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RESUMEN EJECUTIVO

Esta investigacion analiza el proceso de reactivacion econdmica de las PYMES
turisticas en los cantones de Buenos Aires, Corredores, Coto Brus, Golfito, Osa y Puerto
Jiménez, durante el periodo post-pandemia de 2022 a 2023. Se utilizan diversos modelos de
investigacion, incluyendo enfoques exploratorios, descriptivos, documentales y aplicados,
dada la escasez de estudios previos en este ambito. Se elabora un manual de gestion del riesgo
operacional para estas PYMES, fundamentado en la norma ISO 31000.

El enfoque mixto utilizado en esta investigacion abarca aspectos cualitativos, como las
afectaciones provocadas por la pandemia y las estrategias o acciones implementadas por las
PYMES y la institucionalidad publica, asi como aspectos cuantitativos que miden el impacto
de dichas estrategias mediante graficos y porcentajes para una mayor comprension.

La poblacion de estudio incluye 104 pequeiias y medianas empresas (PYMES) del
sector turistico, todas certificadas con la declaracion turistica otorgada por el Instituto
Costarricense de Turismo (ICT). De ese total, se seleccionaron 32 PYMES que cumplen con
los criterios de la investigacion, de las cuales han colaborado activamente en el proceso de
recoleccion de datos. Estas empresas representan el sector turistico en los seis cantones de
interés, proporcionando informacion relevante para analizar sus caracteristicas y el
comportamiento del sector en la region.

Entre los resultados més destacados se observa un alto grado de implementacion de
estrategias financieras, como descuentos y ajustes de precios, que son atractivas para los
potenciales clientes. Sin embargo, se observa una considerable cantidad de PYMES que no

cuentan con un manual para la gestion del riesgo operativo.
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Se recomienda fomentar el turismo rural para diversificar las ofertas turisticas en la
region y mejorar la experiencia de los visitantes. Asimismo, se sugiere a los empresarios que
consideren la reestructuracion tecnologica, ya que es una de las estrategias menos aplicadas.

Finalmente, se enfatiza la importancia de elaborar e implementar un sistema de gestion
del riesgo operativo. Contar con un manual de riesgos es crucial para identificar, analizar y
mitigar los riesgos a los que estan expuestas estas empresas, garantizando asi su sostenibilidad

y crecimiento en el futuro.
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INTRODUCCION

Con el surgimiento de la pandemia por COVID-19 y las medidas implementadas por
los gobiernos de diferentes paises, se produce el cierre de fronteras y el confinamiento, lo que
tiene un impacto negativo en los paises que dependen en gran medida de las actividades
turisticas, como es ¢l caso de Costa Rica.

La actividad turistica se transforma y evoluciona de manera acelerada, convirtiéndose
en una de las principales actividades econdmicas y comerciales a nivel mundial. En este
contexto, el turismo se establece como una de las mayores fuentes de ingresos para el pais y
juega un papel crucial en la generacidon de empleo, por lo que Costa Rica no es ajena a este
fendmeno.

Durante los primeros meses del afio 2021, Costa Rica inicia la apertura gradual de sus
fronteras y, a inicios del 2022, se derogan las medidas migratorias establecidas durante la
pandemia. Esto da paso a un proceso de reactivacion del turismo y, por ende, de la economia,
la cual se encuentra directamente relacionada con la llegada de turistas al pais.

Ante esta situacion, se lleva a cabo esta investigacion, que analiza el proceso de
reactivacion econdmica experimentado por las PYMES del sector turistico en los cantones de
Buenos Aires, Corredores, Coto Brus, Golfito, Osa y Puerto Jiménez, durante el periodo
2022-2023. Esto con la finalidad de proporcionar informacion veraz y de apoyo para futuras
investigaciones sobre este tema.

Este estudio se organiza en cinco capitulos. El primer capitulo presenta los

antecedentes y justificacion de la investigacion, el planteamiento del problema, las
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interrogantes de investigacion, los objetivos, el modelo de anélisis, los alcances y las
limitaciones del estudio.

En el segundo capitulo se expone el marco tedrico y referencial, que incluye estudios
relevantes de la region y el desarrollo de las variables de estudio. El tercer capitulo aborda el
marco metodologico, donde se define el enfoque, el tipo de investigacion, la poblacion, el
disefio muestral, las fuentes utilizadas. El cuarto capitulo presenta los resultados de la
investigacion, asi como su analisis e interpretacion correspondiente. Finalmente, el quinto

capitulo incluye las conclusiones y recomendaciones.



CAPITULO I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
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En este capitulo se encuentran varios puntos importantes para dar inicio con el
desarrollo de esta investigacion. Se describen aspectos como los antecedentes, la justificacion,
la descripcion y planteamiento del problema, las interrogantes, los objetivos y un resumen del
modelo de andlisis de la investigacion, asi como el alcance y las limitaciones presentes
durante el estudio. En este apartado se comprende la importancia de efectuar dicho estudio y
determinar cudl es la informacion necesaria para la investigacion, con el fin de obtener los
resultados pertinentes.

Antecedentes

El turismo se ha presentado a lo largo de los ultimos afios, como un sector productivo
diferencial, lo que conlleva que su desarrollo sea altamente reconocible a nivel mundial,
siendo esta actividad uno de los principales en las economias de diversos paises, esto se debe
a que el turismo implica desarrollo conjunto de otras areas que hacen parte de su
funcionamiento. Por lo que el sector turistico impulsa el crecimiento de multiples areas
relacionadas a su cadena de valor como lo es transporte hoteleria, la gastronomia, la
infraestructura, la construccion, la publicidad y diversas actividades de entretenimiento y
servicios (Castello, 2020, p. 116).

Ademas, hay eventos que pueden ocasionar que el desarrollo turistico se interrumpa,
ocasionando que el flujo turistico baje o cese completamente. Dentro de estos eventos se
pueden mencionar diferentes crisis, entre ellas las guerras y crisis financieras producidas a lo
largo de la historia, asi como los eventos provocados por enfermedades que eventualmente se

convierten en pandemias, este tltimo término se define de la siguiente manera:
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La propagacion de una nueva enfermedad. Para que se declare el estado de pandemia
se tienen que cumplir dos criterios: que el brote epidémico afecte a mas de un
continente y que los casos de cada pais ya no sean importados sino provocados por
transmision comunitaria. (Pulido, 2020, parr. 7)

Siendo un caso reciente y de relevancia para la presente investigacion, la aparicion de
la pandemia de COVID-19 tuvo su origen en Wuhan, China, y rdpidamente se expandio a
nivel global, registrando un crecimiento acelerado en la cantidad de casos. En respuesta a esta
situacion, la OMS declaro la emergencia de salud publica internacional el 30 de enero de
2020 (Organizacion Panamericana de la Salud [OPS], s.f, parr. 1).

La particularidad de esta pandemia y la razon de su afectacion es que, por ser
considerada como directa y rdpida, posee una alta capacidad de transmision, lo que conlleva a
que la tasa de contagio sea igualmente alta. Este tipo de condiciones permite al virus
extenderse aceleradamente entre los paises, en un periodo de tiempo menor a lo esperado, lo
que implica que la magnitud de dicha enfermedad sea tomada como una amenaza para la
salud de los ciudadanos. El contagio del virus se debe, principalmente, a la alta movilizacion
de las personas entre paises, visitas que se consideran relacionadas con la actividad del
turismo, lo que incentiva la rdpida propagacion del virus.

Este comportamiento produjo que gran parte de los paises tomardn acciones, entre
ellas se destacan el confinamiento y restricciones en la movilidad, cuyo propdsito de estas
medidas era evitar que el virus se extendiera mas y se pudiera retomar a la normalidad lo

antes posible. Sin embargo, estas medidas conllevan a un cese casi total de la economia
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mundial, siendo conscientes que la afectacion del pais varia de su actividad principal, por lo
que, hubo paises con mayor afectacion que otros.

La idea desarrollada con anterioridad se ve reforzada por Alicia Barcena, secretaria
ejecutiva de la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe de las Naciones Unidas
(CEPAL), quien, durante una conferencia telefonica titulada “El coronavirus y sus
consecuencias para las economias de América Latina y el Caribe”, argumenta que la crisis del
COVID-19 se considera una de las peores de la historia, ya que amenaza un bien publico
global esencial como la salud humana y afecta significativamente a la economia mundial. Esta
situacion impacta tanto la oferta como la demanda, debido a interrupciones en las cadenas de
produccion que afectan el comercio mundial y la pérdida de ingresos y ganancias ocasionada
por el aumento del desempleo y las dificultades para cumplir con las obligaciones financieras
(Comision Econdmica para América Latina y el Caribe de las Naciones Unidas [CEPAL],
2020, parr. 3).

Como se mostro anteriormente, el impacto de esta pandemia ha conllevado a serias
consecuencias para todo el mundo, particularmente al comercio mundial, causando aumentos
en el desempleo. Ademas, el otro sector que se ve afectado es el turismo, el cual fue una
actividad que se encontraba en pleno auge y con alto potencial para ser explotado, sin
embargo, con el inicio y desarrollo del COVID-19 se evidencia un severo declive.

En relacion con la informacion recaudada por el Barometro del Turismo Mundial,
emitida trimestralmente por la OMT, cuyo propoésito es evidenciar el arribo de turistas a nivel
mundial, se sefiala en relacion con el nivel de turismo global que, durante marzo de 2020, se

experiment6 una disminucion del 57% debido al inicio del confinamiento, lo que implica una
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pérdida de 67 millones de llegadas de turistas internacionales y aproximadamente 80.000
millones de USD en ingresos. Asia y el Pacifico son las primeras regiones en sufrir el impacto
de la COVID-19, con una caida del 35%, seguidas de Europa, con un descenso del 19%, y de
las Américas, Africa y Oriente Medio, con reducciones del -15 %, -12% y -11%
respectivamente durante el primer trimestre de 2020 (Organizacion Mundial del Turismo
[OMT], 2020, parr. 4).

La necesidad de mantener medidas restrictivas para evitar la propagacion del virus, se
tradujo de manera directa en un menor numero de actividades turisticas; no obstante, esta no
es una realidad que serd permanente. El turismo internacional muestra una solida y constante
recuperacion tras el impacto de la pandemia, a pesar de los desafios economicos y
geopoliticos actuales. Seglin datos del Barometro del Turismo Mundial de la OMT, durante
los primeros cinco meses de 2022 se registran casi 250 millones de llegadas internacionales,
una cifra significativamente superior a los 77 millones registrados en el mismo periodo de
2021. Esto representa una recuperacion del 46% del nivel alcanzado antes de la pandemia en
2019 (OMT, 2022, parr. 1-2).

Sin duda, aunque el proceso de reactivacion de las actividades turisticas atin es un
poco prematuro, ya se estan dando indicios de ella como se expreso anteriormente, lo cual
muestra que el turismo es una actividad econdémica altamente competitiva en el mundo, que, a
pesar de su reciente descenso, en tan solo cinco meses logra reincorporarse al mercado.

Al mismo tiempo, el informe brindado por la Organizacién Mundial de Turismo,
indica que, Europa incrementa mas de cuatro veces las llegadas internacionales en los

primeros cinco meses de 2022 en comparacion con el mismo periodo de 2021, con un
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aumento del 350%. En las Américas, las llegadas de turistas se duplican, registrando un
incremento del 112%, mientras que Oriente Medio y Africa presentan aumentos del 157% y
156%, respectivamente. A pesar de este crecimiento solido, las cifras alin se mantienen por
debajo de los niveles de 2019, principalmente debido a que algunas fronteras permanecen
cerradas o con restricciones (OMT, 2022, parr. 4).

Lo que significa que la reactivacion econdmica en el sector turismo a nivel mundial ha
mantenido durante el 2022 un crecimiento cada vez mas acelerado en comparacion al 2021,
sin embargo, su crecimiento no llega a superar el afio previo a la pandemia, en este caso 2019.

El turismo en Costa Rica forma parte esencial para la economia del pais, dicha
actividad segun la Camara Costarricense de Hoteles (CCH, 2010) “se ve regulada por el ICT
el cual se encargd de desarrollar una promocion turistica del pais” (parr. 2). Una de las
maneras en las que el ICT promociona el pais, es mediante la labor en materia ambiental que
ha caracterizado al pais frente a los turistas internacionales, que se ven atraidos por la idea del
ecoturismo dentro del pais y esta al ser una actividad que genera una gran cadena de valor con
diferentes tipos de negocios, su crecimiento resulta favorable para el desarrollo del pais.

Al mismo tiempo, Vindas (2019) sefial6 que “la actividad turistica provee mas
ingresos por divisas que las exportaciones de los cultivos tradicionales juntos, como el banano,
pifia 'y café” (p. 13). Lo que refuerza la importancia actual del turismo en comparacion a otros
sectores productivos que historicamente se han ubicado en las principales posiciones de
ingresos econdmicos para el pais.

Es preciso indicar que Costa Rica no estuvo exento de lo ocurrido a nivel global en

relacion con la pandemia de COVID-19, por lo que hubo una afectacion mayor tanto en los
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contagios como en uno de los principales ingresos econdémicos del pais, el turismo. A pesar de
que se implementaron medidas estrictas con la esperanza de mitigar el contagio lo antes
posible, no se pudo evitar a tiempo, lo que provoco el cierre de las fronteras tanto terrestres
como aéreas, impidiendo el ingreso de turistas internacionales, asi como la disminucion del
aforo y/o cierre de locales, cuyo propdsito era evitar la aglomeracion de personas. Esto
produjo una crisis turistica a nivel nacional, que afectd principalmente a zonas costeras, como
el Pacifico Central y la Region Chorotega, donde dependen por mucho de esta actividad
econdmica.

Dado a la intensa afectacion en el turismo y al agravio econdmico que se genero por la
falta de éste, después del arribo del virus a territorio nacional, en agosto de 2020, el Ministerio
de Salud en conjunto con el Gobierno de la Republica, deciden, por decreto ejecutivo, reabrir
las fronteras areas, que para ese momento, se debio pasar por una serie de condiciones para
que el turista extranjero pudiera ingresar al pais. Dentro de dichas condiciones se encontraban
las polizas de ingresos, asi como también los formularios y la prueba de COVID-19, cuyo
resultado debia ser negativo.

Actualmente, se han realizado modificaciones en estas condiciones. Segun el Instituto
Costarricense de Turismo (ICT, 2022), a partir del 1 de abril, se eliminan las medidas
migratorias temporales para ingresar a Costa Rica, lo que incluye la eliminacion del requisito
de completar el formulario epidemiolédgico, y el pago de un seguro médico para los
extranjeros no vacunados. Ademas, todos los establecimientos, actividades y eventos pueden

operar con un foro del 100%. Aunque el uso de mascarillas ya no es obligatorio, se sigue
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recomendando el lavado de manos, la toma de temperatura y el cumplimiento de los
protocolos sanitarios en las actividades turisticas (parr. 5).

Si bien, durante el afio 2021 el ingreso de turistas fue menor en comparacion a otros
afos previos a la pandemia, debido a las condiciones descritas anteriormente, sirvieron para
mitigar la crisis que se venia presentando en relacion con el turismo, este tipo de acciones
ocasionaron que el turista internacional fijara su mirada devuelta a Costa Rica como posible
destino turistico. Aunque su llegada fue leve durante el 2021, fue creciendo progresivamente
conforme los meses avanzaban, y ahora, en pleno 2022, se da como propdsito captar la
atencion de mas turistas internacionales con el relajamiento en las restricciones emitidas por
el Gobierno actual del pais.

A nivel mundial existe una buena participacion por parte de las PYMES para la
economia de distintos paises. Seglin la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU, s.f.), “las
PYMES representan el 90% de las empresas, entre el 60% y el 70% del empleo y el 50% del
PIB a nivel mundial” (parr. 2). Costa Rica no est4 exento de ello, ya que el pais se ve
potencializado econémicamente por el sector turistico, que incluye empresas como
restaurantes, hoteles, transporte, guias, artesanias, entre otros y asi mismo generan empleo e
ingreso a muchas familias costarricenses, siendo actores clave para conseguir la recuperacion
econdmica.

El desarrollo y fortalecimiento de estas ante los eventuales o inesperados obstaculos,
como la pandemia por COVID-19, resulta ventajoso para el pais tanto en lo econdémico como
en lo social, ya que representan un porcentaje significativo de la actividad econdémica

costarricense. Segun el Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica (INTECO, 2022) con la



26

llegada del COVID-19 a Costa Rica, “todas las empresas con menos de 250 empleados se han
visto afectadas por causa de la pandemia, siendo las pequefias y medianas empresas una
representacion del 70 por ciento del empleo en el pais” (parr. 2). Dejando claro asi el gran
golpe en la economia costarricense y principalmente en las zonas mas vulnerables como los
cantones expuestos a analisis en este trabajo.

Los cantones estudiados en esta investigacion tienen un alto potencial turistico, ya que
poseen gran variedad de atractivos turisticos, muchos de ellos reconocidos internacionalmente;
por ejemplo, el Parque Nacional Corcovado en el cantoén de Osa, el cual alberga
aproximadamente el 2,5 % de la biodiversidad mundial (Sistema Nacional de Areas de
Conservacion [SINAC], s.f., parr. 2). Se aprecia el potencial de esta region del pais para atraer
turistas, tanto nacionales como extranjeros, no solo por ser sitios con notables bellezas
escénicas, sino también por la versatilidad de actividades que se pueden realizar, sin embargo,
es conveniente indicar que esta capacidad de atraer visitantes no solo se presenta en Osa, sino
en todos los cantones de estudio.

Dentro de los destinos turisticos que se encuentran en estos cantones se destacan una
serie de playas en Golfito tales como Playa Zancudo, Playa Pavones, Playa Cacao, al mismo
tiempo que cuenta con el Deposito Libre Comercial; mientras que el canton de Puerto
Jiménez posee atractivos como Cabo Matapalo, Golfo Dulce y el Parque Nacional Corcovado;
para el canton de Corredores se encuentran lugares como el Rancho Manu y la zona fronteriza
en Paso Canoas. Por otro lado, en Coto Brus la Finca Cantaros, la Estacion Bioldgica las
Cruces, la Laguna el Zoncho, la Cascada Canasta, la Cascada Kamaquiri, entre otros. Ademas,

los destinos turisticos en Osa tales como Playa Drake, Playa Uvita, Playa Violin, Reserva
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Sierpe - Térraba, entre otros; por ultimo, en el cantéon de Buenos Aires, se encuentran
atracciones como el Parque Internacional La Amistad, Reserva Indigena Curré, artesania
indigena Guaymi, Cerro Durika, Caida de Agua Rio Catarata, entre otros (ICT, 2011, pp. 40,
41, 44, 46, 47).

Como se evidencia, la Region Brunca ofrece un sin fin de atractivos turisticos para
todos los gustos y edades, sin embargo, dichos destinos turisticos mantuvieron un nivel bajo
de visitacion durante el periodo de la pandemia debido a las restricciones mencionadas
previamente; debido a esto, los cantones de estudio no percibieron ingresos relacionados a
dicho sector, generando que el nivel de incertidumbre y pobreza aumente.

Justificacion

La presente investigacion se enfoca en el proceso de reactivacién econdmica de las
PYMES turisticas pertenecientes a los cantones de Buenos Aires, Corredores, Coto Brus,
Golfito, Osa y Puerto Jiménez como efecto de la pandemia COVID-19 durante el periodo
2022-2023, dichos cantones se ubican en la Region Brunca al sur de Costa Rica.

El turismo al ser una actividad de disfrute y no una necesidad basica, tiende a ser
susceptible al impacto de diferentes factores como el econdmico y, por ende, no es de extrafiar
que fuera uno de los sectores de la economia mas afectados por la pandemia y sus medidas de
proteccion para todos los ciudadanos, es posible que posterior a la pandemia también resulte
afectada por factores como la disminucion de poder adquisitivo de los viajantes, temor de las
personas ante nuevas enfermedades o aumento en tasas de contagio, entre otros factores que

podrian conllevar a un proceso de reactivacion lento.
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La industria del turismo ha resultado muy golpeada por las medidas que hubo que
adoptar para contener la pandemia y es poco probable que vuelva a la normalidad en un futuro
cercano. Incluso después del levantamiento progresivo de las medidas de contencion, las
empresas que sobrevivan a la crisis seguirdn teniendo dificultades durante una fase de
recuperacion que se anuncia lenta (Organizacion Internacional del Trabajo [OIT], 2020, p. 2).

Si bien, el comunicado de la OIT fue efectuado en el 2020, muestra una idea que se
mantiene aln en el presente, lo que evidencia que la reactivacion econdomica conlleva un largo
camino que tardard en volver a la normalidad, al menos en el sector turistico, ya que es un
area que logra impactar otras actividades relacionadas con el desarrollo economico del pais, y
que, de igual forma, implica un anélisis que demuestre su proceso de reactivacidon en tiempos
de pandemia, asi como el beneficio para los implicados en las PYMES cuyo enfoque sea el
turismo.

La informacién recolectada en el transcurso de esta investigacion brinda datos que
permiten identificar como se han adaptado las PYMES turisticas en el contexto global de
pandemia que se ha presentado desde el 2019. Ademas, evidencia el proceso administrativo
por el que pasaron los emprendedores para mantener en funcionamiento sus negocios.
Ciertamente al efectuar esta investigacion se obtiene informacion trascendental para
eventuales investigaciones sobre las PYMES del area turistica independientemente si es en la
misma region o no.

En otro aspecto, los resultados son valiosos para los emprendedores debido a que les
permite comprender la situacion vivida y utilizarla como referencia para futuras situaciones

de crisis. De igual manera se les brinda una herramienta como ejemplo para mejorar sus
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practicas administrativas, esperando que estas puedan enfrentar de mejor manera las futuras
situaciones de crisis.

En relacion con lo anterior, esta investigacion también es de importancia debido a que,
al ser un trabajo directamente relacionado con el COVID-19, alin se considera un area de
estudio relativamente nueva, y si bien es cierto, ya se han realizado investigaciones que
relacionan dicho virus con el impacto en el turismo, aun no hay suficiente informacion sobre
el proceso de reactivacion que experimentan las diferentes PYMES, en especial las de
actividad turistica, sobre todo en esta zona del pais. En todas las razones antes mencionadas es
que radica la importancia de la presente investigacion, tanto en el contexto actual como para
el futuro.

Descripcion y Planteamiento del Problema
Descripcion del Problema

A raiz de la pandemia por COVID-19 el Gobierno de Costa Rica se vio en la
necesidad de implementar restricciones para salvaguardar la salud de los ciudadanos del pais,
para ello se tom6 como referencia los lineamientos de salud de otras naciones. Entre las
medidas aplicadas se puede mencionar el distanciamiento social, restricciones vehiculares,
cierre de fronteras, regulacion de comercios, centros sociales y culturales. Como consecuencia,
la actividad econdmica del pais se vio afectada, en especial con el cierre de fronteras, ya que
Costa Rica se caracteriza por ser un atractivo turistico.

El sector turismo es uno de los sectores que mas contribuye en la economia nacional,
mediante la generacion de empleo, esto se ve reflejado con el nlimero de ingresos que tuvo el

pais durante el 2019, en donde se estima que el nimero de turistas que ingresaron fue de un
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aproximado de 3.139.008, lo que indica que hubo un aumento en comparacion al 2018
cercano al 4,1% (ICT, 2019). Esto demuestra el impacto de este sector en las diferentes areas
del pais, en especial la economica. Para el 2020, afio en el cual se detecta el primer contagio
de COVID-19 dentro del pais, se observa un declive en la economia causado por las
restricciones previamente descritas, que conllevaron a que el sector turistico mantuviera un
nivel inferior al esperado en afos previos a la crisis sanitaria, lo que ocasion6 un estado de
incertidumbre, en especial para aquellas zonas que basan su actividad economica en el
turismo, como es el caso de los cantones de estudio.

Conforme a lo anterior, se ha visto la necesidad de implementar medidas para la
reactivacion econdmica del pais, asi lo indica el Ministerio de Comunicacion de Costa Rica
(2021) en donde se menciona que “entre las disposiciones a corto plazo destacan: apertura
gradual al mercado chino, infraestructura turistica, apoyo a PYMES vy transportistas, créditos
en territorios rurales, asi como medidas para bajar costos en proveedurias de restaurantes y
hoteles” (parr. 1). Acciones que tuvieron impacto significativo en la actividad econdmica,
iniciando el proceso de reactivacion econdmica para sectores como el turismo, que sufrieron
el impacto negativo de las medidas impuestas a raiz de la pandemia, tanto a nivel nacional
como cantonal.

Es importante destacar que antes que el gobierno implementar estas medidas de
reactivacion, los emprendedores tuvieron que elaborar sus propias estrategias, técnicas y
demas medidas administrativas para asegurar su permanencia en el mercado, pese a la
realidad que afrontaba el pais; no obstante, se desconocen cuales fueron esos procesos

administrativos, por esta razon se establece como problema investigacion.
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Planteamiento del Problema

Este apartado consta de dos partes, en la primera se encuentra el problema o
interrogante principal, vinculado directamente con el objetivo general. Seguidamente, se
presentan cuatro sub interrogantes, precisamente relacionadas con cada uno de los objetivos
especificos de este trabajo.

El problema que se desarrolla en esta investigacion es el desconocimiento de los
procesos administrativos desarrollados en las PYMES de los cantones de Buenos Aires,
Corredores, Coto Brus, Golfito, Osa y Puerto Jiménez, para lograr su permanencia en el
contexto post pandemia.

Formulacion del Problema.

(Cual ha sido el proceso de reactivacion econdmica de las PYMES turistica, en los
cantones de Buenos Aires, Corredores, Coto Brus, Golfito, Osa y Puerto Jiménez, post
pandemia, periodo 2022-2023?

Interrogantes de la Investigacion.

e ,Cuadl es el entorno interno y externo que han enfrentado las PYMES turisticas durante

y post pandemia?

e Cuales estrategias han implementado las personas empresarias, para reactivar sus

PYMES?

e Cuales son las principales acciones que desde la institucionalidad publica se han

emprendido para incentivar la reactivacion de las PYMES?



e ,Cuadl es la percepcion de las personas empresarias, respecto a la efectividad de las
acciones implementadas por la institucionalidad publica para la reactivacion de las
PYMES?
e ,;Cual es el manual para el sistema de Gestion de Riesgo Operacional, dirigido a
PYMES para enfrentar situaciones de crisis?
Objetivos
Objetivo General

Analizar el proceso de reactivacion econdmica de las PYMES turisticas, en los
cantones de Buenos Aires, Corredores, Coto Brus, Golfito, Osa y Puerto Jiménez, post
pandemia, periodo 2022-2023.
Objetivos Especificos

e Examinar el entorno interno y externo que han enfrentado las PYMES turisticas
durante y post pandemia.

e Analizar las estrategias que han implementado las personas empresarias, segun la
actividad turistica, para reactivar sus PYMES.

e Describir las principales acciones que desde la institucionalidad publica se han
emprendido para incentivar la reactivacion de las PYMES turisticas.

e Conocer la percepcion de las personas empresarias segun la actividad turistica, con
respecto a la efectividad de las acciones implementadas por la institucionalidad
publica para la reactivacion de las PYMES.

e Elaborar un manual para el sistema de gestion del riesgo operacional, dirigido a

PYMES turisticas para enfrentar situaciones de crisis.
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Resumen Modelo de Analisis

A continuacion, se presenta en la tabla 1 un resumen del modelo de analisis con los
objetivos especificos de la investigacion y sus respectivas variables, ademas de la
conceptualizacion, instrumentalizacion y la fuente de donde se obtiene la informacion de cada

una de ellas.



Tabla 1

Modelo de analisis

34

Objetivo Especifico Variable

Definicion Conceptual

Fuentes de
Instrumentalizacion
Informacion

‘ ‘ Entorno interno
1. Examinar el entorno interno

y externo que han
enfrentado las PYMES del

sector turismo durante y

De acuerdo con Séez et al.
(2006) “el entorno interno incluye el
conjunto de fuerzas que operan
dentro de la organizacion y que
tienen implicaciones especificas para

la gestion empresarial” (p. 2.5).

Aplicacion de un

cuestionario, por medio

Empresarios del
de las preguntas 11 y 12

sector turistico.
correspondiente al

modulo dos.

post pandemia.

Entorno externo

De acuerdo con Velasquez et
al. (2010) explica que el entorno

externo son aquellos factores en los

Se utilizara un

cuestionario por medio .
-Empresarios del

de las preguntas E1 y  sector turistico.

E2 del moédulo tres.
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que la empresa no tiene control, es
por ello que se necesita disefiar
estrategias para enfrentar estas
situaciones adversas y aprovechar
oportunidades, para esto es necesario
analizar los cambios que se producen
en el entorno, alguno de los ejemplos
de factores externos son regulaciones
de gobierno, estabilidad y la sociedad

como conjunto (p. 4).

2. Analizar las estrategias que

han implementado las 2.1. Estrategias

personas empresarias del implementadas

sector turismo para

reactivar sus PYMES.

“Es el conjunto de actividades Aplicacion de un

cuidadosamente escogidas y cuestionario, por medio

-Empresarios del

disefiadas para entregar un valor de las preguntas S1, 82

sector turistico.
unico en el mercado” (Porter, 2008, y S3 correspondiente al

p. 6). modulo cuatro
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3. Describir las principales
acciones que desde la
institucionalidad publica se
han emprendido para
incentivar la reactivacion de
las PYMES segun el sector

turismo.

3.1. Acciones

de la

institucionalidad

Segun Ramirez y Alfaro
(2011) “Las entidades publicas son
6rganos administrados por personas
fisicas con el objetivo de atender un Revisién bibliogrifica
conjunto de demandas sociales. Dado

que responden a intereses de la

sociedad” (p. 21).

-Instituciones
responsables.
-Fuentes

bibliograficas.
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4. Conocer la percepcion de

las personas empresarias De acuerdo con Baptista et al.
segun el sector turismo, con (2010) “es el proceso por el cual un  Se utilizara un
respecto a la efectividad de 4 4 Percepcion de individuo selecciona, organiza e cuestionario por medio - Empresarios
‘ ‘ ‘ del sector
las acciones implementadas |, o orecarios  1Nterpreta estimulos para entender el de las preguntas P1, P2 ‘
p turistico.
por la institucionalidad mundo en forma coherente y con y P3 del modulo cinco.
publica para la reactivacion significado” (p. 13).
de las PYMES.
5. Elaborar un manual para el 5 1. Gestion del De acuerdo con Fernandez ~ Recoleccion de datos y .

.1. Gestion de -Empresarios del
sistema de gestion del Riesgo (2008) define el riesgo operacional aplicacion de un sector turistico.
riesgo operacional, dirigido Operacional como la posibilidad de que una cuestionario, por medio -Fuentes

bibliograficas.

a PYMES para enfrentar entidad pueda incurrir en pérdidas  de las preguntas R1, R2
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situaciones de crisis segun

el sector turismo.

econdmicas como resultado de fallas y R3 del modulo seis.

en procesos internos, sistemas
inadecuados o defectuosos, errores
humanos e incluso por factores
externos. A su vez el autor anade que
una gestion efectiva del riesgo
operativo implica aumento del valor,
asi como de la competitividad
empresarial, disminuyendo las

pérdidas operativas (p. 132).

Nota: Elaboracion propia.
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Alcances y Limitaciones

Alcances

La presente investigacion tiene la intencion de profundizar en el proceso de reactivacion
econdmica que han experimentado las PYMES del sector turismo, con el levantamiento
progresivo de las medidas establecidas por el Ministerio de Salud. La medida mas relevante en
este proceso es el restablecimiento del libre transito, ya que conllevaba la apertura de las
fronteras tanto aéreas como terrestres en el pais. Esto ha permitido a las empresas reanudar sus
operaciones, especificamente con la recepcion del turismo extranjero en los cantones de Buenos
Aires, Corredores, Coto Brus, Golfito, Osa y Puerto Jiménez.

El alcance de este estudio permite analizar el proceso a través de las medidas, estrategias
o acciones empleadas por los emprendedores y la institucionalidad publica para mitigar el
impacto econdmico generado por la pandemia durante las primeras semanas. Ademas, el estudio
busca identificar cudles acciones resultan pertinentes para el funcionamiento continuo de los
negocios o si estos se han visto obligados a pausar sus actividades de manera temporal o
definitiva.

El presente estudio puede utilizarse como fuente de referencia en investigaciones
posteriores relacionadas con la reactivacion econémica post-pandemia, dado que no se dispone de
informacion completa y reciente sobre eventos similares en el contexto de una enfermedad
altamente contagiosa y especificamente en el area geografica de estudio. Por lo tanto, este
permite realizar un analisis de las acciones por tomar para la reactivacion economica del sector.

De igual manera, la investigacion realizada es de importancia para todos aquellos actores
gubernamentales y habitantes que conforman los cantones de Buenos Aires, Corredores, Coto

Brus, Golfito, Osa y Puerto Jiménez. Esto debido a que analiza una serie de situaciones que
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involucran una mejora en la gestiéon econdmica del territorio, lo cual ayuda a generar las

herramientas necesarias para orientar la toma de decisiones; asi como el conocimiento de las

acciones que han sido tomadas a lo largo del periodo de pandemia y la afectacion a los hogares

costarricenses descentralizados.

Limitaciones

En el desarrollo de esta investigacion, como en cualquier otro estudio, han surgido una

serie de obstaculos. No obstante, el equipo de trabajo procura dirigir la investigacion hacia el

alcance de los objetivos. Aunque para el periodo 2022-2023 las restricciones econdémicas y de

proteccion sanitaria disminuyeron en varios niveles, existen ciertas limitaciones que influyen en

el desarrollo del estudio, las cuales se mencionan a continuacion:

Uno de los principales obstaculos del estudio es la informacion bibliografica limitada
sobre el tema, especialmente en lo que respecta a los cantones, debido a la escasa
investigacion publicada previamente. Ademas, se enfrentan problemas como fuentes de
informacion en otros idiomas y datos desactualizados.

Otro desafio es la negativa por parte de las municipalidades a proporcionar informacion
sobre las patentes de las PYMES turisticas en el area de estudio. Por lo tanto, se recurre a
una nueva fuente, en este caso el Instituto Costarricense de Turismo, para recolectar datos
sobre los emprendimientos que conforman la poblacion de estudio. Sin embargo, se
utilizan unicamente 104 de las 119 empresas presentes en la base de datos, ya que son las
empresas actualmente activas.

También se presenta dificultad para recolectar la informacién de manera personal, debido

a la complejidad del desplazamiento hacia zonas remotas y largas distancias donde se
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encuentran las PYMES en estudio, asi como a las limitaciones econdémicas del equipo de

trabajo. Por esta razon, se implementan medios tecnoldgicos para la recoleccion de datos.
La calidad de la informacion se ve interrumpida por situaciones como contactos erroneos

o inexistentes de las PYMES, dificultando la comunicacion con algunas de ellas. Ademas,
encuestas incompletas, informacién no veridica, desconfianza o desinterés, y dificultades

en el manejo de las tecnologias de la informacion y comunicacion por parte de los

encuestados.



CAPITULO II. MARCO TEORICO REFERENCIAL
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Este capitulo se conforma por el marco tedrico y referencial. En el apartado del marco
referencial se detalla informacion relevante respecto al turismo a nivel nacional y en cada uno de
los cantones para contextualizar los aspectos que influyen sobre la investigacion e identificar a la
poblacién involucrada en el desarrollo del presente estudio. En el marco teérico se exponen
conceptos que permiten completar la investigacion de una manera maés certera, gracias a la
informacion relacionada al tema y aportada por diversos autores a través de los afios, que a la vez
permiten una mejor comprension del estudio.

Marco Referencial

Con el objetivo de obtener una perspectiva amplia sobre el territorio donde se desarrolla
la investigacion, se procede a desarrollar este apartado, el cual permite mostrar la importancia del
turismo a nivel nacional, asi como, describir la Unidad de Planteamiento del Pacifico Sur de
Costa Rica, y posteriormente, concluir con las principales generalidades y caracteristicas de los
cantones de Buenos Aires, Corredores, Coto Brus, Golfito, Osa y Puerto Jiménez.

La Importancia del Turismo Para la Economia Costarricense

La historia de como comenz6 el turismo en Costa Rica se remonta al siglo XIX, cuando la
economia costarricense experimentd cambios importantes en el sector interno y externo.
Originalmente, el término se referia al andlisis de consecuencias en algunos fendmenos
denominados de recreacion y ocio. Canals (2014) indica que, desde el siglo XIX Costa Rica fue
visitada por europeos y sus principales motivaciones eran realizar estudios cientificos sobre la
naturaleza o el comercio, al igual en el siglo XX el incipiente turismo en ese momento empez6 a
favorecerse por la via férrea que se habia inaugurado en 1890 (p. 4). Como se aprecia, esta nacion
ha sido reconocida como uno de los destinos turisticos mas populares gracias a su riqueza en

biodiversidad.
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Asi como lo destaca el Ministerio de Ambiente, Energia y Telecomunicaciones
(IMINAE], 2015) la biodiversidad de Costa Rica es importante a nivel internacional, ya que
alberga aproximadamente el 3,6% de la biodiversidad esperada del planeta, ademas, se tiene un
registro de 94,753 especies, lo que representa un 5% de toda la biodiversidad que se conoce
alrededor del mundo (p. 9). Tomando en cuenta lo anterior se demuestra una ventaja competitiva
para el pais como destino turistico, ya que la biodiversidad y el contacto con la naturaleza, son
factores determinantes que influyen en la decision de los turistas para visitar un pais y realizar
actividades relacionadas con ello.

Como se menciona anteriormente, el turismo es una actividad econémica que se ha ido
popularizando con el paso del tiempo y, con ello, su participacion en la situacion econdémica del
pais y las distintas regiones, los principales recursos econdmicos del pais se obtenian mediante
actividades del sector primario, sin embargo, esto ha tenido un cambio significativo.

El sector turismo en Costa Rica, siguiendo la tendencia mundial, representa una de las

actividades mas dinamicas dentro de la economia, se ha presentado como parte de la

oferta neo-exportadora que el pais estd ofreciendo en los ltimos afios; representa
alrededor del 20% de las divisas generadas por las exportaciones totales, dejando desde

1993 en posiciones secundarias a productos tradicionales como el café, el banano, la carne

y el azucar. (Benavides, 2005, p. 114)

La economia del pais se ha diversificado con los afios, actualmente la participacion del
pais en la prestacion de servicios turisticos se mantiene como principal fuente de ingresos de

divisas en Costa Rica, asi se muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 2

Turismo y otras fuentes generadoras de divisas

(Cifras en millones de dolares)

Aio Turismo (%) Café ($) Banano ($) Pifa (%)
2019 3980, 1 276,17 997, 56 976, 52
2020 1324,6 325, 60 1 080, 84 917,52
2021 1533,8 314, 66 984, 27 954, 65

Nota: Elaboracion propia basada en datos extraidos del ICT.

En la tabla 2 se evidencia que, en los tltimos cinco afios han ingresado mas divisas
generadas por el concepto de turismo que por las actividades econdmicas tradicionales, esto
permite demostrar la importancia del turismo para impulsar el desarrollo econdomico y la
estabilidad financiera del pais.

Considerando la informacidn presentada, es posible decir que el turismo representa una
importante fuente de empleo debido a su participacion en la economia. El ICT (s.f) indica que, en
el afio 2019 el porcentaje de la fuerza de trabajo ocupada en actividades turisticas fue de un
20,8% a su vez en el 2020 fue de 15,9% y finalmente para el afio 2021 ocup6 un 18,5% del total
(p-4). De acuerdo con esto se puede deducir que el turismo ocupa un porcentaje importante de la
fuerza laboral total del pais, sin embargo, se aprecia una disminucion en los afios 2020 y 2021
que podria ser una consecuencia de la pandemia por el COVID-19 que afect6 a nivel nacional e

internacional.



46

Unidad de Planeamiento Turistico (UPT)

Las unidades de planeamiento turistico corresponden a aquellas regiones en las que se
dividen los espacios geograficos de manera mas pequefia y regulada, acorde a sus caracteristicas,
bajo el interés de propiciar su desarrollo turistico. La UPT que engloba los cantones de estudio es
la del pacifico sur. Segun el ICT (2011), esta unidad es la mas extensa en comparacion con las
otras. Las actividades mas significativas son el disfrute de la playa, recursos marinos, flora y
fauna, pesca deportiva, surfing, senderismo, entre otras. Es conveniente decir que el principal
producto ofrecido por esta unidad es el ecoturismo, el turismo de playa, producto de montafia, la
ruralidad y el turismo rural comunitario (p. 4). En sintesis, la Unidad Turistica del Pacifico Sur se
beneficia de ser una region rica en diversidad natural y cultural, lo cual facilita la oferta de sus
servicios de turismo a locales y extranjeros.

Generalidades de los cantones

En Costa Rica existen divisiones territoriales a las cuales se les ha asignado el nombre de
regiones, especificamente a nivel nacional se identifican seis, las cuales son Region Central,
Region Pacifico Central, Region Brunca, Region Huetar Atlantica, Region Chorotega y Region
Huetar Norte; y para efectos de esta investigacion el enfoque se dirige hacia la Region Brunca.

De acuerdo con Morales y D'Ferndndez (2022) la Region Brunca se ubica en el Pacifico
Sur de Costa Rica y estd conformada por seis cantones: Pérez Zeledon, Buenos Aires, Coto Brus,
Osa, Corredores y Golfito (p. 7). Tal como se indica, esta region se compone de cinco cantones
de la provincia de Puntarenas y del cantoén de Pérez Zeleddn, que pertenece a la provincia de San
José. Sin embargo, es necesario aclarar que, en esta investigacion, no se contempla el canton de

Pérez Zeledon como objeto de estudio.
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Antes de examinar cada uno de los cantones estudiados, es conveniente realizar un breve
analisis de la region en cuestion para obtener una vision general de la realidad regional. En la
tabla 3 se presenta la informacion sobre los ingresos netos promedios por hogar, el coeficiente
GINI y la pobreza total en comparacion de los anos 2021 y 2022.

Tabla 3

Indicadores de la Region Brunca

Indicador 2021 2022
Ingreso neto promedio por hogar 627 852 672 857
Coeficiente Gini per capita 0,514 0,503
Pobreza Total 33,5 34,00

Nota: Encuesta Nacional de Hogares (Enaho) Julio 2022, Resultados Generales. Adaptada de INEC, 2022.

Segun la tabla 3, se observa un aumento para el afio 2022 en el Ingreso Neto Promedio de
los hogares de la Region Brunca. Por otro lado, el coeficiente de GINI, que mide la desigualdad
entre la poblacidon, muestra una leve disminucion. Sin embargo, en comparacion con otras
regiones, esta presenta el segundo coeficiente mas alto, este dato indica que en la region existe
una mayor desigualdad en relacion con otras zonas del pais. Finalmente, en el apartado de
Pobreza Total se presentan sutiles variaciones hacia el alza. Una vez abarcado los datos anteriores,
es posible contar con una idea general de la realidad socioecondémica de la region, lo que permite

comprender las caracteristicas de cada uno de los cantones investigados.
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Buenos Aires.

En la época precolombina la zona actualmente conocida como el canton de Buenos Aires,
estuvo habitada por indigenas conocidos como las borucas, como lo demuestra la gran cantidad
de cementerios encontrados a lo largo del territorio bonaerense.

Este contexto se relaciona con el proceso de formacion del canton de Osa, segun describe
Chacoén (1986) con el paso del tiempo y el desarrollo de la poblacion se crea el canton de Osa que
comprendia todo el territorio que se conoce actualmente como Osa, Buenos Aires, Coto Brus y
Corredores, sin embargo, debido a las inconformidades de los pobladores por la dificultad de
conectarse entre si, el 29 de julio del afio 1940, mediante el decreto 185, se divide el canton de
Osa en dos, Buenos Aires que pasaria a ser el niimero tres de la provincia de Puntarenas y Osa el
numero cinco de la misma provincia (p. 92).

Como se evidencia anteriormente, este canton corresponde a un proceso de cambios que
transformaron el canton en lo que es hoy dia, con un incremento pasando en el numero de sus
distritos, pasando de cinco a nueve, incluyendo Buenos Aires, Volcan, Boruca, Brunca,

Chéanguena, Colinas, Pilas y Potrero Grande; asi como lo indica la figura 1.
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Figura 1

Ubicacion geogrdfica del canton de Buenos Aires
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Nota: Obtenida de la Municipalidad de Buenos Aires, 2008.

Para contar con un panorama completo respecto a este cantdn, es conveniente indicar
aspectos como la ubicacion, relieve y clima. Buenos Aires se caracteriza por encontrarse formada
alrededor del rio Grande de Térraba y estar rodeada por la cordillera de Talamanca, ademas,
limita al norte con Talamanca y con Pérez Zeledon, al sur con el cantoén de Osa y Coto Brus, al
este con Talamanca y Coto Brus; ademas la extension de su territorio es de 2384.22 km?2
(Municipalidad de Buenos Aires, s.f, parr. 1). Respecto al relieve de la zona, se aprecian terrenos
aridos, con escasa vegetacion y arboles, tal como indica a continuacion el Instituto de Desarrollo

Rural (INDER, 2014) “Comprende terrenos que se caracterizan por ser una zona con suelos muy
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pobres tipo sabana, con pendientes moderadas, erosionadas por el sobrepastoreo y la mala calidad
de los pastos” (p. 11).

Respecto a la poblacion es conveniente resaltar que de esta poblacion un gran nimero
corresponde a personas indigenas. La Comision Nacional de Asuntos Indigenas (CONALI, 2016)
indica que en el sector de Buenos Aires se encuentran presentes las etnias Bribri, Brunca, Teribe,
Ngibe o Guaymi y Cabécar, distribuidos en los territorios Salitre, Cabagra, Boruca, Curré,
Térraba y Ujarras (parr. 5). De acuerdo con lo anterior se puede decir que este canton es uno de
los que cuenta con mayor presencia de poblaciones indigenas en el pais, con cinco de las ocho
etnias indigenas presentes a lo largo del territorio nacional.

En el sentido econdmico, Buenos Aires es un cantén dedicado principalmente a la
agricultura y ganaderia. De manera mas puntual, “la economia estd dominada por el turismo y el
cultivo de pifia, existen interesantes ofertas de ecoturismo, por ejemplo, alojar a los turistas en los
pueblos indigenas, y realizar cursos de agricultura organica” (Ministerio de Seguridad Publica
[MSP], 2019, p. 9). Con respecto a lo anterior, esta provincia es una de las mayores productoras
de pifa del pais, tal como se indica en Atlas de Justicia Ambiental (2019) la produccion a gran
escala de pifia inicid en Costa Rica a finales de los afnos ochenta, especificamente en el cantén de
Buenos Aires, siendo desarrollada por la empresa PINDECO S.A la cual es una subsidiaria de
Del Monte (parr. 1). Aln existe una produccion importante de este cultivo en la zona y esta
empresa por su larga trayectoria se ha convertido en parte fundamental para la economia local,
considerando lo anterior se puede decir que la principal fuente econémica es el sector primario.

En adicion a lo anterior, el INDER (2014) indica que este territorio tiene potencial
turistico, especialmente para el ecoturismo, por la particularidad de que parte del Parque

Internacional la Amistad se ubica en este canton, ademads hace referencia a las reservas indigenas
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presentes en las cuales se pueden practicar actividades como senderismo, visita de rios que
permiten realizar rafting y kayak en ellos (p. 36). Tomando en cuenta lo anterior, se pueden
mencionar los principales atractivos turisticos del canton, como lo son: la Capilla de las Nubes,
Coffea Diversa, Centro Turistico Los Chocuacos y la Cabana de Don Chico. Estos son algunos de
los lugares representativos del turismo en la zona, distribuidos en diferentes distritos.

Corredores.

El contexto historico de este canton no se diferencia tanto con respecto a los estudiados,
en sus inicios fue poblado por comunidades indigenas que posteriormente dieron origen a otros
asentamientos humanos y en consecuencia a las necesidades de sus pobladores. En relacion con
lo antes indicado la Municipalidad de Corredores (s.f.) indica que en la época precolombina el
territorio que hoy se conoce como Corredores estuvo habitado por los indigenas boruca, sin
embargo, no hubo actividades productivas, ya que la poblacion inicia a partir del 1950-1960. Sin
embargo, con la llegada de Ricardo Neilly en 1939-1940 se inicia un proceso de desarrollo para
la zona, nacido bajo la necesidad de establecer un punto de comercio y entretenimiento (parr. 2).
Como se aprecia en lo antes citado, a Ricardo Neilly se le atribuye de alguna manera la fundacion
de este canton y mas precisamente del poblado de Villa Neilly, es innegable que su aporte social
presidio el desarrollo actual del canton.

Puntualmente, la fundacion de Corredores se remonta al 19 de octubre de 1973 mediante
la ley No. 5373 en la cual se erige como el cantdon nimero diez de la provincia de Puntarenas,
surgiendo con tres distritos y su cabecera Villa Neilly, ademas es conveniente aclarar que
Corredores es fundado después de Golfito (Instituto de Fomento y Asesoria Municipal [IFAM],

s.f., parr. 10). Con la informacion anterior se evidencia que desde las primeras actividades
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productivas en la zona, tuvieron que pasar 33 afos aproximadamente para constituirse legalmente
como canton.

Este canton se encuentra ubicado en la provincia de Puntarenas como se menciond
anteriormente, es el canton nlimero diez de esta. Zufiiga (2013) explica que Corredores poseen
una superficie de 620,60 km2, indica que Corredores se encuentra en la frontera con Panama y
limita al este, sur y al sureste con Panama4, al oeste y al suroeste con el cantén de Golfito, al norte
con Coto Brus. Ademas, sefiala que este se encuentra dividido en cuatro distritos, los cuales son
Corredor, La Cuesta, Canoas y Laurel (p. 79). Por otro lado, el clima de esta zona es similar a
otras regiones del pais con estacion seca y lluviosa. Cabe sefialar que “el mes mas lluvioso suele
ser octubre y el més seco, febrero” (Municipalidad de Corredores, 2007, p. 10).

Las actividades econdmicas presentes en este canton tienden a ser variadas, ya que gracias
a las caracteristicas propias del terreno y ubicacion, se propician diferentes actividades, como la
agricultura, comercio e incluso ganaderia. Municipalidad de Corredores (2012) indica que las
principales actividades econémicas se basan principalmente en el cultivo de palma aceitera, pifia
y ademas del auge por actividad comercial relacionadas al Depodsito de Libre Comercio y por el
sector fronterizo con Panama (pp. 51-52). Aunado a esto, es conveniente mencionar a la industria
de procesadoras del aceite de palma, como lo es Palma Tica y COOPEAGROPAL. Estas
compaiiias, asi como los diversos comercios, supermercados, tiendas y restaurantes, son
representativas de la economia local, siendo fuentes de empleo y de desarrollo para las distintas
comunidades del canton.

Finalmente, en lo que respecta a las actividades turisticas relacionadas con este canton, no

son tan puntuales como las de otros cantones de estudio que, si tienen como principal actividad la
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atraccion de turismo, sin embargo, también cuenta con atractivos turisticos dentro de los que se
puede mencionar la existencia de cavernas, rios, cataratas de abrojo, mirador la torre, entre otras.

Coto Brus.

Para comenzar, es importante realizar una breve resena historica, este canton fue habitado
inicialmente por indigenas del grupo Boruca y para 1571 fue descubierto por Perafan de Ribera.
Consecutivamente, el Gobernador interino Gonzalo Vasquez de Coronado en el afio 1601,
comenz6 el Camino de Mulas el cual era un trayecto que llevaba de Cartago hasta Panama y
pasaba por el actual canton de Coto Brus (Municipalidad de Coto Brus, 2019). Con esta
informacion se evidencia como este territorio también fue irrumpido por personas ajenas a grupos
indigenas y otros cantones, en este caso por este camino utilizado para el comercio de Mulas en
ferias.

También se menciona que, tanto costarricenses como panamefios comenzaron a emigrar a
esta zona, esto por tres razones, la primera fue por el conflicto fronterizo en 1921, lo cual llevé a
los costarricenses hasta este lugar para explotar sus riquezas naturales, la segunda, debido a la
construccidn de la carretera interamericana que inicialmente se preveia cruzara Coto Brus y a raiz
de esto, también el acuerdo sobre el limite internacional de 1944 entre Costa Rica y Panama4, se
incremento la migracion (Municipalidad de Coto Brus, 2019). Gracias a esto, el canton presenta
importantes hechos historicos para ambos paises, lo cual lleva a la actualidad relaciones
comerciales favorables para sus habitantes.

Coto Brus se fundé como el cantén nimero ocho de la provincia de Puntarenas, con
cuatro distritos el 10 de diciembre de 1965 y se establecié como cabecera la ciudad de San Vito.
Ademas, su nombre se eligié como homenaje al cacique y su tribu, quienes fueron los primeros

habitantes de la zona (Municipalidad de Coto Brus, 2019, parr. 12). Actualmente, su division
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administrativa la forman San Vito, Sabalito, Agua Buena, Limoncito, Pittier y Gutiérrez Brown,
por lo que con los afos se crearon dos distritos mas.

En la figura 2 se muestra la distribucion geografica del canton de Coto Brus, ubicado en la
zona sur de Costa Rica, rodeado por los cantones aledainos de Buenos Aires, Golfito y Corredores,
ademas de estar en la linea limitrofe con el vecino pais de Panama.

Figura 2

Distribucion geografica del canton de Coto Brus
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Nota: Cantén de Coto Brus sefialado en color verde. Figura obtenida de INDER, 2015.

En referencia a sus condiciones climaticas, segin Quesada y Mora (2017), en esta region
se presentan lluvias més fuertes que las otras regiones del pacifico desde abril hasta diciembre, y
un clima seco desde enero hasta marzo (parr. 13). Por lo que es notable que el cantén posee un
clima humedo y frio debido a las constantes lluvias y a su altura sobre el nivel del mar, lo cual

resulta ser provechoso para el desarrollo agricola en sus diferentes cultivos.
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En cuanto a sus principales actividades econdmicas Rodriguez et al. (2019) describe que
la economia local se centra en la agricultura, con la siembra de café, cafia, maiz, platanos, frijoles
y la cria de ganado. Siendo la actividad del café la que predomina en estas comunidades, sin dejar
de lado la produccion de hortalizas que en los tltimos afios se ha implementado como una
estrategia para diversificar el mercado (pp. 63, 65). A diferencia de los otros cantones
mencionados, es claro que este no ha sido dependiente principalmente del cultivo de banano y es
que sus condiciones climéticas permiten que este sea un lugar apto para el cultivo de café de alta
calidad, lo cual es un factor diferenciador de este canton.

Pero ademas de la produccion de café, se involucran otras actividades econdmicas que
estan presentes en el canton, como lo es el sector industrial conformado por talleres que elaboran
la materia prima para consumo local, asi también micro beneficios y aserraderos (Municipalidad
de Coto Brus, 2020). Gracias a la produccion de café se vinculan otros sectores econdmicos como
el industrial, comercial y turismo; y hay que afiadir que, al igual que otros cantones, este también
cuenta con diferentes comercios e instituciones que forman parte de las actividades econdmicas
presentes en estas comunidades.

Con respecto al sector turismo, este ha presentado obstaculos en su desarrollo debido a la
falta de apoyo por entidades privadas y gubernamentales, ya que, a pesar de su gran potencial
para el turismo ecologico, tiene deficiencias en cuanto a infraestructura, como alojamiento y
alimentacion; y las condiciones de las carreteras como unico medio de acceso a las zonas y
atractivos turisticos (Municipalidad de Coto Brus, 2020). Lo que demuestra que Coto Brus, como
los otros cantones, necesita mayor apoyo e inversion del Estado e instituciones publicas, para que
las comunidades tengan las condiciones Optimas para ofrecer una actividad turistica de buena

calidad y aumentar las visitas a sus atractivos turisticos.
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En relacion con algunos de los principales atractivos turisticos naturales que posee el
canton de Coto Brus:

Desde la cabecera principal del canton San Vito es posible desplazarse a los distintos

atractivos naturales que se encuentran dentro de Reservas o Parques con fines de

proteccion y conservacion de la flora y fauna. Algunos de estos sitios son: Reserva

Forestal las Tablas, Jardin Botanico Wilson, El Parque Internacional La Amistad, Reserva

Indigena La Casona. (Agencia de Desarrollo Econdémico Local, s.f., parr. 15)

Coto Brus posee gran potencial para la actividad turistica, ya que ademas de contar con un
gran parque internacional, posee una interesante historia cultural, jardines botanicos, reservas
indigenas, cataratas, rios, aguas termales, entre otros. Por lo que es importante que se contintie
fortaleciendo esta actividad econdémica en el canton, por medio del trabajo en conjunto de
diversos actores estatales y privados, asi como de la misma comunidad, para que el canton logre
aumentar su nivel de desarrollo social.

Golfito.

Golfito se constituyd como el canton siete de la provincia de Puntarenas, mediante el
decreto de ley N°552, el 10 de junio de 1949, en ese momento contaba con tres distritos, en
donde Golfito se designd como la cabecera de este, dicho canton se ubica a 290 km de San José,
y a unos 40 km de la frontera panamefia (Municipalidad de Golfito, s.f). Este canton tuvo varios
cambios a lo largo de su historia, de los cuales, uno de los mas destacables fue el abandono de la
United Fruit Company alrededor del afio de 1985, asi como actualmente, la creacion del canton
de Puerto Jiménez, el cual anteriormente era uno de los distritos de Golfito.

El canton de Golfito posee diversos atractivos culturales y naturales relacionados con la

arquitectura de la Compafiia Bananera United Fruit Company, cuyo propoésito durante esa época
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era producir banano en el pacifico sur del pais, asi mismo, el cantdn cuenta con otros tipos de
atracciones con alto valor natural. Dentro de esto se puede llegar a declarar que este canton es un
punto de distribucion a locaciones como: Puerto Jiménez, Playa Zancudo y Golfo Dulce, al
mismo tiempo, que ofrece la posibilidad de visitar el Parque Nacional Pefas Blancas, Isla Grande
y el Refugio de Vida Silvestre Golfito (Asociacion Costarricense de Operadores de Turismo
[ACOT], s.f, parr. 3).

Lo que se indica con anterioridad, es que Golfito es un punto medio para desplazarse a
diferentes lugares turisticos pertenecientes al mismo cantdn, por lo que, llegar a la cabecera de
este se convierte en una parada obligatoria para todo aquel que esté dispuesto a explorar los
rincones que esconden los distritos como Pavon, que cuenta con hermosas playas y el contacto
directo con la naturaleza que ofrecen los refugios de conservacion.

Dentro de los aspectos econdémicos relevantes de este canton se debe hacer mencion del
Deposito Libre Comercial de Golfito, cuyo propdsito es la venta de electrodomésticos y otros
productos libres de impuestos, este centro comercial se estableci6 con el fin de mitigar el
desempleo generado por el abandono de la compatfiia bananera (Municipalidad de Golfito, s.f.). Si
bien su proposito principal era solventar los problemas de desempleo en el cantdon y encontrar el
bienestar de sus habitantes, con el tiempo resulto ser una atraccion turistica para habitantes de
otras zonas del pais, debido a sus bajos precios.

Osa.

La fundacioén del canton de Osa fue precedida por la presentacion del Proyecto de Ley del
Diputado Clodomiro Figueroa en el afio de 1912, sin embargo, la creacion del cantén se dio
mediante la ley N°31 establecida en 1914, con una poblacioén aproximada de 7 565 habitantes,

teniendo como cabecera la aldea de Buenos Aires, este canton representaba un 15% del territorio
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nacional en ese momento, conformado por los distritos de Buenos Aires, Térraba, Cabagra,
Boruca, el Pozo y Santo Domingo de Golfo Dulce (Municipalidad de Osa, s.f., parr. 5).

Desde su creacion, el canton ha enfrentado diferentes cambios, entre ellos la asignacion
de un nuevo nombre para el distrito el Pozo que paso6 a ser nombrado Ciudad Cortés y el cual se
convirtid en la cabecera de dicho cantdn, asi como la conformacion de los distritos que hoy se
conocen como lo son Palmar, Sierpe, Bahia Ballena, Piedras Blancas y Bahia Drake.

El canton de Osa posee su nombre en honor al Cacique Osa, esta zona estuvo habitada por
amerindios del llamado grupo de los Brunca, los cuales dejaron legados como las esferas de
piedra y calzadas (Municipalidad de Osa, s.f., parr. 1). Este fragmento expresado por la
Municipalidad de Osa demuestra la exquisitez de la cultura en la zona y coémo esta le da la
identidad a gran parte de los cantones del pacifico sur, abriendo las posibilidades de que los
turistas logren visitar la zona y explorar cada uno de los rincones que esconde este canton.

El patrimonio ecoldgico ambiental con el que cuenta este cantdon es sumamente amplio, ya
que segun estudios:

Se indica la existencia de 1 141 clases de plantas que solo se conocen en el pais, en donde

el 67 de ellas se han encontrado en Osa, asi como 3 100 especies de plantas de 10 600

pertenecen a este canton, al igual que 23 de 34 especies de arboles registradas en Costa

Rica como en peligro de extincion, identificando en esta zona 375 especies de aves, en

donde 124 especies de mamiferos de los cuales 58 son murciélagos, haciendo especial

mencion de las ballenas jorobadas y los delfines, asi como la importancia de los
manglares para el mantenimiento de esta riqueza y la economia de los ambientes marinos-

costeros (Municipalidad de Osa, s.f.).
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La anterior cita hace referencia a la diversa flora y fauna que posee el canton y el como
esto genera beneficios para todos aquellos que estdn involucrados en la actividad turistica, ya que
incentiva el concepto de conservacion ambiental, lo que resulta llamativo para toda aquella
persona que sienta aficion con el contacto de la naturaleza y el ecoturismo. Su riqueza se refleja
en la conservacion de los bosques y la intensa vida marina, donde se avistan ballenas y delfines,
ademads de las impresionantes playas de sus costas, llamativas para turistas nacionales e
internacionales.

De acuerdo con Coto (2017) dentro de los aspectos econdmicos que podemos encontrar
en este canton se menciona “el turismo, la ganaderia, actividades forestales y cultivos extensivos
como la palma aceitera y el arroz” (parr. 5). Esto demuestra el potencial economico con el que
cuenta el canton, tanto su riqueza natural, que provoca la visitacion de los turistas, asi como la
constitucion de operadoras turisticas que incentivan el descubrimiento de los rincones de Osa, al
igual que las actividades ganaderas y agricolas, que benefician la economia y el bienestar de los
residentes.

Puerto Jiménez.

Para comentar brevemente sobre la historica de Puerto Jiménez, se relata que, personas de
Panama se establecieron en zonas cercanas al Golfo Dulce y la Peninsula de Osa debido al
crecimiento de la poblacion y expansion de fincas ganaderas en Chiriqui y su fundacion inicid
cuando un Chiricano establecid un caserio llamado Puntarenitas, que luego se llam6 Santo
Domingo y en 1917 se asign6 el nombre actual del canton (Fonseca, 2020, p. 137). Desde ese
evento, el territorio adquiere influencia en la ganaderia, siendo una de sus actividades econémicas.

Ademas, hay que destacar su gran transicion, pasando de ser caserio, a ir creciendo y aumentando
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su poblacion hasta llegar a ser uno de los lugares con gran potencial turistico por sus atractivos
naturales.

Como se menciond anteriormente, pertenecia al canton de Golfito como uno de sus
distritos, pero a partir del 2022 se establece como cantdn, por lo que se toma en cuenta como uno
de los cantones de estudio para ese trabajo. Pasa a ser el canton niumero 13 de la provincia de
Puntarenas y con un tnico distrito, siendo también cabecera del canton; sin embargo, es
administrado por el Consejo Municipal de Golfito hasta el 2024, afio en que se establece su
gobierno municipal y se transfieren directamente los recursos (Picado, 2022).

Puerto Jiménez limita al norte con el distrito Bahia Drake, al sur con el océano Pacifico,
al este con el Golfo Dulce y al oeste con Bahia Drake y el océano Pacifico y tiene una extension
de 720,54 km2 (Amador, Oficina Subregional Osa, 2016). En la figura 3, se muestra la ubicacion
geografica de Puerto Jiménez.

Figura 3

Ubicacion geogrdfica del canton de Puerto Jiménez

Nota: Figura obtenida de INDER, 2016.
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La mayor parte de su historia esté relacionada a Golfito, de igual manera al canton de Osa,
por estar ubicado cerca de este y, ademads, por ser considerado desde tiempo atrds como parte del
territorio de la Peninsula de Osa. Segun el INDER en su Plan de Desarrollo Rural Territorial del
Territorio Peninsula de Osa 2017 — 2022, sefiala que:

El Territorio de la Peninsula de Osa estd conformado por tres distritos, los cuales se

distribuyen de la siguiente manera: Puerto Jiménez perteneciente al canton de Golfito, y

Sierpe y Drake del canton de Osa. La extension total del Territorio es de 1.741,5 km2, de

los cuales Puerto Jiménez representa un 41% del canton de Golfito y los distritos de Bahia

Drake y Sierpe representan un 52.8% del canton de Osa. (p. 15)

En cuanto a los aspectos econdmicos, el territorio de la Peninsula de Osa se dedica a la
agricultura, con la produccion de arroz y palma aceitera principalmente, a la pesca artesanal y a
las actividades ganaderas (Amador, Oficina Subregional Osa, 2016). Por lo que Puerto Jiménez
también comparte algunas de las principales actividades econdmicas del territorio, como la
agricultura, la ganaderia y la pesca artesanal, asi mismo, el comercio y turismo. De igual manera
se considera necesaria la inversion en la diversificacion econdmica y el potenciar ain mas sus
atractivos turisticos.

En lo que respecta a sus principales atractivos turisticos, se puede visitar el Parque
Nacional Corcovado, siendo este el mayor atractivo, ya que es considerado internacionalmente
como uno de los lugares con mayor diversidad biologica del mundo; la pesca deportiva del pez
vela, paseos en bote, avistamiento de ballenas, cabalgatas, ciclismo ecologico y hermosas playas
(Mi Pais Costa Rica.com, s.f., parr. 3). Es evidente que existe una gran variedad de actividades
turisticas dentro del actual canton, que pueden ser aprovechadas al maximo para un mayor

desarrollo economico de sus comunidades.
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Marco Tedrico

En este apartado se desarrollan definiciones conceptuales referentes a la investigacion
para lograr una mayor comprension del objeto de investigacion y contextualizar. Segun Daros
(2002) “Analogamente, un marco teorico es lo que encuadra, contiene, ubica y hace relevante el
sentido del problema. Una teoria, en cuanto permite describir, comprender, explicar e interpretar
los problemas, les da a los mismos un marco” (p. 80). En relacion con el marco teorico, es
preciso indicar también que “Consiste en analizar y presentar las teorias que existen sobre el
problema por investigar, también incluye los trabajos e investigaciones que existen y todos los
antecedentes sobre lo que se va a desarrollar como investigacion” (Zamorano, 2013, parr. 3).

Este apartado es donde se fundamenta la investigacion, considerando lo expresado por los
autores mencionados. Para ello en esta parte del estudio se abordaron conceptos como cadena de
valor en el turismo, reactivacion econdmica, PYMES, entorno interno y externo, estrategias
empresariales, institucionalidad publica, acciones, percepcion, gestion del riesgo operacional,
crisis, entre otros términos fundamentales para el desarrollo de la investigacion.
Cadena de Valor en el Turismo

Para efectos de esta investigacion se utiliza el concepto de cadena de valor en el turismo
brindado por Mendoza Salazar (2019) quien lo define como “el conjunto de actividades
interrelacionadas que se desarrollan en el mismo y que afiaden valor a la experiencia turistica” (p.
60). Este concepto se implementa porque, dentro del sector turistico, las empresas realizan
diversas actividades y trabajan directa o indirectamente hacia un mismo objetivo, que es brindar
una experiencia completa al turista antes y durante su estancia. Creando asi una cadena de valor

en el turismo.
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Bertoncello (2002) menciona las diferentes actividades que implica el turismo, como lo es
la alimentacion, los viajes, el entretenimiento, el alojamiento, asi como otros bienes y servicios
provistos por agentes economicos (pp. 34-35). Como se ha indicado anteriormente, en este sector
estan involucradas empresas como agencias de viaje, restaurantes, hoteles, medios de transporte,
tiendas de souvenirs, centros culturales y recreacionales, entre otras. Estas empresas en conjunto
ofrecen servicios de calidad para el consumidor, en este caso, al turista.

Reactivacion Economica

Para el contexto de esta investigacion, es pertinente mencionar el concepto de
reactivacion econdomica. Segun Pizarro (2020), la define como “un proceso mediante el cual se
busca lograr que la economia de un pais o de un determinado lugar tome buenos rumbos después
de haberse sumergido en una crisis que afecta a la mayoria de la poblacion” (p. 52). Para que
exista una reactivacion econdmica se deben implementar diversas politicas que puedan guiar la
economia a un repunte, relacionando esto particularmente con el sector turistico y las politicas
publicas ejecutadas por el gobierno como respuesta a la crisis econémica provocada por el
COVID-19.

Otro aporte considerado es el de Vargas (2019), quien menciona que la reactivacion s6lo
cobra sentido si se prevé a corto plazo y no como un proceso que se retrasa indefinidamente, esto
se evidencia en la carencia de empleo digno de gran cantidad de personas, asi como la acuciante
situacion fiscal que reclama una economia dindmica, sin esto, es probable que sea mucho mas
dificil y costoso (parr. 1). No cabe duda de que este sector es uno de los que poseen mayor
influencia en la economia del pais, por lo que la reactivacion econéomica del mismo es crucial
para el crecimiento econdmico a nivel nacional, pero esta debe planificarse a corto plazo para que

tenga efectividad.
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Pequeiias y Medianas Empresas

Dentro del pais existen empresas o negocios que desarrollan sus actividades financieras
en diversos sectores econdmicos, dentro de ellas estdn las Pequefias y Medianas Empresas que
segin Cano (2023) “se trata de organizaciones con fines de lucro; sus operaciones son de menor
escala que las industrias” (parr. 1). Estas forman parte importante del desarrollo econémico
costarricense al ser fuentes de empleo e incluso, la principal fuente de ingresos de muchas
familias.

Ademas, existen algunas formas de identificar a las PYMES. Estas se caracterizan
principalmente por estar fundadas y dirigidas por un ntcleo familiar, otra forma es segin su
actividad empresarial, siendo industrial, comercial o de servicios; y también por el nimero de
trabajadores que posee (Méndez et al., 2016, p. 6). Para efectos de esta investigacion se considera
el numero de trabajadores como una forma de clasificarlas, las pequefias empresas se componen
de mas de 6 y menos de 30 personas, y las medianas empresas de 31 a 100 personas (Ugalde,
2015, p. 33).

Entorno Interno

Para conceptualizar el entorno interno, se adopta la definicion de Conexion ESAN (2016),
el cual menciona que, “el ambiente interno de una organizacion lo constituyen todos los
elementos o fuerzas internas que influyen en ella, como son los incentivos, el clima
organizacional, el liderazgo, el cumplimiento de normas y valores, etc.” (parr. 1). En sintesis, el
entorno interno son los factores que la empresa puede controlar de manera directa, como los
colaboradores, su estructura organizacional, las politicas y précticas internas, lo cual, en términos

administrativos, se referiria a las fortalezas y debilidades del negocio.
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En el contexto de esta investigacion, se consideran como parte del entorno interno los
procedimientos, estrategias y politicas internas implementadas por las PYMES durante la
pandemia para mantener su operatividad y no verse afectada en su totalidad por la crisis
econdmica, asi como sus esfuerzos para conseguir una posible reactivacion econdmica. Los
empresarios deben mantener un adecuado control interno para aprovechar las fortalezas y
corregir las areas de mejora, lo cual es fundamental para el éxito y sostenibilidad de cualquier
empresa.

Entorno Externo

En cuanto al concepto de entorno externo, Robbins y Coulter (2005) definen que, “se
refiere a las fuerzas e instituciones fuera de la organizacion que pueden influir en su desempeno”
(p. 64). Aunque las empresas no tienen control absoluto sobre este entorno, deben estar
preparadas para enfrentar y mitigar los riesgos que puedan surgir como resultado de los cambios
externos, como en este caso, la crisis econémica causada por la pandemia. Por lo tanto, este
entorno hace referencia a las oportunidades y las amenazas que pueden surgir para un negocio, ya
sea para beneficiar o perjudicar respectivamente.

Para esta investigacion, el entorno externo se considera en funcion de las politicas y
acciones implementadas por el gobierno y las instituciones publicas para mitigar los efectos de la
crisis econdmica en el sector turistico y propiciar la reactivacion econdmica. Estas medidas se
consideran oportunidades externas para las empresas.

Obstdaculos de las Pequerias y Medianas Empresas

Para esta investigacion se consideran como obstaculos, las dificultades que han

presentado las PYMES dedicadas a la actividad turistica para afrontar la pandemia y reactivar su

economia posteriormente. Las PYMES se desarrollan en condiciones que no suelen ser
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favorables y pocas empresas sobreviven en el camino (Molina y Sanchez, 2016, p. 27). Los
problemas se dan principalmente en areas como la financiera, administrativa y politica. No
obstante, una crisis sanitaria representa un obstaculo significativo, ya que los desafios para los
empresarios en situaciones como estas, son de mucho cuidado. Estos deben cerciorarse de que las
operaciones y las finanzas de la empresa continiien con normalidad, sin dejar de lado la seguridad
de sus colaboradores y cumplir con las nuevas regulaciones que pueden afectar negativamente el
negocio.

El cese de actividades debido a la pandemia, el cierre de fronteras, la adaptacion del
negocio a las medidas sanitarias impuestas por el gobierno, la falta de requisitos o formalizacién
para optar por ayudas gubernamentales para el fortalecimiento de los negocios, la falta de
formacién o conocimiento administrativo para gestionar las situaciones de riesgo, entre otros, son
algunos de los obstaculos que enfrentan visiblemente las pequefias y medianas empresas del
sector durante este periodo.

Estrategias Empresariales

Uno de los principales retos que enfrentan los emprendedores después de la pandemia es
alcanzar la reactivacion econdmica. Es probable que los empresarios requieran analizar y
establecer nuevas estrategias en sus negocios, con el propdsito de transformar y reinventar sus
productos y/o servicios a medida que cambian las necesidades de los usuarios.

Matallana (2020) explica que tanto la tecnologia como el comercio electronico son
herramientas que brindan a las empresas oportunidades para generar flujos de efectivo y
proporcionar contenido innovador, asi como entablar relaciones con los usuarios. Al mismo
tiempo, la responsabilidad social empresarial no es una opcion, sino una forma de operar de la

empresa y el fortalecimiento de las relaciones con sus empleados, clientes, proveedores y la
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sociedad en general. Ademads, se menciona que la logistica es otro de los factores que cambian
con el comercio electronico, ya que se debe adaptar rapidamente a los cambios que se han
presentado y de esta manera implementar mejoras, mientras que, en la cadena de suministros, las
empresas tienen que diversificar sus proveedores para mitigar los riesgos en las operaciones (p.
13). Estos temas son puntos estratégicos que, si bien algunas de las empresas podrian no haber
implementado anteriormente como parte de sus acciones generales, deberian actualmente
considerarlo como referencia en el planteamiento de estrategias para afrontar los desafios
provocados por la pandemia, o bien, eventuales situaciones de crisis.

En relacion con lo anterior, Gutiérrez (2020) sefiala en su informe para el Mercado de
Valores de Costa Rica, la travesia hacia la recuperacion no es sencilla. Afirma que se debe
mantener un equilibrio entre contener el virus y la reapertura de la economia. Ademas, menciona
que Costa Rica enfrenta una amenaza en su entorno global, pero si se logra gestionar de manera
estratégica, es probable que surjan cambios estructurales que permitan evolucionar hacia un pais
que pueda brindar bienestar a sus habitantes, tanto a medio como a largo plazo (p. 3).

Considerando la informacion previamente presentada para este estudio, se consideran
como estrategias empresariales a todas aquellas medidas que cada emprendedor tome para
adaptar su negocio al estado de cambio ocasionado por la pandemia por COVID-19 y, con ello,
lograr mantenerse vigente y alcanzar la reactivacion economica.

Estas estrategias deben responder al tipo de producto y/o servicio que se ofrece, asi como
a la percepcion del riesgo que se genere al momento de desarrollar la actividad. Ademas, la
rapidez en la recuperacion esta marcada por la evolucion de la demanda; en este sentido, las

empresas deben considerar medidas para conseguir reactivar la demanda, asi como replantear las
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estrategias promocionales y de precios, por ejemplo, que logren ser lo suficientemente efectivas
para asegurar la continuidad de sus operaciones.
Innovacion

Mediante esta investigacion se pretende conocer sobre algunas de las estrategias que han
implementado las personas empresarias del sector turismo, para mitigar el impacto ocasionado
por la pandemia y reactivar la economia en el sector turistico de los cantones en estudio.

La innovacién forma parte de estas estrategias. Segiin Talin (2022) “es la aplicacion
practica de ideas que dan lugar a diferentes tipos de nuevas ofertas, como productos, servicios,
procesos y modelos de negocio, con la intencidon de mejorar o perturbar las aplicaciones
existentes o crear nuevas soluciones” (parr. 2). Esta es crucial para todos los negocios, sin
importar la etapa en la que se encuentren. Sin embargo, los negocios se enfrentan a cambios
constantemente, los cuales pueden ser positivos y servir como impulsores de nuevas ideas, o
negativos, como es en algunos casos la pandemia.

Para hacer frente a la crisis econdmica ocasionada por la pandemia, la innovacion ha sido
fundamental en las pequenas y medianas empresas. Puesto que, en la actualidad, el innovar se ha
vuelto una completa necesidad para las empresas, ya que estas deben buscar soluciones
innovadoras ante los problemas para asegurar su futuro y que este no esté en riesgo (Garcia, 2012,
p. 2). Ademas, es importante saber aprovechar el conocimiento y los recursos internos y externos
con los que cuenta la organizacion, para materializar dichas ideas innovadoras y analizar su
viabilidad.

Han sido muchos los retos que se han presentado para el sector turistico durante la
pandemia, por lo que para prevalecer, ha sido de vital importancia poner en marcha la estrategia

de innovacidn, para recuperar la confianza de los turistas y de esta manera aumentar su demanda
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(Deloitte, s.f., parr. 4). Por lo tanto, para la presente investigacion y en el contexto de la PYMES
turisticas de este estudio, la innovacion se entiende como el proceso mediante el cual los
emprendedores generan e introducen nuevas ideas, productos, servicios o procesos; o bien, la
manera en la que mejoran estos aspectos. Con el objetivo de adaptarse a las nuevas circunstancias
del mercado y proporcionar soluciones para satisfacer la demanda de su publico objetivo.
Institucionalidad Publica

En Costa Rica existen diversas instituciones, tanto publicas como privadas, que se
encargan de mantener el orden publico, crear condiciones favorables para las empresas y mejorar
la competitividad del pais en el sector turistico. Segun lo sefialado por el Ministerio de
Planificacioén Nacional y Politica Economica (MIDEPLAN, 2019) “El Sector Publico es el
conjunto total de las organizaciones publicas. Lo integran los Poderes de la Republica, las
instituciones autdnomas y semiautobnomas, las municipalidades, las empresas publicas y otros
entes publicos no estatales” (parr. 1). Dentro de esta estructura, se incluyen instituciones que se
encargan de areas especificas como la educacion, los derechos, la economia, la salud y la justicia;
tomando acciones para satisfacer las necesidades de la poblacion y demostrar asi su importancia.

El desempefio econdomico de un pais no depende solo del desempefio de los factores de
produccion, resulta necesario incluir al conjunto de instituciones publicas o privadas que brindan
mayor certeza del intercambio y transacciones al menor costo posible y ademds definen el marco
de restricciones legales para estos intercambios (Espino, 2001, parr. 4). Esto subraya la
importancia del trabajo en conjunto y la colaboracion, no solo entre los empresarios como factor
de produccion, sino también entre las empresas y la institucionalidad publica, de manera que

logre trazar el camino a una efectiva gestion y supervision de este sector economico.
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Entre las principales instituciones del pais vinculadas al turismo se encuentran: el Instituto
Costarricense de Turismo (ICT), Cdmara Nacional de Turismo (CANATUR), Sistema Nacional
de Areas de Conservacion (SINAC), los gobiernos locales, en este caso las municipalidades de
cada uno de los cantones en estudio, sin dejar de lado las asociaciones comunales que también
desempefian un papel relevante. Por lo que, para los fines de este estudio, la institucionalidad
publica se considera como el conjunto de instituciones de orden publico, incluyendo las
mencionadas anteriormente, el gobierno y otros pronunciamientos que influyen en la industria del
turismo, ya sea de manera especifica o general.

Acciones

El desarrollo del turismo ha creado relaciones entre los gobiernos locales junto con
diversos actores involucrados o no en el sector turistico, para establecer politicas que influyen en
el desarrollo socioecondmico y ambiental (Melara, 2009, p. 12). Si bien, el sector turistico se ve
principalmente influenciado por la interaccion de diversos actores, es necesario entonces,
examinar las estrategias de accion implementadas desde la institucionalidad para la reactivacion
econdmica en la zona, con un enfoque particular en las PYMES turisticas, asegurando un acceso
real al apoyo del sector publico y privado para su fortalecimiento.

En esa misma linea, Arguedas (2019) sefiala que, para obtener resultados a corto plazo
para una reactivacion econodmica, es necesaria la participacion de los actores, incentivando un
ambiente realmente competitivo y con mayor facilidad de acceso a crédito productivo, regularizar
el presupuesto de las instituciones publicas para mayor alcance en los proyectos de
emprendimiento en apoyo a las PYMES (parr. 12). Esta perspectiva ofrece un entorno adecuado,
con las condiciones necesarias para que se gestione la actividad turistica en el proceso de

reactivacion econdmica en los cantones estudiados y nivel general. Se enfatiza que las acciones
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implementadas por la institucionalidad deben tener un enfoque a corto plazo para lograr un
impacto positivo y progresivo.

En el contexto de este estudio, el término “acciones” se refiere a las medidas adoptadas o
implementadas por la institucionalidad publica, incluso por otros actores relevantes para el sector
que buscan soluciones rapidas para mitigar los efectos negativos ocasionados por la pandemia y
promover el desarrollo sostenible del sector, especialmente en los cantones estudiados.

Dentro de las acciones tomadas por el gobierno en respuesta a la pandemia, destacan las
medidas en apoyo a las empresas con sus cargas sociales, fiscales o tributarias, de manera que
estas continuaran con sus operaciones; ademas, las opciones de acceso al financiamiento del
Sistema de Banca de Desarrollo (Heredia y Dini, 2021, p. 75). Es evidente que se ejecutaron
medidas institucionales para proporcionar apoyo financiero al sector empresarial durante la
pandemia, sin embargo, no se esclarece si estas acciones fueron efectivas o si realmente
constituyeron una ayuda significativa y equitativa para estas empresas.

Percepcion

Uno de los objetivos de la presente investigacion es conocer la percepcion de los
empresarios del sector turistico, respecto al impacto que la pandemia tuvo en sus negocios y
sobre las medidas implementadas por las instituciones para su reactivacion econdémica. Para
lograr esto, es necesario primeramente comprender el concepto de percepcion.

Segun Herndndez (2017), la teoria de la percepcion ensefia la forma en la que dicha
percepcion no se obtiene solamente de los sentidos y del neo cortex, sino que también se logra
percibir en diferentes sistemas de interpretacion de la informacion, por lo que, el ser humano no

percibe realmente lo que esta ahi, sino lo que esta programado para percibir. En pocas palabras, la
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percepcion es subjetiva. Un ejemplo de ello es la interpretacion de imagenes segun las
experiencias personales (p. 5).

Dado este entendimiento del concepto de percepcion y si bien este se explica de una
manera técnica, es importante recalcar que el aspecto fundamental es que la percepcion varia
segun las experiencias individuales. Para efectos de este estudio, esta se define como la forma en
que los empresarios interpretan y experimentan las diversas vivencias durante el periodo
estudiado, siendo que algunos percibieran el bienestar de su negocio de manera mas favorable en
comparacion con otros.

Efectividad

Si bien es cierto, todas las acciones o estrategias implementadas tienen como fin impulsar
la reactivacion economica del sector turistico, estas necesitan ser evaluadas, o al menos
asegurarse de que cada una tenga éxito. Segun Paez (2020) la efectividad se define como “la
capacidad de conseguir el efecto deseado en lo que se realiza” (parr. 1). Basdndose en esta
definicidn, en este estudio se conceptualiza la efectividad como la capacidad de las medidas
desarrolladas y aplicadas para lograr resultados positivos en términos de permanencia, aumento
de visitas, estabilidad econdmica, incremento de ingresos, entre otros.

Es crucial que exista congruencia entre la accion y el resultado. A pesar de las medidas
implementadas por el Estado en respuesta a la crisis, con el objetivo de mantener los negocios en
funcionamiento y aliviar las cargas financieras, muchas personas deben cerrar sus negocios y
quedan desempleadas. No obstante, muchas empresas consiguen reinventarse o desarrollar

nuevas ideas de negocio para mantenerse en operacion y generar ingresos.
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Gestion del Riesgo Operacional

El riesgo operacional forma parte de las variables presentes en esta investigacion es por
ello que es necesario definir los componentes de la misma. Primeramente, Herzer et al. (2002)
sefialan que, el riesgo en si es la constante posibilidad de que ocurra un desastre, sea de cualquier
tipo, que perjudiquen de alguna manera a una poblacion o en este caso empresa, teniendo en
cuenta que este se presenta cuando no se toman las acciones necesarias frente a los riesgos a los
que se estd expuesto (p. 5). Todas las empresas estdn expuestas al riesgo, y con la llegada de la
pandemia y en consecuencia una crisis mundial, ha dejado de manera notoria la importancia de
que las PYMES cuenten con un sistema adecuado para gestionarlo, ademas de la participacion
conjunta de actores publicos y privados que implementen planes de gestion con la comunidad
empresarial.

Por otra parte, Pacheco (2009) define especificamente el riesgo operacional como “el
riesgo de sufrir pérdidas debido a la inadecuacion o a fallos en los procesos, personal y sistemas
internos o bien por causa de eventos externos” (p. 6). Por tanto, es claro que el riesgo puede ser
por una causa interna, por ejemplo, en negligencias por parte de los colaboradores o en aspectos
del sistema contable, asi como también puede venir del entorno externo, como en este caso la
pandemia, donde la empresa por si sola no tiene completo control de las circunstancias.

Como parte de una buena gestion del riesgo operacional, las organizaciones deben
analizar las caracteristicas que tiene el nuevo entorno, de manera que logren adaptarse a los
importantes cambios que influyen en sus actividades econdmicas. De igual manera, se considera
que el Estado debe invertir mayoritariamente en la proteccion del sector turistico, ya que, si bien

este es un gran impulsor de la economia costarricense, también es un sector muy volatil.
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Crisis

Esta investigacion surge a raiz de las repercusiones ocasionadas por la crisis del COVID-
19 en el pais, incluso luego de que se levantaran las restricciones en gran parte de las actividades
economicas. El sector turistico ha sido uno de los mas afectados, debido a que esta actividad es
una de las principales fuentes de ingresos para la poblacion a nivel nacional y, especificamente,
en la region estudiada.

Para entender el concepto de crisis, es preciso definir su significado. Castro (s.f) explica
que, la manera mas genérica que podemos entender por crisis es la situacion de dificultades mas o
menos graves. Asi mismo, el término se llega a utilizar para mencionar una emergencia o desastre,
tanto natural como provocado por el hombre. Ademas, se agrega que una crisis internacional es el
cambio que genera una situacion de dificultades que pueden lograr la desestabilizacion de la
comunidad internacional y pueden ser provocados por conflictos armados, motivos econdmicos,
catastrofes naturales o, en este caso, por una pandemia (pp. 2-3). Aunque las crisis suelen ser
situaciones negativas, también pueden verse como oportunidades para la reinvencion. Por ello, es
necesario que las empresas busquen formas de innovar en sus productos o en la prestacion de sus
servicios, incluso en tiempos de crisis.

Por otro lado, es necesario considerar las perspectivas de diversos autores para una mejor
comprension de este término en el desarrollo de la investigacion. En este sentido, Svampa (2016)
hace mencidn de este como un remitente a una fractura entre el tiempo presente y las
posibilidades que se arrojan en el futuro, cuando no se piensa en la continuidad, por lo que, las
crisis suponen un manifiesto de agonia en determinadas cosmovisiones estructurantes, tanto de
practicas tedricas como experiencias historicas (p. 132). Por lo que, las crisis tienen la capacidad

de provocar cambios fundamentales en la comprension del mundo y en las practicas, destacando
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la necesidad de cuestionar las practicas actuales y de explorar nuevas soluciones ante posibles
transformaciones.

Otro concepto relevante proviene de Beinstein (2005), el cual define crisis como una
turbulencia o perturbacion importante del sistema social, mas alla de su duracion y extension
geografica, puede llegar a poner en peligro la supervivencia y los mecanismos esenciales de
reproduccion. Agregando que, en otros casos se le permite al mismo reparar, desechar
componentes y comportamientos nocivos e incorporar innovaciones salvadoras. Ademas, se
entiende que las crisis llevan a la decadencia y luego al colapso, para luego llevar a la
recomposicion medianamente eficaz, sea este una supervivencia dificil o una crisis de
crecimiento (parr. 10-12). Aunque la perspectiva de Beinstein puede parecer dura, subraya un
aspecto crucial, que la crisis puede funcionar como un mecanismo de ajuste del sistema. A pesar
de sus posibles beneficios, también puede tener efectos destructivos. En consecuencia, es posible
concluir que una crisis impacta no solo el sistema econdémico, sino también el sistema social en
su conjunto.

Basandose en los aportes de los autores anteriores, se observa que todos coinciden en que
la crisis genera incertidumbre, lo que afecta tanto a las diferentes actividades cotidianas como a la
credibilidad de las organizaciones y del pais en si, lo que requiere una toma de medidas urgentes.
Por lo tanto, de acuerdo con este andlisis, gran parte de las crisis son provocadas por eventos
inevitables e inesperados, catalogados como catastroficos, que pueden impactar a la poblacion, la
estructura financiera e incluso la reputacion empresarial.

Situaciones de Crisis.
En relacion con el concepto mencionado anteriormente, es esencial definir las situaciones

de crisis en el sector turismo. Segun Ledhesma (2017), las situaciones de crisis estan sujetas a



76

eventos que se pueden originar tanto dentro como fuera de la organizacioén, como lo son los
conflictos socio politicos, técnicos, desastres naturales, pandemias, entre otros (pp. 7-8). Esto
evidencia que, al menos el sector turistico, se enfrenta constantemente a posibles situaciones de
crisis, dado que sus efectos se pueden manifestar en cualquier momento. Por ello, implementar
estrategias para enfrentar cualquier eventualidad debe ser considerado una prioridad para los
negocios ubicados en los cantones del campo de estudio.

Herrero (1997) destaca la necesidad de contar con un plan de comunicacion efectivo, asi
como estrategias de marketing preventivo que permita anticipar posibles situaciones de crisis y de
esta manera las empresas puedan manejar situaciones impredecibles, con la intencion de
minimizar el impacto negativo en su reputacion y en el flujo de turistas (pp. 5-6). Esto sugiere
que las situaciones de crisis representan un riesgo significativo para el sector, ya que pueden
ocasionar consecuencias negativas tanto a corto como a largo plazo. Los destinos turisticos
pueden verse seriamente afectados por eventos inesperados, como desastres naturales o
epidemias, lo que puede llevar a una disminucion en la llegada de turistas y, por ende, a una
reduccion en los ingresos generados por dicha actividad econdmica.

Por esta razon es fundamental que los destinos turisticos desarrollen estrategias de gestion
de crisis y estén preparados para enfrentar situaciones de emergencia y mitigar sus impactos
(Rodriguez-Toubes Muiiiz y Fraiz Brea, 2011). En consecuencia, la adecuada gestion del riesgo
en este sector es crucial para garantizar la preparacion y la capacidad de respuesta ante
situaciones de crisis. Por ello, las PYMES deben desarrollar planes de contingencia para reducir

los impactos negativos que puedan afectar sus operaciones.
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En este capitulo se presenta una de las partes de mayor cuidado en la realizacion de este
trabajo, la metodologia de investigacion. Con esta se pretende dar una descripcion de los pasos
por seguir o bien, detallar la manera en como se desarrolla. Primeramente, consta de los
siguientes apartados: establecer el enfoque, el disefio y el alcance de la investigacion que se
adaptan mejor a este estudio; seguidamente, se determina la poblacion de estudio, y se procede a
seleccionar y describir las técnicas de recoleccion de informacion implementadas. Al finalizar
este capitulo, se presenta la conceptualizacion, instrumentalizacion y operacionalizacion de cada
una de las variables de investigacion previamente seleccionadas.

Enfoque de Investigacion

En el proceso de investigacion es necesario definir el tipo de enfoque. Para Otero (2018)
“es necesario definir un método que nos permita dirigir los procesos de manera adecuada y
eficiente para lograr resultados que permitan interpretar los fendmenos que nos preocupan” (p. 1).
De manera que para lograr encaminar esta investigacion hacia los resultados, se debe seleccionar
uno de los tres enfoques que existen: enfoque cuantitativo, enfoque cualitativo y el enfoque mixto.

En cuanto al enfoque cuantitativo, esta emplea la recoleccion de datos para probar si una
teoria o hipdtesis es correcta por medio de resultados que se reflejan de manera numérica o por
medio de un anélisis estadistico, y esta es mayormente utilizada en las ciencias exactas o
naturales (Hernandez et al., 2014, p. 4). Este es un enfoque mas objetivo, ya que proporciona
informacion estadisticamente confiable que, ademas, puede ser relativamente mas facil de
entender por medio de un grafico. Basicamente, analiza elementos que pueden ser medidos o
cuantificados.

En lo que respecta al enfoque cualitativo, al contrario de la anterior, la investigacion con

enfoque cualitativo abarca elementos que no se basan en medidas numéricas o cuantificables. En
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este se usa la recoleccion y andlisis de datos para llegar a conocer de manera mas profunda como
suceden los hechos, lo que permite resolver un problema y en el que ademas se pueden
desarrollar preguntas e hipotesis antes, durante o después de la recoleccion y el analisis de los
datos (Hernandez et al., 2014, p. 7). Por esta razon, dentro de las principales técnicas para
recolectar la informacion, utilizadas en este enfoque, esta la revision de documentos y la
observacion.

Para esta investigacion se emplea un enfoque de cardcter mixto, que combina el enfoque
cuantitativo con el cualitativo. Como bien indica Mendoza (2006) el empleo de ambos enfoques
en una investigacion puede ayudar a corregir los sesgos que se presentan en cada uno (p. 4). Lo
cual hace que los resultados de dicho estudio tengan més exactitud, veracidad y un mayor
entendimiento en relacion con el problema de estudio.

El enfoque mixto se basa en la mezcla de los dos anteriores, permitiendo un estudio en la
investigacion mas amplio y con mds fuentes de recoleccion de informacion, este tipo de enfoque
es aquel que recolecta la informacion, la analiza y posteriormente vincula los datos cualitativos y
cuantitativos en una investigacion, permitiendo que esta mezcla de enfoques recolecte
informacion que permita responder a diversas preguntas de la investigacion. Por ende, esta
investigacion se llevard a cabo mediante un enfoque mixto, esto al combinar los aspectos propios
del estudio cualitativo y cuantitativo, como lo son las técnicas de recoleccion de informacion y el
analisis de datos (Mufioz Razo, 2011, p. 22).

Este estudio analiza aspectos cualitativos, como las afectaciones ocasionadas por la
pandemia, las estrategias o acciones implementadas por las PYMES vy la institucionalidad publica
para la reactivacion economica del sector turistico, asi como la percepcion de los empresarios

sobre esto. A todo esto, se le suma la necesidad de efectuar una revision bibliografica o
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documental de los antecedentes relacionados con el tema y los cantones estudiados. Asimismo, se
examinan aspectos cuantitativos respecto al impacto de las estrategias o acciones por medio de
los resultados en la aplicacion de los instrumentos, siendo estos reflejados en porcentajes
numéricos y graficos para una mayor comprension a nivel general.

Diseiio de Investigacion

Seguidamente, esta investigacion se desarrolla a partir del método de disefio mixto
secuencial exploratorio, utilizando, a su vez, una de sus modalidades: la comparativa. En este
disefio, primeramente, se recolectan y analizan datos cualitativos para explorar un fendmeno y
obtener una base inicial de datos. Luego, se recopilan y analizan datos cuantitativos como
segunda etapa, obteniendo otra base de datos. Esta no se construye sobre los resultados de la
primera, pero si considera hallazgos previos. Ambos conjuntos de datos se integran para
interpretar y elaborar el reporte del estudio. Dependiendo del objetivo, se puede priorizar lo
cualitativo o lo cuantitativo, o bien darles el mismo peso a ambos; sin embargo, lo mas frecuente
es otorgar mayor €nfasis a los datos cualitativos (Sampieri, et al, 2014, 552).

Como se menciona anteriormente, para esta investigacion se combina un analisis
cualitativo inicial, lo que permite explorar el problema mediante la teoria o una revision
bibliografica para construir un marco tedrico, con una etapa cuantitativa, a través de la aplicacion
de un cuestionario a las empresas seleccionadas, y confirmar los hallazgos mediante datos
estadisticos.

Ambos enfoques tienen el mismo peso y se analizan por separado. Luego, se comparan
ambos resultados. Asi, el disefio asegura un andlisis profundo y contextualizado del proceso de

reactivacion econdomica de las PYMES turisticas en el periodo estudiado.
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Alcance de la Investigacion

El siguiente paso consiste en visualizar el alcance de esta investigacion con la finalidad de
abordar el problema planteado desde diferentes perspectivas, lo que ademas permitira establecer
limites conceptuales y metodologicos claros para el estudio. Dentro de los diferentes alcances que
existen a continuacion se presentan los implementados para este trabajo.

Exploratoria

Esta investigacion tiene como problema central el desconocimiento de los procesos
implementados por las PYMES turisticas de los cantones estudiados en el contexto de la
pandemia ocasionada por el COVID-19. Este problema carece de estudios previos que
proporcionen informacion precisa al respecto, es por ello que esta investigacion se clasifique
como exploratoria.

Para una mayor comprension de este alcance, se toma como referencia lo dicho por
Hernéndez et al. (2014) quienes explican que este alcance de la investigacion se hace con el
objetivo de examinar un problema que es poco estudiado, existen muchas interrogantes al
respecto o no se ha abordado antes, aclaran que sucede cuando se ha hecho el analisis previo
analisis y no se ha encontrado informacion concluyente, e incluso también se puede dar cuando
se desea indagar sobre temas y areas desde nuevas perspectivas (p. 79). En sintesis, este estudio
se ajusta perfectamente con caracteristicas propias de la investigacion exploratoria, puesto que la
informacion existente es muy vaga y los cantones estudiados carecen de estudios suficientes,
como se expresé anteriormente.

Descriptivo
Esta investigacion también se clasifica del tipo descriptiva y antes de especificar la razon,

se contempla lo indicado por Hernandez et al. (2014) acerca de los estudios descriptivos, estos
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surgen para especificar las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades,
procesos o cualquier fendmeno que se realice, en estos solo se busca recolectar informacion sobre
las variables y conceptos de la investigacion, sin embargo, no pretende indicar como se
relacionan (p.92). En este caso, se describe el proceso de reactivacion de las PYMES ubicadas en
los cantones mencionados, asi como sus particularidades o caracteristicas. Por lo que, de acuerdo
con la definicidon proporcionada, este alcance se ajusta a la categoria de investigacion descriptiva.
Documental

En relacion con los alcances de la investigacion que se adaptan a este estudio, se toma en
cuenta también el tipo documental. Este permite indagar toda clase de documentos, tanto fisicos
como digitales, asi como informacidn proveniente de investigaciones realizadas por instituciones
que se dedican al estudio constante del avance de la pandemia, asi como del turismo, con la
intencion de generar un andlisis de los datos recolectados de dichas instituciones.

De acuerdo con Bernal et al. (2015), la investigacion documental se realiza
principalmente mediante la indagacion de diferentes documentos, esto a través de la
identificacion, seleccion y organizacion para la ampliacion y profundizacion del tema a abordar,
asi mismo, este tipo de investigacion se caracteriza por el rigor metodologico a la hora de seguir
el proceso investigativo (p. 109). Por lo tanto, es necesario clasificar este estudio de tipo
documental, ya que sin esta metodologia no seria posible el desarrollo, ya que representa la
primera fuente de informacion utilizada.

Aplicada

Una investigacion se clasifica como aplicada segun su finalidad. En DuocUC (2022) se

sefiala que “la investigacion aplicada tiene por objetivo resolver un determinado problema o

planteamiento especifico, enfocandose en la busqueda y consolidacion del conocimiento para su
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aplicacion y, por ende, para el enriquecimiento del desarrollo cultural y cientifico” (parr. 3). En
este tipo de alcance, es mas relevante ayudar a encontrar soluciones al problema que el
conocimiento teorico que se aporta. Ademas, este trabajo se clasifica de esta manera también
porque tiene el proposito de elaborar un manual para el sistema de gestion del riesgo operacional,
dirigido principalmente a las PYMES turisticas, con el propdsito de ayudar en el manejo de
eventuales crisis futuras.

Poblacion

En este apartado se presenta la informacion referente a la poblacion en estudio, definida
segun Arias et al. (2016) como un conjunto definido, limitado y accesible, ya sea de individuos u
objetos, que cumplen con una serie de caracteristicas en comun y que ademas sirven para ser
estudiados, ya que comparten un determinado tiempo y espacio (pp. 202-203). El éxito de un
trabajo investigativo depende de una clara definicion y caracterizacion de la misma, basadas en el
planteamiento del problema. Asi mismo, las conclusiones de la investigacion se fundamentan en
los resultados que se obtienen de dicha poblacion de estudio, por lo que es crucial definirla de
manera precisa.

La poblacion en estudio esta compuesta por 104 empresas ubicadas en los cantones de
Buenos Aires, Corredores, Coto Brus, Golfito, Osa y Puerto Jiménez, las cuales cuentan con el
reconocimiento de declaratoria turistica otorgado por el Instituto Costarricense de Turismo. Esta
poblacion incluye empresas de hospedajes, agencias de tour, agencias de viajes, renta car,
actividades recreativas, entre otras. Para obtener esta certificacion, las empresas deben cumplir

con una serie de requisitos establecidos por el ICT, de acuerdo con la actividad que realizan.
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El hecho de que estas empresas cuenten con esta declaratoria, permite deducir que han
estado operando durante varios afios, estan formalizadas y son potenciales candidatas para recibir
apoyo de instituciones gubernamentales relacionadas con el turismo.

Ademas, estas empresas deben clasificarse como pequefias o medianas, basandose en los
criterios establecidos por instituciones como la Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS), que
segun el Ministerio de Agricultura y Ganaderia de Costa Rica (MAG, s.f.), indica la respectiva
cantidad de trabajadores que debe tener cada empresa para obtener una categoria, por lo que, si
una empresa tiene entre seis a treinta trabajadores, se considera una pequefia'y de 31 a 100
trabajadores, se clasifica como mediana empresa.

A continuacion, en la tabla 4 se presenta la cantidad de PYMES con declaratoria turistica
correspondiente a cada canton de estudio.

Tabla 4

Cantidad de PYMES en los cantones de estudio

Cantén Cantidad de PYMES
Buenos Aires 5
Corredores 4
Coto Brus 6
Golfito 15
Osa 54
Puerto Jiménez 20

Total 104
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Nota: Elaboracion propia con informacion proporcionada por el Instituto Costarricense de Turismo (ICT) en el

documento “Empresas con declaratoria turistica 2023”.

En total, la poblacion inicial es de 104 empresas. Sin embargo, es necesario verificar su
clasificacion, tal como se ha mencionado anteriormente, ya que para este estudio se consideran
unicamente las pequefias y medianas empresas. Esto se confirma mediante el instrumento de
recoleccion de informacion, que permite identificar y procesar especificamente los datos de estas
empresas.

Durante el trabajo de campo, se trata de contactar a las 104 empresas que forman parte de
la poblacion inicial para la aplicacion del instrumento de recoleccion de datos. A pesar de los
esfuerzos persistentes, inicamente se logra obtener un total de 65 respuestas. De las cuales, solo
32 empresas cumplen con las caracteristicas especificadas anteriormente y son consideradas para
el estudio. De las empresas restantes, 33 se clasifican como micro o grandes empresas y, por lo
tanto, no cumplen con los criterios de inclusion del estudio. Ademas, 39 empresas no
proporcionan respuesta alguna, como se muestra en la Tabla 5.

Tabla 5

Poblacion de estudio

Detalle Total
Poblacion original 104
(-) Microempresas 32

(-) Grandes empresas 1
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(=) Poblacion de estudio 71
(-) No contestaron 39
(=) Respuestas efectivas 32

Nota: Elaboracion propia basada en la recoleccion de datos realizada durante el trabajo de campo.

Disefio Muestral

Con el objetivo de realizar una investigacion integral que proporcione informacion mas
completa y precisa sobre el tema de estudio, se opta por utilizar el censo como herramienta de
recopilacion de datos. Segun el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (2022), se define como
operaciones estadisticas complejas y muy importantes para un pais, ya que su objetivo principal
es brindar informacion detallada respecto a las caracteristicas de la poblacion y que al ser un
estudio de toda la poblacion, se puede obtener informacién a niveles geograficos pequefios, lo
cual permite planificar estratégicamente (parr. 1-2). Por lo tanto, el censo, si se emplea
adecuadamente, puede arrojar resultados valiosos para desarrollar estrategias de manera mas
detallada y que se alineen con las realidades de la poblacion estudiada.

Otro aporte importante acerca de los censos es el de las Naciones Unidas (2008), que
sefala lo siguiente:

Como los datos del censo pueden calcularse en relacion con cualquier unidad geografica,

es posible ofrecer las estadisticas necesarias de forma considerablemente flexible. Esta

versatilidad del censo tiene un valor incalculable para el uso del sector privado con

destino a aplicaciones como la planificacion de la actividad empresarial y los andlisis de

mercado. (p. 6)



87

Con base en esta informacion, se puede concluir que el censo es util tanto para las
instituciones publicas como para las privadas. En particular, la realizacion de un censo a las
PYMES turisticas de la Region Brunca resulta valioso, ya que es una region poco estudiada o en
la que las muestras disponibles no son completamente representativas de la poblacion. Conocer el
proceso de reactivacion econdmica de estas empresas turisticas proporciona informacion valiosa
para su desarrollo y planificacion estratégica.

También, hay que tener en cuenta que la poblacion de estudio estd conformada por
cantidades diferentes de PYMES en cada uno de los cantones. Por lo tanto, aplicar un censo
resulta conveniente, considerando que algunos tienen pocas empresas y otros tienen muchas mas.
En este estudio, se utiliza el total de la poblacion globalmente, en lugar de una muestra
representativa de cada canton, como se realiza en otros tipos de estudios.

Dadas las circunstancias del estudio, se recibe un total de 65 respuestas al cuestionario, de
las cuales tnicamente 32 son respuestas efectivas, ya que son pequefias o medianas empresas. Por
otra parte, se obtiene un total de 33 respuestas correspondientes a micro y grandes empresas, por
lo que, no aplican en el estudio. En algunos casos, los responsables de las empresas se niegan a
completar el cuestionario por diversos motivos, como limitaciones de tiempo o inseguridad
respecto a proporcionar la informacion solicitada.

Ademés, cabe indicar que se realiza un exhaustivo trabajo de campo para intentar obtener
la mayor cantidad de respuestas posibles a través de diferentes medios, inicialmente por correo
electronico, luego por llamadas telefonicas, seguidas de mensajes por redes sociales y WhatsApp,
y finalmente, mediante visitas personales a negocios que no se logran contactar a los métodos
anteriores. A pesar de estos esfuerzos, algunas empresas visitadas también se oponen a responder,

y una de ellas se encuentra clausurada por la municipalidad. Debido a factores como el tiempo, la
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distancia y el presupuesto, se desiste de visitar los negocios ubicados en comunidades mucho mas
distantes.

En consecuencia, se procede a aplicar el muestreo por conveniencia, utilizando la
informacion recolectada de las 32 respuestas obtenidas.

El muestreo por conveniencia, como se menciona, consiste en seleccionar para la muestra
aquellos individuos que estan mas al alcance. Este método permite que la recoleccion de datos
sea mas econdmica, eficiente y efectiva, especialmente cuando el investigador enfrenta
poblaciones relativamente pequefias, como la analizada en este estudio.

Cabe sefialar que el muestreo por conveniencia es un tipo de muestreo no probabilistico,
lo que significa que no todos los elementos del estudio tienen la misma probabilidad de ser
seleccionados para formar parte de la muestra.

Al respecto, Pérez expone lo siguiente:

Suele ser practica habitual para la obtencion de informacion de una poblacion sobre la

base de una muestra el intentar recabar la informacién muestra, sin mucho gasto

preguntando a unidades informantes expertas en ese determinado campo de investigacion
del que se ocupa la encuesta. Sin duda esos expertos tendrdn opiniones diferentes, y no
hay ningin método objetivo para diferenciar entre las mismas ni para medir su grado de
error. Es la persona que selecciona la muestra la que procura que esta sea representativa,
dependiendo tal representatividad de su intencioén u opinién, con lo que la evaluacion de
la representatividad es subjetiva. Este tipo de muestreo se conoce con el nombre de
muestreo intencional u opinatico. Evidentemente en este procedimiento de muestreo no se
produce una seleccion aleatoria de las muestras, limitandose el muestreo a unidades que

parecen ser representativas de la poblacion que se considera. Se obtiene informacion
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sobre esas unidades y con base en la misma se hacen estimaciones sobre las

caracteristicas de la poblacion. (2010, p. 43)
Fuentes de informacion

Toda investigacion requiere informacion confiable, por lo tanto, la procedencia de los
datos es un aspecto relevante al momento de realizar un estudio. Segin Cabrera (2010) “se
denominan fuentes de informacion a diversos tipos de documentos que contienen datos utiles
para satisfacer una demanda de informacion o conocimiento” (p. 2). Estas fuentes resultan ser
recursos indispensables para adquirir informacion general o especifica sobre el problema en
cuestion. Ademas, existen diferentes fuentes de informacion, las cuales estan clasificadas
dependiendo del nivel de busqueda como: primarias, secundarias o terciarias (Maranto y
Gonzalez, 2015, p. 2). En este contexto, se procede a presentar las fuentes utilizadas para esta
investigacion.
Fuentes Primarias

Segun Herndndez et al. (2014), las fuentes primarias se describen como la proporcion de
datos de primera mano, pues son documentos que integran resultados de los estudios
correspondientes.

A continuacion, se presentan las fuentes primarias utilizadas para la presente
investigacion.

e Empresarios, Administradores o encargados de pequefias y medianas empresas del
sector turistico, ubicadas en los cantones de Buenos Aires, Corredores, Coto Brus,
Golfito, Osa y Puerto Jiménez.
e Informacion proporcionada por las municipalidades de los cantones respecto a las

empresas turisticas presentes en cada canton.
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e Organizaciones del sector turistico ubicadas en los cantones antes mencionados,
como el Instituto Costarricense de Turismo (ICT).

Fuentes Secundarias

Como base tedrica para esta investigacion, se utilizan fuentes secundarias, que en este
caso se refieren a estudios realizados por otros investigadores que son relevantes para la
investigacion actual. Segiin Miranda y Z"Acosta (2008), estas fuentes contienen informacion
primera que ha sido sintetizada y reorganizada, ademas indican que parten de datos pre
elaborados obtenidos de internet, estadisticas, bases de datos, entre otros (p. 2). Por lo tanto, estas
fuentes resultan ser muy valiosas para la investigacion, ya que proporcionan datos relevantes y
concisos sobre el tema de estudio.

Considerando lo anterior, las principales fuentes de informacion secundarias utilizadas en
este estudio son las siguientes.

e Investigaciones y estudios previos, como articulos cientificos, revistas, bases de datos y
demas informacion referente al sector turismo, durante y posterior al periodo de pandemia
por Covid-19.

e Informacion publicada o proporcionada por instituciones como el Instituto Nacional de
Estadistica y Censos, el Instituto Costarricense de Turismo y el Instituto de Desarrollo
Rural, entre otros. En este caso es importante destacar la informacién obtenida sobre las
empresas con Declaratoria Turistica presentes en los cantones de estudio, suministrada
por el ICT.

e Informacion de organizaciones internacionales como la Organizacion Mundial de

Turismo (OMT).
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Instrumentos de Recoleccion de Datos

Otro paso importante en el desarrollo de este trabajo es definir el método o instrumento
para la recoleccion de datos. Segiin Hernandez y Duana (2020), existen varios instrumentos que
son utilizados en los diversos tipos de investigaciones, sean cualitativas, cuantitativas o mixtas,
los cuales son procedimientos que facilitan al investigador el obtener la informacion requerida y
que esta sea de manera confiable, valida y objetiva, esto para lograr resolver la interrogante de
investigacion planteada (p. 52). En este caso, la informacion se recolecta inicialmente mediante
un analisis documental, seguido de la aplicacion de un cuestionario como herramienta de
recoleccion de datos a los propietarios, administradores o encargados de las PYMES que
constituyen la poblacion de estudio.
Andlisis Documental

En este estudio se implementa el analisis documental con el proposito de ampliar el
conocimiento sobre el tema en investigacion. Este se realiza a través de documentos como
articulos, revistas, publicaciones e investigaciones, tanto impresas como digitales. Segiin Useche
et. al (2019), este consiste en explorar documentacion escrita que se haya elaborado
anteriormente sobre un tema, y se utiliza para seleccionar y obtener informacion desde el punto
de vista de otros investigadores, que ayuda a corroborar datos, tener un mayor conocimiento del
tema y asi realizar un anélisis mas detallado y critico (p. 48).

Se retine informacion sobre el turismo como actividad econdomica y sobre el impacto de la
pandemia de COVID-19. Dado el alcance global de la pandemia, se identifican documentos que
reflejan su efecto en el sector turistico y el proceso de recuperacion. También de manera mas

especifica y limitada, se recopilan datos sobre las PYMES y los cantones en estudio, incluyendo
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aportes de diversas instituciones y entidades gubernamentales que enriquecen el proceso de
investigacion.
Cuestionario

Mediante el cuestionario se busca obtener datos relevantes a través de preguntas dirigidas
a los empresarios o encargados de las PYMES turisticas en los cantones estudiados. De acuerdo
con Aigneren (2005), “el cuestionario es un formulario con un listado de preguntas
estandarizadas y estructuradas que se han de formular de idéntica manera a todos los
encuestados” (p. 6). Por lo tanto, este instrumento constituye un elemento esencial para esta
investigacion, pues permite obtener informacion precisa y veraz sobre las variables de estudio.

Se emplea este cuestionario con preguntas dicotdmicas para conocer la opinioén o
percepcion de los empresarios respecto al proceso de reactivacion econdmica de manera concreta.
Se elabora usando Google Forms y se envia a las PYMES por correo electrénico o mediante la
aplicacion de mensajeria WhatsApp y se compone de un total de 22 preguntas, divididas en seis
modulos que representan las variables de estudio (ver anexo 1).
Conceptualizacion, Instrumentalizacion y Operacionalizacion de Variables

A continuacion, se presenta la conceptualizacion, operacionalizacion e
instrumentalizacidon de cada una de las variables desarrolladas en esta investigacion.
Conceptualizacion, Instrumentalizacion y Operacionalizacion de la Variable Entorno Interno

Para conceptualizar la variable del entorno interno, se considera el aporte de varios
autores para obtener un enfoque mas completo. De acuerdo con Séez et al. (2006), “el entorno
interno incluye el conjunto de fuerzas que operan dentro de la organizacidon y que tienen
implicaciones especificas para la gestion empresarial” (p. 2.5). Por lo tanto, el entorno interno

empresarial es un aspecto clave para el éxito corporativo.
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El entorno interno abarca diversos aspectos de una organizacion. Velasquez et al. (2010)
sefialan que estas son todas aquellas oportunidades de mejoramiento productivo formando parte
de elementos estratégicos, debido a que las acciones es fundamental disefiarlas acorde a la
premisa de mejorar la productividad, porque se encuentran directamente relacionados (p. 4). En
sintesis, es un aspecto critico para una buena gestion empresarial; por lo tanto, es necesario
analizar todos los factores presentes en una organizacion para disefiar estrategias que maximicen
las oportunidades.

Para los efectos de esta investigacion, se considera el entorno interno como todas las
politicas y procedimientos implementados por los empresarios del sector turismo con el objetivo
de mejorar su competitividad. Por otro lado, la operacionalizacion de esta variable se realiza
mediante el andlisis de indicadores como la existencia de politicas y procedimientos. En cuanto a
la instrumentalizacion, esta se lleva a cabo a través de la aplicacion del cuestionario a los
empresarios del sector turismo, especificamente en el médulo dos, preguntas 11 y 12.
Conceptualizacion, Instrumentalizacion y Operacionalizacion de la Variable Entorno externo

En el entorno empresarial, diversos factores afectan a los emprendimientos de diferentes
maneras. Uno de estos factores es el entorno externo. Velasquez et al. (2010) explican que el
entorno externo son aquellos factores en los que la empresa no tiene control, es por ello que se
necesita disefiar estrategias para enfrentar estas situaciones adversas y aprovechar oportunidades,
para esto es necesario analizar los cambios que se producen en el entorno, alguno de los ejemplos
de factores externos son regulaciones de gobierno, estabilidad y la sociedad como conjunto (p. 4).
Como se ha mencionado, este se caracteriza por su falta de control total por parte de la empresa,

lo que hace necesario un estudio constante de este entorno y su influencia en los negocios.
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Aportando a lo anterior, Sadez et al. (2006) sostienen que analizar este entorno es
fundamental para identificar de donde provienen tanto las oportunidades como las amenazas a las
que se enfrenta la empresa, por lo que la capacidad que posea la administracion para analizar y
predecir como van a influir los factores del entorno, es determinante para establecer estrategias
acordes a las necesidades de las empresas (p. 2.3). Asi, este entorno representa un reto para la
administracion empresarial, ya que de este surgen buenas oportunidades, asi como grandes
desafios. Por lo tanto, es esencial monitorear continuamente el entorno en el que opera el
emprendimiento para actuar rapidamente ante posibles cambios que puedan afectar sus
actividades.

Para los efectos de este estudio, se considera el entorno externo como todos esos cambios
que ocurren fuera de la empresa y que generan un impacto directo o indirecto en los negocios,
transforméandose en oportunidades o amenazas. La operacionalizacion de esta variable se realiza
mediante el conocimiento de las politicas gubernamentales en materia de turismo. La
instrumentalizacion se efectlia a través de las preguntas E1 y E2 del modulo tres del cuestionario
aplicado para la recoleccion de informacion.

Conceptualizacion, Instrumentalizacion y Operacionalizacion de la Variable Estrategias
Implementadas

Las estrategias son fundamentales para el éxito en la administracion. En este contexto, los
términos estrategia, plan y accion se consideran equivalentes. Para comprender mejor qué es una
estrategia, se considera lo enunciado por Ferndndez (2012) quien sefala que las estrategias son
acciones planificadas por una organizacion para establecer y mantener sus ventajas competitivas,
entendiéndose como ventaja competitiva al factor que diferencia a una empresa frente a sus

competidores, por lo que le permite obtener rendimientos superiores en el tiempo (p. 2). Por lo
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tanto, planificar y ejecutar estrategias eficaces es esencial para crear y mantener ventajas
competitivas, que eventualmente se traducen en beneficios econdémicos para la empresa.

De acuerdo con Porter (2008), “el posicionamiento estratégico implica realizar
actividades diferentes de aquellas de los rivales, o bien realizar actividades similares de manera
diferente” (p. 2). Esto esta relacionado con la innovacién, que sin duda es una de las estrategias
mas relevantes para mantenerse en el mercado.

Para los fines de esta investigacion, se conceptualiza esta variable como la planificacion
de actividades que establezcan una serie de acciones dirigidas a la creacion de ventajas
competitivas, lo que permite la reactivacion econémica y la permanencia en el mercado. Esta
variable se operacionaliza mediante el indicador de estrategias implementadas. En cuanto a la
instrumentacion, se lleva a cabo mediante la recoleccion de datos directamente de los
empresarios a través de las preguntas S1, S2 y S3 del cuestionario, especificamente en el mddulo
cuatro.

Conceptualizacion, Instrumentalizacion y Operacionalizacion de la Variable Acciones de la
Institucionalidad

De acuerdo con Huenchuan (2001), “la institucionalidad publica tiene su origen en un
acuerdo politico de atender un problema en especifico” (p. 6). Con base en esta definicion, la
institucionalidad puede entenderse como un conjunto de entidades que se desarrollan desde el
seno gubernamental para garantizar la proteccion de la poblacion ante situaciones que les vuelven
vulnerables.

Ademas, Huenchuan (2016) senala que "las instituciones publicas son algo més que el
rostro del Estado: son el marco social para la accion. Constituyen instrumentos fundamentales

para la implementacion nacional de los Objetivos de Desarrollo Sostenible" (p. 16).
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En este contexto, la variable se define como las acciones llevadas a cabo por las diversas
entidades gubernamentales, para proporcionar soluciones ante las situaciones de vulnerabilidad
que enfrentan distintas regiones. En este caso, se relaciona con las medidas implementadas por el
gobierno a través de distintas instituciones publicas y actores territoriales para mitigar los efectos
negativos de la pandemia y fomentar la reactivacion econdmica del sector turistico en los
cantones estudiados.

Esta variable se operacionaliza mediante la descripcion de las diferentes acciones
implementadas por la institucionalidad para reactivar el turismo. La instrumentacion se realiza
mediante la revision y el analisis bibliografico.

Conceptualizacion, Instrumentalizacion y Operacionalizacion de la Variable Percepcion de
Los Empresarios

Para conceptualizar esta variable, es necesario comprender que “la percepcién como una
tendencia al orden mental. Inicialmente, la percepcion determina la entrada de informacion; y, en
segundo lugar, garantiza que la informacion retomada del ambiente permita la formacion de
abstracciones (juicios, categorias, conceptos, etc.)” (Ovidio, 2004, p. 2). En esta investigacion, el
concepto de percepcion se emplea para referirse a la manera en que las personas procesan la
informacion desde el primer contacto hasta la obtencion de conclusiones propias.
Especificamente, se entiende como la forma en que los empresarios valoran las acciones
implementadas por las instituciones gubernamentales en pro de la reactivacion econdmica del
sector.

Esta variable se operacionaliza mediante los indicadores de conocimiento de las acciones,
nivel de satisfaccion de los empresarios con las acciones y nivel de satisfaccion con las diferentes

instituciones. La instrumentalizacion se realiza mediante la aplicacion del cuestionario para la
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recoleccion de informacion, utilizando las preguntas P1, P2 y P3, respectivamente, del modulo
cinco.

Conceptualizacion, Instrumentalizacion y Operacionalizacion de la Variable de Gestion del
Riesgo Operacional

Para conceptualizar esta variable, es necesario primero entender el concepto de gestion
del riesgo. Segun el Diccionario Panhispanico del Espafiol Juridico (2022b), la gestion del riesgo
se define como la “actuacion de los poderes publicos frente a un riesgo en la que, teniendo en
cuenta su determinacidn y otros factores, se sopesan las alternativas y se adoptan decisiones”
(parr. 1). Por lo que, este concepto se refiere a las acciones tomadas para reducir el impacto de un
riesgo.

Asimismo, Fernandez (2008) define el concepto de riesgo operacional como la
posibilidad de que una entidad pueda incurrir en pérdidas economicas como resultado de fallas en
procesos internos, sistemas inadecuados o defectuosos, errores humanos e incluso por factores
externos. A su vez el autor afade que una gestion efectiva del riesgo operativo implica aumento
del valor, asi como de la competitividad empresarial disminuyendo las pérdidas operativas (p.
132). Por lo tanto, el riesgo operacional es un factor crucial para el desempefio de una empresa,
ya que, al estar en constante exposicion como parte del entorno empresarial, es fundamental
contar con una adecuada gestion del riesgo para mitigar su impacto.

Para los fines de esta investigacion, esta variable se considera como las medidas o
politicas que permiten identificar un riesgo y luego gestionarlo para minimizar o evitar su
impacto negativo en la empresa. Esta variable se operacionaliza mediante los indicadores de
factores de riesgo y politicas de gestion. Ademas, se instrumentaliza mediante la aplicacion de las

preguntas R1, R2 y R3 del mddulo seis del cuestionario para la recoleccion de informacion.



CAPITULO IV. ANALISIS E INTERPRETACION DE LA
INFORMACION
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En este capitulo se lleva a cabo el analisis e interpretacion de la informacion obtenida de
la aplicacion de los cuestionarios a las PYMES. Se presentan los resultados de las preguntas de
cada moédulo del cuestionario, que abarcan las variables de estudio. Estos resultados se analizan y
representan estadisticamente mediante la creacion de tablas, graficos y cuadros, lo que permite
una presentacion comprensible y organizada del anélisis. La interpretacion se realiza con base en
los conocimientos previos obtenidos a través del analisis documental, buscando establecer una
relacion entre estos conocimientos y los resultados del cuestionario.

La recoleccion y el andlisis estadistico de los datos, se efectlian mediante el uso de la
herramienta Google Forms, que facilit6 la tabulacion de la informacion mediante figuras y tablas.
Esto permite presentar los aspectos sustanciales de la investigacion y facilita su andlisis e
interpretacion, contribuyendo a llegar a conclusiones que se ajustan a la informacion recopilada.
Ademas, se realiza una sintesis de cada variable de acuerdo con los objetivos de la presente
investigacion académica, segun los apartados que se detallan a continuacion.

Para mejorar la interpretacion de los datos, se detallan a continuacion las escalas
utilizadas en el instrumento aplicado a los empresarios del sector turismo en los cantones de
Buenos Aires, Corredores, Coto Brus, Golfito, Osa y Puerto Jiménez. Se miden las variables de
entorno interno, entorno externo, estrategias implementadas, acciones de la institucionalidad,
percepcion de los empresarios y gestion del riesgo operacional en relacion con la pandemia de
COVID-19. Como resultado, se refuerzan los intervalos para obtener promedios, utilizando una

escala del 1 al 5 basada en los resultados proporcionados por los empresarios.
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Base para la interpretacion de las variables en estudio
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Escala
Aspecto 1 2 3 4 5
Entorno No Poco Muy
Interno implementada Implementada Neutral - Implementada implementada
Entorno
Nada Poco Neutral Bastante Mucho
Externo
. No . Poco Neutral Implementada . Muy
) implementada implementada implementada
Estrategias
Implementadas
. No Nada efectiva POC.O Efectiva Muy efectiva
implementada efectiva
Nada Poco Neutral Suficiente Mucho
Percepcion de
los empresarios
Nada Poco . Muy
satisfecho satisfecho Neutral Satisfecho satisfecho

Nota: Elaboracion propia para el cuestionario aplicado a las PYMES del sector turismo en el 2023.

Para comprender los resultados, se emple6 una escala Likert que incluye los valores del 1

al 5 seglin la Tabla 7, para esta investigacion se confirm6 el nivel de impacto en funcion a estos

valores:

Tabla 7

Nivel de impacto

Valores

Impacto

Menores a 2

Bajo
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Entre 2 y menos de 3.5 Moderado

Entre 3.5y 5 Alto/Muy alto

Nota: Elaboracion propia.

Generalidades

En este apartado se presenta el andlisis e interpretacion de los resultados obtenidos del
primer mddulo del cuestionario, el cual abarca aspectos generales sobre las PYMES y sus
propietarios o encargados administrativos. El objetivo es obtener una vision mas clara y
especifica del tipo de negocio estudiado. Se analizan aspectos como el nombre de la empresa, su
ubicacion, afos de actividad, clasificacion, los servicios que brinda, entre otros. Estos datos
permiten una mejor interpretacion de la demds informacion recopilada en el cuestionario.

Se obtuvieron 65 respuestas de empresas, de las cuales 32 cumplieron con los parametros
solicitados para el estudio, especificamente en cuanto al nimero de colaboradores necesarios para
clasificarse como pequefia o mediana empresa. En la Figura 5 se presenta la distribucion de
tamafio de las empresas que cumplen con los criterios del estudio. Se evidencia claramente que la
mayoria de las respuestas corresponden a negocios clasificados como pequenas empresas. En

resumen, 24 empresas se clasifican como pequefias y 8 como medianas.
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Figura 4

Distribucion de PYMES por categorias

Mediana Empresa
25,0%

Pequefia Empresa
75,0%

Nota: Elaboracion propia realizada en Excel, con datos tabulados obtenidos del cuestionario generado a través de

Google Forms y aplicado a las PYMES del sector turismo.

De las empresas dedicadas a la actividad turistica ubicadas en los diferentes cantones de
estudio, se obtuvieron respuestas de todas las localidades, excepto del canton de Corredores.
Dado el perfil comercial de este canton, este resultado era esperado. Sin embargo, la ausencia de
respuestas no implica la inexistencia de empresas turisticas en dicha localidad, simplemente,
estas no cumplen con las caracteristicas del estudio.

De manera similar a Corredores, se observa una situaciéon comparable en la localidad de
Buenos Aires. Al ser una zona predominantemente agricola, la presencia de empresas turisticas se
limita a microempresas. Es importante sefialar que se obtuvo una respuesta de una empresa
clasificada como PYME. A continuacidn, se detalla el nimero de respuestas de los otros cantones:
8 en Gollfito, 2 en Coto Brus, 10 en Osa y 11 en Puerto Jiménez.

Otra generalidad relevante acerca de las empresas estudiadas es su antigiiedad, que se

considera un factor determinante en la reactivacion econémica del sector turistico. En la Figura 6
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se presentan los afios de operacion de las empresas y se evidencia claramente que la mayoria de
los encuestados son empresas con muchos afios en el mercado.

Figura 5
Anios de operacion de PYMES

De 2 a menos de 3
6,3%

De 5 a menos de 8
21,9%

De 3 a menos de 4
3,1%
De 1 a menos de 2

Mas de 10 afios
65,6%

Nota: Elaboracion propia realizada en Excel, con datos tabulados obtenidos del cuestionario generado a través de

Google Forms y aplicado a las PYMES del sector turismo.

Como se muestra en la figura anterior, 21 de 32 empresas encuestadas tienen una
trayectoria de mas de 10 afios en funcionamiento. Entre cinco y ocho afios un total de siete
empresas, mientras que, por debajo de este rango, solo se hallan cuatro empresas. Una empresa
con muchos afios en el mercado se considera valiosa por diversas razones: una de ellas es la
experiencia adquirida en la industria. Ademas, esta indica la capacidad de adaptarse y
evolucionar al ritmo cambiante del sector y del consumidor. En el sector turistico, la reinvencion
es determinante para la permanencia. Bajo el contexto de la crisis provocada por la pandemia,
este resultado demuestra una alta capacidad de resiliencia en estas empresas.

Al considerar los datos mencionados, surge otra interrogante importante relacionada con

la rotacion del personal administrativo en estas empresas durante los tltimos cinco afios. Los
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datos obtenidos son los siguientes: solo uno de 32 encuestados indica haber tenido mas de tres
administradores, tres informan haber tenido tres administradores, 13 sefialan haber tenido dos
administradores y 14 indican haber mantenido al mismo administrador durante los cinco afios.

Este resultado se puede considerar de manera positiva, ya que refleja estabilidad laboral y
retencion del talento humano en estas empresas. Sin embargo, desde otra perspectiva, la baja
rotacion de personal administrativo puede deberse a un crecimiento empresarial limitado o
estancamiento. No obstante, en el contexto actual, es posible que la baja rotacion se deba a la
estabilidad del negocio e incluso a que es administrado por los mismos propietarios.

Ademas, el estudio considera importante conocer el nivel de formacion académica de la
persona encargada de la administracion. Las respuestas obtenidas indican que el mayor grado
académico en 20 de 32 casos es el universitario, le siguen ocho respuestas con formacion técnica,
dos respuestas con educacion secundaria, una respuesta con formacion universitaria incompleta y
una respuesta con una licenciatura en manejo de recursos naturales, sostenibilidad y paz. La
figura 7 ilustra estos datos de manera grafica.

Figura 6
Formacion académica de administrativos

Secundaria

Universitaria
Formacion técnica

Universitaria incompleta

Licenciatura

Nota: Elaboracion propia realizada en Excel, con datos tabulados obtenidos del cuestionario generado a través de

Google Forms y aplicado a las PYMES del sector turismo.
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Con 20 respuestas de empresas que indican que sus administradores o encargados cuentan
con un grado universitario completo, refleja que la educacion superior proporciona los
conocimientos base para enfrentar los desafios econdmicos y estratégicos que presenta la
recuperacion y adaptacion empresarial en el contexto post-pandemia, lo cual se puede considerar
como una ventaja competitiva.

También, el hecho de que en ocho empresas se cuenta con formacion técnica sugiere que
el conocimiento especializado también es valioso para abordar problemas especificos y optimizar
las operaciones. Aunado a esto, se destaca la respuesta adicional que destaca tener una
licenciatura en manejo de recursos naturales, sostenibilidad y paz, lo cual evidencia la creciente
importancia de la especializacion en el sector turistico.

Ademas, de los encuestados, dos tienen educacion secundaria y uno cuenta con formacion
universitaria incompleta. Estos datos indican una tendencia general hacia un mayor nivel de
preparacion académica. Esta tendencia es relevante, ya que la educacion permite manejar mejor
las situaciones de riesgo, adaptarse a las nuevas realidades del mercado, facilita la toma de
decisiones informadas y brinda mas posibilidades a las empresas de asegurar la estabilidad a
largo plazo.

Por otra parte, con respecto al nivel de importancia de los diferentes atractivos turisticos
para las empresas encuestadas, la mayoria considera que las playas son “muy importante” con 14
empresas de un total de 32; ademas, ocho encuestados las consideran "importantes". Asimismo,
una cantidad igual de ocho encuestados las clasifica como "neutral" y un total de dos que las
consideran como "nada importante". En cuanto a la opcién de montafia, hay una tendencia
marcada hacia lo "muy importante" con 22 respuestas y ocho como "importante", con muy pocas

respuestas en categorias bajas de importancia.
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Con respecto a la opcidn de historico-cultural, la mayor parte de las respuestas se inclina
hacia "poco importante" con 13 respuestas, seguido de “neutral” con nueves respuestas. Sin
embargo, ocho encuestados consideran esta como "importante". Esto refleja un interés en los
atractivos historico-culturales por parte de las PYMES, aunque esta no esté dentro de las mas
importantes. Las valoraciones de aventura son mixtas, pero se destacan las categorias de "muy
importante" con 16 respuestas e "importante" con 11, y solo un total de cinco encuestados las
consideran “neutral" o “poco importante", indicando que muchas aprecian las actividades de
aventura.

En cuanto al avistamiento de fauna silvestre, existe una tendencia a "muy importante" con
24 respuestas y seis empresas que la califican como "importante". Solo un total de dos
encuestados las consideran como “neutral” o “poco importante". Este atractivo es el que tiene
mayor importancia dentro de las PYMES encuestadas. Respecto a las actividades recreativas, esta
es vista principalmente como "importante" con 18 respuestas y como "muy importante" con 11
respuestas, seguida por "neutral" con dos y "poco importante" con una respuesta inicamente.

La mayoria de las empresas considera a los atractivos comerciales como "poco
importante" o "nada importante" con un total de 9 en cada una de estas opciones. Para siete
empresas estos son "neutral", pero hay también opiniones positivas con las categorias de
"importante" con una y "muy importante" con seis, lo que sugiere que siete PYMES tienen
interés en estos atractivos, estas pueden ser las més cercanas a areas de mayor comercio.

En la figura 8 se ilustra de manera més detallada, el nivel de importancia de los diferentes

atractivos turisticos para estas empresas.
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Figura 7

Importancia de atractivos turisticos
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Nota: Elaboracion propia realizada en Excel, con datos tabulados obtenidos del cuestionario generado a través de
Google Forms y aplicado a las PYMES del sector turismo.

El grafico anterior muestra que los atractivos turisticos de mayor importancia para los
encuestados son el avistamiento de fauna silvestre, la montafa, la aventura, la playa, las
actividades recreativas y los atractivos comerciales, en ese orden. Este hallazgo se debe a la
ubicacion geografica de estas empresas, que se encuentran en regiones ricas en recursos naturales
y que ofrecen una variedad de especies silvestres, creando un entorno favorable para diversas
actividades recreativas. Ademas, sugiere que se deben impulsar los atractivos historicos y
culturales, que también pueden aportar valor al sector, asi como los atractivos comerciales, que
tienen una mayor influencia en los cantones de Corredores y Golfito, deberian ser el eje principal
de una estrategia turistica.

Por otra parte, respecto a los servicios ofrecidos por los encuestados, los datos indican que

solo dos empresas ofrecen un tnico servicio, mientras que las otras 30 han diversificado su oferta.
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La diversificacion de productos o servicios turisticos es clave para la continuidad de las
operaciones y el desarrollo del negocio, constituyendo una de las principales ventajas
competitivas en este sector altamente demandante. La figura 9 presenta los principales servicios
ofrecidos.

Figura 8

Oferta de servicios turisticos
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Nota: Elaboracion propia realizada en Excel, con datos tabulados obtenidos del cuestionario generado a través de

Google Forms y aplicado a las PYMES del sector turismo.

Como se observa en la figura anterior, la mayoria de los encuestados ofrece los servicios
de hospedaje y alimentacion, seguidos de cerca por los servicios de tour operadoras y los
paquetes de actividades recreativas, que constituyen los principales servicios ofrecidos. Ademas,
algunas empresas proporcionan servicios de transporte maritimo y terrestre. Aunque en menor
cantidad, también se destacan servicios de transporte aéreo, alquiler de autos, venta de artesanias,

y turismo rural, cientifico y voluntario.
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Asimismo, es importante sefialar que 20 de los encuestados brindan servicios
complementarios a través de alianzas estratégicas con otros emprendimientos locales. Este dato
es significativo, ya que una de las lecciones aprendidas durante el periodo de pandemia es la
necesidad de colaboracion entre sectores. Las empresas turisticas, al trabajar en conjunto pueden
apoyar mas al desarrollo local y fortalecer tanto a los empresarios como a las comunidades en las
que operan.

Entorno Interno

En este apartado del entorno interno, se analiza el enfoque hacia los procedimientos
internos de las empresas. En un primer acercamiento, es fundamental determinar si los
encuestados cuentan con politicas y/o procedimientos internos. En este caso, 27 de los 32
encuestados confirman que si cuentan con politicas, mientras que solo cinco empresas no las
tienen. La figura 10 presenta el grado de implementacion de las diferentes politicas en las
empresas.

Figura 9

Implementacion de politicas y/o procedimientos
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Nota: Elaboracion propia realizada en Excel, con datos tabulados obtenidos del cuestionario generado a través de

Google Forms y aplicado a las PYMES del sector turismo.
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De acuerdo con la informacién presentada, las principales politicas y procedimientos
implementados por los emprendedores incluyen politicas de atencion al cliente, descuentos y
precios. Ademas, las politicas de pago, capacitacion y contratacion se han implementado de
manera neutral. Estos datos son considerados favorables, ya que sugieren un panorama de
operaciones eficientes e influyen significativamente en el crecimiento y éxito a largo plazo.

La capacidad de una empresa para aplicar politicas de crédito y cobro, por ejemplo,
conlleva un manejo eficiente de las cuentas por pagar y, en consecuencia, contribuye a una buena
liquidez. Por otro lado, que la atencion al cliente sea la politica principal implementada sugiere
un enfoque en la excelencia del servicio, lo cual es fundamental en el sector turistico. La
experiencia del cliente es clave, ya que los visitantes buscan momentos memorables y un buen
servicio al cliente puede impactar significativamente en la percepcion del visitante. Esto se refleja
en la reputacion de la empresa, las recomendaciones, la fidelizacion de clientes y otros aspectos
cruciales.

En resumen, la implementacion de diversas politicas y procedimientos es esencial para las
empresas, ya que orienta su direccion, establece estandares, contribuye a la toma de decisiones
informadas, mejora el posicionamiento y proporciona ventajas competitivas. En el contexto de la
reactivacion econdmica, estas politicas pueden acelerar el proceso y ofrecer orientacion para
superar el periodo post pandemia.

Entorno Externo

A continuacion, se detallan algunas de las politicas publicas aplicadas por el gobierno
para ofrecer alivio al sector empresarial y reactivar el turismo, segun un analisis bibliogréfico:

Flexibilizacion de Pagos: el Consejo Nacional de Supervision del Sistema Financiero,

emite un acuerdo de flexibilizacion para las entidades bancarias, el cual permite modificar las
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condiciones de los créditos teniendo consideraciones a largo plazo para los deudores del sector
turismo (Presidencia de la Republica, 2021, parr. 4).

La Directriz 083-H-MIDEPLAN dirigida a los bancos comerciales del Estado instando en
la aplicacion las siguientes medidas: utilizacion de avales y garantias para facilitar el acceso al
crédito, moratorias en pagos crediticios, renegociacion de condiciones crediticias, programas de
beneficios crediticios a sectores especificos, entre otros (ICT, 2023, parr. 21).

Flexibilizacion Fiscal: Hacienda posibilita los tramites para suspension de pagos de
impuestos sobre la renta para las empresas que reflejen pérdidas en el afio 2020. Ademas, se
otorga una prorroga de dos afios para los operadores de transporte turistico que hayan renovado
permisos de funcionamiento en 2021, mas una ampliacion del nimero méaximo de afos de
antigiiedad de sus unidades. También, para obtener o renovar el permiso de funcionamiento, las
PYMES turisticas pagan solamente 20 dolares y un 20% del costo del registro sanitario
(Presidencia de la Republica, 2021, parr. 2, 3, 5).

Flexibilizacion Laboral: una de las politicas que se pueden mencionar respectivamente
al ambito laboral es la de la Directriz 077-S-MTSS-MIDEPLAN que permite a los empleados
publicos acumular jornadas laborales para disponer de un dia libre a la semana. Ademas, de
permitir el teletrabajo desde instalaciones turisticas adecuadas para tal fin (Presidencia de la
Republica, 2021, parr. 17-18).

Flexibilizacion de Politicas Monetarias: el Estado ha tomado una serie de politicas
monetarias para reactivar la economia, las cuales son aplicadas por el Banco Central, que en este
caso, acuerda mantener la Tasa Politica Monetaria de 0.75% anual, politica que busca inyectar
recursos a la economia mediante crédito para el sector productivo, con el fin de estimular el

crecimiento econdmico en los proximos meses (Castro, 2021, parr. 1-7).
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Antes de evaluar cudn beneficiosas consideran estas politicas los encuestados, es
importante sefialar que 11 de ellos indican tener poco o nada de conocimiento sobre las politicas
gubernamentales, siete expresan un conocimiento neutral, y 14 afirman poseer bastante y mucho
conocimiento, como se muestra en la figura 11.

Figura 10
Conocimiento general de politicas publicas
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Nota: Elaboracion propia realizada en Excel, con datos tabulados obtenidos del cuestionario generado a través de

Google Forms y aplicado a las PYMES del sector turismo.

En relacion con las politicas publicas, también se pregunta a los encuestados sobre el
nivel de beneficio que les proporcionaron las distintas politicas implementadas por el gobierno
para el proceso de reactivacion econdmica del sector turistico. Los datos obtenidos se presentan

de manera grafica en la figura 12.
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Figura 11

Beneficio de politicas publicas para las PYMES
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Nota: Elaboracion propia realizada en Excel, con datos tabulados obtenidos del cuestionario generado a través de

Google Forms y aplicado a las PYMES del sector turismo.

Como se aprecia en la figura anterior, la politica de flexibilizacion laboral se destaca
como la mas beneficiosa en el proceso de reactivacion econdmica, con 25 respuestas positivas.
Esto refleja que esta politica es crucial para mantener la operatividad de las PYMES y para su
reactivacion tras la pandemia. Permite a las PYMES adaptarse a un entorno cambiante, reducir
costos y fomentar la innovacién, contribuyendo asi a una recuperacion mas rapida y efectiva.

Le sigue la flexibilizacion fiscal que recibe 12 respuestas positivas. La mayoria de las
respuestas se dividen entre "Bastante" con 10 y "Neutral" ocho, lo que sugiere que las PYMES la
perciben como un beneficio moderado, aunque algunas la consideran irrelevante. En contraste,
las politicas de flexibilizacion de pagos y las politicas monetarias generan respuestas de tendencia

neutral. Esto indica que, aunque estas politicas han sido utiles para algunos, no han tenido un
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impacto significativo para la mayoria, ya que la mayor parte de los encuestados no las consideran
tan relevantes para la reactivacion econdmica de sus negocios. Ademas, esto podria indicar que
las PYMES enfrentan mayores dificultades con los pagos y el cumplimiento fiscal, a pesar de las
politicas implementadas.

Este comportamiento puede deberse a la escasa informacion que los empresarios han
recibido sobre estas politicas publicas. Por lo tanto, es de esperar que los empresarios mantengan

una opinidn neutral respecto a estas acciones por parte de los entes publicos.

Estrategias Implementadas

En este apartado, se destacan varias estrategias generales, como se muestra en la Figura
13, que ilustra la tendencia en la implementacion de diferentes estrategias en las empresas
encuestadas. Estrategias de precios, descuentos y alianzas estratégicas se utilizan de manera
extensiva, con la mayoria de las empresas indicando que las han implementado. En contraste,
estrategias como la reestructuracion tecnologica y la diversificacion, muestran que una gran

cantidad de empresas las reporta como poco o nada implementadas.
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Figura 12

Estrategias implementadas por las PYMES
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Nota: Elaboracion propia realizada en Excel, con datos tabulados obtenidos del cuestionario generado a través de

Google Forms y aplicado a las PYMES del sector turismo.

De acuerdo con la informacién presentada en la figura 13, las empresas turisticas
muestran un alto grado de implementacion en las estrategias relacionadas con el manejo de
dinero, como los descuentos y la fijacion de precios. Estas estrategias son cruciales, ya que atraen
a los clientes potenciales al generar un impacto inmediato en su percepcion, haciendo que los
servicios ofrecidos sobresalgan entre la competencia.

Ademas, otra estrategia ampliamente utilizada por los empresarios es la publicidad en
redes sociales y otros medios, asi como las alianzas estratégicas. En este sentido, 22 de las 32
empresas encuestadas indican que estas opciones estan altamente implementadas en el sector
turistico. Las alianzas estratégicas, por ejemplo, permiten complementar los servicios ofrecidos,
como se observa en las actividades recreativas que las tour operadoras proporcionan a los hoteles.

Por otro lado, las estrategias de reestructuracion tecnoldgica y diversificacion son las

menos implementadas, como se observa en la figura 13. Esto puede deberse a la complejidad y
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los altos costos asociados con su implementacion, que resultan especialmente dificiles de afrontar
para muchas PYMES en tiempos de pandemia. Ademas, estos cambios pueden implicar la
inhabilitacion temporal de los servicios, lo que afiade una dificultad adicional para los negocios
turisticos.
Grado de Efectividad de las Estrategias Implementadas

En este apartado, se indica el nivel de efectividad de las estrategias implementadas por los
empresarios en sus negocios. Las empresas turisticas indican que las estrategias implementadas y
con mayor grado de efectividad tienden a ser la de precios, descuentos, publicidad y las alianzas
estratégicas, frente aquellas con tendencia a nada efectivas como la diversificacion y la
reestructuracion tecnoldgica. Es importante mencionar que las estrategias de innovacion,
inversion y de reestructuracion operativa también obtuvieron un resultado efectivo en su
implementacion.

Figura 13

Grado de efectividad de las estrategias implementadas
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Nota: Elaboracion propia realizada en Excel, con datos tabulados obtenidos del cuestionario generado a través de

Google Forms y aplicado a las PYMES del sector turismo.
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De acuerdo con los datos presentados en la figura 14, se observa una estrecha relacion con
la informacion de la figura 13. En esta Glltima, se muestra que gran parte de los empresarios que
implementan las estrategias de precios y de descuentos, obtienen un resultado positivo, siendo las
mas efectivas, junto con la publicidad y las alianzas estratégicas. Estas destacan como métodos
clave para atraer y retener clientes y que ademads pueden funcionar de manera complementaria.
Por ejemplo, por medio de una campafia publicitaria se puede potenciar la efectividad de un
descuento, atrayendo mads clientes.

En cuanto a la innovacion a pesar de tener 17 empresas que indican esta estrategia como
“muy implementada”, solo 13 muestran un grado de efectividad positivo y 10 indican que es
poco efectiva. Esto sugiere que no todas las empresas logran los resultados esperados con esta
estrategia y aunque se esté aplicando, no se esta realizando de manera Optima o no esté alineada
con las necesidades del mercado.

En la diversificacion de las 32 empresas encuestadas, ocho marcan esta estrategia como
muy implementada, pero solo cinco las clasifican como efectiva y una como muy efectiva.
Ademas, siete empresas consideran que fue poco efectiva y seis como nada efectiva. Esto puede
reflejar dudas sobre el impacto de esta estrategia. La diversificacion puede no ser adecuada para
todas las empresas. Aquellas que no obtienen resultados positivos deben explorar otras estrategias
que se alineen mejor con sus capacidades y el contexto del mercado.

También, en cuanto al grado de efectividad de la reestructuracion operativa, 14 la
clasifican como efectiva y una como muy efectiva. Sin embargo, nueve empresas indican que es
poco efectiva. Esto muestra que una cantidad significativa de las empresas que implementan esta
estrategia, estan obteniendo resultados positivos, pero otra parte no esté satisfecha con los

resultados. La diferencia entre las empresas que ven la reestructuracion como efectiva y aquellas



118

que la consideran poco efectiva, sugiere que hay factores que influyen y que pueden variar entre
las organizaciones. Esto puede incluir diferencias en la implementacion, en los recursos
disponibles o incluso en la cultura organizacional.

Asimismo, de las seis empresas que indican la estrategia de reestructuracion tecnoldgica
como muy implementada, también indican tener un resultado efectivo, pero, ademas, otras tres
sefialan que esta es poco efectiva. La diferencia en opiniones sugiere que, aunque algunas
PYMES estan obteniendo resultados positivos, otras no logran ver los beneficios de la
implementacion de esta, lo cual puede deberse a factores como la implementacion inadecuada o
falta de capacitacion del personal.

En términos generales, la mayoria de las estrategias tienen resultados positivos. Las
empresas deben ser proactivas en la revision y mejora de sus estrategias, aprovechando tanto los
éxitos como los fracasos para optimizar su enfoque. Esto permite que eventualmente se puedan
implementar otras o mejorar la aplicacion de las mismas. La colaboracion y el aprendizaje entre
empresas pueden ser herramientas valiosas para mejorar la efectividad de las estrategias
implementadas.

Acciones de la Institucionalidad

En este apartado se presentan los resultados obtenidos sobre las acciones implementadas
por las instituciones publicas y entes gubernamentales durante y después de la crisis, dirigidas a
la reactivacion econdmica en general y, de manera mas especifica, en el sector turistico. Esto se
realiza mediante un anélisis documental que permite identificar y describir dichas acciones, asi
como conocer la percepcion de los encuestados respecto a su efectividad.

El Instituto Costarricense de Turismo, como uno de los entes mas importantes encargados

de la gestion y desarrollo del turismo en el pais y en conjunto con el Poder Ejecutivo, la
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Asamblea Legislativa, el sector bancario y privado, han creado diversas medidas o acciones por

medio de la llamada “Hoja de Ruta”, enfocada en atender a corto plazo las consecuencias de la

crisis, en un gran esfuerzo por la recuperacion econdmica para su sector (ICT, 2023, parr. 1-2).

Asi mismo, se detalla a continuacion estas medidas o acciones articuladas por estas

instituciones y entes gubernamentales presentes en la Hoja de Ruta del Instituto Costarricense de

Turismo:

e Medidas para ajustar la seguridad sanitaria al COVID-19: creacion de 16 protocolos

sanitarios para la reapertura segura de la industria turistica afectada por la pandemia.
Medidas para la promocion del turismo interno e internacional: lanzamiento de la
campafa “Vamos a Turistear” con ofertas especiales para el turista nacional y la
promocion internacional pese al cierre de los aeropuertos, dada la importancia de
mantenerse vigente en el mercado para recuperar las llegadas internacionales.

Medidas para la reapertura de las actividades turisticas nacionales: se extiende el
aforo de 100% en alojamientos, se levantan las restricciones vehiculares para incentivar
los paseos y reactivar al sector de restaurantes, se autoriza el acceso a las playas durante
toda la semana, ademas del funcionamiento de tours con actividades al aire libre, entre
otros.

Medidas para la reapertura de fronteras: apertura aérea, terrestre y maritima. Siendo
una decision crucial para recobrar la conexion aérea, la confianza de las aerolineas, la de
los viajeros y con ello reactivar el empleo.

Medidas para fortalecer la competitividad: reduccion en el precio del combustible para
aviones. En beneficio de las empresas aéreas en busca de recuperar la conectividad aérea

del pais.
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Readecuaciones crediticias: dirigida a los bancos comerciales del Estado con el fin de
dotar de liquidez a los hogares y empresas. Contemplando la disminucion en las tasas de
interés, extension del plazo, prorrogas en el pago del principal y/o intereses por el tiempo
que resulte necesario.

Capital de trabajo: la banca publica puso a disposicion 584.000 millones de colones
para capital de trabajo y avales en el marco de la Estrategia de Recuperacion Post
COVID-19.

Fondo de avales y garantias: se firma contrato de crédito por 300 millones de dolares
que servird de base para la creacion del Fondo Nacional de Avales y Garantias, para la
reactivacion economica y el apoyo a los deudores afectados por la pandemia de la
COVID-19.

Bono PYME-Proteger: se trata de al menos 30 millones de ddlares incluidos en el
Contrato de Préstamo con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) para financiar el
Programa Proteger Empleos e Ingresos de poblaciones vulnerables afectadas por
Coronavirus, por 245 millones de dolares.

Ley de moratoria del IVA: se exonera durante un afilo mas aquellas empresas que
cuentan con declaratoria turistica, certificado de sostenibilidad turistica, transporte de
turismo y guias certificados que se encuentren al dia con los requerimientos establecidos
por el ICT. Esto permite mantener la competitividad de los precios para el proximo afio,
lo cual es clave en una situacion de recuperacion de una pandemia.

Fines de semana largos: se aprueba una ley que traslada a lunes cuatro feriados que caen

en fin de semana durante los afios 2020 y 2021 para asi apoyar al sector turismo.
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Una vez expresadas las acciones que conlleva la Hoja de Ruta del ICT, se procede, en el
siguiente apartado, a complementar esta informacion desde la percepcion que tienen los
empresarios, lo primero por consultar es si el emprendedor es conocedor de estas acciones 0o no 'y
establecer, desde su percepcion, si lograron ser efectivas para su modelo empresarial.

Una vez expuestas las acciones de la Hoja de Ruta del ICT, el siguiente apartado
complementa esta informacion desde la perspectiva de las PYMES. Primero, se consulta si los
empresarios estan al tanto de estas acciones y, a partir de su percepcion, si las consideran
efectivas para sus negocios.

Percepcion de los Empresarios

Este apartado presenta los resultados sobre la percepcion de los empresarios del sector
turistico en relacion con las acciones implementadas por la institucionalidad publica,
mencionadas anteriormente, para apoyar al sector ante el descenso de la actividad turistica
causado por la pandemia. De manera introductoria, se consulta por el grado de conocimiento de
las acciones o medidas establecidas por los diferentes entes gubernamentales. Algunos indican

conocer mas ciertas acciones que otras.
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Figura 14

Grado de conocimiento de las acciones implementadas por la institucionalidad publica
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Nota: Elaboracion propia realizada en Excel, con datos tabulados obtenidos del cuestionario generado a través de

Google Forms y aplicado a las PYMES del sector turismo.

En la figura 15 se observa que las medidas de seguridad sanitaria frente al COVID-19, las
acciones de promocion del turismo nacional e internacional, las estrategias para la reapertura de
actividades turisticas, la apertura de fronteras y los fines de semana largos, son las mas
reconocidas por los empresarios. En contraste, la disponibilidad de fondos para capital de trabajo
por parte de la banca publica y el fondo de avales y garantias tienden a mostrar un nivel de
conocimiento neutral entre los encuestados.

Esto sugiere que los empresarios poseen un alto grado de conocimiento sobre las medidas
practicas que pueden utilizar en el desarrollo de sus actividades. Sin embargo, las medidas

relacionadas con aspectos financieros, como la readecuacion crediticia o la disponibilidad de
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fondos para capital de trabajo, presentan un nivel de conocimiento moderado. Esta situacion
puede atribuirse a la complejidad que estas medidas implican, tanto para estar informados como
para cumplir con los requisitos necesarios para su aplicacion en los negocios.

En términos generales, las medidas de seguridad sanitaria y las estrategias de reapertura
de actividades turisticas son facilmente reconocidas por los empresarios. Esto indica que los
emprendedores han estado en contacto directo con las directrices sanitarias y han adaptado sus
operaciones para cumplir adecuadamente con los protocolos necesarios. Ademas, la
identificacion de los fines de semana largos se destaca como una estrategia clave para incentivar
el turismo local, permitiendo aprovechar estos periodos para atraer turistas nacionales.

Por otro lado, la disponibilidad de fondos para capital de trabajo por parte de la banca
publica, asi como el fondo de avales y garantias, muestra una tendencia neutral. Esto puede
indicar que, a pesar de la necesidad de apoyo financiero para la recuperacion del sector, muchos
empresarios no estan completamente informados sobre estas acciones. Esta situacion sugiere la
existencia de una barrera en el acceso a recursos cruciales para facilitar la estabilidad de sus
negocios. Por lo tanto, es necesario mejorar la comunicacion y difusion de los programas de
apoyo financiero disponibles para las PYMES, lo cual es fundamental para potenciar la
reactivacion econdmica en el sector turistico.

Percepcion de los Empresarios Sobre las Acciones de la Institucionalidad Publica

Por otra parte, se consulta sobre la percepcion de los empresarios respecto a qué tanto han
contribuido las acciones implementadas por la institucionalidad publica en el proceso de
reactivacion econoémica, se encuentra que, de las 32 empresas encuestadas, 18 indican que las
medidas para la reapertura de fronteras aéreas, terrestres y maritimas contribuyeron

significativamente a la apertura econdomica del sector turistico. Asimismo, 14 de los 32
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encuestados sefialan que la implementacion de los fines de semana largos ha contribuido mucho
en la reactivacion economica del sector.

Figura 15

Percepcion de las acciones implementadas por la institucionalidad publica
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Nota: Elaboracion propia realizada en Excel, con datos tabulados obtenidos del cuestionario generado a través de

Google Forms y aplicado a las PYMES del sector turismo.

De igual manera, en relacion con lo indicado en la figura 15 y como se evidencia en la
figura 16, la percepcion de los empresarios sobre las medidas financieras tiende a mantenerse en
un nivel neutral. Esto se relaciona con el hecho de tener una mejor percepcion en cuanto a las
medidas mas practicas, como la seguridad sanitaria y la promocion del turismo nacional e
internacional, las cuales pueden interpretarse como acciones menos complejas de implementar en
los negocios del sector turistico.

En términos generales, las medidas para la reapertura de fronteras aéreas, terrestres y

maritimas han contribuido significativamente a la reactivacion econémica del sector turistico,
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sugiriendo un papel fundamental en la capacidad de recibir visitantes nacionales e internacionales,
lo cual es crucial para la sostenibilidad de las PYMES. Asimismo, la implementacion de fines de
semana largos se identificé como una accion que tuvo un impacto directo en la reactivacion
econdmica, ya que estas estrategias han incentivado el turismo local, permitiendo a los
emprendedores capitalizar la demanda turistica en cortos periodos.

Lo anterior resalta la importancia de la colaboracion entre el sector publico y privado en
la recuperacion del turismo. La respuesta favorable de los empresarios a estas medidas sugiere
que las politicas implementadas han tenido un impacto tangible, fortaleciendo la confianza de los
empresarios en la capacidad del gobierno para apoyar la reactivacion econémica. Sin embargo, es
esencial mantener y potenciar estas iniciativas, asegurando que las PYMES cuenten con el

respaldo adecuado para adaptarse y prosperar en un entorno cambiante.

Percepcion de los Empresarios sobre las Instituciones Publicas

Por otro lado, se formul6 una pregunta especifica sobre la labor de las diferentes
instituciones publicas relacionadas con el sector turistico. En este caso, los empresarios del sector
muestran si la actuacion de los entes gubernamentales fue satisfactoria, seglin su percepcion y
experiencia durante la pandemia, asi como una vez finalizada la emergencia nacional en busca de

la reactivacion economica.
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Figura 16

Satisfaccion de los empresarios sobre las instituciones publicas

B Nada Satisfecho [l Poco Neutral [ Suficiente [ Mucho

20

18
11
15

10

ICT CANATUR Gobiernos Locales S.Bancario Estatal

Nota: Elaboracion propia realizada en Excel, con datos tabulados obtenidos del cuestionario generado a través de

Google Forms y aplicado a las PYMES del sector turismo.

De acuerdo con la figura 16, la mayoria de los encuestados se muestran satisfechos con la
labor del ICT, lo que sugiere que esta institucion desempefia un papel clave en la reactivacion
economica del sector turistico. La satisfaccion puede estar relacionada con sus iniciativas de
promocidn, incentivos econdmicos y orientacion para adaptarse a la nueva normalidad post-
pandemia.

Mientras tanto, la opinion sobre CANATUR es mas equilibrada: 11 encuestados estan
satisfechos, mientras que 15 tienen una opinion neutral. Esto sugiere que la labor de CANATUR
no es tan visible o relevante como la del ICT, indicando la necesidad de mejorar su comunicacion

con los empresarios de la region.
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Asimismo, la actuacion de los Gobiernos Locales y el Sistema Bancario Estatal muestra
una tendencia neutral, aunque algunos empresarios manifiestan satisfaccion. Esto sugiere que
estas instituciones no alcanzan el impacto esperado por las PYMES, posiblemente debido a una
falta de politicas locales especificas o apoyo accesible para las empresas mas pequeiias.

En general, el ICT es la institucion mejor valorada, mientras que CANATUR, los
Gobiernos Locales y el Sistema Bancario Estatal presentan areas de mejora en visibilidad y
respuesta a las necesidades de las PYMES. Esto resalta la importancia de que estas entidades
fortalezcan sus esfuerzos de comunicacion y apoyo para impulsar la recuperacion del sector
turistico.

Gestion del Riesgo Operacional

Mediante el andlisis bibliografico se logra obtener informacion de algunos de los riesgos a
los que estan expuestos las empresas turisticas y los cuales son considerados en el instrumento de
investigacion como opciones, para que los empresarios puedan identificar cudles consideran que
son los posibles riesgos para su negocio.

Segiin Gonzalez y Acevedo (2021) los riesgos de la industria turistica identificados, segin
sus fuentes, se exponen a continuacion:

e Biologicas: como virus y pandemias, se identifican como el principal riesgo para el sector
turistico.

e Naturales: derivadas de los fenomenos propios de la naturaleza como terremotos,
maremotos, huracanes y otros.

e Infraestructuras criticas en cadenas de valor: esto incluye afectaciones graves a
aeropuertos, cruceros y hoteles, cuya dindmica operativa implica equipos y activos que

son vitales para la seguridad y salud de sus clientes.
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e Inseguridad Ciudadana: aquellos de alto impacto a los que usualmente se les da mayor
relevancia en las noticias, como secuestros, homicidios y toma de rehenes.

e Escandalos y Rumores: dado el auge de los medios de comunicacion especialmente de
las redes sociales, que pueden brindar informacion alterada o de baja credibilidad que
genera un alto impacto negativo sobre cualquiera de los miembros de la cadena de valor
del turismo o incluso sobre una region.

e Recesion Econdmica: recesion de la economia, desempleo, reduccion de vuelos o
incremento de costos.

e Terrorismo: derivado de amenazas de diversa indole, como grupos al margen de la ley,
la penetracion de los carteles del narcotrafico y posibles llegadas de grupos extremistas al
escenario latinoamericano (p. 347).

Con respecto a los resultados obtenidos de las encuestas, se presentan los siguientes datos:
17 de las 32 empresas indican que no poseen politicas para gestionar el riesgo operacional,
mientras que 15 afirman contar con ellas. Estos resultados sugieren que menos de la mitad de los
encuestados considera importante tener una buena gestion del riesgo o al menos no han tomado
accion en ello. Ademas, se les pregunta si cuentan con un manual de riesgo operacional, 23
responden que no lo tienen y solo 9 indican que si disponen de dicho manual.

La gestion del riesgo operacional es fundamental en cualquier empresa,
independientemente del sector en el que se desempetie. Una adecuada gestion del riesgo
operativo permite identificar los posibles riesgos y, en consecuencia, prepararse para mitigarlos.
Esta preparacion protege los objetivos de la empresa, la estructura organizativa y las funciones
operativas ante diversas situaciones adversas, ademas de contribuir a la toma de decisiones

adecuada y efectiva.
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Finalmente, se les consulta sobre las posibles situaciones de riesgo a las que podrian estar
expuestos; en la siguiente figura se presentan los datos obtenidos.

Figura 17

Situaciones de riesgo

Biolégicas

Naturales

Infragstructuras
criticas en la cadena
de valor

Inseguridad
ciudadana

Escandalos y
rumores

Recesion economica
Terrorismo

0 10 20 30 40

Nota: Elaboracion propia realizada en Excel, con datos tabulados obtenidos del cuestionario generado a través de

Google Forms y aplicado a las PYMES del sector turismo.

En la figura 17 se evidencia que 31 de los 32 encuestados consideran las amenazas
naturales como el principal factor de riesgo. Esto demuestra que las 4reas costeras y rurales son
vulnerables a desastres naturales que pueden afectar la infraestructura turistica y la percepcion de
seguridad de los visitantes. Dado que la region depende del turismo, la interrupcion de
actividades debido a fendmenos naturales podria tener un impacto negativo en las PYMES. Al
mismo tiempo, el cambio climatico y el aumento en la frecuencia e intensidad de estos eventos

podrian intensificar esta preocupacion en el futuro.
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De las 32 respuestas, 28 consideran las amenazas bioldgicas un riesgo relevante, lo cual
refleja el impacto de la pandemia de COVID-19 en el sector, que suftio restricciones,
disminucion del turismo internacional y pérdidas econdmicas. Las PYMES estan alerta ante
posibles brotes futuros y medidas restrictivas que podrian afectar su operacion.

La inestabilidad econdmica también afecta la demanda de servicios turisticos, como el
aumento de costos, el desempleo y la reduccion de vuelos; 26 de las 32 respuestas indican que la
recesion econdmica es un riesgo por considerar. Las PYMES ven la recuperacion mundial, la
inflacion y las variaciones en costos operativos como amenazas para su viabilidad a largo plazo.

En cuarto lugar, 18 encuestados identifican la inseguridad ciudadana como un riesgo.
Aunque no es el factor principal, puede dafiar la reputacion de las dreas turisticas y reducir la
afluencia de visitantes, especialmente en destinos que dependen del turismo internacional. La
seguridad es clave en la decision de viaje de muchos turistas, lo que justifica la preocupacion de
los empresarios con este riesgo.

En quinto lugar, con 15 respuestas, se destacan las infraestructuras criticas en las cadenas
de valor, lo que muestra la dependencia del sector turistico en la infraestructura que facilita el
acceso de los visitantes. Problemas en estas dreas podrian obstaculizar el flujo de turistas y
afectar el éxito de las actividades turisticas.

Finalmente, 9 empresas consideran los escandalos y rumores como riesgos potenciales. La
desconfianza generada por escandalos o informacion alterada puede impactar negativamente en la
reputacion del destino y, por ende, afectando la llegada de visitantes.

Es importante destacar que los riesgos que enfrenta un negocio dependen de su contexto

particular. Aunque los riesgos mencionados pueden afectar a cualquier empresa, no son los
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unicos que pueden influir en su operacion. Por lo tanto, contar con politicas y un manual de
riesgo operacional es esencial.

Existen multiples amenazas que pueden mitigarse mediante acciones concretas, como la
implementacidn de planes de emergencia para algunos desastres naturales, protocolos de higiene
para amenazas biologicas y estrategias financieras para enfrentar la inestabilidad econémica.
Ademés, las medidas de seguridad pueden contribuir a mejorar la percepcion de seguridad
ciudadana y el estado de la infraestructura critica puede reforzarse a través de inversiones y
colaboraciones publico-privadas. Sin embargo, las empresas también deben reconocer que hay
factores externos incontrolables, como el cambio climético, las recesiones econdmicas globales y
los contextos sociopoliticos, que pueden impactar significativamente sus operaciones sin que
puedan intervenir directamente. Por lo tanto, una combinacion de preparacion, adaptabilidad y

resiliencia se vuelve esencial para enfrentar estos desafios en un entorno complejo y volatil.
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Conclusiones

En cuanto a la variable de entorno interno y externo, se concluye que las articulaciones
realizadas por las empresas a través de sus procedimientos internos, junto con las externas
implementadas por el gobierno mediante politicas publicas, han representado un avance
significativo en el proceso de reactivacion econdmica. Este esfuerzo conjunto ha facilitado la
resiliencia y el crecimiento en un contexto desafiante.

La mayoria de las PYMES del sector turismo cuentan con politicas y procedimientos
internos bien establecidos, como estrategias de atencion al cliente, manejo de descuentos y
estructuracion de precios. Estas practicas han sido clave para su capacidad de adaptacion durante
la crisis. Sin embargo, se identificé que algunas empresas carecen de politicas formales, lo que
evidencia la necesidad de avanzar hacia una mayor formalizacion de sus procesos. Este aspecto es
esencial para fortalecer su competitividad y asegurar su sostenibilidad en el largo plazo.

Por otro lado, las politicas publicas implementadas durante la pandemia, como la
flexibilizacion laboral y fiscal, fueron de gran beneficio para muchas PYMES. No obstante, se
detectaron brechas en la difusion de informacion, lo que impidi6é que algunos empresarios
accedieran a estas medidas de apoyo.

Finalmente, la actividad turistica ha desempefiado un papel crucial en el surgimiento y
desarrollo de nuevas PYMES, incluso en un contexto de crisis. A pesar de ser uno de los sectores
mas afectados, se han generado nuevas ideas y negocios que buscan mantenerse en el mercado.
Esto se debe, en parte, a la relevancia del turismo nacional y extranjero como motor econdmico en
las regiones donde operan estas empresas.

En relacion con las estrategias implementadas por las personas empresarias del sector

turistico para reactivar sus PYMES, se concluye que han llevado a cabo diversas acciones
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orientadas a la reactivacion econdémica de sus negocios, siendo la reinvencion una necesidad para
mantenerse operando en un contexto adverso. Estas estrategias han permitido a muchas empresas
superar desafios y adaptarse a las nuevas condiciones del mercado.

Entre las principales estrategias comerciales destacadas el uso de descuentos en paquetes y
servicios turisticos, ajustes en los precios para atraer a mas clientes y un incremento significativo
en recursos destinados a publicidad. En este sentido, el fortalecimiento de la presencia en redes
sociales, paginas web y otros medios de contacto ha sido clave para ampliar su alcance y mantener
una comunicacion activa con los consumidores.

Ademas, el establecimiento de alianzas estratégicas con otras empresas, comunidades,
asociaciones e instituciones ha marcado una diferencia importante en el proceso de reactivacion
econdmica. Estas colaboraciones no solo han impulsado los negocios individuales, sino también el
desarrollo de las comunidades en general. Sin embargo, este enfoque colaborativo puede
representar un desafio, ya que requiere coordinacion y confianza entre las partes involucradas.

Finalmente, la inestabilidad econémica se mantiene como una amenaza significativa para
las PYMES turisticas, lo que resalta la necesidad de disefar y ejecutar estrategias claras y
sostenibles que permitan enfrentar con éxito los retos actuales y futuros.

En relacion con las acciones implementadas por la institucionalidad publica para incentivar
la reactivacion de las PYMES turisticas, se concluye que se han realizado esfuerzos significativos
para apoyar a los emprendimientos del pais en la recuperacion econémica. En particular, el sector
turismo ha recibido atencion prioritaria, ya que constituye uno de los principales motores de
crecimiento en Costa Rica y genera un impacto positivo en la economia nacional.

El gobierno, en coordinacion con diversas instituciones como el Instituto Costarricense de

Turismo (ICT), el sector bancario y el privado, ha implementado medidas especificas para mitigar
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los efectos de la pandemia, dado que este sector ha sido de los mas afectados. Entre las primeras
acciones emprendidas destaca la creacion de protocolos de seguridad sanitaria, los cuales
permitieron la reapertura de negocios de manera segura tanto para empresarios como para clientes.
Ademas, se promovio6 el turismo nacional mediante estrategias como la implementacion de fines
de semana largos por el traslado de feriados, la acumulacion de jornadas laborales y el impulso del
teletrabajo.

Las PYMES desempefian un papel fundamental en la economia local, proporcionando
empleo y generando ingresos para muchas familias. La colaboracion entre estas empresas y el
gobierno, asi como la formalizacion de sus actividades, ha facilitado el acceso a recursos y apoyos
que impulsan su crecimiento y sostenibilidad. Asimismo, las acciones gubernamentales en la
promocion internacional de destinos turisticos han sido clave para atraer visitantes extranjeros,
destacando las oportunidades y ventajas que ofrece la zona sur de Costa Rica.

Por otro lado, se implementaron medidas de alivio para los emprendedores, como la
flexibilizacion de pagos en la banca nacional, ajustes fiscales, politicas monetarias, readecuaciones
crediticias y el fondo PYME Proteger. Estas iniciativas han permitido a muchos emprendedores
mantener sus negocios en operacion, salvaguardando no solo sus suefios y esfuerzos, sino también
la estabilidad econdmica de sus comunidades. Sin embargo, atin se identifica la necesidad de
mejorar la implementacion y efectividad de algunas politicas para maximizar su impacto en el
sector turistico.

En relacion con la percepcion de los empresarios sobre la efectividad de las acciones
implementadas por la institucionalidad publica para reactivar las PYMES, las opiniones son
diversas. Algunos reconocen un desempefio favorable por parte de ciertas instituciones, mientras

que otras son consideradas menos efectivas. Aunque se percibe cierto interés por parte del Estado,
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muchos empresarios consideran que no se han tomado medidas concretas ni suficientes para
apoyar de manera integral su reactivacion economica.

Los empresarios dedicados al alojamiento y la alimentacidon expresan satisfaccion con las
acciones del Instituto Costarricense de Turismo (ICT), debido a que estas actividades predominan
en el sector turistico de las zonas analizadas. Sin embargo, muchas PYMES sefialan que las
medidas financieras, como la disposicion de fondos, resultaron insuficientes o no llegaron de
manera equitativa a todos los sectores, lo cual ha limitado una recuperacion completa y sostenida.

Por otra parte, las alianzas entre el gobierno y las PYMES son vistas como un mecanismo
clave para promover un desarrollo turistico respetuoso con el medio ambiente. Estas
colaboraciones fomentan practicas sostenibles y minimizan el impacto ecoldgico, lo cual es
fundamental para la conservacion del entorno en las areas turisticas. Asimismo, se identifica la
importancia de que el gobierno invierta en infraestructura y servicios como carreteras, aeropuertos,
sefalizacion y servicios publicos. Estas mejoras no solo facilitan el acceso de los turistas, sino que
también optimizan su experiencia, generando beneficios directos para las empresas locales.

En cuanto a otras instituciones, como la Camara Nacional de Turismo (CANATUR), los
gobiernos municipales y el sistema bancario estatal, los empresarios consideran que su
participacion en el proceso de reactivacion ha sido moderada y poco satisfactoria. Esto contrasta
con la percepcion positiva del ICT, que ha estado mas involucrado en las iniciativas para reactivar
el turismo durante y después de la pandemia. La opinion reservada sobre el impacto de las
acciones de otras instituciones subraya la necesidad de un mayor compromiso y coordinacion
interinstitucional para fortalecer el sector turistico y las PYMES que dependen de él.

En cuanto a la variable de gestion del riesgo operacional, se concluye que la mayoria de las

PYMES no cuentan con un manual de gestion de riesgos, lo que las hace mas vulnerables ante
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desastres naturales, inestabilidad econémica y amenazas bioldgicas, como quedo evidenciado
durante la pandemia. Los empresarios mencionan como riesgos principales las amenazas naturales
y bioldgicas, reflejando una creciente preocupacion por los impactos del cambio climatico y la
posibilidad de futuras pandemias.

La elaboracion de un manual para el sistema de gestion del riesgo operacional, dirigido a
PYMES turisticas se convierte en una herramienta esencial para enfrentar crisis en un entorno
cada vez mas impredecible. Este manual tiene el potencial de fomentar una cultura de preparacion
y resiliencia en el sector turistico, proporcionando una base estructurada para la identificacion,
evaluacion y mitigacion de riesgos, lo cual resulta crucial para la estabilidad y sostenibilidad de
estos negocios.

Proteger a las personas, los activos y la reputacion de las empresas debe ser una prioridad
que va mas alla del cumplimiento regulatorio. La implementacion de un manual de gestion de
riesgos permite a las PYMES anticiparse, planificar y responder de manera efectiva a situaciones
de crisis, como desastres naturales, emergencias sanitarias o desafios econdmicos. Su contenido
también resulta valioso para la toma de decisiones informadas, basadas en un analisis detallado de
riesgos y en la ejecucion de medidas preventivas y de contingencia. Ademas, fomenta una
comunicacion efectiva tanto interna como externa, aspecto esencial en momentos de crisis.

En resumen, la creacion de un manual de gestion de riesgos operativos representa un paso
clave hacia el éxito y la sostenibilidad a largo plazo de las PYMES en el sector turistico. Al
adoptar un enfoque proactivo en la gestion de riesgos, estas empresas no solo aumentan su
capacidad de supervivencia, sino que también contribuyen al crecimiento de la industria turistica,

ofreciendo experiencias memorables a los viajeros y fortaleciendo la economia local.
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Recomendaciones

Es esencial fomentar la implementacion de politicas de contratacion y capacitacion dentro
de las empresas que aun no cuentan con ellas. Estas politicas pueden mejorar significativamente el
rendimiento organizacional y la satisfaccion de los empleados, lo que a su vez optimiza la
productividad y el clima laboral. Ademas, es crucial realizar revisiones periddicas de las politicas
internas para identificar areas de mejora, lo cual permitira a las empresas adaptarse de manera mas
eficaz a las demandas cambiantes del mercado.

Una recomendacion clave es que los empresarios consideren la reestructuracion
tecnologica como una estrategia primordial. La adopcion de nuevas tecnologias se ha convertido
en una necesidad debido a la transformacion digital en curso, y aquellas empresas que
implementen tecnologias como el marketing digital, el anélisis de big data y el almacenamiento
masivo de informacion podran conocer mejor las necesidades y preferencias de sus clientes. Esta
reestructuracion permitird a las empresas mantenerse competitivas en un mercado global cada vez
mas digitalizado.

Es igualmente importante que los empresarios se mantengan bien informados sobre los
cambios, politicas y acuerdos adoptados por el gobierno y otras instituciones tanto publicas como
privadas. De esta forma, podran identificar oportunidades valiosas y aprovechar los recursos
disponibles para la reactivacion del turismo. En este sentido, mejorar la difusion de la informacion
sobre politicas gubernamentales es una medida fundamental, asegurando que todas las PYMES
tengan acceso a estos recursos y puedan beneficiarse plenamente de ellos.

Por otro lado, fomentar las alianzas estratégicas entre PYMES y el sector publico es crucial
para crear un entorno mas estable y favorable para el desarrollo turistico. Establecer mesas de

trabajo regulares entre representantes del gobierno y de las PYMES contribuiria a una
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comunicacion abierta y una mejor comprension de las necesidades y desafios de cada sector.
Ademas, implementar programas de capacitacion continua en areas como marketing digital,
gestion empresarial, sostenibilidad y atencion al cliente fortaleceria tanto a los empresarios como a
sus empleados.

En cuanto a la financiacion, se recomienda la creacion de fondos especificos y programas
de financiamiento accesibles para las PYMES turisticas. Esto podria incluir préstamos a bajo
interés, subvenciones y otros mecanismos financieros que fomenten el crecimiento y la innovacion.
Ademas, ofrecer incentivos fiscales y simplificar las regulaciones para aquellas empresas que
adopten practicas sostenibles contribuiria a fortalecer la competitividad del sector.

Otra recomendacion importante es impulsar la adopcion de estrategias tecnologicas y de
diversificacion para mejorar la competitividad de las empresas. En este contexto, las
capacitaciones especificas en innovacion y tecnologia para las PYMES seran esenciales para
ayudar a las empresas a implementar mejoras efectivas en sus modelos de negocio.

El gobierno también podria desempefiar un papel clave en la promocion de destinos
turisticos y experiencias unicas, mediante campafias de marketing conjuntas con las PYMES. A
través de estas iniciativas, se podria amplificar el alcance de las campanas y mejorar la visibilidad
de los destinos turisticos. Ademas, mejorar la infraestructura turistica, como carreteras,
aeropuertos y servicios publicos, en areas clave donde operan las PYMES, facilitaria el acceso de
los turistas y mejoraria la experiencia general.

Fomentar la creacion de alianzas estratégicas entre empresas es una forma efectiva de
reactivar la economia local. Estas colaboraciones pueden generar valor agregado para los

visitantes y beneficiar a toda la comunidad. Asimismo, las colaboraciones publico-privadas deben
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seguir fortaleciéndose para asegurar un desarrollo sostenible del turismo y apoyar el crecimiento
de las PYMES.

También es importante desarrollar programas de seguimiento y evaluacion de las politicas
implementadas. Esto permitird ajustar y mejorar aquellas politicas que no estén logrando los
resultados esperados. Ademas, se recomienda analizar el proceso de reactivacion econdémica en
otros paises con entornos similares a Costa Rica, utilizando el benchmarking como herramienta
para proyectar estrategias adecuadas para las PYMES locales.

Un aspecto que no debe pasarse por alto es el turismo rural. Promover este tipo de turismo
es una manera de aprovechar los recursos de las zonas alejadas de la Gran Area Metropolitana,
ofreciendo una experiencia diferente a los turistas y fomentando la economia local en esas areas.

Finalmente, es esencial mostrar un mayor interés en los proyectos de investigacion
académica relacionados con el turismo. El apoyo a estos proyectos contribuira al desarrollo social
y econdmico de las comunidades, especialmente en aquellos cantones que no cuentan con un
departamento especializado en turismo.

Ademas, se debe apoyar la adopcion de nuevas tecnologias y practicas innovadoras por
parte de las PYMES. Para ello, la creacion de hubs tecnologicos y programas de incubacion de
empresas serd un paso clave. Igualmente, promover politicas de turismo sostenible que beneficien
tanto al medio ambiente como a las comunidades locales es una necesidad urgente.

Para mejorar la accesibilidad a los programas financieros, es importante aumentar la
transparencia y el seguimiento de las politicas gubernamentales. Esto garantizara que las PYMES
puedan aprovechar al maximo los recursos destinados a su recuperacion. También, se propone

crear una campafa de formalizacidén de negocios dirigida a aquellas empresas que aun no cumplen
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con los requisitos basicos para formalizarse. Esta iniciativa facilitaré el acceso al apoyo de
instituciones publicas y privadas en situaciones de crisis.

Por ultimo, se recomienda que las PYMES elaboren e implementen un manual de gestion
del riesgo operativo. Este manual es esencial para identificar, analizar y mitigar los riesgos a los
que las empresas estan expuestas. También es necesario fomentar la capacitacion continua en la
gestion del riesgo y la resiliencia empresarial, asegurando que las PYMES estén preparadas para
enfrentar situaciones adversas sin comprometer su operatividad.

Con estas recomendaciones, se espera contribuir al fortalecimiento y sostenibilidad de las
PYMES turisticas, ayudandolas a afrontar los retos del futuro y garantizar su crecimiento a largo

plazo.
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ANEXOS
Anexos 1: Instrumento de Recoleccion de Informacion (Cuestionario dirigido a las PYMES del
Sector Turismo)

El presente cuestionario es parte de la investigacion realizada bajo el tema "Proceso de
reactivacion economica de las PYMES turisticas, en los cantones de Buenos Aires, Corredores, Coto
Brus, Golfito, Osa y Puerto Jiménez post pandemia, periodo 2022 — 2023"; como parte del trabajo
final de graduacion para la Licenciatura en Administracion con Enfasis en Gestion Financiera de la
Universidad Nacional.

D1. Nombre de la empresa

D2. ;En cual de las siguientes categorias se encuentra la empresa? (Si su empresa se encuentra en
la categoria de Microempresa o Gran empresa segun el nimero de colaboradores por favor enviar

el formulario hasta esta pregunta). Marca solo un 6valo.

De 1 a 5 colaboradores (Micro empresa)
De 6 a 30 colaboradores (Pequefia empresa)
De 30 a 100 colaboradores (Mediana empresa)

Mas de 100 colaboradores (Grande)

MODULO 1. DATOS GENERALES

D3. Canton en el que se ubica. Marca solo un 6valo.

Buenos Aires
Corredores

Coto Brus
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Golfito

Osa

Puerto Jiménez

Otro:

D4. ;Con cuantos afnos de operacion cuenta la empresa? Marca solo un 6valo.
Menos de 1 ano
De 1 a menos de 2 afios
De 2 a menos de 3 afios
De 3 a menos de 4 afios
De 4 a menos de 5 afios
De 5 a menos de 8 afios

Otro:
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DS. ;Cuantos administradores o gerentes ha tenido la empresa en los Gltimos 5 afios? Marca solo

un ovalo.

Uno

Dos

Tres

Mas de tres

D6. Indique el mayor grado académico de la persona responsable de la direccion o administracion

de la empresa. Marca solo un 6valo.

Primaria

Secundaria

Universitaria

Formacion técnica

Otro:

D7. De los siguientes atractivos turisticos indique el grado de importancia que tiene cada uno de

estos en la zona. Marca solo un dvalo por fila.

Playa
Montafa
Historico-
Cultural
Aventura
Avistamiento
de fauna
silvestre
Actividades
recreativas
Atractivos
comerciales

. Nada . Poco Neutral Importante Muy
importante  importante Importante
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Otros

D8. ;Cuales son los servicios que ofrece su empresa? Selecciona todos los que correspondan.
Transporte Maritimo
Transporte Terrestre
Transporte Aéreo Hospedaje
Alimentacién/ Gastronomia
Tours Operadora/ Agencia de Viajes
Renta Cars
Actividades Recreativas

Otro:
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D9. ;Brinda algun servicio complementario por medio de alianzas estratégicas con otras empresas?
Marca solo un 6valo.
Si
No
MODULO 2. ENTORNO INTERNO
I1. ;La empresa cuenta con politicas y/o procedimientos internos? Marca solo un évalo.
Si

No (Salta a la pregunta 13)



162

I2. De las siguientes politicas y/o procedimientos ;Cual fue el grado de implementacion de las
mismas en su negocio? Marca solo un dvalo por fila.

No Poco Muy

) . Neutral Implementada
implementada implementada Implementada

Politica de

crédito y cobro

Politica de

precios

Politica de

descuentos

Politica de pago

Politica de

capacitacion

Politicas de

contratacion

Politicas de

atencion al

cliente

Otra

MODULO 3. ENTORNO EXTERNO
E1. ;Cual es el nivel de conocimiento general sobre las politicas publicas relacionadas con la
reactivacion econdémica? Marca solo un 6valo por fila.

Nada Poco Neutral Bastante Mucho
(Flexibilizacion de pagos)
Moratorias en pagos
crediticios, renegociacion
de condiciones crediticias,
programas de beneficios
crediticios a sectores
especificos.

(Flexibilizacion fiscal) Ley
moratoria del IVA,
otorgamiento de permisos,
exoneraciones y
reducciones tributarias,
facilidades de pago,
flexibilidad en tramites y
plazos.



(Flexibilizacion laboral)
Reduccion de jornadas y
salario, adaptacion de
medidas de seguridad y
salud ocupacional,
flexibilidad en el pago de
cargas sociales.
(Flexibilizacion de
politicas monetarias)
Mantener la Tasa Politica
Monetaria de 0,75 anual,
inyeccion de liquidez,
coordinacién entre
entidades publicas.

Otra
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E2. ;Qué tan beneficiosas fueron las siguientes politicas ptblicas para su negocio en el proceso

de reactivacion econdmica? Marca solo un 6valo por fila.

(Flexibilizacion de pagos)
Moratorias en pagos
crediticios, renegociacion de
condiciones crediticias,
programas de beneficios
crediticios a sectores
especificos.

(Flexibilizacion fiscal) Ley
moratoria del IVA,
otorgamiento de permisos,
exoneraciones y reducciones
tributarias, facilidades de
pago, flexibilidad en tramites
y plazos.

(Flexibilizacion laboral)
Reduccion de jornadas y
salario, adaptacion de medidas
de seguridad y salud
ocupacional, flexibilidad en el
pago de cargas sociales.

Mucho
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(Flexibilizacion de politicas
monetarias) Mantener la Tasa
Politica Monetaria de 0,75
anual, inyeccion de liquidez,
coordinacién entre entidades
publicas.

Otra

MODULO 4. ESTRATEGIAS IMPLEMENTADAS
S1. ;Han utilizado estrategias, planes o acciones para la reactivacion econémica? Marca solo un
ovalo.

Si

No
S2. De las siguientes estrategias ;Cuales fueron implementadas en su negocio? Marca solo un
6valo por fila.

No Poco Muy
implementada implementada Neutral Implementada Implementada

Estrategia de
Precios
Estrategia de
Descuentos
Estrategia de
Publicidad
Estrategias de
Innovacion
Estrategia de
Inversion

Estrategia de
Diversificacion
Estrategia de
Restructuracion
Operativa
Estrategia de
Restructuracion
Tecnoldgica
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Estrategia de
Alianzas
Estratégicas

Otra

S3. De las estrategias que implemento, ;Cual fue el grado de efectividad de cada una en el
proceso de reactivacion econémica? Si no utilizé alguna de las siguientes estrategias marque la
casilla correspondiente a NO IMPLEMENTADA. Marca solo un 6valo por fila.

No

. Nada efectiva Poco efectiva Efectiva Muy efectiva
implementada

Estrategia de
Precios

Estrategia de
Descuentos

Estrategia de
Publicidad

Estrategias de
Innovacion

Estrategia de
Inversion

Estrategia de
Diversificacion

Estrategia de
Restructuracion
Operativa

Estrategia de
Restructuracion
Tecnolodgica

Estrategia de
Alianzas
Estratégicas

Otra
MODULO 5. PERCEPCION DE LOS EMPRESARIOS
P1. ;Cual es el grado de conocimiento de las siguientes acciones implementadas por la

institucionalidad publica para el proceso de reactivacion econdémica? Marca solo un 6évalo por

fila.



Nada Poco

Medidas para la
seguridad sanitaria
COVID-19.

Promocion del
turismo nacional e
internacional.

Medidas para la
reapertura de las
actividades turisticas
nacionales
(Disminucién de
restricciones).
Medidas para la
reapertura de
fronteras aéreas,
terrestres y
maritimas.
Medidas para
fortalecer la
competitividad.
Readecuaciones
crediticias.

Disposicion de fondo
para capital de
trabajo por la banca
publica.

Fondo de avales y
garantias.

Bono PYME
proteger.

Ley Moratoria del
IVA.

Fines de semana
largo.

Neutral

Suficiente
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Mucho

P2. Con respecto a las acciones que ha implementado la institucionalidad publica, indique segiin

su percepcion qué tanto han contribuido en el proceso de reactivacion econdémica. Si en la

respuesta anterior marcd que no tiene conocimiento sobre esa accion, entonces marque la casilla

de "NO APLICA". Marca solo un 6valo por fila.



No Aplica Poco
Medidas para la
seguridad sanitaria
COVID-19.
Promocion del turismo
nacional e internacional.
Medidas para la
reapertura de las
actividades turisticas
nacionales (Disminucién
de restricciones).
Medidas para la
reapertura de fronteras
adreas, terrestres y
maritimas.

Medidas para fortalecer la
competitividad.

Readecuaciones
crediticias.

Disposicion de fondo
para capital de trabajo por
la banca publica.

Fondo de avales y
garantias.

Bono PYME proteger.
Ley Moratoria del IVA.
Fines de semana largo.

Neutral

Suficiente
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Mucho

P3. ;Cual es el grado de satisfaccion con las siguientes instituciones con respecto a su aporte

para el proceso de reactivacion econdmica? Marca solo un évalo por fila.

Nada Poco
satisfecho satisfecho
Instituto
Costarricense de
Turismo (ICT)
Camara Nacional
de Turismo
(CANATUR)
Gobiernos
Municipales
Sistema Bancario
Estatal

Neutral

Satisfecho

Muy
satisfecho
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MODULO 6. GESTION DEL RIESGO OPERACIONAL
R1. ;Cuenta su negocio con politicas para gestionar el riesgo operacional? Marca solo un 6valo.
Si
No
R2. ;En su empresa existe un manual de gestion de riesgo operacional? Marca solo un 6valo.
Si
No
R3. ;Cuales de las siguientes situaciones de riesgo puede identificar para su negocio? Opcion
multiple. Selecciona todos los que correspondan.
Biologicas (Pandemias)
Naturales (Condiciones climaticas, Terremotos, Huracanes, etc.)
Infraestructura critica en cadena de valor (Afectaciones en aeropuertos, puertos de
embarque, hoteles, carreteras)
Inseguridad ciudadana (Altos indices de delincuencia, homicidios, narcotrafico)
Escandalos y rumores (Desacreditaciones por medio de redes sociales)
Recesion econémica (Desempleo, indice de pobreza, inflacion)

Otro:
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Anexos 2: Manual para el Sistema de Gestion del Riesgo Operacional

UNIVERSIDAD NACIONAL
SEDE REGIONAL BRUNCA

CARRERA DE ADMINISTRACION

MANUAL PARA EL SISTEMA DE GESTION DEL RIESGO OPERACIONAL
DIRIGIDO A PYMES TURISTICAS SEGUN LA NORMA INTERNACIONAL PARA LA
GESTION DEL RIESGO (ISO 31000)

Elaborado como parte del Trabajo Final de Graduacion para la Licenciatura en Administracion

de Empresas con Enfasis en Gestion Financiera.

Integrantes:
Daliana Salazar Vinjets

Susana Nickol Rodriguez Castellon

Octubre 2024
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Introduccion
Este manual tiene como fin ser una guia metodologica con informacion basada y obtenida
de la norma ISO 31000, adoptada por este equipo de trabajo, como un marco de referencia para
brindar a las PYMES que desarrollan su actividad econémica en el sector turistico, una

orientacion clave para gestionar los riesgos en los que su empresa opera.

Capitulo 1. Marco Conceptual

En este capitulo, es necesario realizar una recopilacion de términos, conceptos o
definiciones relacionados cominmente con la gestion del riesgo. Conocer estos conceptos
permite que, conforme avance la lectura de este manual, este sea ain mas comprensible para
todas las personas independientemente de su tipo de negocio u organizacion.

Términos y Definiciones

A continuacion, se presentan los siguientes términos que abarca la gestion del riesgo que
segiin Mufioz (2019, pp. 4-5) se definen de la siguiente manera.
Amenaza

Esta es la probabilidad de que ocurra un evento que no ha sido planeado y que ademas
este genere consecuencias negativas para la empresa u organizacion. Por tanto, cualquier riesgo
no sera evaluado con anterioridad.

Apetito por el Riesgo
Este se define por el nivel de riesgo al que la empresa se dispone a aceptar para lograr sus

objetivos. Por ejemplo, la rentabilidad y el valor.
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Capacidad del Riesgo

Es la cantidad maxima de riesgo que la empresa puede tomar y sin dejar de tener
solvencia.
Causa

Todos aquellos motivos o situaciones por el que se producen los riesgos.
Control

Son aquellas medidas tomadas por la organizacion para identificar o mitigar un riesgo.
Este ademads da seguimiento al problema existente.
Descripcion del Riesgo

Es una explicacion de la manera en cdmo se presenta o puede presentarse un riesgo.
Efectos

Resultado o consecuencia que se deriva de la existencia de un riesgo en la empresa.
Gestion del Riesgo

Es una técnica gerencial que tiene como fin mitigar los efectos negativos de los riesgos,
mediante los siguientes pasos: identificar, evaluar, manejar y controlar, y que de esta manera su
actividad no se vea interrumpida de manera perjudicial.
Impacto

Es el efecto que puede producir la materializacion del riesgo para la empresa, esto puede
ser reflejado en términos cualitativos o cuantitativos.
Incertidumbre

Es un estado de inseguridad, donde no se tiene certeza del resultado que se espera.
Identificacion de Riesgos

Procedimiento que permite saber si existe o no un riesgo y cuales son sus caracteristicas.
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Mapa de Riesgos

Este es una representacion usualmente grafica, acorde a un criterio de probabilidad e
impacto, de los riesgos presentes en la organizacion.
Nivel de Riesgo

Magnitud o tamano del riesgo. Reflejada en términos de la combinacién de la
probabilidad y las consecuencias de estos.
Probabilidad

Esta es la manera de medir la incertidumbre sobre el resultado de un evento o bien las
posibilidades que hay de que una cosa se cumpla o acontezca al azar.
Riesgo

Se trata de la posibilidad de que suceda un evento o circunstancia que afecte de manera
negativa a la empresa en el cumplimiento de sus objetivos.
Riesgos Asociados

Aquellos por los que se puede llegar a materializar el riesgo, estos son legales,
reputacionales y econdmicos.
Riesgo Inherente

Es una evaluacion precedente con la que la empresa conoce el nivel de exposicion al
riesgo, sin necesidad de tomar en cuenta las medidas de control.
Riesgo Residual

Es el riesgo que perdura ain después de haber aplicado las medidas de control.
Basicamente, lo que resta del riesgo una vez que se han efectuado de manera eficaz las acciones

planificadas para aminorar el riesgo inherente.
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Tolerancia al Riesgo

Este es el nivel de variacion al que la empresa se dispone a asumir para hacer frente en
caso de un desvio en los objetivos planteados.
Tratamiento del Riesgo

Proceso para modificar el riesgo, el tratamiento de riesgos puede implicar: evitar el riesgo
decidiendo no iniciar o continuar la actividad que lo origind, retirar la fuente de riesgos, cambiar
la probabilidad, cambiar la consecuencia, financiamiento del riesgo (retener, transferir, aceptar),
control del riesgo (prevenir, detectar, proteger, evitar), capacidad de asumir riesgos (liquidez,
endeudamiento, patrimonial, reputacional, personal con conocimiento y experiencia,
infraestructura, politicas, restricciones legales/normativa).
Marco de Referencia

El desarrollo del marco de referencia implica los siguientes componentes: integrar,
disefiar, implementar, evaluar y mejorar la gestion de riesgos de toda organizacion. Es evidente
que este debe adaptarse a las necesidades de cada empresa. A partir de esto, se procede a dar una
breve definicidon de cada uno de estos conceptos o componentes.
Integrar

La integracion quiere decir que es responsabilidad de cada parte, miembro o integrante de
la estructura organizacional de la empresa, tomar parte de la gestion de los riesgos. Ademas, se
senala que la gestion de riesgos debe ser una parte de y no estar separada del proposito, la
gobernanza, el liderazgo y compromiso, las estrategias, los objetivos y las operaciones de las
organizaciones (Organizacion Internacional de Normalizacion [ISO] 31000, 2018, p. 6). Parte

del éxito de la aplicacion de un sistema de gestion de riesgo, es que las organizaciones sean
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capaces de introducir esto dentro de la cultura organizacional, siendo cada colaborador parte
fundamental su aplicacion.
Diseriar

La etapa de disenar se entiende por el proceso en el cual la organizacion crea un plan de
estrategias para gestionar los posibles riesgos a los que esta se encuentra expuesta. De manera
que, los identifica, los clasifica, los controla y mitiga; estos son solo los puntos principales.
Ademas, del monitoreo o seguimiento permanente de los eventuales o recurrentes riesgos.

Para esto, cuando se disefie el marco de referencia para gestionar sus riesgos, las
organizaciones deben analizar y comprender sus contextos interno y externo, de lo cual en la ISO
31000 (2018) se menciona que:

Al analizar el contexto externo se puede incluir, pero no limitarse a algunos factores

como, por ejemplo: factores sociales, culturales, politicos, legales, financieros,

tecnologicos, econdmicos y ambientales, ya sea a nivel internacional, nacional o local; las
tendencias que afectan a los objetivos de la organizacion; las relaciones, valores,
necesidades y expectativas de las partes externas interesadas. Por otro lado, el contexto
interno puede incluir, pero no limitarse a la vision, la mision y los valores; la estructura

de las organizaciones, los roles y la rendicion de cuentas; las estrategias, los objetivos y

las politicas; la cultura organizacional; las directrices, las capacidades en términos de

recursos y conocimientos, los sistemas y flujos de informacion; las relaciones con partes

internas interesadas. (p. 7)

Todos estos factores o mas inclusive, se deben considerar, segln la actividad que realice

la organizacion; pero ademas de solo disefar, lo mas relevante es que los planes o estrategias de
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respuesta sean utilizados desde antes y no precisamente cuando ocurren los eventos de riesgo,
que es donde se obtienen los resultados negativos.
Implementar

Como se menciona, la implementacion debe ser desde antes del evento. Las
organizaciones debieran implementar el marco de referencia para la gestion de riesgos mediante:

El desarrollo de un plan apropiado incluyendo plazos y recursos; la identificacion de

donde, cuando, como y quién toma diferentes tipos de decisiones en toda la organizacion;

la modificacion de los procesos aplicables para la toma de decisiones, cuando sea
necesario; el aseguramiento de que las disposiciones de las organizaciones para
administrar/gestionar el riesgo sean claramente comprendidas y puestas en practica. (ISO

31000, 2018, p. 9)

De esta manera, queda claro que el correcto disefio e implementacion de este marco de
referencia, involucra que cada parte interesada o bien, todos los que forman parte de la
organizacion, se vean comprometidos en el proceso de gestion de riesgos, siendo esta parte de
todas las actividades operacionales o administrativas, incluyendo la toma de decisiones, siendo
asi capaces de abordar cualquier cambio, ya sea interno o externo, de la manera mas eficiente,
conveniente o correcta posible.

Evaluar

Parte posterior y fundamental a implementar un método para la gestion del riesgo en una
empresa es la evaluacion de su efectividad y de esta manera determinar si es necesario efectuar
algin cambio para mejora de dicho sistema o no.

Segun la ISO 31000 (2018) para evaluar la efectividad del marco de referencia de la

administracioén o gestion de riesgos, las organizaciones deben considerar:
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- Medir periddicamente el desempefio de este en relacion con su proposito, sus planes para
la implementacion, sus indicadores y el comportamiento esperado.
- Determinar si permanece idoneo para apoyar el logro de los objetivos de las
organizaciones mismas. (p. 9)
Mejorar
Finalmente, esta es una etapa muy importante en el proceso de la gestion del riesgo en
una empresa, en la que se toma en cuenta los resultados de la etapa de evaluacion, y en la que es

necesario un constante monitoreo.

Conforme se da la implementacion, las empresas deben dar seguimiento para asi poder
adaptar el sistema conforme a los cambios internos y externos que se presentan. Cuando
se identifiquen oportunidades de mejora pertinentes, estas deben desarrollar planes o
tareas y asignarlas a quienes tuvieran que rendir cuentas de su implementacion. Estas
mejoras deben contribuir al fortalecimiento de la gestion de riesgos. (Normas ISO 31000,
2018, p.9)
Como en todo el mundo empresarial, la constante innovacion y busqueda de aplicar
nuevas ideas de mejora en los procedimientos o sistemas presentes en una empresa, son la base
que permite agregar valor a la organizacion, evitando deficiencias significativas e incluso el

declive de esta.

Capitulo 2. Responsabilidad y Compromiso

La gestion o administracion del riesgo requiere de una estructura organizacional solida y
claramente establecida, como se ha mencionado anteriormente, la integracion, la aplicacion de

roles y el compromiso de toda la organizacion es fundamental para obtener un resultado exitoso.
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Por tanto, en la norma ISO 31000 (2018), se mencionan los siguientes cuatro puntos
referentes a la responsabilidad y compromiso como parte de la integracion para el adecuado

disefio y el desarrollo de la gestion del riesgo en la empresa:

1. Articulacion del Compromiso con la Gestion de Riesgo. La alta direccion y
supervision debe articular y demostrar su compromiso continuo con la gestion de riesgos
mediante una politica, una declaracion u otras formas que expresen claramente los
objetivos y el compromiso de las organizaciones. Este debiera incluir al menos el
propdsito para gestionar el riesgo y los vinculos con sus objetivos y otras politicas, el
refuerzo de la necesidad de integrar la gestion de riesgos en toda la cultura organizacional,
el liderazgo en la integracion de esta en las actividades principales y la toma de
decisiones, las autoridades, las responsabilidades y la obligacion de rendir cuentas, la
disponibilidad de los recursos, la manera de manejar los objetivos en conflicto, la
medicion y reporte como parte de los indicadores de desempefio, la revision y la mejora.

2. Asignacion de Roles, Autoridades, Responsabilidades y Obligaciones. La alta
direccion y supervision debe identificar a las personas que tienen asignada la obligacion
de rendir cuentas y la autoridad para gestionar los riesgos, y asegurarse de que estos se
asignen y comuniquen a todos los niveles de la organizacién y enfatizar que la gestion de
riesgos es una responsabilidad principal.

3. Asignacion de Recursos. La alta direccion y supervision, cuando sea aplicable, debe
asegurar la asignacion de los recursos apropiados para la gestion de riesgos, que puede
incluir, pero no limitarse a: las personas, las habilidades, la experiencia y las
competencias, los procesos, los métodos y las herramientas de la organizacion por utilizar

para gestionar los riesgos, los procesos y procedimientos documentados, los sistemas de
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administracion de la informacion y del conocimiento, el desarrollo profesional y las

necesidades de formacion. Las organizaciones deben considerar las competencias y

limitaciones de sus recursos existentes.

4. Comunicacion y Consulta. Las organizaciones deben establecer un enfoque aprobado en
relacioén con la comunicacion y la consulta, para apoyar el marco de referencia y facilitar
la aplicacion efectiva de la gestion de riesgos. La comunicacion implica compartir
informacion con el publico objetivo. Ademas, implica que los participantes proporcionen
retroalimentacion con la expectativa de que ésta contribuya y dé forma a las decisiones u
otras actividades. Los métodos y el contenido de la comunicacién y la consulta deben
reflejar las expectativas de las partes interesadas, cuando sea pertinente. (pp. 7-8)

Tener esta cultura y sentido de pertenencia, es de gran importancia ya que, permite que
cada persona siendo parte responsable y comprometida con el sistema de gestion del riesgo,
reporte de forma oportuna cualquier evento, irregularidad o amenaza que pueda ocasionar
impactos en las operaciones y en la continuidad de la empresa. Asi mismo, existe una mayor

posibilidad de alcanzar los objetivos porque todos estan en la misma sintonia y con un mismo fin.
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Capitulo 3. Proceso de Administracion de Riesgos

El proceso de administracion de riesgo conlleva la aplicacion sistematica de diferentes
politicas, procedimientos y practicas en las actividades de comunicacion y consulta,
establecimiento de contexto y evaluacion, tratamiento, seguimiento, revision, registros y reportes
de riesgos. Asimismo, la figura 1 muestra dicho proceso.

Figura 18

Proceso de Administracion de Riesgos

Nota: Figura obtenida de la ISO 31000.

Etapa I. Alcance, Contexto y Criterios
Alcance
El propdsito del establecimiento del alcance es adaptarse al proceso de la administracion

de riesgos, para permitir una evaluacion de riesgos efectiva y un tratamiento apropiado de los
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riesgos mismos. Es por lo que, la norma ISO 31000 (2018) menciona diferentes puntos sobre la

planeacion del enfoque, las cuales son las siguientes:

Los objetivos y las decisiones que se necesitan tomar;

- Los resultados esperados de las etapas por ejecutar en el proceso;

- El tiempo, la ubicacidn, las inclusiones y las exclusiones especificas;
- Las herramientas y las técnicas apropiadas de evaluacion de riesgos;

- Los recursos requeridos, responsabilidades y registros por conservar;

Las relaciones con otros proyectos, procesos y actividades. (p. 11)
Identificar el Contexto Interno y Externo
El contexto del proceso de la administracion y gestion de riesgos debe basarse en la
comprension de los entornos internos y externos en los que operan las organizaciones. Este
contexto debe reflejar el entorno especifico de la actividad en la que se aplica el proceso. Segun
la ISO 31000 (2018) la comprension del contexto es importante debido a que:
- La administracion o gestion de riesgos tiene lugar en el contexto de los objetivos y las
actividades de las organizaciones;
- Los factores organizacionales pueden ser una fuente de riesgos;
- El propésito y alcance del proceso de la administracion de riesgos puede estar
interrelacionado con los objetivos de la organizacion como un todo. (p. 12)
Criterios del Riesgo
Establecer criterios de riesgo permite a las empresas evaluar de manera adecuada los
riesgos que han identificado para determinar los niveles de tolerancia ante cada uno. La norma
ISO 31000 (2018) indica que, para establecer los criterios se deben considerar los siguientes

aspectos:
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- Lanaturaleza y los tipos de incertidumbres que pueden afectar a los resultados y
objetivos (tanto tangibles como intangibles);

- Como se van a definir y medir las consecuencias (tanto positivas como negativas) y la
probabilidad;

- Los factores relacionados con el tiempo;

- La coherencia en el uso de las mediciones;

- Como se va a determinar los niveles de riesgo;

- Como se tendran en cuenta las combinaciones y las secuencias de multiples riesgos;

- La capacidad de las organizaciones mismas. (p. 12)

Si bien existen muchos aspectos para determinar los criterios del riesgo para efectos de
este manual, se sugieren los siguientes aspectos, sin embargo, se hace la salvedad que cada
negocio puede y deberia considerar los criterios segiin sus propias operaciones.

Naturaleza y Tipos de Riesgo

Se recomienda siempre tratar de reconocer cual es el tipo de riesgo que esta afectando;
existen muchos tipos de riesgo con caracteristicas propias segin sea su ambito, es importante
identificarlos para reconocer en qué area de la empresa se debe gestionar, a continuacion, se
presentan algunos ejemplos de riesgos con sus respectivas definiciones.

Riesgos Mecanicos. Los riesgos mecanicos se pueden definir segiin Leonardo Conti
Parra et al. (2006) como todo aquello que se desarrolla en lugares o espacios de trabajo,
maquinas, herramientas y demas objetos presentes durante el trabajo que pueden producir alguna

clase de accidente, como caidas, aplastamientos o proyecciones de particulas en los ojos (p. 38).
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Este tipo de riesgos busca resaltar los estados del suelo, aperturas de huecos en ventanas
y escaleras, asi como el apilamiento de materiales, con el fin de establecer posibles heridas,
hematomas o lesiones que caben dentro del apartado de accidentes de trabajo.

Riesgos Fisicos. Este apartado se define segiin Leonardo Conti Parra et al. (2006) como
el intercambio brusco de energia entre el individuo y el ambiente, en una proporcion mayor a la
que el organismo es capaz de soportar, de los cuales se mencionan el ruido, vibracion,
temperatura, humedad, ventilacion, presion, iluminacion, radiaciones no ionizantes e ionizantes
(p- 39).

Dicho lo anterior, es necesario asegurar la salud y la seguridad de los individuos, es por
lo que, los riesgos fisicos en el lugar de trabajo se deben gestionar correctamente, esto incluye
la identificacion y evaluacion de los riesgos, la implementacion de medidas de control y la
capacitacion de los individuos, con la intencion de reducir los efectos perjudiciales en la salud.

Riesgos Quimicos. Los riesgos quimicos se pueden definir de muchas maneras, pero para
efectos de este manual es necesario interpretar la informacion segun Leonardo Conti Parra et al.
(2006) en donde menciona que los quimicos son sustancias organicas, inorganicas, naturales o
sintéticas que pueden presentarse en diversos estados fisicos en el ambiente de trabajo, con
efectos irritantes, corrosivos, asfixiantes o toxicos, en cantidades que tengan probabilidades de
lesionar la salud de las personas que entran en contacto con ellas (p. 46).

Esto implica identificar las sustancias quimicas presentes en el lugar de trabajo, evaluar
su peligrosidad, implementar medidas de control con la intencion de reducir la exposicion de
los individuos y brindar capacitacion sobre los riesgos y como evitar la exposicion.

Riesgos Biolégicos. Los riesgos biologicos segiin Leonardo Conti Parra et al. (2006) se

define como a un grupo de microorganismos vivos que se encuentran presentes en
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determinados ambientes de trabajo, que entrando al organismo pueden desencadenar
enfermedades infectocontagiosas, alergias o intoxicaciones (p. 49).

Es por eso que, la identificacion de agentes biologicos en el lugar de trabajo, asi como la
evaluacion de los riesgos y la implementacién de medidas de control para la reduccion de la
exposicion de los individuos, son parte fundamental de la gestion de los riesgos bioldgicos, esto
incluye equipos de proteccion personal, capacitacion de seguridad, practicas de higiene y la
creacion de protocolos para el manejo seguro de los agentes biologicos.

Riesgos Ergonomicos. Para este apartado Leonardo Conti Parra et al. (2006) comenta
que los factores de riesgo ergonoémico se derivan de las cargas laborales, las cuales estan
influenciadas por diversos elementos como la cantidad de trabajo, el exceso de peso, las
particularidades individuales, el nivel de esfuerzo fisico o mental, la duracion de la jornada, los
ritmos de trabajo y el nivel de comodidad en el puesto de trabajo (p. 50).

Por lo que, la gestion de riesgos ergondémicos implica disefiar el lugar de trabajo y las
tareas de manera que se pueda minimizar el estrés fisico y mental. Lo que puede incluir la
implementacion de pausas regulares, rotacion de tareas y la adaptacion de mobiliario y equipos
ergondmicos.

Riesgos Psicosociales. Para Leonardo Conti Parra et al. (2006) los riesgos psicosociales
se definen como aquellas condiciones que se encuentran presentes en una situacion laboral y
que estan directamente relacionadas con la organizacion, el contenido del trabajo y la
realizacion de las tareas, y que afecten el bienestar o la salud del individuo, como al desarrollo
del trabajo (p. 53).

Asimismo, la gestion de riesgos psicosociales implica la creacion de un entorno de

trabajo que fomente el bienestar fisico y mental de los empleados. Esto incluye fomentar un
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equilibrio saludable entre el trabajo y la vida personal, asi como crear un entorno de trabajo
positivo y respetuoso, el establecimiento de politicas contra el acoso y la violencia en el lugar
de trabajo.

Riesgos de Insalubridad. Los riesgos de insalubridad segun Leonardo Conti Parra et al.
(2006) se definen como todos aquellos factores que se caracterizan por ser fuente de molestias
o de posibles enfermedades para el trabajador debido al deficiente servicio, falta o estado
inadecuado de sanidad locativa y ambientes deficientes (p. 55).

Dicho lo anterior, identificar las condiciones insalubres en su lugar de trabajo, evaluar su
impacto en la salud de los individuos y tomar las medidas pertinentes para controlar y reducir la
exposicion, forman parte de la gestion de riesgos de insalubridad. Esto incluye la
implementacion de medidas de seguridad, como la mejora de ventilacion e higiene y la
capacitacion de los individuos en practicas seguras y saludables.

Riesgos Eléctricos. La definicion de este apartado segin Leonardo Conti Parra et al.
(2006) se refiere a los sistemas eléctricos de las maquinas, equipos e instalaciones locativas que
conducen o generan energia dindmica o estatica y que, al entrar en contacto con las personas
puede provocar quemaduras, fibrilacion ventricular, segun sea la intensidad y el tiempo de
contacto (p. 595).

Por lo que, identificar las fuentes de riesgo eléctrico en el lugar de trabajo, evaluar su
peligrosidad y tomar medidas de control para reducir el riesgo de exposicion a corrientes
eléctricas peligrosas, es parte de la gestion de riesgos eléctricos. Esto incluye la
implementacion de procedimientos de seguridad, como la capacitacion de los individuos en las

practicas seguras y la inspeccion y mantenimiento regular de los equipos eléctricos.
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Riesgos Naturales. Para la definicion de este apartado segtin la Organizacion de los
Estados Americanos (OAS, s.f.), en la zona presenta una gran cantidad de riesgos naturales que
pueden afectar el éxito de las actividades de desarrollo. Es cierto que estos peligros ocurren en
diferentes unidades, dependiendo de la fisiografia y la biota presente. Estos riesgos incluyen
terremotos, actividades volcanicas, derrumbes, erosiones e inundaciones.

Por lo que, la identificacion de amenazas naturales en el lugar de trabajo, la evaluacion de
su peligrosidad y la implementacion de medidas de control y planes de respuesta son parte de la
gestion de riesgos naturales en el lugar de trabajo. Esto puede incluir ensefiar a los empleados
los procedimientos de seguridad, el establecimiento de refugios o areas seguras en caso de
emergencia, asi como el establecimiento de sistemas de alerta temprana.

Riesgos Econémicos. Los riesgos econémicos segin Benedicto (s.f.), son aquellos que

hacen imposible asegurar el nivel de resultados de explotacion de una empresa y se deben a
varios factores que pueden afectar los resultados, independientemente de su situacion financiera
(p. 13).

Por lo que, la gestion de riesgos econdmicos en el trabajo implica tener en cuenta los
factores econdémicos al tomar decisiones sobre la seguridad y la salud en el trabajo. Es crucial
brindar apoyo y recursos para ayudar y enfrentar las dificultades econdmicas relacionadas con el
trabajo.

Riesgos Financieros. Para Benedicto (s.f.), los riesgos financieros generalmente se
refieren a la posibilidad de perder dinero en una transaccion o a mantener un desequilibrio o
situacion entre ciertos activos y pasivos (p. 17).

Asimismo, el identificar, medir y controlar estos riesgos es parte de dicha gestion para

reducir las posibles pérdidas economicas. Esto se logra mediante la diversificacion de las
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inversiones, la implementacion de planes de cobertura, el cumplimiento de las regulaciones
financieras y la evaluacion continua de los riesgos y su potencial impacto. Para lograr los
objetivos financieros y proteger el patrimonio, es necesario tomar decisiones financieras
prudentes y realizar una gestion de riesgos adecuada.

Categorias de Riesgo

Una vez que se ha identificado el tipo de riesgo es necesario determinar de donde
proviene este riesgo, es decir, saber si su origen es interno o externo, a continuacion, se presenta
una breve descripcion para que pueda identificar el origen de los riesgos.

Riesgo Interno. Para Consultize (2018), los riesgos internos de una organizacion
dependen explicitamente de la gestion dentro de la misma y de sus diferentes departamentos.

La gestion efectiva de riesgos internos es esencial para la estabilidad, el cumplimiento de
objetivos y la sostenibilidad a largo plazo de una organizacion.

Riesgo Externo. Los riesgos externos segun Consultize (2018), son todos aquellos que
provienen del entorno de la empresa y que pueden afectar o condicionar su operacion y amenazar
su crecimiento.

La gestion de dichos riesgos implica la identificacion, evaluacion y mitigacion de estos
riesgos. Esto incluye la implementacion de planes de contingencia, el monitoreo continuo del
entorno externo, la diversificacion de proveedores, mercados y la adaptacion a cambios en la
regulacion y la tecnologia.

Probabilidad
Este criterio se refiere a la posibilidad que los riesgos identificados sucedan, este criterio

se encuentra directamente relacionado con el apartado de analisis del riesgo.
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Para la probabilidad se determina una escala del 1 al 5, en el que entre mas alto sea valor
mayor va a ser la probabilidad de ocurrencia, mas adelante en la II etapa se ejemplifica mediante
la tabla 8.

Gravedad

Al igual que el anterior, medir la gravedad o el impacto de un riesgo nos permite un
analisis de cada uno para lograr determinar cudl serd su influencia en las operaciones, a
continuacion, se sugiere un método de empleo.

Con respecto a la gravedad o al impacto se establece como criterio una escalade 1 a 5, en
la que cuanto mas alto sea el valor mayor impacto tendra ese riesgo en el funcionamiento de la
empresa, como se muestra en la tabla 9.

Nivel de Riesgo

Conocer el nivel de riesgo aprueba evaluar de manera objetiva todos los riesgos y permite
agrupar los riesgos estudiados mediante categorias.

Para determinar el nivel de riesgo se emplea una escala de valores y una clasificacion de
tres niveles, los cuales son: bajo, medio y alto riesgo, como se muestra en la tabla 10.

Una vez que se determina el nivel de riesgo, se procede a hacer un breve mapa de riesgos,
considerando la probabilidad y el impacto que tiene cada uno de los riesgos como se muestra en
la Tabla 11.

Etapa II. Evaluacion de Riesgos

En esta etapa se desarrollan tres procesos principales, los cuales son: identificacion,
analisis y evaluacion de los riesgos; en esta seccion se aplican los aspectos antes mencionados de
manera mas detallada, es necesario aclarar que todo este proceso se llevara a cabo mediante el

equipo previamente elegido por la gerencia como encargado.
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Identificacion de Riesgos

El objetivo de la identificacion de riesgos es identificar, reconocer y describir los riesgos
que pueden ayudar u obstaculizar el logro de una organizacién. Contar con la informacion
pertinente, apropiada y actualizada es crucial para la identificacioén de los riesgos. Es por ello que
en la norma ISO 31000 (2018), se identifican una serie de factores que pueden causar

incertidumbres en uno o varios objetivos, los cuales la norma menciona a continuacion:

- Las fuentes de riesgos tangibles e intangibles;

- Las causas y los eventos;

- Las amenazas y las oportunidades;

- Las vulnerabilidades y las capacidades;

- Los cambios en los contextos interno y externo;

- Los indicadores de riesgos emergentes;

- Lanaturaleza y el valor de los activos y los recursos;

- Las consecuencias y sus impactos en los objetivos;

- Las limitaciones de conocimiento y la confiabilidad de la informacion;
- Los factores relacionados con el tiempo;

- Los sesgos, los supuestos y las creencias de las personas involucradas. (p. 13)

Establecidos los posibles factores, es necesario que las organizaciones puedan identificar
los riesgos, ya sea si sus fuentes estan o no bajo su control. De igual manera, es necesario
considerar los diferentes tipos de resultados que pueden dar lugar a gran variedad de

consecuencias, sean tangibles o intangibles.
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Andlisis de Riesgos
Analizar los riesgos permite comprender a detalle los riesgos desde diferentes aspectos, la
norma ISO 31000 (2018) indica que un andlisis de riesgos debe considerar factores como:
- La probabilidad de los eventos y de las consecuencias;
- La naturaleza y la magnitud de las consecuencias;
- La complejidad y la interconexion;
- La efectividad de los controles existentes;

- Los niveles de sensibilidad y de confianza. (p. 14)

A continuacion, se presentan tres opciones para el analisis de riesgos y la orientacion para
desarrollarlo.

Probabilidad de que Suceda el Riesgo. La probabilidad del riesgo corresponde a la
posibilidad que tiene cada uno de los riesgos antes identificados sucedan. Con respecto a la
determinacion de la probabilidad de los riesgos se presentan las siguientes escalas con su
respectiva valoracion, clasificacion y descripcion, tal como se aprecia en la Tabla 8. Conviene
aclarar que puede ser sujeto a cambios de acuerdo con el contexto de cada empresa y sus

criterios de riesgo.



190

Tabla 8

Valoracion | Clasificacion Descripcion

La probabilidad de ocurrencia de este evento es media.

1 Raro Se considera practicamente imposible que suceda este
evento.

Probabilidad de Riesgo

Nota: Elaboracion propia basada en informacion extraida de la ISO 31000.

A cada uno de los riesgos antes identificados es necesario darle un valor con respecto a lo
que se considera probable, para hacerlo se debe analizar cada uno y definir como se va a
clasificar de acuerdo con la posibilidad de ocurrencia.

Gravedad del Riesgo. La gravedad del riesgo corresponde al impacto que tendra el
riesgo antes identificado para la empresa. A continuacion, se ejemplifica mediante la tabla 9 con

su respectiva valoracion, clasificacion y descripcion.
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Tabla 9

Valoracion Clasificacion Descripcion

3 Moderada El riesgo puede generar consecuencias negativas pero
momentaneas en la empresa.

Gravedad de Riesgo

Nota: Elaboracion propia basada en informacion extraida de la ISO 31000.

Al igual que con la probabilidad, a cada uno de los riesgos antes identificados es
necesario darle un valor con respecto a la gravedad del impacto que tendria en la empresa, para
hacerlo se debe analizar cada uno y definir como se va a clasificar de acuerdo con la gravedad de
ocurrencia.

Niveles de Riesgo — Priorizacion. Los niveles de riesgo permiten agrupar los riesgos
analizados anteriormente mediante el criterio de probabilidad e impacto, agruparlos permite crear
una jerarquia para priorizar los riesgos considerando su nivel de tratamiento. Para conocer el
nivel de riesgo es necesario considerar la valoracion de cada riesgo en relacion con la
probabilidad de ocurrencia y al impacto que tendria este riesgo para poder asignar una

clasificacion.
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Alto. Se considera de maxima prioridad, por lo que requiere acciones inmediatas para
mitigar su impacto.

Medio. Se considera de prioridad moderada, por lo que requiere acciones a mediano plazo.

Bajo. Es de baja prioridad, por lo que no se considera necesario desarrollar acciones para
tratarlas, sin embargo, deben ser analizadas para eliminar el riesgo.

En la siguiente tabla, se presenta la valoracion para cada una de las clasificaciones de
riesgo anteriormente mencionadas.

Tabla 10

Niveles de Riesgo

Valoracion Clasificacion

Nota: Elaboracion propia basada en informacion extraida de la ISO 31000.

Para obtener el siguiente mapa de riesgos se utiliza la clasificacion de la tabla 10,

considere que para calcular el valor se suma la valoracion de X mas la valoracion de Y.
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Tabla 11

(x) Probabilidad

5 Muy probable
4 Probable
3 Posible

2 Improbable
1 Raro

(y) Impacto 1 Insignificante [2 Minima |3 Moderada [4 Importante |5 Catastrofica

Nivel de Priorizacion
Nota: Elaboracion propia basada en informacion extraida de la ISO 31000.

Por ejemplo, si un riesgo es considerado con probabilidad de nivel 5 (Muy probable) y se
clasifica con un nivel de gravedad 4 (importante) en la tabla 10, al sumar estos niveles, se
obtiene un valor de 9. La clasificacién que se muestra en la tabla 10 en la que un rango de 8 a 10,
es considerado un nivel de riesgo alto, por lo que, se considera de maxima prioridad, es decir, se
deben tomar acciones inmediatas.

Otro ejemplo, si un riesgo tiene probabilidad 3 (posible) de ocurrir y su nivel de gravedad
se ubica en nivel 1 (insignificante) al sumar se obtiene un valor de 4. En la tabla 10, su rango de
0 a 4 indica que es un riesgo bajo, por lo que, este riesgo se considera de baja prioridad, sin
embargo, aunque sea de baja prioridad es necesario analizarlo para eliminar la fuente de riesgo o
minimizar.

Evaluacion de Riesgos
Esta seccion corresponde a la relacion entre los riesgos antes analizados para determinar

en cuales riesgos es necesario tomar acciones.



194

La norma ISO 31000 indica las siguientes posibles decisiones:
- No hacer nada mas;
- Considerar opciones para el tratamiento para riesgos;
- Mantener los controles existentes;

- Reconsiderar los objetivos. (p. 14)

Estas son algunas de las acciones que se pueden tomar con respecto a los riesgos, en este
caso se recomienda siempre tomar acciones para tratar los riesgos que impliquen efectos

negativos para el negocio. Para ello se sugiere considerar los niveles de riesgo.

Etapa III. Tratamiento de Riesgos

El tratamiento del riesgo corresponde a la manera en que se debe gestionar cada uno de
los riesgos considerados por la empresa, por lo que es necesario que el equipo encargado de la
gestion de riesgos establezca diferentes opciones para tratarlos, conforme les sea mas
conveniente y acorde a los niveles de riesgo.

Segun la ISO 31000 (2018), se indica que el tratamiento de los riesgos implica un

proceso iterativo de:

Formular y seleccionar opciones para el tratamiento de los riesgos;
- Planear e implementar el tratamiento de los riesgos;

- Evaluar la efectividad de dicho tratamiento;

- Decidir si los riesgos residuales son aceptables;

- Sino son aceptables, efectuar algin tratamiento adicional. (p. 15)
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Considerando lo que indica la norma, tratar un riesgo va mas alla de elegir opciones para
tratarlos, es un proceso de mucho analisis y evaluacion para lograr minimizar o eliminar los
riesgos. A su vez la Organizacion Internacional de Normalizacion en su norma ISO 31000 (2018)
indica que para tratarlos puede implicar una o mas de las siguientes opciones para tratar los
riesgos:

- Evitar el riesgo decidiendo no iniciar o continuar con la actividad que genera el riesgo
mismo;

- Aceptar o aumentar el riesgo en busca de una oportunidad;

- Eliminar la fuente de riesgo;

- Modificar la probabilidad,

- Modificar las consecuencias;

- Compartir el riesgo (por ejemplo: a través de contratos, compra de seguros);

- Retener el riesgo con base en una decision informada. (p. 15)

Es conveniente destacar que para una buena gestion de los riesgos, se deberia considerar
los resultados obtenidos del analisis de riesgos, el cual va a permitir priorizar los riesgos segun el
nivel de riesgo en el que se encuentre.

Etapa IV. Registros e Informes

Se debe documentar el proceso de la gestion de riesgos, asi como los resultados obtenidos.
La norma ISO 31000 (2018), indica que los registros y reportes pretenden:

- Comunicar las actividades de la administracion/gestion de riesgos y sus resultados a lo
largo de la organizacion;
- Ofrecer informacidon para la toma de decisiones;

- Mejorar las actividades de la administracion/gestion de riesgos;
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- Apoyar en la interaccion de las partes interesadas, incluyendo a las personas que tienen la
responsabilidad y la obligacion de rendir cuentas de las actividades de la
administracioén/gestion de riesgos. (p. 17)

La manera de registrar los procesos y resultados de la gestion de riesgos va a depender de
los intereses de la empresa, esta etapa es de suma importancia, ya que permite identificar
aspectos de mejora, supervisar el rendimiento y la efectividad de la administracion de riesgo, asi

como facilitar la toma de decisiones, etc.

Etapa V. Seguimiento y Revisiones
Se sugiere siempre hacer seguimiento del proceso de la administracion del riesgo, en
todas las etapas con la finalidad de asegurarse que el proceso se realice de la mejor manera

posible y con efectividad, este seguimiento lo debe realizar el equipo designado.

Capitulo 4. Ejemplo

En el siguiente apartado se presenta un caso practico de administracion de riesgos, siendo
estos datos utilizados inicamente como ejemplo, para identificar, analizar y evaluar riesgos. La
informacion se presenta dividida acorde a las etapas del proceso que indica la norma ISO 31000,
como se explicod anteriormente.

Antes de iniciar con el proceso de administracion de riesgos, es necesario crear un equipo
preparado para que ejecute con éxito cada una de las etapas del manual, seria ideal contemplar a
miembros de las diferentes areas de la empresa con el fin de obtener un panorama amplio del
riesgo. Si bien el equipo se encarga de ejecutar las etapas, necesita contar con la aprobacion de la
direccion para cada una de las etapas. Esto con el fin de asegurar un mejor desarrollo del proceso.

Etapa 1. Alcance, Contexto y Criterios del Riesgo



197

En esta primera etapa se debe establecer el alcance que tendra el manual, asi como el
contexto, en Tabla 12 Identificacion y Anélisis de riesgos, en el que se ubica la empresa y los
criterios.

Alcance

Objetivo. Determinar la metodologia para identificar, analizar, evaluar, tratar y
monitorear los riesgos a los que se expone la empresa de turismo XX con la finalidad de mitigar
sus posibles efectos, el periodo de aplicacion comprende de XXX a XXX del 2023.

Contexto

Para determinar el contexto se consideran los factores internos y externos en el cual se
desarrolla la empresa. Para conocer el contexto interno se analizan los factores organizacionales
y para determinar los factores externos, se emplea la herramienta PESTEL con la cual se evalian
los aspectos politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos, ambientales y legales.

Criterios

Se consideran los criterios como se plantearon en los capitulos anteriores.
Etapa II. Evaluacion de Riesgos

En la etapa de evaluacion de riesgos se contemplan tres factores, los cuales son: la
identificacion, analisis y evaluacion de riesgos.
Identificacion de los Riesgos

Una vez identificado el contexto de la empresa, se encuentra un riesgo, por lo que se
procede a considerar sus distintos criterios.

Riesgo. Existencia de recesion economica mundial que afecte la visitacion de turistas

extranjeros a Costa Rica.
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Tipo de Riesgo. Este riesgo se clasifica como un riesgo de naturaleza econdmica, porque

genera incertidumbre sobre el futuro econémico global y consecuentemente sobre los beneficios

de la empresa.

Categoria. Este riesgo se categoriza como un riesgo externo, porque no proviene de

aspectos propios de la empresa, sino mas bien de la realidad externa.

Andlisis de Riesgos

Para el analisis de riesgos se consideran los aspectos explicados en los capitulos

anteriores.

Probabilidad de que Suceda el Riesgo. Considerando la informacion de la tabla 8 este

riesgo se determina como probable, debido a que existe una alta probabilidad de que este evento

suceda.

Gravedad o Impacto del Riesgo. Tomando en cuenta la informacién de la tabla 9, este

riesgo tendria un impacto importante, porque puede ocasionar dafios significativos en el

desarrollo normal de las actividades de la empresa.

Niveles de Riesgo. El nivel de riesgo en el andlisis permite determinar cudles riesgos se

deben priorizar, para este riesgo en particular al analizar la probabilidad y el impacto, se

determina que tiene un nivel de riesgo alto, por lo tanto, sera de alta prioridad.

En la tabla que se muestra a continuacion, se aprecia de manera resumida y practica los

aspectos antes mencionados de identificacion y andlisis de los riesgos.

Tabla 12

Identificacion y Andlisis de riesgos

Identificacion

Analisis
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Nivel de
Categoria Probabilidad Impacto
Riesgo
Riesgo Tipo
Interno | Externo | Nivel | Valor| Nivel |Valor|Valor| Nivel
Existencia
de recesion
econdmica
mundial que
afecte la |Econdmico X Probable| 4 |Importante| 4 8

visitacion de
turistas
extranjeros a

Costa Rica

Nota: Elaboracion propia basada en informacion extraida de la ISO 31000.

Evaluacion de Riesgos

Debido a que el riesgo ID 1 al analizarlo se determino6 con un nivel de riesgo alto,

significa que pueden afectar seriamente a la empresa; se decide considerar opciones para el

tratamiento de estos.

Etapa III. Tratamiento de Riesgos

El equipo de la administracion de riesgos formula una serie de posibles acciones para

mitigar el impacto del riesgo, a continuacion, algunos ejemplos:

1. Realizar una optimizacion de los recursos econdmicos con la finalidad de contar con un

respaldo econdmico que permita continuar con el funcionamiento de la empresa, aunque

las condiciones de visitacion disminuyan.



200

2. Elaborar un plan de servicios complementarios con la finalidad de brindarle a los
visitantes, mas que un servicio o un producto, sino una experiencia que genere mayor
interés.
3. Crear politicas de fomento al turismo nacional que incluya descuentos, paquetes
promocionales, entre otras medidas de captacion de clientes.
Etapa IV. Registro e Informes

Para registrar los hechos se acuerda realizar una bitacora de hechos con los hallazgos
obtenidos en cada reunion del equipo encargado, ademas, se deben hacer informes al finalizar
cada una de las etapas de la administracion de riesgos, para que todos los miembros de la
empresa estén al tanto y puedan tomar las consideraciones necesarias, asi como brindar sus

sugerencias.

Etapa V. Seguimiento y Revisiones

El seguimiento y las revisiones de caso generan retroalimentacion para futuras
situaciones de riesgo, es por ello por lo que en la empresa se decide hacer seguimiento trimestral
de los procesos de la administracion de riesgos. Este seguimiento se realiza directamente por el
equipo establecido previamente para la tarea y a este equipo le corresponde proporcionar a la

gerencia los resultados del seguimiento cada seis meses.
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