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RESUMEN

Crear y gestionar una empresa en armonia con el me-
dio ambiente es retadora en los contextos empresa-
riales del siglo XXI. Este articulo presenta el caso de
estudio del Eco- Hotel Arbol de Fuego en El Salvador,
Centroameérica. El caso plantea las operaciones del
Hotel enfocadas a la implementacién de mecanismos
que buscan la eficiencia energética como eje trans-
versal. Por otro lado se estudio la gestiéon de la em-
presa familiar, los retos y desafios que ha significado
dirigir una organizacion inmersa en un tejido empre-
sarial dominado por el género masculino. Ademas, se
analizé la forma en como esta empresa familiar se ha
enfrentado a diferentes crisis econdmicas globales y
a las condiciones de violencia social ocasionadas por
las desigualdades econdmicas impuestas por las es-
tructuras de poder dominante.

Palabras clave: Liderazgo femenino,

cultura corporativa, estrategia, eficiencia energética.
Codigos JEL:

M14 Cultura corporativa; Responsabilidad social
corporativa

031 Innovacion e invencion: procesos e incentivos.
Q56 Desarrollo y medio ambiente; Comercio y medio
ambiente; Sostenibilidad; Contabilidad medioambien-
tal; Equidad medioambiental; Crecimiento demogra-
fico.

Introduccion

Un tema relevante de andlisis proviene desde el es-
tudio de un caso centrado en la gestion de empresas
familiares, en donde la estructura familiar, influye en
el proceso de toma de decisiones, a sabiendas que
el binomio familia y trabajo pueden ser una fuente de
conflicto (Sharma, 2004).

Segun Tagiuri (Tagiuri & Davis, 1996) se trasladan
tres criterios fundamentales respecto a la definicion
de una empresa familiar y esto a partir de, centrar la
propiedad de la empresa controlada por la familia, po-
seer al menos dos miembros de la familia que partici-
pan en la administracion y/o el manejo de la empresa
cuando también se tienen empleados no familiares.
Bajo el esquema basico de Tagiuri (1996), Gimeno
(2009) construye un nuevo enfoque de gestion de la
empresa familiar, basado en un modelo estructural
que permite el analisis y abordaje de la complejidad
familiar, la complejidad de la empresa y el desarrollo
de la estructura para mantener en equilibrio el riesgo
estructural. Cuando esto se visualiza, los miembros
de la familia que trabajan en la empresa familiar pue-
den jugar el rol de parientes, propietarios y adminis-
tradores.

Como miembros de la familia, su principal preocu-
pacion sera el bienestar y unidad de la familia; como
propietarios el retorno a la inversién, y como admi-
nistradores la efectividad operacional de la empresa
(Tagiuri & Davis, 1996). Ademas de estos criterios se
suele indicar que este tipo de empresas se caracteri-
za por su vocacion de continuidad, es decir, el deseo
del fundador o fundadores y de sus descendientes
de que la propiedad, el gobierno y/o la direccion de
la empresa permanezcan perpetuamente bajo el con-
trol de miembros de la familia y bajo un modelo de
vision compartida. Desde esta perspectiva, se logra
evidenciar que existe una influencia significativa en la
transmision de valores de una generacion a otra (de
la Garza Ramos, Maria Isabel et al,, 2011), e impac-
to en los resultados como el crecimiento en ventas
(Gomez-Betancourt, Lopez Vergara, & Betancourt Ra-
mirez, 2009), apoyando de esta forma la continuidad
de la empresa familiar.
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En cuanto a las diferencias ocasionados entre los
miembros de la familia, se observa que la empresa es
utilizada como un espacio para discutir o solucionar
rinas o conflictos que no pueden ser expresados o re-
sueltos abiertamente en la familia (Pieper, Astrachan, &
Manners, 2013). El género del propietario afecta tam-
bién la administracion de la empresa. Existe evidencia
que en relacion a la administracion del personal tienen
mayor efecto en los ingresos brutos para las mujeres
propietarias que para los hombres (Danes, Stafford, &
Loy, 2007). Por otra parte, cabe decir que laempresa fa-
miliar no es ajena a la tematica de la complejidad, sino
al contrario, tal y como podemos intuir de los criterios
que permiten identificarla, este tipo de organizaciones
esta dotada de intangibles vinculados a su caracteri-
zacion, capaces de hacerle frente a la complejidad del
entorno (Claver Cortés, Molina Manchén, & Zaragoza
Saez, Patrocinio del Carmen, 2015). Es por ello que se
puede considerar que la empresa familiar presenta un
nivel de complejidad superior a cualquier otra, porque
esta fundamentado en un sistema que interactia de
una manera muy estrecha con al menos una familia, y
cuyo miembros posiblemente desarrollan labores di-
rectivas y/o detentan la propiedad de la empresa, su-
cediéndose unos a otros a lo largo del tiempo.

La literatura existente coincide en destacar el rol fun-
damental que tienen las mujeres dentro de la empresa
familiar, y por supuesto de la importante contribucion
en virtud de realizar contribuciones sustanciales y po-
sitivas para la continuidad y el impacto de los nego-
cios a todo nivel (Ceja, 2008).

Desde la perspectiva de liderazgo, las caracteristicas
gue se asocian a la misma (poder, autoridad, logro y
competicion) se vinculan mas al rol del género mascu-
lino que al femenino (Garcia-Retamero & Lopez-Zafra,
2006), favoreciendo la percepcién que estas caracte-
risticas son representadas de mejor forma por el gé-
nero masculino. Sin embargo, desde la perspectiva del
liderazgo resonante, la mujer tiene mayores habilida-
des respecto a los hombres (Arteaga & Ramon, 2009).

Las mujeres emprendedoras por su parte, obtienen
beneficios de la afectividad familiar para el enriqueci-
miento del negocio (Powell & Eddleston, 2013), lo que
ha representado un avance importante en el posiciona-
miento en el mundo laboral (Torres, Ortiz, & Restrepo,
2012). Sin embargo, en algunos contextos latinoame-
ricanos, la participaciéon de la mujer en la generacion
de riqueza en la empresa, se ve disminuido (Flores,
2014) en la medida que enfrenta exclusion laboral por

condicion de género, expresandose por niveles labora-
les y gerenciales (Vergara, Gomez-Betancourt, & Ra-
mirez, 2011) y ocasionados por modelos pre-conce-
bidos (Caamaiio Rojo, 2010) de tutela sexista y roles
de trabajo.

I. Metodologia

El trabajo que ahora se presenta constituye un es-
fuerzo para identificar empresas muy particulares que
sean susceptibles de ser analizadas como estudio de
caso y que sirvan de ejemplo a considerar en relacién
a las buenas practicas de gestiéon. Los estudios de
caso para Yin (Yin, 1989), consiste en una descripcién
y analisis detallados de unidades sociales o entidades
Unicas. Stake (Stake, 1998) considera el estudio de la
particularidad y de la complejidad de un caso singular,
para llegar a comprender su actividad en circunstan-
cias concretas. Dentro de las dindmicas asociadas a
la produccion intelectual escrita, el estudio de casos
como método de investigacion, y de manera mas es-
pecifica en torno al campo de la empresa familiar, im-
plica un proceso de indagacion caracterizado por el
examen sistematico y a profundidad de casos o enti-
dades sociales, constituyendo un campo privilegiado
para comprender los fendmenos econémicos.

Para tal efecto, el proceso investigativo se inicié con
entrevistas a profundidad dirigidas a la fundadora de
la empresa, asi como también con miembros de la pri-
mera generacion de la organizacién. Del mismo modo
se llevaron a cabo dos grupos focales en distintas oca-
siones. En la primera de ellas se cont6 con la presencia
de la fundadora de la empresa y la gerente de opera-
ciones, (madre e hija). Por otra parte, el segundo grupo
focal se amplié incorporando a todos los miembros de
la familia nuclear, consté de mas participantes, pues
el objetivo era incluir a todos los miembros de la fami-
lia que se encontraban relacionados con el proceso de
toma de decisiones, a fin de presentar los datos obte-
nidos al momento y validarlos en dicho grupo.

Entrevistas de caracter exploratorio se llevaron a cabo
con empleados para completar informacién y contras-
tar las entrevistas a profundidad.

El instrumento utilizado para la construccion del caso
esta compuesto por consta de 13 areas y 54 variables
distribuidas en cada una de las areas. En este docu-
mento Unicamente se utilizaron 4 areas de trabajo
para construir el caso desde la perspectiva de la em-
presa familiar.
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Fuente: Eco-Hotel Arbol de Fuego [fotografia]

Para llevar a cabo el estudio fue necesario realizar visitas
mensuales durante mas de un afio, previamente progra-
madas con la empresa. Ademas, se tuvo acceso atodala
informacidn financiera, contable y legal como parte del
proceso.

Finalmente, se analiz6 el contenido de la informacion re-
cabada alo largo del proceso y se elaboré un informe que
posteriormente fue presentado a la familia empresaria.

Il. Marco referencial al caso de
Eco-Hotel Arbol de Fuego, El Salvador

11.1. Evolucion de la industria hotelera en El Salvador

Es hasta principios del siglo XX que en El Salvador apare-
cen los primeros hoteles y pensiones de caracter familiar
como lugares de hospitalidad, los cuales dieron pauta
para el desarrollo de modernos hoteles que hoy son los
pilares de la industria hotelera en la metrépoli salvadore-
fa. En la década de los 50, y con el auge de la industria
turistica los hoteles que funcionaban en San Salvador no
eran suficientes, y fue entonces que comenzé a mayor es-
cala la industria Hotelera en el pais. En la actualidad, fac-
tores como el crecimiento sostenido del turismo mundial,
la busqueda de nuevos destinos turisticos, el fomento del
turismo ecoldgico y la organizaciéon y promocion del area
centroamericana en materia de turismo dan a El Salva-
dor una gran potencialidad de expansion turistica. Segun
datos estadisticos de CORSATUR (Corporacién Salvado-
refia de Turismo, 2013) del 100% de la llegada de turistas
en enero-marzo 2013, un 69.4% representa los turistas
extranjeros y el 30.6% son salvadorefios residentes en el
exterior, de estos el 77.7% proceden de Estados Unidos.
A enero del 2013, comparado con 2012, los extranjeros

no residentes han experimentado un descenso del 17.3%,
producto de la crisis econdémica que sigue atravesando
Europa. Sin embargo, el crecimiento en las llegadas de
los salvadorenos residentes en el exterior incrementé en
mas del 100% para el acumulado enero-marzo de 2013.

Con respecto a la region de procedencia, Centroamérica
sigue siendo el mercado mas grande para El Salvador
(53.7%), seguido de Norteamérica (38.7%). En lo que res-
pecta a Centroamérica, Guatemala con un 70%, repre-
senta el mercado de oportunidad mas alto para El Salva-
dor; seguido de Honduras con un 20%.

En cuanto a los ingresos turisticos generados, la Unidad
de Inteligencia de Mercado de CORSATUR reveld un cre-
cimiento del 72.7% con respecto al 2009. De igual mane-
ra, se hizo un estudio sobre gasto y estadia de los turis-
tas que visitaban el pais. En un pais como El Salvador los
sectores de comercio y servicio son considerados como
los principales impulsadores de la economia debido a
esto se ve reflejado en los indicadores econémicos prin-
cipales. En el sector de comercio, restaurantes y hoteles
para el afo 2012 se obtuvo un incremento en relacién al
ano anterior de un 2,70% que a simple vista no parece ser
un dato muy alentador o estimulante pero considerando
la situacién econémica actual y las condiciones de los
demas sectores productivos (el mayor incremento con
relacion al resto de sectores) parece ser aceptable y has-
ta cierto punto recomendable invertir o seguirlo hacien-
do en este. Un dato relevante es que durante la crisis de
2009 el sector hotelero sufrié el mayor decremento entre
todos los sectores productivos. Un -5,4% que fue lapida-
rio terminando con muchas empresas; sin embargo en
los ultimos afos el sector hotelero ha tenido una recupe-
racién importante.



11.2. Normativa influyente para el sector

Esta institucion no solo ha evaluado sino que solven-
temente despuntan en los criterios de la Norma de
Calidad Turistica de Servicios e Instalaciones para
Pequefios y Medianos Hoteles, Hostales y Apartaho-
teles (Comités Técnicos de Normalizacion, Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia, 2006). Ademas, se
han logrado diferentes contribuciones al aplicar me-
didas de eco-eficiencia y fomentar responsabilidad
ambiental, en donde ya comienza a despuntar den-
tro de este sector. Finalmente, si el Hotel desea que
pueda ser incluido como una propuesta turistica, por
parte del Ministerio de Turismo de El Salvador, debe
de tomar en cuenta que esta Cartera de Estado, es
la encargada de otorgar la calificaciéon o denegatoria
de los proyectos de Interés turistico nacional previa
opinion favorable del Ministerio de Medio Ambiente y
Recursos Naturales de El Salvador y de la Secretaria
de Cultura de la Presidencia de la Republica de El Sal-
vador.

lll. Gestion de empresa familiar
lll.1. Evolucion histérica de la empresa familiar

Ubicado en la Ciudad de Antiguo Cuscatlan en el De-
partamento de La Libertad en la Republica de El Sal-
vador, Eco Hotel Arbol de Fuego es una empresa fami-
liar fundada en el aiio 2001 por Dofa Teresa Argentina

Gonzalez y co-administrada con el apoyo de su hija
Carolina Baiza Gonzalez. Su propuesta de valor esta
centrada en ofrecer a sus clientes un hotel de tran-
quilidad con verdes jardines y ambiente tropical, un
lugar de descanso natural donde se respete el medio
ambiente.

Entre los afos de 1994 y 1995 y previo al montaje del
hotel, el emprendimiento de Dofa Teresa concentraba
su modelo de negocios en los servicios de catering
por medio de una sala de té llamada "Cedros del Liba-
no", desde alli ofrecian sus servicios para eventos es-
peciales con alimentacion, alquileres de instalaciones
y meseros. Ademas, prestaban servicio de cafeteria a
Casa Presidencial (CAPRES).

Dofia Teresaincursiona al mundo de los pequefios ho-
teles cuando la Asociacion Promotora de Productores
y Empresarios Salvadorefios (PROESA)*1 los invita a
participar en un evento de capacitacion como parte
del proyecto de "Ruta de las Culturas del Maiz". Dicha
capacitacion estaba destinada a pequefos hoteles y
salas de té. Como parte de apoyo y colaboracion de
los beneficiarios al proyecto, a Dofna Teresa le piden
que facilite el espacio en su Sala de Té para desarro-
llar estas capacitaciones. Es en este acompafamien-
to que Doia Teresa empieza a indagar y conocer ain
mas los detalles de brindar servicios de hospedaje a
personas particulares. Con esta idea Dofa Teresa se
sentia comoda y continud explorando un modelo de
negocio acorde a sus intereses.

Fuente: Eco-Hotel Arbol de Fuego [fotografia]

+1 Organizacion no gubernamental dedicada a la promocion de modelos alternativos de desarrollo econdomico territorial. Esta ubicada en
San Salvador con sedes regionales en los municipios de Nahuizalco, Departamento de Sonsonate y otra en el Municipio de Perquin
Departamento de Morazan. Para mayor informacion puede consultar http://www.asociacionproesa.org/.
Fecha de consulta pagina web 30 de septiembre de 2013.
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Asi cuando la experiencia le habia parecido interesan-
te, Dofna Teresa seguia trabajando con sus servicios de
catering. Sin embargo, Dofa Teresa dado su caracter
emprendedor e inspirado en los servicios de hotel, de-
cidi6 iniciar una pequefia construccion de 5 habitacio-
nes funcionales con una proyeccion de 13 habitaciones
terminadas a finales del afo 2000, con una inversion
aproximada de US$125,700. Todas las personas que
visitaban la Sala de Té, empezaron a conocer el nuevo
hotel que se habia construido.

Para el afio 2004, después de hacer un analisis de cos-
to/beneficio como producto de una consultoria guiada
por PROESA, Dofa Teresa decide cerrar operaciones de
la Sala de Té, debido a los constantes reclamos de los
huéspedes del Hotel y de su baja rentabilidad.

Las regulaciones medioambientales y aquellas orien-
tadas al sector turistico han sido abordadas con pro-
funda responsabilidad por parte de la empresaria. El
cumplimiento en las obligaciones tributarias ha sido
un factor determinante para demostrar el crecimiento
de la empresa y también como respaldo para garanti-
zar las fuentes de financiamiento en los proyectos de
construccion de la empresa.

Para la crisis econémica mundial, iniciada en los Esta-
dos Unidos en el afio 2008, tuvo un impacto negativo
en los siguientes afos 2009 y 2010. Esto presioné a
Dofa teresay su hija Carolina para buscar alternativas
mas econdmicas con la cual operar la empresa. Mu-
chas de las iniciativas que se implementaron durante
la crisis tenian doble impacto, es decir, buscaban la re-
duccidn de costos y la eficiencia energética.

A pesar de la crisis econémica global que enfrenté
la empresa, no tiene contemplado en sus politicas el
despido de personal como alternativa para sobrevivir
la crisis. Al adoptar esta posicion, los obliga a buscar
otras alternativas como las antes mencionadas entre
muchas otras mas que implementaron en este proce-
so0. La valoraciéon de sus empleados esta en funcién de
contratar personal de confianza y capacitado en el cual
se basa su propuesta de valor y que los hace ser mas
competitivos.

Para finales del afio 2011, organismos internacionales
han otorgado importantes reconocimientos y estudios
de casos sobre la eficiencia energética, contandose
entre ellos los realizados por USAID y BUN-CA.

11l.2. Complejidad de la familia y la empresa

Dado el tamafio de la empresa la complejidad en la es-
tructura de la familia es baja. El nucleo familiar esta
formado por Dona Teresa (Madre y Fundadora), Caro-
lina Baiza (Hija y Gerente de Operaciones del Hotel),
Luis Roberto Baiza (Residente en el extranjero) y Sal-
vador Baiza (Empresario). Todos ellos pueden consi-
derarse de una misma generacion, por lo que no hay
diferencias en experiencias de vida que se consideren
importantes. La participacion directa se circunscribe
madre e hija, mientras que los hermanos de Carolina
se encuentran fuera de la organizacién. Las relaciones
interinstitucionales son manejadas por Carolina con el
consentimiento de su madre Dofia Teresa. Existe una
complejidad estructural relacionada con las caracte-
risticas propias del negocio y que esta vinculado con
el elemento diferenciador que ofrece el hotel al merca-
do. Por el momento, la empresa esta constituida por no
mas de 11 empleados y se considera una empresa pe-
quefa segun el criterio del Ministerio de Economia. Por
otra parte, el nivel de conocimiento requerido en cuan-
to al servicio de atencion a huéspedes es fundamen-
tal y requiere no solo de una formacion previa, sino de
caracteristicas especiales en el personal que le hagan
caracterizarse por ofrecer un servicio de calidad supe-
rior. Aunado a ello, se encuentran otros requerimientos
vinculados al cumplimiento de leyes como la Norma de
Calidad Turistica (Comités Técnicos de Normalizacion
del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, 2016).

La tipologia del sector turistico demanda no solo co-
nocimiento del servicio que ofrece sino también un
desempeiio exitoso que garantice la fidelizacién de los
clientes y continuidad de la empresa.

Asimismo, las dos empresarias dan cuenta de la com-
plejidad de la estructura familiar. No se logra identifi-
car otros familiares que ejerzan influencia significativa
en las operaciones del negocio familiar. Por tal razon,
se caracteriza esta empresa como una que tiene baja
complejidad en su estructura familiar.

Dadas las condiciones de violencia que vive El Salva-
dor, el sector hotelero ha demostrado fuerte vulnera-
bilidades ante declaraciones oficiales del nimero de
homicidios cometido en los ultimos afos en El Sal-
vador, donde se llegado a tener un promedio de 29,4
homicidios por dia (La Prensa Grafica, 2015) asi como
reportes sobre indicadores como el indice de Paz Glo-
bal (Economics & Peace, 2015) que generan recomen-
daciones para evitar visitas a paises con problemas de
violencia social (Castillo, 2015).
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Fuente: Eco-Hotel Arbol de Fuego [fotografia]

111.3. Funcionalidad familia — empresa

No se perciben conflictos familiares que incidan en el de-
sarrollo eficiente de las actividades de la empresa. Puede
observarse una armonia légica propia de las empresas
familiares que asumen sus diferencias con total trans-
parencia y que son capaces de resolver los problemas de
manera que no afecten el desarrollo normal de negocio,
permitiéndoles ademas crecer como personas y como
empresa.

111.4. Institucionalidad de la familia empresaria

Debido al tamaio de la empresa familiar, no se requiere de
una institucionalidad de grandes proporciones. Sin em-
bargo, la empresa ha creado una instancia de gobierno fa-
miliar que ha denominado “Consejo de Familia" donde se
rednen periédicamente los miembros del nucleo familiar
para abordar temas relacionados con los costos de ope-
racion y futuras inversiones, entre otros tépicos de inte-
rés. Ademas, en dicha instancia de gobierno, se resuelven
eficientemente cualquier conflicto que pueda provenir de
diferencias entre los miembros funcionales del Hotel, asi
como también de los miembros del Consejo de Familia.

111.5. Profesionalizacion

La profesionalizacion de la empresa familiar es medida en
varios componentes que se describen a continuacion.

En cuanto a la claridad de una estrategia para competir,
la empresa ha desarrollado con total claridad un modelo
de negocios basado en la diferenciacién y enfocado en el
desarrollo sostenible en armonia con el medio ambiente.

En tal sentido, su enfoque para desarrollar un hotel con
caracteristicas diferenciadoras, le ha agenciado nuevos
clientes y un éxito importante en el medio que se desen-
vuelve. Al evaluar el orden econémico — administrativo, se
ha evidenciado que sus registros contables son basicos,
pero no ha podido calcular los costos de los servicios,
margenes de ganancias, entre otros, ya que no tienen per-
sonal capacitado en esta drea de competencia.

Las actividades realizadas de forma recurrente son iden-
tificadas y se establecen procesos rigurosos que garan-
ticen la calidad en el servicio al cliente. En tal sentido, la
empresa tiene avances importantes en materia de proce-
sos y asegurar la implementacion de las recomendacio-
nes a fin de cumplir proveer un servicio de calidad, con
manejo eficiente de sus costos.

Finalmente, no se pudo identificar si existe claridad o dife-
renciacion en el manejo del uso de efectivo para fines de
la empresa o la familia.

Al evaluar la profesionalizacion de la empresa familiar,
gueda en evidencia que existe una enorme oportunidad de
crecimiento en esta area.

111.6. Sucesion de la familia empresaria

A pesar que Dona Teresa no pensado en la sucesion, ha
incorporado a su hija Carolina para que junto a ella se
encargue de la conduccion del negocio. Esto no indica
que exista un plan de sucesion, pues no hay evidencia de
entrenamiento para Carolina en otras areas del negocio.
Ademas no se ha contemplado la incorporacién de otros
miembros de la familia ni tampoco las alternativas de
continuidad de la empresa ante el abandono de su actual
fundador.



Desde la perspectiva del fundador, atin no se contem-
pla un plan de retiro que permita dar paso a futuras
generaciones y que impulse el desarrollo de la “Fami-
lia Empresaria”.

Por otro lado, no se identifican elementos constituti-
vos de sociedad ni documentos legales testamenta-
rios sobre el actual negocio.

111.7. Protocolo

Dadas las condiciones mencionadas con anteriori-
dad, la empresa no ha considerado un protocolo fa-
miliar. Esto puede ser sintoma de considerarse a si
mismos como una estructura pequefa, de baja com-
plejidad familiar o la ausencia de problemas familia-
res que incidan en el desempefio de su negocio.

111.8. Liderazgo del fundador

Bajo las actuales condiciones culturales de género
que se ven expresadas en el entorno econémico de
las empresas en El Salvador, Dofa Teresa ha sido
sin dudas, un ejemplo para la mujer empresaria. Asi
también Carolina, quien ha sido capaz de socializar
gestionar negocios y apoyo para el Hotel con diferen-
tes instituciones entre las cuales se encuentran orga-
nismos internacionales, universidades, asociaciones
empresariales y dependencias gubernamentales.

Por otra parte, se puede caracterizar el estilo de li-
derazgo de Dofa Teresa como contingencial. Toma
decisiones oportunas y discute sus decisiones con
Carolina. En algunas ocasiones se apoya en sus co-
laboradores en el area de ventas, atencion al cliente
y cocina. Sin embargo, no todo el personal tiene las
competencias que demanda el puesto para desem-
penarse con eficiencia y ser apoyo a Dofa Teresa.
Muestra de ello es que Doia Teresa es la responsable
de hacer las compras en el mercado, hacer remesas a
los bancos, entre otras actividades operativas.

Entre las decisiones que toma Dofia Teresa se en-
cuentran: de personal, finanzas, decoracion del lo-
cal, jardineria y cualquier otra cosa necesaria para
la operatividad del negocio, es ella la encargada de
comprarlo.

El nivel de autonomia en las decisiones que toma
Doina Teresa es amplio, dado que ella es propietaria
y administradora del mismo. En relaciéon al personal
a su cargo, su capacidad en la toma de decisiones
es limitada y no cuentan con presupuesto asignado
por unidades funcionales, departamentos o personas.
Las Unicas personas que pueden tomar decisiones de
acuerdo a su puesto son la recepcionista y el encar-
gado de mantenimiento.

Por su parte, Carolina tiene un grado de responsabili-
dad circunscrito a su area de interés y competencia.
En estas areas se encuentran aquellas vinculadas a
los aspectos de medio ambiente, determinacién de
precios y las actividades generales del hotel que ga-
ranticen un buen servicio al cliente.

Muchas de las decisiones que toma la empresa estan
basadas en la experiencia y la intuicién. La gestién del
hotel en algunas areas funcionales carece de instru-
mentos de planificacion y control, como por ejemplo
en el area de finanzas no se cuenta con una planifica-
cion financiera efectiva. Ademas, no cuenta con flujos
de efectivo, los estados financieros son reportes Utiles
nada mas para el control fiscal y no existe evidencia
de un instrumento sistematizado que permita medir
y orientar los esfuerzos para incrementar la satisfac-
cion de los clientes, esto entre otros instrumentos de
control.

111.9. Entorno de los negocios de la empresa familiar

Es importante mencionar que uno de los aspectos a
los que el Eco Hotel Arbol de Fuego ha dado prioridad
desde que incursiona en este giro, es precisamente
el estar asociado. Para tales efectos, se han, logrado
diferente gestiones a partir de la Asociacion de Pe-
quenos Hoteles de El Salvador; en donde no solo han
considerado aspectos relacionados a la comprension
y discusion constante del sector, sino que mas bien
comparte y gestionan apoyos diversos como alianzas
estratégicas con agencias de cooperacion interna-
cional, instituciones publicas y privadas, etc. En este
sentido, la representacion de este sector ha estado
bajo la tutela de Dofha Teresa, propietaria, pero cuenta
también con una destacada participacion de Caroli-
na Baiza en relacién a las decisiones, discusiones y
demads aspectos que se han logrado en este gremio.
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Por otro lado, el Eco Hotel, siempre ha estado abierto
a las ideas que desde el mismo Sector se han ido es-
tipulando, tal es el caso de la autoevaluacién o diag-
ndstico de los diferentes criterios de calidad. En este
sentido, esta institucién no solo ha evaluado sino que
solventemente despuntan en los criterios de la Norma
de Calidad Turistica de Servicios e Instalaciones para
Pequefios y Medianos Hoteles, Hostales y Apartaho-
teles (Comités Técnicos de Normalizacién del Conse-
jo Nacional de Ciencia y Tecnologia, 2016). Ademas,
se han logrado diferentes contribuciones al aplicar
medidas de eco-eficiencia y fomentar responsabi-
lidad ambiental, en donde ya comienza a despuntar
dentro de este sector.

En términos generales, Arbol de Fuego es una insti-
tucion que ha sido miembro de importantes esfuer-
zos gestionados por diferentes Instituciones del pais
como la Asociacion de Pequeinos Hoteles, Ministerio
de Economia, y también con organismos de coopera-
cion internacional como USAID (Agencia de los Esta-
dos Unidos para el Desarrollo) que le han permitido
conocer y desarrollarse en el entorno de los negocios
al cual pertenece.

IV. Impacto medio ambiental
IV.1. Eficiencia energética

Arbol de fuego es un hotel eco-eficiente que ahorra
agua, energia y utiliza productos que son amigables
con el ambiente. Se utilizan tecnologias limpias y bue-
nas practicas que el consumo, a través de un plan de
monitoreo que permite medir el uso de sus recursos
para lograr una mayor eficiencia que contribuya con
el medio ambiente. A través del plan eco-eficiencia, el
cual consiste en producir mas con menos recursos y
menos contaminacion, en otras palabras, hacer mas
con menos. El objetivo principal es apoyar el desarro-
llo sostenible, de tal manera que la empresa se vuel-
van mas competitiva, innovadora y sobre todo mas
responsables con el ambiente. Otras de las grandes
ventajas es que el personal del hotel y otras personas
involucradas al proyecto de eco-eficiencia del Hotel,
han implementado estas practicas en sus hogares
los cuales se han visto beneficiados econémicamente
y siguen promulgando esta manera de vivir a otras

personas.

Algunas de las medidas que han sido implementadas
por el Hotel en el area de eficiencia energética son las
siguientes:

Reduccion del consumo de agua en duchas que gene-
ran caudales superiores a 10 litros por minuto.

Situacion inicial: Las duchas instaladas en las ha-
bitaciones eran ineficientes y generaban caudales
de hasta 25 litros por minuto, o dos veces y media el
maximo caudal recomendado de 10 litros por minuto.
Estos caudales elevados desperdiciaban no solamen-
te agua, sino también la energia que consumen los
calentadores eléctricos.

Mejora: El hotel equipé las duchas con restrictores
de flujo que limitan su maximo caudal a aproximada-
mente 8 litros por minuto.

Se estima que instalar un restrictor para reducir el
caudal de una ducha ineficiente del hotel logra aho-
rrar 570 litros de agua y 2 kWh de energia eléctrica por
cada hora de uso de la ducha. Considerando el costo
del agua (US$ 1.22 /m) y de la energia eléctrica que
consume el hotel (US$ 0.14 /kWh). Esta medida logra
cubrir el costo del restrictor de flujo (USS 4) en menos
de cuatro horas de uso.

Reduccion en caudal de los grifos ineficientes

Situacion inicial: Muchos de los grifos instalados en
habitaciones eran ineficientes y generaban caudales
muy superiores al caudal de 4 a 6 litros por minuto,
recomendado para esta aplicacion.

Mejora: Se redujo a menos de 6 litros por minuto el
caudal generado por los grifos ineficientes cerrando
parcialmente las valvulas escuadra que estan instala-
das sobre las tuberias de alimentacion de agua.

Reduccion en presion de trabajo de bombas que su-
ministran agua al hotel

Situacion inicial: El hotel cuenta con dos bombas
para asegurar su suministro de agua cuando baja la
presién en la red de agua que proviene del servicio
publico.
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Estas bombas estaban ajustadas para mantener una
presién de 30 a 50 psi y 40 a 60 psi en las dos areas
principales del hotel. Se prendian automaticamente
cuando la presion de agua en la red caia por debajo
de la presion de encendido de las bombas, 0 sea a una
presién de 30 o 40 psi segun el area del hotel.

Mejora: Se ajustaron los presostatos de las bombas
para hacerlas trabajar en un rango de presion mas
moderado de 20 a 40 psi, de acuerdo a la demanda y
tamano del hotel. Reemplazo de focos incandescen-
tes por focos fluorescentes compactos (FFCs).

Situacion inicial: Muchas de las luminarias del hotel
estaban equipadas con focos incandescentes, los
cuales son sumamente ineficientes y requieren apro-
ximadamente cuatro veces mas energia para producir
la misma cantidad de luz que los focos fluorescentes
compactos (FFCs).

Mejora: El hotel remplazé los focos incandescentes
que estaban instalados en sus habitaciones y pasi-
llos por FFCs. Esta medida es sumamente rentable,
puesto que estos FFCs ahorraran US$ 3,300 en ener-
gia eléctrica durante su vida util, lo que corresponde
a mas de ocho veces la inversion de USS 400 que el
hotel tuvo que realizar para comprar dichos focos.
Utilizacién de calentadores solares para producir el
agua caliente que se consume en el hotel

Situacion inicial: El agua utilizada en los bafos de las
habitaciones era calentada por calentadores de paso
eléctricos de 9.5 0 12 kW de potencia. Dado el costo
elevado que el hotel paga por la energia eléctrica (US$
5.11 /kW.mes y USS 0.14 /kWh), calentar el agua con
esta fuente de energia es una solucién cara.

Mejora: El hotel instalé un sistema térmico solar,
compuesto de 12 colectores y un tanque de alma-
cenamiento de agua caliente solar equipado de una

resistencia eléctrica de respaldo de 4.5 kW, para ali-
mentar agua caliente a sus habitaciones y lavanderia.
Ademas de disminuir el consumo energético y la de-
manda facturada del hotel. Este sistema térmico solar
logré rebajar de 53 kW la potencia instalada en sus
circuitos eléctricos.

Mejora en la eficiencia con la cual trabajan los equi-
pos de aire acondicionado

Situacion inicial: Los equipos de aire acondicionado
desperfectos que afectaban la eficiencia con la cual
operaban. Los condensadores de los equipos mi-
ni-split que montados sobre el techo, no tenian nin-
gun tipo de protecciéon y estaban expuestos al sol
durante todo el dia. Las tuberias de refrigerante de al-
gunos equipos no contaban con aislamiento térmico.
Mejora: Instalacion de un techo sobre los conden-
sadores para protegerlos del sol y permitirles operar
mas eficientemente en un ambiente mas fresco. Aisl6
las tuberias de refrigerante que estaban descubiertas
para evitar que se caliente innecesariamente el refri-
gerante. Incremento la frecuencia con la cual el per-
sonal de mantenimiento inspecciona y limpia el filtro
de los evaporadores.

Secadora eléctrica

Situacion inicial: El hotel secaba todas las toallas que
lavaba en una secadora eléctrica porque el secado al
sol las dejaba demasiado asperas. Esta practica era
sumamente cara: dado el costo de la energia eléctri-
ca que utiliza Arbol de Fuego, se estima que secar 10
kg de toallas (peso seco) cuesta aproximadamente
US$1.20.

Mejora: Actualmente, el hotel seca todas sus toallas
en tendedero y las ablanda batiéndolas en la secado-
ra con aire frio por unos 10 minutos, operaciéon que
tiene un consumo energético minimo.

Fuente: Eco-Hotel Arbol de Fuego [fotografia]
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Creacion de un programa voluntario de reutilizacion
de toallas

Situacion inicial: El hotel no tenia un programa de re-
utilizacion de toallas y cambiaba diariamente todas
las toallas de bafio y de mano que habian sido usadas
en las habitaciones.

Mejora: El hotel ha creado un programa de reutiliza-
cion de toallas, el cual invita a los huéspedes que lo
desean a usar sus toallas de bafio por mas de un solo
dia.

A fin de comunicar este programa y fomentar la parti-
cipacion de los huéspedes, el hotel colocé en los ba-
flos de las habitaciones un rétulo explicativo, grandes
toalleros para poder facilmente colgar las toallas, y
cestas de mimbre para recolectar las toallas que los
huéspedes deciden cambia.

Sustitucion de botellas con agua

Situacion actual: Se ofrece botellas con agua a los
huéspedes del hotel, generando residuos contami-
nantes para el planeta.

Mejora: Las botellas con agua fueron sustituidas por
el uso de jarras con agua y vasos de cristal, contribu-
yendo a disminuir la contaminacién del planeta con
5,000 botellas plasticas al afo.

Fuente: Eco-Hotel Arbol de Fuego [fotografias]

IV.2. Destino de residuos

Un factor importante respecto al abordaje de la pro-
blematica medio ambiental, es la bio-jardinera insta-
lada al interior del hotel, cuyo objetivo es dar un uso
optimo a los residuos organicos a través de un proce-
so de descomposicion bioquimica convirtiéndoles en
compostaje, el cual es utilizado como abono en jardi-
neras dentro de un entorno de constante fertilizacion.

Otro factor importante es que a partir de su buena
practica, se han desarrollado programas de forma-
tivos para que otras personas puedan implementar
este sistema con el fin de generar un uso productivo
de los desechos naturales y una reduccion de la ba-
sura innecesaria para el planeta.

IV.3. Resultados de su gestion en eficiencia
energética

Como resultado de su gestion en eficiencia energé-
tica, en el afo 2014 el Consejo Nacional de Energia
de El Salvador premié al Hotel Arbol de Fuego con el
primer lugar en tres categorias diferentes: a) mejor
proyecto de eficiencia energética; b) mejor propuesta
de eficiencia energética; y ¢) mejor aporte al impulso
de la cultura de uso eficiente de la energia (Energia
renovables y eficiencia energética, Programa, 2014).
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V. Situacion financiera de la
empresa familiar

El estado de resultados muestra la actividad econo-
mica de la empresa en un periodo fiscal, que en el
caso particular de El Salvador inicia el 1 de enero y

termina el 31 de diciembre de cada ano. Con los datos
obtenidos de forma interanual entre los anos 2008 al
2012, se proporciona una primera aproximacion a la
evolucién historica de los componentes econémicos.
Tabla 1 Analisis vertical del estado de resultados
Eco-Hotel Arbol de Fuego:

TERLSA ARGENTINA GONZALLZ GARCIA
ECD-HOTEL ARBOL DE FUEGD
AMALISIS VERTICAL DEL ESTADOS DE RESULTADOS
PERICDE 2008 - 2012
CUENTA CONTABLE Iﬂ_ﬁB| -n| 2009 % 2000 % o11) = 12| %
INGRESCS CORRITNTLS
Wertas 5 11055574 100%| 5 10640621 | 100M| 5 GO447.159 | 100%) 5 136870.00 | 100%| 5 30,759,012 | 100r%
Mdgnos:
COSTON BIRECTOS
oS O Sorvicios & BLEBMLO2 7a.0[ % F2ATID | 67BN (s 7118259 | 7% Rﬂ-.$ 7848383 |61.9%| 5 97,2456.87 | T4.4%
Bargen Bruto | % 23..?5-'!-.?2’ ThO% 5 3427600 (30T 5 1E. 76850 | 20.7% % 48,386,108 | 38.1% 33,512.25 | T5.6%
L e
GASTOS DE OPERACIIN
Guaited de sdminHErscidn TELG 26 68| 5 13,440,55 | 12.6%[ 5 451797 | o[ 164772 | 1300 & 1584719 |12.0%
! I I |
Gastos financieros 2 54550 L Z.!-.‘i-r ] 207784 | 20%| 5 446185 | 4.9% T5TLEE L 6.0 5 7,327.81 | 5.6%
Total Gastos de O peradiin 5 10.061. 76 9.1%| 5 15.537.39 [14.6% | & 8979.82 | 9.9% > 2405240 | 19.0%| 5 23,175.00 | 17.7%
Utildad de Operackin § 18..593.*' 16.5% 5 18,748.62 [17.6% 5 9,284.78 [10.3%| § 24,333.7T8 | 19.2%| 5 10,337.25 | 7.9%
Midis:
1 ] RIEMT|
Otron ingresas 5 1660 | 0anls 319643 | .00 5 265.49 | 0.3% 0. 0.0%
Mg nos
bmgresto Solbe la Renta 5 2407 56 2350 5 JA45.86 | 3.0 5 86075 | Lo 5 J6RR.51 | 19| 5 994,45 | 0.5%
Liilidad mectal & 16,333.09 | 14.8M § 18,799.19 [17.7% | § 8,689.52 | 9uEK| & I0,E45.27 [ 15.3% § 9,242.80 | 7%
Unilidad Neta ajustada (Sie inchiir I
ingreses no corientes)| $ 16,196.40 | 14.6% 5 15,602.76 |14.7% | § 242403 | 9.3%| & 20,E45.27 | 165.3% 5 9,342.80 | T7.O%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos proporcionados por la empresa

Como puede observarse en el cuadro anterior, el por-
centaje del margen bruto que actualmente opera la
empresa es de un 38% en su punto maximo y un mi-
nimo del 20%. En promedio durante los ultimos cinco
anos la empresa ha reflejado un porcentaje de margen
bruto del 28.4%.

Los gastos de operacion han tenido un comportamien-
to fluctuante principalmente influenciado por los gas-
tos financieros, a partir de préstamos asociados a in-
versiones efectuadas. Lo anterior se comprueba en las

estructuras patrimoniales (Balance General) en cuanto
a un incremento general en el activo fijo.

Por otro lado, la razén de utilidades respecto a las ven-
tas oscilan entre un 14.7% en el 2009 y su punto mas
bajo conun 7.1% en el 2012. Del analisis anterior se de-
prende algunas variables importantes de analizar, por
ejemplo, el nivel de ventas en los ultimos cinco afios ha
tenido un punto de inflexion en el ano 2010, impactan-
do en el costo y las utilidades netas. Asi como también
se evidencia una fuerte decisién de compra de activos
fijos y de inversiones generales dentro de la empresa.

Grafico 1 Utilidad neta Eco-Hotel Arbol de Fuego
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos proporcionados por la empresa
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Como producto de las iniciativas de eficiencia ener-
gética y de las inversiones en activo expresadas con
anterioridad, el comportamiento del gasto para los
afos 2011 a 2012 es constante y aunque la pendiente
de la curva del costo se muestra mas pronunciada en

los dltimos afos es producto de la politica de inver-
siones referida en el apartado anterior.

A continuacion, se presenta los indicadores financie-
ros extraidos de los Balances y estados de Resulta-
dos correspondientes al periodo de 2008 a 2012:

Eco-Hotel Arbol de Fuego
Analisis de Indicadores Financieros
Anos terminados 2008-2012

RAZONES 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012
DESCRIFCION RAZONES DE LIQWDES
Se determina restando a bos actives comrientes el pasive
corriente. El resultado obtenido muestra una major
posicidn financiera en la medida que los pasives CAPITAL METO DE TRABAID
corrientes son menores a les actives corrientes. Lo ACTIVO CORRIEMTE - *(Gouzant | slazaosbul| 8 asasy |8 91938 | 8 Gooean)
Antericr supone wna mejor posicidn para cumplir sus PASIND CORRIENTE
oblgaciones en el coro plaze.
Un resultado mayor a 1 indica gue la ermpresa tiene la INDICE DE LIQUIDEZ
capacidad de cubrir sus obligaciones en el corto plazo ACTIVO CORRIENTE/
PASIVG CORRIENTE
0.24 o.08 1.17 1.16 o.61
RAZONES DE SOLVENCIA
Mide la proporcién de los activos que estin financiados |  RAZON DE
por terceros (proveedores o acreedores). EMDEUDAMIENTOTOTAL o0.08 0.23 0.37 0.37 0.37
PASIWVOY TOTAL
ACTIVD
Mide la relacidn o proporcidn que hay entre los activos
financiados por los sockos v los financiados por terceros]  RAZON PASIVO CAPITAL Noesisten | Mo existen
Enla medida que la razdn sea mas baja, mas alto es el PASIVO A LARGO PLAZO) pasivosal. | posveso 0.57 0.52 0.49
nivel de financiamiento que apoartan bos duefos de la CAPITAL CONTABLE P LP.
BMpresa,
RAZONES DE RENTABILIDAD
Mide ¢l porcentaje de utibdad logrado por la empresa MARGEN BRUTO DE
despuds de haber cancelado los costos del servicio del UTILIDAD (VEMTAS -
hotel, COSTO D8 26.0% | 32.2% | 20.2% | 3Ba% | 25.6%
SERVICIOWWVENTAS
F.ﬂrrespmde a.l resulta.de operacidn de la empre:sa. Estd MARGEN NETO DE
|nd-1.:adnrreﬂqa el Elmjl.lﬂtﬂ de l.Jodas Iarsnperal.:mﬂe; UTILIDADES
il delnegpcio e | ventas - costos 14.6%| 24.7%| 9.6% | 16.3%| 7.1%
gack. GASTOS DE OPERACION,) -
IMPUESTOSIVENTAS
Mide la eficiencia de la empresa en la utilizackn de los
activos, Los activos se utilizan para gengrar ventas, ROTACION DE ACTIVODS
ingresos y entre mas altos sean estos, mas eficiente es VENTAS TOTALES/ 1.16 o.82 0.56 .81 0.39
la gestidn de los actives. Expresa el nbmero de weoes ACTIVOS TOTALES
que ratan ks activos al aho.
Determina la rentabilidad obtenida por los activos de la REMTABILIDAD DE LA
empresa y en lugar de tomar como referencia las ventas  INVERSION
totales, se toma como referencia |a utilidad neta UTILIDAD NETAJ 16.9% | 122% | 5.2%% | 13.2% | 6.4%
despuds de impuestos. ACTIVOS TOTALES
Mide la efectividad que tiene la empresa para generar RENDIMIENTO SOBRE EL
ganacias sobre la imvershan realizada por bos duefios de CAPITAL CONTABLE(ROE) b 8% | B.4% %
la empresa de acverdo con el valor en libros del capital. GANANCIA NETA DESPUES | 1 5% 15. 4 EG.S% 101
DE IMPLESTOS | CAPITAL

Mota: les datos de utilidad neta se han ajustado para evaluar la operacion proveniente exclusivamente de los ingresos provenientes del negocio.

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos proporcionados por la empresa
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Area de Liquidez:

Uno de los aflos mas criticos para la empresa fue el
afo 2009 con un capital neto de trabajo negativo de
US$27.0 miles de ddlares. Se muestra una recupera-
cion importante para los afios 2010 y 2011. Para el
afno 2012, la empresa ha mejorado su liquidez, pero se
visualizan algunas tensiones en tesoreria.

indice de solvencia

Los indicadores de solvencia muestran que la estruc-
tura de capital tiene un fuerte componente de capital
propio. Esto quiere decir que son los dueios quienes
estan financiando la mayor parte de la empresa. No
obstante, ya se han incorporado algunas inversiones
con financiamiento externo, sobre todo aquellas aso-
ciadas a mejoras energéticas y ampliacién de insta-
laciones. En términos generales, por cada doélar que
los proveedores proveen fondos en el negocio Dofa
Teresa invierte 2 délares. Esto deja un amplio margen
para asumir mas deuda y la posibilidad de apalancar
cualquier iniciativa de proyectos adicionales.

Razones de rentabilidad

Hotel Arbol de Fuego tiene un margen de contribu-
cion del 26% en el ultimo afio. Esto significa que por
cada dolar en ventas que realiza, la empresa cuenta
con 0.26 centavos para hacer frente a los gastos fi-
jos. La variable que mas influye en este indicador es
la politica de precios que determina no solo el margen
de ganancia sino también el volumen de ventas (utili-
zacion de habitaciones). El margen neto de utilidades
del hotel muestra una disminucién importante en el
periodo. Aun cuando se excluye del analisis los ingre-
sos no corrientes, al inicio del periodo la tendencia
que muestra la operacién del negocio es hacia la baja.
Al considerar el indicador de rentabilidad de la inver-
sion se puede observar una clara disminucién para
los Ultimos afos. En términos generales, la empresa
ha disminuido su rentabilidad respecto a sus activos,
pasando del 16.9% en el 2008 al 6.4% en el 2012. En
cuanto al rendimiento del capital aportado por los
inversionistas, el indicador muestra una importan-
te fluctuacioén en el periodo analizado tal y como se
muestra en la siguiente grafica:

Gréafico 2 Rentabilidad sobre la Inversién Eco-Hotel Arbol de Fuego

ROE

15.00%

20,00%

15.00%

10.00%

500

000
2008

2010 21 oz

Fuente: Elaboracién propia a partir de los datos proporcionados por la empresa
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Es importante hacer notar que la falta de revaloriza-
cion de los activos y su consecuente ajuste al capital
contable, puede afectar el resultado, asi como tam-
bién el hecho de considerar el incremento en deuda
externa para hacer frente a las inversiones y mejoras
en el tema energético. Sin embargo, el porcentaje de
rentabilidad de la empresa es aceptable considerando
inversiones alternativas en el mercado a la fecha de
elaboracién de este informe.

Punto de equilibrio
Este calculo puede obtenerse también en cantidad

asumiendo algunas premisas que se explican a con-
tinuacioén:

a. Dado que la principal fuente de ingresos es el
hospedaje*2, se tomara éste como unica fuente
generadora de ingresos por ventas.

b. Se estima que en los ultimos tres afos el pre-
cio promedio de las habitaciones dobles para el
segmento de mercado que atiende el hotel es de
US$55.00 por noche (uso de habitacion diario).

Tabla 3 Analisis del Punto de Equilibrio Eco-Hotel Arbol de Fuego

ECO HOTEL ARBOL DE FUEGD
AMNALISIS DEL PUNTO DE EQUILIBRIO
Periodo de analisis 2008 - 2012

2008 2009 2010 2011 2012
Punto de equilibrig 5 38683.97 | 5 48,221.24 | 5 44,468.51 | 5 63,066.11 | 5 90,424.92
Costo de Habitacién [promedia) 5 55.00| % 55.00 | & 55.00 (% 55.00 | 5 55.00
Uso de habitaciones en el afio (en equilibrio) a. 703 877 209 1,147 1,644
Uso de Habitaciones en el mes [en equilibria) b. 58 73 67 96 137
Frecuencia uso de habitaciones por afo (real] [ sfr s/r 2,438 3,614 3,568
Frecuencia de uso de habitaciones promedio mensual {real) [d. sfr s/t 208 301 297
Diferencia estado de equilibrio y real (d menos b) e n.a, n.a. 141 206 160

Fuente: Elaboracidn propia a partir de los datos proporcionados por la empresa

Puede observarse que el punto de equilibrio en dé-
lares para el afio 2012 es de US$90,424. Un dato im-
portante que ayudaria a establecer metas de venta
esta sujeto al punto de equilibrio que en promedio

mensual, que para el caso que nos ocupa, se sitla a
137, es decir, que para que el hotel no pierda ni gane,
debe asegurarse de vender 137 noches de habitacién
al mes.*3

*2 Se estima que cerca del 99% de ingresos provienen del hospedaje del hotel. El 1% corresponde a ingresos por servicios extras como
lavanderia, alquiler de caja de seguridad, entre otros.

+3 Debido al alcance de esta consultoria, la falta de informacidn detallada a esta fecha ha impedido elaborar el andlisis del flujo de neto de
efectivo y el anélisis de la composicion patrimonial, lo cual ayudaria a proporcionar mas datos que contribuyan al andlisis de la empresa.
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Fuente: Eco-Hotel Arbol de Fuego [fotografias]

VI. Conclusiones

Hotel Arbol de fuego es una nueva propuesta prove-
niente desde la eco eficiencia, potenciando tecnolo-
gias limpias y buenas practicas al consumo, que a
través de un plan de monitoreo que permite medir el
uso de sus recursos para lograr un mayor aprove-
chamiento al medio ambiente. Sin lugar a dudas un
tema poco explorado en el sector salvadoreiio desde
el sector turismo.

Para llegar a comprender su actividad en circunstan-
cias concretas se ha realizado un estudio de caso. Si
bien es cierto, los miembros de la familia que traba-
jan en la empresa familiar pueden jugar el rol de pa-
rientes, propietarios y administradores. Las mujeres
emprendedoras que estan al frente de esta compa-
Aia han sido vitales a la sostenibilidad para el éxito
emprendedor. La participacion directa se circunscribe
madre e hija, mientras que los hermanos de Carolina
se encuentran fuera de la organizacion, no obstante
las relaciones interinstitucionales son manejadas por
Carolina con el consentimiento de su madre.

Se evidencia una fuerte decision de compra de acti-
vos fljos y de inversiones generales dentro de la em-
presa. Como producto de las iniciativas de eficiencia
energética y de las inversiones en activo expresadas
con anterioridad, el comportamiento del gasto para
los afios 2011 a 2012 es constante, principalmente
influenciado por los gastos financieros, a partir de
préstamos asociados a inversiones efectuadas. No
obstante, ya se han incorporado algunas inversiones
con financiamiento externo, sobre todo aquellas aso-
ciadas a mejoras energéticas y ampliacién de insta-
laciones.

Preguntas orientativas para la discusion.

¢Ha sido exitosa la estrategia de diferenciacion plan-
teada por la empresa? ;Como fundamenta esa esa
valoracién?

¢Qué retos y desafios enfrenta la mujer al dirigir una
empresa familiar?

¢Qué valoraciones se puede obtener de la apuesta de
arbol de fuego respecto a las inversiones que buscan
eco-eficiencia energética versus el desempefo finan-
ciero?
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Fuente: Eco-Hotel Arbol de Fuego [ilustracién]
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