ Qué necesidades de la comunidad cree que aun no han sido abordadas?
Gobernanza y transparencia
9. ¢Considera que la ADISR ha gestionado de forma transparente los recursos y la toma de decisiones?
e Totalmente en desacuerdo
e En desacuerdo
Neutral
e De acuerdo
e Totalmente de acuerdo
10. ¢Esta de acuerdo en que la ADISR ha proporcionado informes financieros regulares y detallados
a sus miembros y asociados?
Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral
De acuerdo
Totalmente de acuerdo
Ha tenido acceso a la informacion necesaria para evaluar la gestion de la ADISR?
Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral
De acuerdo
e Totalmente de acuerdo
12. ;Puede describir alguna situacion en la que considere que la junta directiva ha actuado de manera
particularmente transparente o, por el contrario, en la que haya faltado transparencia?
Retos locales y su abordaje
13. ¢ Considera que la ADISR ha consultado adecuadamente a la comunidad antes de tomar decisiones
importantes que afectan al canton?
Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral
De acuerdo

11.

® 6 6 06C- 0 0 0 O
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e Totalmente de acuerdo
14. (Esta de acuerdo en que la ADISR ha gestionado de manera eficaz los desafios especificos del
canton, como la infraestructura y la participacion ciudadana?

e Totalmente en desacuerdo

e En desacuerdo
Neutral

e De acuerdo

e Totalmente de acuerdo
15. ¢(Considera que la ADISR ha gestionado adecuadamente la comunicacion con las autoridades
locales y otros actores clave?

e Totalmente en desacuerdo

e En desacuerdo

e Neutral

e De acuerdo

e Totalmente de acuerdo
16. ¢ Qué desafios locales cree que han sido los mas dificiles de abordar? ;Que estrategias adicionales
recomendaria para enfrentarlos?
Eficiencia administrativa
17. ;Esta de acuerdo en que la ADISR ha sido eficiente en la gestion de recursos humanos, financieros
y materiales?

e Totalmente en desacuerdo

e En desacuerdo
Neutral

e De acuerdo

e Totalmente de acuerdo
18. (Cree que la ADISR ha implementado mecanismos para evaluar y mejorar su desempefio de
manera continua?

e Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo

e Neutral

e De acuerdo

e Totalmente de acuerdo
Innovacion y adaptabilidad
19. ¢En qué medida esta de acuerdo con que la ADISR ha sido innovadora al buscar soluciones para
los desafios del canton?

e Totalmente en desacuerdo

e En desacuerdo

e Neutral

e De acuerdo

e Totalmente de acuerdo
20. ¢(Cree que la ADISR ha demostrado flexibilidad y capacidad de adaptacion ante situaciones
imprevistas?

e Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Neutral
De acuerdo
Totalmente de acuerdo
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Anexo 3. Entrevista semiestructurada presidente ADI
MODELO DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Escuela de Administracion de la Universidad Nacional

Licenciatura en Administracion con énfasis en Gestion Financiera

Tema de investigacion: Analisis de la situacion administrativa y financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral
del distrito central de San Rafael, Heredia, para el desarrollo del Instituto de Innovacion Social Digital a partir del
2025

Fecha de entrevista:
Organizacion:
Cargo:

Nivel de estudio:

Introduccion
La presente entrevista estd enfocada en la gestion administrativa de la Asociacién de Desarrollo Integral del distrito
central de San Rafael, Heredia. El objetivo de esta investigacion es evaluar la efectividad operativa del “Instituto de
Innovacion Social Digital” durante el periodo 2021-2024.
Su colaboracién es fundamental, ya que su experiencia y perspectiva seran valiosas para comprender mejor el contexto
administrativo y los resultados alcanzados. Durante esta entrevista, se discuten temas relacionados con las estrategias
implementadas, los desafios enfrentados y las oportunidades de mejora en la operacion del Instituto.
Preguntas
Introduccion
1. ¢Podria describir brevemente su rol y las principales responsabilidades que tiene como
presidente de la junta directiva?
2. ¢Cuél es la mision principal de la Asociacién de Desarrollo Integral de San Rafael?
Evaluacion de la Planificacion Estratégica
3. ¢Como se llevo a cabo el proceso de planificacion estratégica para el periodo 2021-2024?
4. ¢Cuales fueron los principales objetivos estratégicos establecidos al inicio de este periodo?
5. ¢Qué criterios se utilizaron para definir estos objetivos?
Cumplimiento de los Objetivos
6. ¢Hasta qué punto considera que se han alcanzado los objetivos estratégicos planteados?
7. ¢Podria mencionar algunos ejemplos especificos de objetivos que se cumplieron
satisfactoriamente?
8. ¢Qué factores cree que contribuyeron al éxito o fracaso en el cumplimiento de estos
objetivos?
Retos y Lecciones Aprendidas
9. ¢Cuadles fueron los mayores desafios que enfrentaron durante este periodo?
10. ¢Qué lecciones valiosas se han aprendido que podrian aplicarse en el futuro?
Infraestructura y Tecnologia
11. ¢Qué recursos fisicos podria su organizacién poner a disposicion del instituto?
12. ;Qué recursos tecnoldgicos podria su organizacion poner a disposicion del instituto?
Cierre
13. ¢Cdmo ve el futuro de la Asociacion en términos de gestién administrativa?
14. ;Hay algo més que le gustaria afiadir sobre la gestion de este periodo que no hayan
cubierto?
Entrevistador:

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 4. Entrevista semiestructurada otros socios
MODELO DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Escuela de Administracion de la Universidad Nacional

Licenciatura en Administracion con énfasis en Gestién Financiera
Tema de investigacion: Andlisis de la situacion administrativa y financiera de la Asociacion de Desarrollo Integral
del distrito central de San Rafael, Heredia, para el desarrollo del Instituto de Innovacion Social Digital a partir del
2025

Fecha de entrevista:
Organizacion:
Cargo:

Nivel de estudio:

Introduccion
La presente entrevista estd enfocada en generar un Plan Estratégico para el 'Instituto de Innovacion Social Digital',
que forma parte de la Asociacion de Desarrollo Integral del distrito central de San Rafael, Heredia. Este plan busca
generar valor y garantizar la estabilidad del instituto a partir del afio 2025.
Su colaboracion es fundamental, ya que nos permite conocer sus perspectivas sobre el Instituto, y como considera que
se puede contribuir al desarrollo y crecimiento de este. Sus respuestas son de gran utilidad para identificar las
estrategias mas adecuadas que aseguren el éxito y la estabilidad del proyecto a largo plazo.
Vision y Mision
1. ¢Coémo visualiza su organizacion el impacto del Instituto de Innovacion Social Digital en los
préximos 5 a 10 afios?
2. ¢Qué papel cree que deberia desempefiar su organizacion en la mision del instituto?
Estabilidad Financiera
3. ¢Qué tipo de apoyo financiero podria ofrecer su organizacién para asegurar la estabilidad del
instituto?
Recursos Humanos
4.  ;Qué tipo de expertise o talento puede aportar su organizacién para el desarrollo del instituto?
Infraestructura y Tecnologia
5. ¢Qué recursos fisicos podria su organizacion poner a disposicion del instituto?
6. ¢Qué recursos tecnoldgicos podria su organizacion poner a disposicion del instituto?
Redes y Alianzas
7. ¢Con qué organizaciones verian oportunidades de colaboracion en términos de acceso a
tecnologia avanzada o espacios de trabajo en el futuro?
8. ¢Qué alianzas estratégicas o redes puede aportar su organizacién para fortalecer la operacion
del instituto?
Impacto Social
9. ¢Qué programas o iniciativas prevé que podrian tener un impacto social significativo a través
del instituto?
Innovacién y Desarrollo
10. ¢Coémo puede su organizacion contribuir a que el instituto se mantenga a la vanguardia en
términos de innovacidn social y digital?
11. ;Qué nuevas ideas o0 proyectos innovadores cree que podrian ser desarrollados en conjunto?
Entrevistador:

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 5. Guia de observacion de instalaciones
GUIA DE OBSERVACION
Para el andlisis y evaluacion de la infraestructura del edificio donde se va a impartir el Instituto
de Innovacion Social Digital, se presenta el instrumento guia de observacion, el cual cuenta con el
objetivo de evaluar si la infraestructura del centro educativo cumple con las normativas costarricenses,
particularmente en lo relacionado con los permisos y accesibilidad.

Esta evaluacién incluye verificaciones de permisos y certificados tales como el Permiso
Sanitario de Funcionamiento, la Licencia Municipal, la certificacion del Cuerpo de Bomberos, la
Acreditacion por el Sistema Nacional de Acreditacion de la Educacion Superior (SINAES), la
inscripcion de carreras en el Marco Nacional de Cualificaciones (MNC) y el cumplimiento de la Ley
7600.

Esta Guia de Observacién se basa en las regulaciones de instituciones oficiales como el
Ministerio de Salud (2024) y el Cuerpo de Bomberos de Costa Rica (2022), como también de la Ley
de Igualdad de Oportunidades para las Personas con Discapacidad N°7600, emitida por la Asamblea
Legislativa (1996), en su ultima version (2020).
‘ Fecha Evaluacion:

' Nombre del Evaluador:

N° ASPECTOS PARA EVALUAR Sl NO OBSERVACIONES
Permisos y certificados necesarios para operar el Instituto de Innovacion Social Digital.
1 ¢El edificio cuenta con el permiso sanitario de funcionamiento
otorgado por el Ministerio de Salud?
2 ¢Se ha obtenido la licencia municipal de operacion para el
Instituto?
3 ¢El Instituto ha pasado la inspeccion del cuerpo de bomberos y

ha obtenido el certificado de seguridad contra incendios?

4 ¢El Instituto cuenta con la Acreditacion del Sistema Nacional de
Educacion Superior?
5 ¢El instituto cuenta con las certificaciones de seguridad exigidas

por el SINAES para proteger a los estudiantes y el personal (rutas
de evacuacion, extintores, salidas de emergencia)?

6 ¢El Instituto tiene inscritas sus carreras en el Marco Nacional de
Cualificaciones?
7 ¢El edificio ha sido certificado como accesible para las personas

con discapacidades, cumpliendo con la Ley de Igualdad de
Oportunidades para las Personas con Discapacidad N°7600?

Ministerio de Salud

8 ¢El edificio mantiene los estandares de higiene altos en todas las
areas, incluyendo a los bafios y areas comunes?

9 ¢La recoleccion y disposicion de residuos, incluyendo la
separacion de desechos reciclables y no reciclables?

10 ¢El edificio cuenta con un plan de control de plagas en vigor?

Certificado de seguridad contra incendios

11 ¢El edificio cuenta con extintores, bloqueadores y sistemas de
alarma en todas las areas?
12 ¢La ruta de evacuacion estd claramente sefializada y no esta

obstaculizada?
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13

¢El personal del Instituto ha recibido capacitacién en prevencién
y manejo de incendios?

Sistema Nacional de Educacion Superior

14 ¢El instituto ha realizado un proceso formal de autoevaluacion
institucional siguiendo los lineamientos del SINAES, que
identifique las fortalezas y areas de mejora de la infraestructura?

15 ¢Se han implementado mejoras basadas en el resultado de esta
autoevaluacioén para garantizar que las instalaciones educativas
cumplan con los requisitos de calidad?

16 ¢La infraestructura ha sido objeto de planes de mejora continua,
segln lo exige el SINAES, con el fin de asegurar que los espacios
sean adecuados para el desarrollo académico y formativo de los
estudiantes?

17 ¢La infraestructura tecnoldgica del instituto (equipos,
laboratorios, conexiones a Internet) cumple con los estandares
requeridos por el SINAES para garantizar una educacion de
calidad en todas las modalidades (presencial, virtual, mixta)?

18 ¢Se realizan simulacros de evacuacion y se cuenta con personal
capacitado para emergencias?

Ley de Igualdad de Oportunidades para las Personas con Discapacidad N°7600

19 ¢El edificio ha pasado la evaluacion de accesibilidad por parte de
las autoridades competentes?

20 ¢Se han realizado todos los ajustes necesarios para cumplir con
los estandares de accesibilidad?

21 ¢El edificio cuenta con rampas en todas las entradas principales
y secundarias?

22 ¢Las rampas tienen una inclinacion no superior al 8%?

23 ¢Las rampas estan construidas con materiales antideslizantes y
el ancho es de menos de 1.20 m?

24 ¢Las rampas tienen pasamanos en ambos lados, colocados a una
altura de 0?75 a 0.90m?

25 ¢Las puertas tienen un ancho minimo de 0790m?

26 ¢Las puertas son de fécil apertura y cuentan con manijas tipo
palanca o son automaticas?

27 ¢Los pasillos y corredores tienen un ancho minimo de 1?20 m?

28 ¢Existen espacios de giro de al menos de 1?50m de didmetro en
los pasillos y areas comunes?

29 ¢Los pisos son antideslizantes y estan libres de obstaculos que
puedan dificultar el transito de personas con discapacidades?

30 ¢El edificio cuenta con ascensores adecuados para la movilidad
reducida?

31 ¢El edificio cuenta con bafios adaptados con dimensiones

minimas de 1?80m por 2.20m?
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32 ¢Los bafios tienen barras de apoyo colocadas a una altura de
0?75m junto al inodoro?

33 ¢El inodoro esta a una altura de entre 0?45 y 0.50m, y los lava a
manos a una altura maxima de 0.85m con espacio libre debajo
para acercar una silla de ruedas?

34 ¢Las puertas de los bafios tienen un ancho minimo de 0?790m?

35 ¢Las puertas son de facil apertura y cuentan con mecanismos que
permiten cerrar las heridas con minimo esfuerzo?

35 ¢Los letreros tienen letras grandes y alto contraste para personas
con visién baja?

36 ¢Existen letreros en braille y en relieve en lugares estratégicos
como entradas, bafios y rutas de evacuacion?

37 ¢Las alarmas de emergencia tienen sefiales activas y visuales?

38 ¢Los intercomunicadores son accesibles para personas con
discapacidades auditivas y de habla, incluyendo pantallas
visuales o servicios de traduccidn a lengua de sefias?

39 ¢El edificio cuenta con espacios de estacionamiento reservados
para personas con discapacidad, con un ancho minimo de
3?70m?

40 ¢ Estos espacios estan ubicados cerca de las entradas principales
del edificio?

41 ¢Los senderos y dareas exteriores son accesibles y tienen
superficies antideslizantes?

42 ¢Existen bancos y areas de descanso accesibles para personas
con movilidad reducida?

Marco Nacional de Cualificaciones

43 ¢Los planes de estudio del instituto estan alineados con los
niveles de formacidn definidos por el MNC (educacidn técnica,
universitaria, posgrado, etc.)?

44 ¢El disefio de la infraestructura garantiza que los estudiantes
puedan desarrollar las competencias necesarias para el nivel de
cualificacion en el que estan inscritos?

45 ¢El instituto demuestra capacidad financiera y operativa para
sostener los programas educativos inscritos en el MNC a largo
plazo, y su infraestructura estda disefiada para asegurar la
estabilidad de estas actividades?

46 ¢Se realizan evaluaciones periddicas de las instalaciones para
asegurar que se mantengan alineadas con los estandares del
MNC vy las necesidades del mercado laboral?

47 ¢La infraestructura (aulas, laboratorios, talleres) esta disefiada

para soportar la ensefianza de los programas alineados con los
niveles establecidos en el MNC?
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Fuente: Ministerio de Salud (2024), Cuerpo de Bomberos de Costa Rica (2022), Ley de Igualdad de
Oportunidades para las Personas con Discapacidad N°7600, emitida por la Asamblea Legislativa
(1996), en su ultima version (2020), Sistema Nacional de Educacion Superior (2024) y Catalogo
Nacional de Cualificaciones (2024).
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