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Resumen

El turismo cultural en Barranquilla, Colombia, enfrenta barreras significativas; elevados costos, 
falta de accesibilidad y carencias en la capacitación del personal, limitando su desarrollo competitivo. Este 
estudio tuvo como objetivo identificar un Cuadro de Mando Integral basado en la estrategia del Océano Azul, 
orientado al direccionamiento estratégico del turismo cultural, énfasis en el sector hotelero. Mediante un 
enfoque mixto, combinando métodos cualitativos y cuantitativos; al realizarse cuestionarios, entrevistas y 
grupos focales tanto con turistas como tomadores de decisiones en hoteles de 4 y 5 estrellas. La metodología 
RICE utilizada permitió identificar indicadores clave de áreas como aprendizaje, talento humano, 
procesos, clientes y finanzas. Como resultado, el análisis identificó barreras como altos costos, limitada 
accesibilidad y deficiencias en la gestión de procesos; direccionando, soluciones innovadoras centradas en 
la capacitación, optimización operativa y creación de valor. Lo que promueve un enfoque estratégico que 
mejora la experiencia del cliente, impulsa la sostenibilidad y fortalece la competitividad del turismo cultural 
en Barranquilla, Colombia. En conclusión, esta herramienta se presenta como un modelo eficaz para alinear 
objetivos organizacionales, optimizar recursos y fomentar el desarrollo sostenible, asegurando beneficios 
tanto para los actores locales como para los visitantes, mientras preserva el patrimonio cultural de la ciudad.
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Balanced Scorecard a blue ocean: Strategic 
direction of cultural tourism in Barranquilla, 
Colombia
Abstract

Cultural tourism in Barranquilla, Colombia, faces significant barriers; high costs, lack of 
accessibility and deficiencies in staff training, limiting its competitive development. This study aimed to 
identify a Balanced Scorecard based on the Blue Ocean strategy, oriented to the strategic direction of cultural 
tourism, with emphasis on the hotel sector. Through a mixed approach, combining qualitative and quantitative 
methods; by conducting questionnaires, interviews and focus groups with both tourists and decision makers in 
4 and 5 star hotels. The RICE methodology used allowed to identify key indicators in areas such as learning, 
human talent, processes, customers and finances. As a result, the analysis identified barriers such as high 
costs, limited accessibility and deficiencies in process management; directing innovative solutions focused 
on training, operational optimization and value creation. This promotes a strategic approach that improves 
the customer experience, drives sustainability and strengthens the competitiveness of cultural tourism in 
Barranquilla, Colombia. In conclusion, this tool is presented as an effective model to align organizational 
objectives, optimize resources and promote sustainable development, ensuring benefits for both local 
stakeholders and visitors, while preserving the city’s cultural heritage.

Keywords: Balanced scorecard; strategic management; hotels; blue ocean; cultural tourism.

Introducción

El turismo cultural se caracteriza por 
enfocarse en el conocimiento y apreciación de 
las diversas expresiones artísticas, históricas 
y culturales de un destino. La ciudad de 
Barranquilla, situada en la costa caribe 
colombiana, tiene un gran potencial para 
el desarrollo del turismo cultural, debido a 
su riqueza y variedad de manifestaciones, 
como el Carnaval de Barranquilla, declarado 
Patrimonio Cultural Inmaterial de la 
Humanidad por la UNESCO, la arquitectura 
republicana del centro histórico, el Museo 
del Caribe, el Parque Cultural del Caribe, 
entre otros; el turismo patrimonial y cultural 
fortalecen la reputación de un destino, 
atrayendo más turistas (Arumugam, Nakkeeran 
y Subramaniam, 2023). Cabe resaltar que, 
solo en el primer semestre del 2023, la ciudad 
reportó la presencia de 668.691 turistas 
nacionales y extranjeros durante la temporada 
del Carnaval de Barranquilla (Alcaldía de 

Barranquilla, 2023). 
Acorde a lo anterior, el turismo 

cultural en Barranquilla enfrenta diversas 
problemáticas que limitan su aprovechamiento 
y sostenibilidad. Estas dificultades están 
relacionadas, en gran medida con la inversión 
y mantenimiento en su infraestructura cultural, 
como son museos y centros históricos, 
limitando su capacidad para atraer visitantes. 
El abandono, influenciado por la falta 
de voluntad política y de concienciación 
ciudadana relacionada con la importancia de 
preservar el patrimonio, da lugar a actos de 
vandalismo, invasión y saqueo; estos factores 
han deteriorado la memoria colectiva de la 
ciudad. La falta de guías turísticos certificados 
dificulta aprovechar plenamente elementos 
como la riqueza cultural, histórica y natural, al 
reducir la calidad de las experiencias ofrecidas. 

Por otra parte, con la competitividad 
regional, esta puede ser una fuerza positiva 
al estimular las mejoras en los servicios 
turísticos; sin embargo, también puede 
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atenuar el atractivo de Barranquilla si no se 
abordan adecuadamente las posibilidades 
de mejora existentes; la conexión entre 
competitividad y éxito radica en la capacidad 
de un destino para equilibrar las necesidades 
y las expectativas (Kovačić et al., 2024), por 
ende, la falta de cultura ciudadana y de sentido 
de pertenencia entre los habitantes, fomenta 
el desinterés y deterioro del espacio público y 
de las infraestructuras urbanas icónicas; lo que 
obstaculiza el desarrollo sostenible del turismo.

Para vencer estos retos, es vital fomentar 
el orgullo local, ofrecer una educación que 
valore el patrimonio, como también establecer 
inversiones estratégicas en infraestructura 
y la formación de guías turísticos que 
potencie las experiencias de los visitantes 
tanto nacionales como internacionales. 
Identificar las características más adecuada 
para un cuadro de mando integral basado 
en la estrategia del Océano Azul para el 
direccionamiento estratégico del turismo 
cultural en Barranquilla, propicia una mayor 
claridad al momento de la toma de decisiones, 
así como el gestionar y tomar acción para la 
mejora del turismo cultural.

Bajo el anterior contexto, el presente 
estudio aborda el turismo cultural mediante 
la implementación de un Cuadro de Mando 
Integral (CMI) basado en la estrategia del 
Océano Azul, el cual contribuyó a identificar 
elementos clave para la gestión y desarrollo del 
turismo cultural en la ciudad; esta herramienta 
beneficiará tanto a los residentes como a los 
turistas. En términos prácticos, proporciona 
a las autoridades locales y a las empresas del 
sector turístico una herramienta práctica para 
mejorar la gestión y la toma de decisiones. 
“El modelo de cuadro de mando integral tiene 
la capacidad de proporcionar una interacción 
práctica y eficiente entre la innovación y el 
control y de facilitar los negocios en todas las 
empresas, independientemente de la industria 
en la que opere” (Dudic et al., 2020, p. 2).

Además, propone aplicar el CMI de una 
manera innovadora al incorporar la estrategia 
del Océano Azul; esta integración puede 
generar conocimientos teóricos valiosos sobre 
la adaptación de herramientas de gestión a 

contextos específicos y ofrecer información 
valiosa sobre cómo las empresas pueden 
diferenciarse en mercados competitivos.

Desde el punto de vista metodológico, 
el estudio combina métodos cuantitativos 
y cualitativos para abordar un problema 
complejo; este enfoque proporciona una 
comprensión mucho más completa de la 
situación. Tiene por objetivo identificar los 
elementos de turismo cultural, partiendo 
de su realidad práctica y experiencial, con 
el fin de formular una propuesta de gestión 
fundamentada en la estructura de un CMI 
basado en la estrategia del océano azul, 
aplicable a empresas del sector turístico, 
especialmente hoteles. 

1.Fundamentación teórica

1.1. El Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard o cuadro de 
mando integral, se fundamenta en una serie 
de conceptos clave respaldados por diversas 
fuentes. Inicialmente propuesto por Kaplan 
y Norton en 1992, el BSC se erige como un 
modelo de planificación y control que permite 
la conexión entre objetivos estratégicos e 
indicadores, como señalan Retolaza, Torres y 
San-José (2012). Este enfoque, según Niven 
(2005), se orienta a interrelacionar objetivos, 
indicadores, metas e iniciativas con la visión y 
estrategia de la empresa.

El BSC, según Bisbe y Barrubés 
(2012), se adapta a las particularidades de 
cada sector y organización, configurándose 
como un “traje a medida” que involucra a 
múltiples partes interesadas en los procesos 
mediante herramientas de consenso. Además, 
Loor, Espinoza y Mejía (2021), subrayan 
su capacidad para proporcionar control y 
orientación hacia la visión organizacional, 
operando tanto a nivel corporativo como en 
departamentos específicos.

Según García et al. (2021), el cuadro de 
mando integral organiza y analiza información 
para mejorar la gestión, facilitando la toma de 
decisiones y el desarrollo de políticas locales. 
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Además, permite evaluar datos estratégicos, 
ofreciendo soluciones tanto financieras como 
operativas para fortalecer la administración. 
Asimismo, “en el BSC deben incluirse todos 
los aspectos relevantes para lograr una ventaja 
competitiva permanente” (Hristov, Chirico y 
Appolloni, 2019, p. 4); en este sentido, debe 
permitir un seguimiento y una mejora precisos, 
trazables y continuos de la ejecución de la 
estrategia, basada en un enfoque sustentado 
en datos (Antunes, Cardoso y Barateiro, 
2024). Esta metodología, tal como lo enfatiza 
Sánchez, Vélez y Araújo (2016), convierte 
la estrategia en objetivos operativos y busca 
optimizar los recursos económicos en aras de 
alcanzar resultados.

El Balanced Scorecard (BSC), se 
fortalece con aportaciones adicionales que 
subrayan su relevancia y características 
fundamentales. Argüello y Quesada (2015), 
enfatizan la importancia vital de utilizar el 
BSC como una herramienta esencial para 
aumentar la productividad de un negocio 
al integrar factores cruciales. Además, se 
resalta que el BSC se distingue por establecer 
relaciones de “causalidad” entre los elementos 
de la estrategia, lo cual es una característica 
fundamental del modelo de Cuadro de Mando 
Integral (CMI). Esta noción, como señala 
Murillo (2020), resulta especialmente valiosa 
para los gerentes, puesto que proporciona una 
visión clara y sistémica de la estrategia de 
negocio, permitiéndoles definir formas más 
efectivas de implementarla.

En este sentido, el BSC no solo facilita 
la toma de decisiones basada en datos, sino 
que también impulsa la alineación estratégica 
y la mejora continua en las organizaciones, 
asegurando la coherencia entre estrategia, 
operación y resultados. Su flexibilidad y 
capacidad de adaptación lo convierten en 
un modelo aplicable a diversas industrias, 
permitiendo traducir la visión y los objetivos en 
acciones concretas y medibles. Más allá de su 
función como instrumento de control, el BSC 
debe entenderse como un sistema dinámico 
que fortalece la integración de los diferentes 
niveles organizacionales y promueve una 
ventaja competitiva sostenible.

1.2. La estrategia del Océano Azul

La estrategia del océano azul se basa 
en la premisa fundamental de la innovación 
como su piedra angular, con el objetivo de 
transformar la competencia y marcar una 
diferenciación significativa en comparación 
con aquellos que compiten por los mismos 
clientes (Fernández, 2021). En palabras de 
Christodoulou y Langley (2019), al redefinir 
los límites del mercado, los directivos pueden 
crear y capturar oportunidades de océano azul, 
es decir, espacio de mercado no disputado. De 
manera complementaria, Chan y Mauborgne 
(2008) se enfocan en hacer que la competencia 
sea irrelevante al crear un salto en valor tanto 
para los compradores como para la empresa, 
abriendo así nuevos espacios de mercado 
indiscutible. 

Para llevar a cabo esta estrategia, se 
emplea un modelo que estimula la utilización 
de diversas herramientas, como cuadros 
estratégicos, esquemas de acciones y curvas 
de valor, con el propósito de transformar 
modelos de negocios de océanos rojos a azules 
(Salamanca, Uribe y Mendoza, 2021). En este 
sentido, Sadiq et al. (2020) señalan que la 
combinación de la estrategia del Océano Azul 
con tecnologías avanzadas puede optimizar 
la eficiencia en la producción, aunque es 
necesario aplicarla en distintos sectores para 
validar sus beneficios.

El término “Océano Azul”, se refiere a 
un mercado nuevo e indefinido, caracterizado 
por la ausencia de rivalidad o la competencia 
aún no desarrollada en su totalidad en el 
sistema. Aquellas empresas que eligen operar 
en este entorno buscan superar la competencia 
al establecer un mercado sin competidores, 
mediante la introducción de innovaciones 
de valor para los clientes (Awladthani et al., 
2023). Aunque algunos océanos azules pueden 
surgir más allá de los límites de la industria 
existente, la mayoría se crean desde dentro de 
los océanos rojos, ampliando así los límites 
preestablecidos de la industria (Mesut, 2021).

A partir de esto, se puede afirmar que la 
estrategia del océano azul no solo implica la 
exploración de nuevos mercados, sino también 
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la capacidad de redefinir sectores tradicionales 
a través de la innovación. Para ello, las 
empresas deben desarrollar propuestas de valor 
únicas que trasciendan la simple diferenciación 
y generen un impacto real en la percepción 
del mercado. Su aplicación efectiva requiere 
un equilibrio entre creatividad y viabilidad 
estratégica, asegurando que las organizaciones 
no solo se distingan de la competencia, sino 
que también construyan un valor sostenible a 
largo plazo. 

Además, es fundamental que esta 
estrategia se base en un análisis profundo del 
entorno y en una capacidad de adaptación 
constante a las tendencias y demandas del 
mercado. Solo aquellas empresas que logren 
integrar la innovación con una ejecución 
estratégica sólida, podrán consolidarse en un 
océano azul y mantener su ventaja competitiva 
de manera duradera.

1.3. Turismo cultural 

El turismo cultural, según lo planteado 
por Caldevilla, García y Barrientos (2019), 
se define como una actividad enriquecedora 
que proporciona a los viajeros un crecimiento 
personal y cultural al mismo tiempo que se 
preservan los entornos naturales y culturales. 
Esto no solo contribuye a la revitalización 
de antiguas tradiciones, sino que también 
desempeña un papel activo en la preservación 
de manifestaciones culturales y en la 
promoción del diálogo intercultural, lo que a su 
vez fomenta las expectativas de paz mundial.

El turismo, en la era contemporánea, 
se caracteriza por su capacidad de adaptación 
y especialización, como apunta Santana 
(2008). Este autor subraya que el turismo se 
ha alejado de la concepción tradicional de “sol 
y playa”, se ha dirigido hacia la creación de 
nuevos productos turísticos, que responden 
a las cambiantes necesidades de los viajeros, 
coincidiendo con Pelegrín (2022).

Espeso-Molinero (2019), agrega un 
matiz esencial al destacar que el turismo 
cultural se distingue por ser una actividad 
donde la motivación principal del visitante 

radica en aprender, descubrir, experimentar 
y consumir las atracciones y productos 
culturales, tanto tangibles como intangibles, 
que un destino turístico tiene para ofrecer.

En este contexto, Toselli (2006), señala 
que el turismo cultural surge como una 
respuesta al fenómeno de la globalización. 
Y culturas receptoras sienten la necesidad de 
reafirmar y fortalecer su identidad cultural, 
así como de otorgar un nuevo significado al 
patrimonio como un elemento unificador. 
En este sentido, resaltar la importancia del 
patrimonio en la construcción del turismo 
cultural local, fortalece la cohesión social (Fan 
y Zhang, 2024). 

2. Metodología

El estudio es descriptivo y se centró 
en la creación de un cuadro de mando 
integral enfocado en el direccionamiento 
estratégico del turismo cultural, mediado por 
la metodología RICE (Reducir, Incrementar, 
Crear y Eliminar) de la estrategia del Océano 
Azul. Inicialmente, se llevaron a cabo grupos 
focales con turistas nacionales y extranjeros, 
así como con tomadores de decisiones de 
hoteles de 4 y 5 estrellas en la ciudad, con 
el propósito de identificar los aspectos más 
relevantes del turismo cultural para los turistas 
y los indicadores financieros de interés para 
los tomadores de decisiones. 

Por lo tanto, Gallo et al. (2021) destacan 
la importancia de aplicar métodos modernos 
de gestión y tecnología para mejorar la 
competitividad y satisfacer las demandas del 
mercado. En el contexto del turismo, esta 
perspectiva resulta clave para desarrollar 
estrategias innovadoras que fortalezcan el 
posicionamiento de las empresas y atraigan 
a más clientes. De manera complementaria, 
McPhail, Herington y Guilding (2008) señalan 
que ampliar esta iniciativa a sectores más allá 
de la industria hotelera permitiría comparar 
enfoques y aprender de estrategias aplicadas en 
otros ámbitos. Esto contribuiría al crecimiento 
del sector hotelero y fortalecería su ventaja 
competitiva, especialmente al adoptar un 
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marco equilibrado de aprendizaje dentro de un 
Cuadro de Mando Integral o BSC.

A partir de los resultados de estos grupos 
focales, se diseñaron dos instrumentos: Uno 
dirigido a los turistas y otro a los tomadores 
de decisiones de los hoteles, los cuales fueron 
validados por jueces expertos en el campo 
del turismo cultural. En este sentido, se 
implementó la “escala de Likert basada en 
un modelo de respuesta para la evaluación 
de las deficiencias operativas, la resiliencia 
organizativa y la capacidad de reducción de 
desastres” (Pescaroli et al., 2020, p. 405).

Estos instrumentos fueron aplicados a 
40 tomadores de decisiones de hoteles de 4 y 5 
estrellas, así como a 65 turistas seleccionados 
al azar en sitios turísticos reconocidos de la 
ciudad. Los resultados obtenidos de ambos 
cuestionarios fueron tabulados y se calculó 
la puntuación ponderada utilizando la escala 
RICE de la estrategia del Océano Azul, lo que 
permitió identificar los aspectos del turismo 
cultural más relevantes para los turistas y 
los índices financieros más adecuados para 
medir el impacto de las estrategias de Océano 
Azul, vinculados a los ítems más importantes 
identificados en el instrumento aplicado a los 
turistas. Para el tratamiento de la información, 
Gosling et al. (2023) señalan que el uso 
del software informático JAMOVI permite 
realizar metaanálisis, aplicado a los datos 
recopilados del estudio brindando un nivel de 
confianza del 0,965. 

La investigación se desarrolló desde 
un enfoque mixto, con igual énfasis en los 
métodos cuantitativos y cualitativos. En el 
enfoque cuantitativo, se recabaron datos 
estadísticos de diversos estudios, los cuales 
se complementaron con la metodología de 
la matriz RICE o ERIC de la estrategia del 
Océano Azul. La síntesis de estos datos 
dio lugar a un estudio descriptivo, que se 
reflejó en la construcción de un Cuadro de 
Mando Integral aplicando dicha estrategia. 
En el enfoque cualitativo, se aplicaron las 
variables de la matriz RICE a cada una de las 
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, 
utilizando técnicas como entrevistas y grupos 

focales con los stakeholders de los hoteles de 
4 y 5 estrellas, y con los turistas de los sitios 
seleccionados como parte del turismo cultural 
en los lugares de estudio.

3. Resultados y discusión

El análisis de los resultados de encuestas 
aplicada a visitantes de sitios culturales 
en Barranquilla-Colombia, constituye una 
herramienta clave para comprender los 
indicadores más relevantes desde diversas 
perspectivas del Cuadro de Mando Integral. 
Asimismo, “el CMI estratifica la información 
de acuerdo con la estrategia y la estructura 
de responsabilidades en la organización” 
(Carvajal et al., 2021, p. 129). Este análisis se 
enfoca en identificar y evaluar los indicadores, 
desde el menos hasta el más importante 
por cada perspectiva del Cuadro de Mando 
Integral, como son los relacionados con el 
aprendizaje, talento humano, procesos, clientes 
y finanzas, que son esenciales y alinean a 
las organizaciones para la formulación de 
estrategias efectivas en el sector del turismo 
cultural. 

En un contexto donde la competencia en 
el ámbito turístico es intensa, el enfoque del 
Océano Azul se presenta como una estrategia 
innovadora que busca crear mercados nuevos 
y no explotados, en lugar de competir en 
mercados saturados. Este enfoque se aplica 
a la realidad de los destinos analizados, 
proponiendo un modelo de Cuadro de Mando 
Integral que se alinee con las iniciativas 
turísticas con las oportunidades emergentes en 
cada región.

A través de un análisis riguroso de los datos 
recolectados, se obtuvo resultados significativos 
que no solo reflejan la situación actual del turismo 
cultural, sino que también orientan el desarrollo 
de un direccionamiento estratégico sólido. 
Este enfoque permite mejorar la experiencia 
del visitante, optimizar los procesos internos 
y potenciar el talento humano en el sector, 
asegurando un crecimiento sostenible y atractivo 
en el ámbito cultural.
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3.1. Encuestas del turismo cultural en 
Barranquilla

Los indicadores de la Tabla 1, señalan 
que los altos costos y la falta de accesibilidad 
a los eventos y sitios culturales son barreras 
clave que los turistas perciben en Barranquilla. 
Esto sugiere una necesidad urgente de mejorar 

la accesibilidad y el control de precios para 
incrementar el atractivo turístico. Como 
también, el aumento del conocimiento 
sobre los sitios culturales son las principales 
áreas para innovar en la oferta turística de 
Barranquilla; mejorar en estos aspectos puede 
aumentar el valor percibido por los turistas y 
contribuir a una experiencia más positiva.

Tabla 1 
Encuesta sobre turismo cultural en Barranquilla: Nivel de Importancia del 

consolidado de Cliente
Consolidado Cliente
Nivel de Importancia

Indicadores 1 2 3 4 Total Ponderado
Falta de accesibilidad a los sitios 
culturales 13 (20%) 10 (15%) 18 (28%) 9 (14%) 50 2,46

Falta de control en precios ofertados 
al turista 10 (15%) 11 (17%) 11 (17%) 18 (28%) 50 2,74

Falta de conocimiento acerca de 
los sitios culturales por parte de los 
habitantes de la región

13 (20%) 10 (15%) 21 (32%) 15 (24%) 59 2,64

Elevados precios para acceder a los 
eventos culturales 22 (34%) 19 (29%) 8 (12%) 11 (17%) 60 2,13

Políticas de impuestos para los turistas 7 (11%) 15 (24%) 7 (11%) 12 (17%) 41 2,59
P-valor 65 65 65 65

Fuente: Elaboración propia, 2024.

Tabla 2 
Encuesta sobre turismo cultural en Barranquilla: Nivel de Importancia del 

consolidado Financiero
Consolidado Financiero 

Nivel de Importancia 
Indicadores 1 2 3 4 Total Ponderado 

Festivales gastronómicos 10 (15%) 9 (14%) 16 (25%) 16 (25%) 51 2,75
Eventos musicales y de danza 11 (17%) 24 (37%) 20 (31%) 13 (20%) 68 2,51
Artesanías de alto precio 30 (46%) 11 (17%) 5 (8%) 7 (10%) 53 1,79

Los datos ponderados en la Tabla 2, 
exponen que los precios altos de las artesanías 
y eventos culturales son los aspectos que más 
afectan la percepción financiera de los turistas. 
Se sugiere revisar la estrategia de precios 
para alinearla con las expectativas y el valor 
percibido por los visitantes. Los festivales 

gastronómicos y los eventos musicales son 
áreas clave para la innovación en términos 
financieros, con un enfoque en atraer más 
turistas y mejorar la percepción de valor. 
Las artesanías de alto precio, aunque menos 
relevantes, siguen siendo una oportunidad de 
mejora si se gestionan adecuadamente.
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Festividades típicas 9 (14%) 12 (18%) 14 (21%) 13 (20%) 48 2,65
Sitios culturales 5 (8%) 9 (14%) 10 (15%) 16 (25%) 40 2,93

Total 65 65 65 65   

Fuente: Elaboración propia, 2024.

Se evidencia en la Tabla 3, la falta 
de capacitación en las áreas de artesanías, 
eventos musicales y festivales gastronómicos, 
afectando negativamente la percepción 
de los turistas. Es importante mejorar las 
competencias del talento humano para elevar 
la calidad de la oferta cultural y turística. Los 
eventos musicales y de danza, son los que 

más potencial presentan para generar valor 
mediante la innovación en el talento humano. 
Es fundamental mejorar la capacitación en 
estos eventos para aumentar el atractivo 
turístico. Los sitios culturales y festivales 
gastronómicos, también son áreas clave para 
mejorar el desarrollo de habilidades.

Tabla 3 
Encuesta sobre turismo cultural en Barranquilla: Nivel de Importancia del 

consolidado de Talento Humano
Consolidado Talento Humano 

Nivel de Importancia 
Indicadores 1 2 3 4  Total  Ponderado

Festivales gastronómicos 13 (20%) 19 (29%) 16 (25%) 12 (18%) 60 2,45
Eventos musicales y de danza 16 (25%) 12 (18%) 14 (21%) 20 (32%) 62 2,61
Artesanías de alto precio 16 (25%) 11 (16%) 7 (11%) 9 (14%) 43 2,21
Festividades típicas 9 (14%) 14 (21%) 11 (16%) 12 (18%) 46 2,57
Sitios culturales 11 (16%) 9 (16%) 17 (27%) 12 (18%) 49 2,61

Total 65 65 65 65   

Fuente: Elaboración propia,2024.

La Tabla 4, indica qué sitios culturales 
y las festividades típicas requieren mejoras 
en su gestión interna para optimizar su oferta. 
Los festivales gastronómicos y las artesanías, 
también son áreas clave que necesitan 
optimización para mejorar la experiencia 

turística. Al tener en cuenta, las áreas con 
mayor potencial para innovar en términos de 
procesos, mejorará su eficiencia y atractivo. 
Los eventos musicales también presentan una 
oportunidad clave para optimizar su gestión.

Tabla 4 
Encuesta sobre turismo cultural en Barranquilla: Nivel de Importancia del 

consolidado de Proceso
Consolidado Proceso 

Nivel de Importancia 
Indicadores 1 2 3 4 Total Ponderado 

Festivales gastronómicos 12 (18%) 10 (15%) 11 (16%) 22 (34%) 55 2,78
Eventos musicales y de danza 11 (16%) 18 (28%) 15 (23%) 15 (23%) 59 2,58

Cont... Tabla 2
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Artesanías de alto precio 12 (18%) 12 (18%) 13 (20%) 6 (9%) 43 2,30
Festividades típicas 13 (20%) 11 (16%) 8 (12%) 16 (25%) 48 2,56
Sitios culturales 17 (28%) 14 (23%) 18 (29%) 6 (9%) 55 2,24

Total 65 65 65 65   

Fuente: Elaboración propia,2024.

Tabla 5 
Encuesta sobre turismo cultural en Barranquilla: Nivel de Importancia del 

consolidado de Aprendizaje y Desarrollo
Consolidado Aprendizaje y Desarrollo

Nivel de Importancia 
Indicadores 1 2 3 4 Total Ponderado 

Festivales gastronómicos 9 (16%) 19 (29%) 9 (16%) 11 (17%) 48 2,46
Eventos musicales y de danza 15 (23%) 10 (15%) 22 (35%) 12 (18%) 59 2,53
Artesanías de alto precio 26 (40%) 25 (38%) 6 (6%) 7 (11%) 64 1,91
Festividades típicas 10 (15%) 2 (3%) 18 (28%) 19 (29%) 49 2,94
Sitios culturales 5 (6%) 9 (15%) 10 (15%) 16 (25%) 40 2,93

Total 65 65 65 65   

Fuente: Elaboración propia, 2024.

La Tabla 5, presenta que las artesanías, 
los eventos musicales y de danza, requieren 
una reestructuración significativa para mejorar 
su valor educativo. Las festividades típicas y 
los festivales gastronómicos, también necesitan 
ajustes en su enfoque educativo. Sin embargo, las 
festividades típicas y los sitios culturales tienen 
el mayor potencial para generar valor mediante 

la innovación en términos de aprendizaje y 
desarrollo, lo que sugiere que deben ser una 
prioridad para mejorar la oferta educativa de 
Barranquilla. Los eventos musicales y los 
festivales gastronómicos, también presentan 
oportunidades clave para enriquecer la 
experiencia cultural; mientras que las artesanías 
tienen menos relevancia en esta área.

De igual manera, en investigaciones 
anteriores de uno de los autores, se observa 
la importancia de lo sensorial o experimental 
por parte de los turistas, lo cual se considera 
una interesante apuesta para incrementar el 
turismo en la ciudad de Barranquilla (Mendoza 
y Chajín, 2019).

3.2. Análisis de las perspectivas del 
Cuadro de Mando Integral en los 
hoteles de Barranquilla

La perspectiva financiera en la Tabla 

6, se centra en mejorar la rentabilidad y la 
diversificación de los ingresos; para alcanzar 
este objetivo, se establecen varios indicadores 
clave. La diversificación de fuentes de ingresos 
(4,00) fomenta la creación de nuevas líneas 
de ingresos, el EBITDA (2,41) maximiza la 
eficiencia operativa y la rentabilidad para 
la inversión, como también optimiza la 
asignación de recursos. Además, el margen 
de beneficio (2,45) implementa estrategias de 
control de costes, y la tasa interna de retorno 
(2,28) evalúa proyectos de inversión de 
manera más rigurosa.

Cont... Tabla 4
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Tabla 6 
Encuesta de los hoteles de 4 y 5 estrellas en Barranquilla: Nivel de Importancia 

de la Perspectiva Financiera
Perspectiva Financiera
Nivel de Importancia

Indicadores 1 2 3 4 Total Ponderado
Tasa Interna de Retorno 17 (42%) 9 (22%) 12 (30%) 9 (22%) 47 2,28
EBITDA 10 (25%) 10 (25%) 15 (37%) 6 (15%) 41 2,41
Margen de beneficio 6 (15%) 5 (13%) 6 (15%) 5 (12%) 22 2,45
Rentabilidad para la inversión 7 (18%) 16 (40%) 7 (18%) 11 (28%) 41 2,69
Diversificación de fuentes de ingresos 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 9 (23%) 9 4,00

Total 40 40 40 40

Fuente: Elaboración propia, 2024.

La Perspectiva de Talento Humano en 
la Tabla 7, tiene como objetivo mejorar la 
satisfacción y retención del personal, a través 
de indicadores clave que permiten monitorear 
y optimizar las estrategias implementadas. 
Entre estos, la elección de la empresa por la 
presentación personal (3,16) busca fomentar 
una cultura de imagen profesional. De igual 
forma, la tasa de rotación de empleados (2,60) 

se centra en diseñar e implementar estrategias 
para retener el talento. Por su parte, el índice 
de satisfacción de los empleados (2,31) se 
mide mediante encuestas periódicas que 
permiten identificar áreas de mejora y tomar 
medidas correctoras; asimismo, el coste de la 
formación de los empleados (2,25) se gestiona 
optimizando el presupuesto destinado a este 
fin y evaluando su efectividad.

Tabla 7 
Encuesta de los hoteles de 4 y 5 estrellas en Barranquilla: Nivel de Importancia 

de la Perspectiva de Talento Humano

Perspectiva Talento Humano

Nivel de Importancia 
Indicadores 1 2 3 4 Total Ponderado 

Tasa de rotación de empleados 12 (30%) 17 (43%) 11 (22%) 18 (20%) 58 2,60

Índice de satisfacción por empleado 13 (32%) 9 (23%) 9 (28%) 8 (45%) 39 2,31

Costo de capacitación de empleados 14 (35%) 13 (32%) 9 (22%) 8 (20%) 44 2,25

Elección de la empresa por la 
presentación personal de sus 
empleados

1(3%) 1 (2%) 11 (28%) 6 (15%) 19 3,16

Total 40 40 40 40  

Fuente: Elaboración propia,2024.

La Perspectiva de Aprendizaje y 
Desarrollo en la Tabla 8, se enfoca en mejorar 
la formación y la innovación en el personal, 

con el propósito de contar con colaboradores 
cualificados; mediante la aplicación de 
indicadores clave como, la introducción de 
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nuevos métodos de innovación (3,13) centrado 
en fomentar un ambiente de creatividad 
y adaptación. Además, el impacto de la 
formación en el rendimiento laboral (2,60) 
enfocado en evaluar la efectividad de las 
capacitaciones; mientras que la eficiencia 
del programa de capacitación (2,43) busca 

Tabla 8 
Encuesta de los hoteles de 4 y 5 estrellas en Barranquilla: Nivel de Importancia 

de la Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo
Perspectiva Aprendizaje y Desarrollo

Nivel de Importancia 
Indicadores 1 2 3 4 Total Ponderado 

Costo por participante por programa de 
desarrollo 20 (50%) 12 (30%) 7 (17%) 11 (27%) 50 2,18

Impacto de la formación en el 
rendimiento laboral 7 (18%) 15 (37%) 12 (30%) 11 (27%) 45 2,60

Eficiencia del programa de capacitación 10 (25%) 11 (28%) 14 (35%) 7 (19%) 42 2,43

Introducción de nuevos métodos de 
innovación 3 (7%) 2 (5%) 7 (18%) 11 (27%) 23 3,13

Total 40 40 40 40   

Fuente: Elaboración propia, 2024.

optimizar el contenido y la entrega de los 
programas de formación. De esta manera, 
se abarca el costo por participante en los 
programas de desarrollo (2,18), con el objetivo 
de reducir gastos sin sacrificar la calidad de la 
capacitación.

La perspectiva de procesos en la 
Tabla 9, se centra en mejorar la eficiencia 
y sostenibilidad de los procesos con el fin 
de ofrecer una experiencia óptima al cliente 
durante su estancia mediante la aplicación de 
indicadores clave. El índice de productividad 
(2,64) por proceso, se ha implementado para 
supervisar y optimizar los procesos con el 
fin de aumentar la productividad. Asimismo, 

el impacto ambiental (2,71) se centra en 
implementar estrategias para minimizar el 
impacto ambiental y cumplir la normativa; 
mientras que el porcentaje de procesos 
automatizados (2,43) busca fomentar la 
automatización de procesos para reducir costes 
y errores (2,38), y así identificar oportunidades 
de reducción de costes sin afectar a la calidad 
del servicio.

Tabla 9 
Encuesta de los hoteles de 4 y 5 estrellas en Barranquilla: Nivel de Importancia 

de la Perspectiva de Procesos
Perspectiva Procesos
Nivel de Importancia

Indicadores 1 2 3 4 Total Ponderado 
Índice de productividad por proceso 14 (35%) 9 (22%) 15 (38%) 17 (42%) 55 2,64
Porcentaje de procesos automatizados 13 (33%) 19 (48%) 14 (35%) 12 (30%) 58 2,43
Costo de procesos internos 12 (30%) 9 (22%) 11 (27%) 8 (20%) 40 2,38
Impacto ambiental 1 (2%) 3 (8%) 0 (0%) 3 (8%) 7 2,71

Total 40 40 40 40   
Fuente: Elaboración propia, 2024.
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La perspectiva de clientes en la Tabla 10, 
se centra en mejorar la satisfacción y lealtad del 
cliente, con el objeto de mejorar la relación a largo 
plazo. Para alcanzar esto, se establecen varios 
indicadores clave. La tasa de retención de clientes 
(2,64) se enfoca en implementar estrategias que 
estimule la fidelidad; el índice de satisfacción 
del cliente (2,71)  se emplea para monitorear y 

mejorar la experiencia del cliente; mientras que 
el porcentaje de quejas o reclamos (2,43), explora 
el reducir mediante la mejora continua en el 
servicio; además, el tiempo de respuesta al cliente 
(2,37) necesita optimizarse para garantizar una 
atención más rápida, y se impulsa la frecuencia 
de uso del servicio (2,38) para incentivar a los 
clientes a utilizarlo de manera regular.

Tabla 10 
Encuesta de los hoteles de 4 y 5 estrellas en Barranquilla: Nivel de Importancia 

de la Perspectiva Clientes
Perspectiva Clientes
Nivel de Importancia 

Indicadores 1 2 3 4 Total Ponderado 
Tasa de retención de clientes 10 (25%) 6 (15%) 7 (17%) 12 (31%) 55 2,64

Porcentaje de quejas o reclamos 5 (13%) 7 (18%) 6 (15%) 7 (17%) 58 2,43
Frecuencia de uso del servicio 10 (25%) 11 (28%) 7 (17%) 7 (17%) 40 2,38

Índice de satisfacción del cliente 8 (20%) 9 (22%) 16 (41%)    8 (20%) 7 2,71
Tiempo de respuesta al cliente 7 (17%) 7 (17%) 4 (10%) 6 (15%) 24 2,37

Total 40 40 40 40   

Fuente: Elaboración propia, 2024.

Además de lo anteriormente expuesto, 
es interesante observar que resultados 
similares con respecto al servicio al cliente 
se observan en publicaciones anteriores, con 
investigaciones relacionadas con la aplicación 
del océano azul al turismo del Departamento 
del Atlántico, Colombia (Mendoza y Chajín, 
2019). Es necesario, por tanto, incrementar 
esfuerzos para el mejoramiento del servicio al 
cliente en este sector y en otros sectores de la 
ciudad.

Al combinar los puntos fuertes de ambas 
teorías del cuadro de mando integral y el 
océano azul, demuestra la complementariedad 
de estas teorías reflejado desde su aplicación, 
se presenta un modelo mixto que potencia la 
gestión estratégica al integrar la medición de 
indicadores enmarcado en generar valor, para 
los establecimientos que ejercen la prestación 
de sus servicios en el sector turístico.

Por lo tanto, al implementar las 
herramientas acordes permitirá balancear 
las opciones de los negocios a la vez que 

evalúa innovaciones disruptivas, mediante 
los indicadores del CMI, permite analizar 
los aspectos clave en las operaciones de los 
hoteles del sector turístico de la ciudad de 
Barranquilla. Carvajal et al. (2022), afirman 
que “las aplicaciones del CMI para responder 
a temáticas específicas, representan respuestas 
gerenciales de las organizaciones que deben 
ser difundidas y adoptadas por las grandes 
empresas para avanzar hacia la solución de 
problemas” (p. 252). 

Por consiguiente, la acogida del CMI 
no solo facilita la evaluación de indicadores 
clave, sino además impulsa la capacidad 
de identificar oportunidades de mejora y 
adaptación al entorno competitivo; Lalaleo y 
Martínez (2023), señalan que una adecuada 
aplicación del BSC conduce al mejoramiento 
de la organización, lo cual “está estrechamente 
relacionado con el rendimiento de los 
empleados, que puede medirse a través de 
su productividad, reflejando de esta manera 
el rendimiento general de la organización” 
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(Alsheikh et al., 2018, p. 490). Esto 
resulta significativo en el sector hotelero 
de Barranquilla, donde la integración de 
la herramienta permite la optimización de 
recursos, mejora de la experiencia del cliente 
y el fortalecimiento frente a la competitividad 
regional.

En este contexto, al integrar los 
principios del océano azul, enfocados en la 
creación de valor a través de propuestas únicas 
“se considera la creación de un nuevo espacio 
de mercado no disputado por la organización 
dada la creación de una mayor satisfacción del 
cliente y la mejora de la rentabilidad a través de 
la cuota de mercado” (Rahman y Choudhury, 
2019, p. 103), lo que resulta relevante para 
el diseño de experiencias a nuevos clientes y 
el fortalecimiento de la posición en el sector 
turístico. Al combinar estos principios los 
hoteles pueden identificar áreas clave para 
innovar y desarrollar estrategia que satisfagan 
las necesidades de los visitantes.

Conclusiones

Considerando el progresivo aumento 
de la competitividad y demandas del sector 
turístico, disponer de herramientas efectivas 
de gestión resulta esencial. Implementar 
un Cuadro de Mando Integral que integre 
estos indicadores permitirá a los hoteles 
tomar decisiones informadas para mejorar el 
servicio al cliente, lo que a su vez impulsará 
el crecimiento y la sostenibilidad en el sector 
turístico.

La perspectiva de aprendizaje y 
desarrollo se establece como la causa raíz, 
subrayando su importancia en la formación 
y el crecimiento del personal, así como en 
la innovación de los procesos. A partir de 
esta base, la perspectiva de talento humano 
se convierte en el siguiente eslabón crítico, 
puesto que el desarrollo del capital humano es 
fundamental para implementar eficazmente las 
estrategias organizativas.

En consecuencia, la mejora en la 
perspectiva de procesos se deriva de la 
inversión en aprendizaje y desarrollo, lo que 

optimiza la eficiencia operativa y la calidad 
del servicio ofrecido. Esta optimización, a su 
vez, impacta positivamente en la perspectiva 
de clientes, mejorando su satisfacción y 
lealtad. Finalmente, todos estos factores 
convergen en la perspectiva financiera, donde 
se evidencian resultados tangibles en términos 
de rentabilidad y crecimiento sostenible.

La identificación de indicadores por 
grado de importancia refuerza esta estructura 
jerárquica, destacando que los indicadores 
de aprendizaje y desarrollo, así como los de 
talento humano, son fundamentales para la 
consecución de los objetivos financieros de la 
organización. Al integrar estos hallazgos en un 
CMI, los hoteles podrán establecer un marco 
de referencia sólido para la toma de decisiones 
estratégicas, garantizando un enfoque holístico 
que contemple todas las áreas críticas para el 
éxito a largo plazo.

El aporte de este estudio, mediante el 
cruce de las macrovariables de la Matriz RICE 
(reducir, incrementar, crear y eliminar), la 
estrategia del Océano Azul y las perspectivas 
del Balanced Scorecard, permitirá la 
construcción y aplicación de un nuevo modelo 
de Cuadro de Mando Integral. Este modelo 
se fundamentará en la innovación y en la 
participación activa de los miembros de la 
organización, aplicándose inicialmente al 
sector cultural de Barranquilla en Colombia. 
No obstante, posteriormente podría extenderse 
a otros sectores, además del turismo, como el 
sector salud, comercial o industrial, así como a 
empresas de distintas regiones del mundo. 
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