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CAPITULO N.- 1: 



1NTRODUCCION 

Este estudio es un aporte prictico sobre la impoi-tancia que tiene la reingenie a 

de procesos en una agericia de via-jes y cotno esta p e c k  llegar a no per4 :r 

cantidades irnpoilantes de dinero y recursos. 

El ol>.ietivo del pro)-ecto cs analizar 10s procesos nctuales dt: la ageticin y cri ir 

nuevos procesos 10s cuales lleven a la eficiericia a la agencia propuesta. 

En el estudio tambiin se proyecta 10s proximos cirico 350s de 10s Balances .e 

la empresa con y sin cambios en sus procedimientos 10s cuales de-jan ver quc ,a 

agencia puede mejorar sus rendimientos y preparaise para ser miis conipeti! .a 

La infomacion estadistica con la cud se elabor0 el estudio fue biisicnme te 

proporcionada por 13 agencia ,Amadeus, Cetur y el hlinisterio de Turismo. .a 

cual nos permiti6 poder projwtarI3alances y Estados Resultados de cinco ail $, 

con lo cual se puede predecir la tendencia que la ngencin llegarii a tener. 

1 



Este estudio es un estiniulo y apoi-te para quines creen que mediante la 

reingenieria de procesos se puede Uegar eficiente y entregar a sus clientes la 

cnlitlad que se merecen. 
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1. RESERA HISTORICA DE LA AGENCIA.- 

TEILIA PKOPUESTO: 

“Reestructuracicin Atlniinistra tiva y Financiera de una agent a 
de viajes lider del mercacto” ._ 

1.1 ANTECEDENTES- 

El turismo internacional es una actibidad econh ica  que se traduce et la 

cornpra y venta de via-jes en el nivel internacional, lo yue la coloca en un 

campo dentro del cual se protagonim una iritensa cornpetencia entre disti tas 

regiones, diversos paises. 

En el presente, para enfientar 10s retos planteados en 10s mercados tun’stico de 

orden internacional, necesariamente se debe adoptar una actitud ihs 

profesional que la sustentada tradicionalmente. La cornpetencia no per( na 

errores y para no coinetcrlos es precis0 contar con nuevas y mej lees 

het-ramientas. 

Desde el momento rnismo en que iniciaron sus operaciones, las agencia! de 

kiajes han estado intirnamente ligadas a1 desarr.ollo del tuiistno. A las ager ias 



de ciajes se les dcbe tamhitin, el gran impulso recihido por la nctividacl turist a 

en todo el mundo a pai-tir de 13 dCcada cle 10s cincuenta y que diern n lo que 11 y 

se conoce como litrisnio m t z v i w .  

El increinento del tutistno, cjue ellas rnistnas linn ayudado a impulsar, la 

conttibiriclo a SIJ vez, a1 tlesnt~ollo prhspero tlcl negocio y el niimero ie 

agencias tle ciajes se ha multiplicado alrededor dcl mundo. De fa1 tnanera q z ,  

en la actualitlacl, atlern5s de tener clue desairollarse en una Ipoca cte ripic 1s 

cambios tecnolbgicos, ecotibmicos y sociales se ven enfrentados a una inmei ;a 

coinpetencia. 

Factores todos ellos que inciden notablemente, no sdo en lo que se refiere a ;u 

estiuctura organizacional interna, sin0 tainbidn, en la mentalidad de IS 

directivos quienes necesatiamente, tienen que tratar de adaptarse o, n~ejor a n, 

anticiparse a las vaiiaciones experimentadas por su entoirio. 

En iiltirna instancia, la yi-incipal raz6n de ser de las agencias de viajes, co 10 

tales, es la interrnediacih entre las empresas prestadoras de seilicios tuiisti )s 

y el usuario fmal. Y es precisamente dentro de esta labor de intennediac m 

dondc quedn plasmada su ‘kocacion profesional”: la venta de servic IS 

tut-isticos en todas sus formas, ya sea sola u organizada. Actitidad que 1x1 le 

desarrollar por manciato, como simple agente, o hen  como comerciarite. 
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Es dentro de esta actividad de venta yue las agericias de viajes realiw su 

mayor cnntrihucibn $1 desar-rollo del turismo en todo el mundo, dinarniiant la 

acticidad y Iiacientlo yue la misrna contribujia n s u  vez a1 logro dcl bienes ir y 

el progreso de las comunidades receptoras, mi coirio al deanmotlo inditidu de 

laa personas niediante 10s viajes clue istas, con el audio de 10s ngentc de 

viajes, realizan poi. el interior de ~ U S  paises y por el extranjero. Todo lo ual, 

adeinAs da cotitrihuir n In irrtcgrnci0ri rincionnl y nl nfinnmrtiicnto clc 10s va )reg 

morales y culturales, ajuda a estrecliar 10s vinculos entre 10s pueblos. 

. .- 
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1.2 LA AGENC1A.- 

Ida agencia se ha veriido deseinpefiando alrededor de 17 aiios en Guayaqu y 

aclualmente es la mis grande agencia IA’TA. Su estiuctura gerencial ohedec a 

famili a. 
.- 

IIasta Iiace algurios aiios la conipaiiia tcriia niveles de ventas mis o me os 

constnntes, pero actualinente se Iin incrementado tlel>iclo a la Ritunc in 

econbmica-social que afionta el pais y que a su vez ha increment lo 

considerableinente 10s indices de inigracihn fuera de1 misino. 

Ida principal fuente de inpesos tle la ngencia cicne tlatla por la coniisih qut se 

recibe por la venta cle tickets akreos a1 exterior, siendo 10s piincipales destu )s: 

Espafia y EE.UIJ. &as coiriisiones vair’an segun el ciiteiio de las aeroline; y 

en 10s ultiinos aAos se ha niantenido en un 1 0 O 6  sobre el valor del pasaje, ;in 

embargo, ya en el aiia 2000 se vio una disminucih en cuanto esta comi: 3n 

(8?,6), las expectativas futuras apuntan a una disininucibn debido a1 incremc do 

de las veritas de tickets y reseivaciones tuiisticas cia internet. 

La venta de senicios tuiisticos es el segundo ingreso en iinpoi-tancia dl la 

agencia siendo 10s piincipales destines: Florida, Caiihe y Europa. Dentro d la 

Florida encontrainos lugares de esparchniento tnnto faiiuliares c( no 
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indiciduales, atlemhs tle importantes centros de negocios (Disney, South Be :I1 

y Malls de la Flotidq). Por otra p i l e  10s destinos del Cai-ibe ofrecen p1; as 

espectaculares y otros centro cle tliveraih y descanso iitiicos en el niundc la 

caracteristica de Ias pequefias islas que confonnan el C'aiibe es sieir Ire 

agradahle a 10s visitanlea tle cualquicr regicin del mundo. 

i 

--  

Finalinente lenetnos que la Ageticia ohece el sei-cicio cle t rh i t e s  tic viaje 1 ra 

sus clientes este es el menor rubro en inipoitancia aim asi lo niencionamos or 

objeto de incluir a todos. 

Los probleitins que aque-jan de unn mnnera mis fiecuente a In ageticia son 0s 

siguientes: 

Actualrnerite la Agencia presenta muclios inconvenientes en lo referent al 

control iriteirio de la niisma, administracidn, en el ire, contable y el la 

financiera. I,a agencia solo se ha dedicado 3 vender y mantienen I uy 

despreocuyada todas estas ireas. 

0 El crecirtuento de la agencia ha sido producto de la condicion favorab o 

desfavorable del mercado y no un crecimiento planificado. Es por eso ue 

esta agencia de viajes ha crecido y han visto aurnentar sus co 0 s  

exorbitan temente. 
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0 I m  ngencias de vinjcs son empresns con &ran flujo de capital, en 10s ( 1s 

ultirnos aiios han luhido muchas agencias de kiajes que han vendido mis  Le 

cirico millones de dOlares al aiio. Este exceso cle liquiclez no ha s lo 

invettido lo cual Iia traido una pdtdidn en el cost0 de opot1unidnd. 

._ 
0 Las cifras por lo general se muestran mas (lesde una perspectiva contablc y 

no, desde una perspectivn financiera. Esto acmes consigo una muy pequc ia 

vision de las agencias con projYecci6n al futuro. 

0 Los counters de Ins agencias solo conocen y clesean conocer lo mis bisic y 

primordial de 10s sisternns de reservaci6n ( Amndeus o Sahre ). 

0 En el actual moniento las agencias de tia-ies lian vivido sus mejores afios. El 

boom de la emigracii,n ha lieclio que sus ventas se dupliquen y en muc JS 

casos liasta lleguen a ti-iplicarse. El problema se dari cuarido este bo m 

comience a descencler solo las agencias de tiajes mis eficiet zs 

sobrevitirhn. 

0 Las agencias de kiajes no poseen metas, ni saben cual es su misibn, s lo 

e s t h  alii esperando a 10s clientes. I,os vendedores de este inercado sip :n 

siendo pasivos, no ha cambiado su fotma en aiios. 
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Los procesos administrativos dentro de la agencia no son eficientes y en 

tnuchos de estos no. se encuentrnn correc ainente definidos. B 



1.3 CONDICIONES OUE RIGEN UN ACUERl Q 

COMERCIAL ENTRE LOS PRESTADORES ~ I& 

SERVICIOS Y UNA ACENCIA DE V1AJES.- 

Per lo general Ins ol~ligaciones, condiciones y cotnpromisos que riger un 

acuerdo comercial susciito entre un prestador de servicios y una agenci de 

viajes, son 10s yue a continuacih se mencionan, 10s cuales etidenteml ite, 

pueden llegar a expresarsc en tdiminos juridicos muy diferentes: 

a) I a  obligaci6n clue contrae el agetite de cia-jes tle vender a 10s precio! y/o 

tarifas fijadas por el prestador de servicios. 

1)) Ida obligaci6n yue contrae el agente de via-ies de depositar el dinero que 

recibe por la venta (especialtnente de 10s billetes de pasajes de las 1 eas 

akreas inteinacionales), liasta el cierre de cueritas con el prestado de 

servicios. 

c) El compromiso que contrae el agente de viajes de dar a conoc r y 

proinocionar 10s sei-cicios del prestador. 

d) El consentimiento que otorga el agente de ciajes para clue su contabi dad 

pueda ser inspeccionada por el prestador de senicios por el prestadc de 

senicios (Cste es un reyuisito itnprescindible cuando se desea clispoi 'r y 

einitir billetes de una linea aCren mieinbro de IATA). 
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B) El camprorniscl qiw contrae el precctdor de aeivision t l ~  otnrgnr ~1 ngents o 

vin-ies una deteirtiinadn coinisitin por la ventn de sus seivicios. 

f )  El cornpromiso que contrae el ptestador de seiticios de poner a disposic, n 

o tle entregar, segiiii sen el cnso, al agenk tlc vin-jes totlas Ins ftirniu IS 

vnlorahles requeiitlas para In prestnci0n de los sercicios cenditlos pot ;I 

agente. 
.- 

g) El cornpromiso clue contrae el prcstador de seilricios de fncilitar al age !e 

de Linjes el inaterial proinocional necesnrio (folleteiin, guias, etc.) para la 

acci6n de promocih y venta. 

Coino se obseiva entonces, una agencin tle vin-jcs no puecle vender lihreme te 

10s senicios de un prestatlor, sin antes haber estnblecido un acuerclo con 1, e, 

puesto que 13s relaciones coinerciales entre ainhos generan una serie le 

derechos y obligaciones clue surgen de las condiciones ptevinmente pactac s, 

las cuales, es lbgico, pueden vniiar de un acuerdo a otro. 

1 1  



1.4. ORGANISMOS OUE RIGEN EL MERCADO I 

VIA3ES.- 

Para In vent3 tle holetos tlonidsticos, noimalinente Ins condiciones cstnhleci as 

por 10s tt-nnspoi-tistas nacionales no son tan estiictas coino Ins clisposiciones Je 

iigen la cantn tlc holctos intcimacionnlcs, In cud estL sujctn a1 cnmplimientc de 

una seiie de requisitos por p i l e  de la agencia de tia-ies, para que &as pue m 

recibir fa1 autoi-izacih. 

En efecto, en el caso pai-ticular de la venta dt: 10s senicios de trnnspoi-te a< zo 

de un transpoi-tistn yue cubre i-utas intei-nacionitles, es su asocincih, conoc Ja 

con el nombre d ~ ‘  IATA, la clue preciamente “ceitifica” In itloneidad de na 

agencia de via-jes pal-a la eiiiisih de billetes de pass-ies de sus inieinhros. 

En casi totlos 10s pnises (escepto IJS.4) en que operan transpoilistas miem1 os 

de la IA’TA, y el niiinero de agencias de viajes lo justifica, existe una Junt: rle 

InvestigaciOn de ,4gencias, integratla por 10s representantes de todas as 

aerolineas, la cud se encarga de “cei-tificar la idoneidad” de Ins agencias, isi 

conio de controlar su tlesernpefio. 
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J.ns ngencins dt. vin-ies estnblecitlns que deseen ser reconocidns por IATA, 1 ma 

potlei. pasar asi a veotler billetes inteinacionales, deben presentar su solicit1 I a 

la citatln Junta clt. Investigncitin. Ihta Juntn efectiin win niinuc )sa 

investigacitin sohre la situncihii finnnciern del solicitnnte, Ins camctciistica de 

su orgnniznciOn. a 4  cmiio sohre Ins cnlificaciones y espeiiencin tlel pers nnl 

con que kstn cueiitn para el ciesnirr)Ilo <Ie sus nctividatles. 13 

Junta prepara un infonne completo que contiene todos 10s antecedentes del 

Rolicitnnte, y lo preaentn a In consideracicin de la (’oqferencitr de 7rc ico 

cotrespondiente 31 5rcn n la cunl pei-tenece la ngencin. y esta C’oi&wvwia, i el 

solicitante satisface 10s requisitos establecidos por la Asocincitin, y :stA 

recoinendado por In Junta tle InvestignciOn, es In que It :  ototga el “Cettifi it10 

de Iuncionatniento“ cotno una ngencia IA’I’A. A patlir de que la agenc ” es 

notifieatla tle su aceptncih, puctle pasar n einitir holetos de cuall iier 

transpoilista IA’I’A. p’ pnsn a tener el dereclio de percibir In coiiiisih p( su 

labor tle veritn. 

Posteiioirnentl 

IATA mantiene un registro pormenotizado de Ins autoiizaciones concedid en 

todas y cada unn de 13s ireas que coiresponden a Ins rnenciot das 

Co~?fectenc~ns LIe Trcifico, las cunles son precisarnente tits: 

I .  Ainerica 

2. Europn s’ Afica 

3. Asia y Oceania 
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Niora bien, el procedimiento desciito en 10s pitrnfos nriteiiorea es aplicnblts en 

la inayoi-ia de paiseg. Sin embargo, existen nlgunas situnciones patticul -es 

yue merecen ser destncndns, como el cnso de 10s Estatlos 1Jnidos. 

IJn el cnso pwticular tlc T;,stcrdos IJnicloa, y lrnsta 1984, In niechnica irn 

obtener la nutoiizncititi tle ernitir billetes de unn ncrolinea IA’I’A, ern la mi ma 
--  

desctitn anterioi-rnente. A1 iinplnntnrse In nuevn politicn de “desregularhc In’’ 

estahlecidns por Ins autoiidades gubernamentnles de nquel pnis, el 

procedimiento de IA‘I‘A fue considerado discritninatotio y por tanto, qt d6 

proliibido en el tenitoilo estndounidense. 

Pricticainetite en todo el tnundo existe un sinniirnero de ngencias de viajes las 

cuales, n pesnr de que han recibido la corresponcliente autoiiza .on 

gubeinamental para el desai-r-ollo de sus actividades, por diversas raz~ ,ies 

carecen de la “cei-tificacih IA’IA” para la enusi6n de boletos ititeinacionales 

La prrictica generalizada adoptada por estas agencias, para einitk bil tes 

intemacionales, consiste en celebrar un acuerdo con una agencia IATA, y E car 

10s billetes a traves de estn agencia autorizada. En estos casos,  bas^ nte 

comunes, la agencia IATA se queda con un deteiminado porcentaje d la 

cornision otorgada pot- el trnnsportista, de heclio le esth cohrnndo a la agt- cia 

no IA’TA, una coniisi6n por obrar de inteImediario. Se tmta en realiclad d un 

proceditniento bastante generalimlo, el cual, no por ello, deja de ser riesgost 
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Por otra paite, es ecjderite clue Ins agencins IAI’A que mantienen este tipc de 

acucrdo, se ven beneficiadns, por cuanto aparecen ante 10s transpottistas Jn 

volumenes tle verita inuy altos, situncih que es nprocechntln en muclios c; os 

para ohtetier “condicioncs especiales”. 

tip0 Ilcgnn a crear fi-iccioncs y, a1 igual 

agencias no IATA qrrc no cutnplcn con 

Iln algunos cnsos, situaciones de cte 

yiie en el caso anterior, es tlecir tle Ins 

siis cotnproniisos a ticnipo, puec1t.n Iar 

._ 

or-igen 31 rompimiento de 10s ncuerdos, los cuales, en su niayoria se 

car’ncteiizan por ser de caricier verbal. 
1s 



1.5 PLANTEAMIENTO DE VISION Y MISI0N.- 

VISION 

--  
&t l ideta en clmetcado de Id o Q 8 M c i d  de Vig*a a tta 

de la innovcrcidn co/z?ltwzte M e l  ttato peuonal con el clisnt 

adetnh utilizando h n u e m  Aettaznien~ te.cnol&aiccl?l 

(Qntetnct). 

dqopotcionat jctwicioj tutijticoj de alta calidad, 

satantizando la Aati+cci&n del cliente al m h  6%*0 cojtt 
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1.6. INTRODUCCION SOBRE LA ORGANIZACI6; [ 

DE GLOBAL V1AJES.- 

GI,OTIAI, VIAJES mnnqia iiii esqiiernn tfe nrganizncic'w pirnrriidnl. destle si is  iriicios hnstn 1 5 

actuales mementos, el ctial en rnuchos CRSOS es iriflesil~le. p o r  In fnlta de cotnnnicnci6n en : 

10s diversos departamentos: ventas, ndiriinistmtivo, contablc y hiianciero. 

. _  

En lri achialidad 10s procesos no $011 coordaiados eficanncnte entre 10s tlepartnrncntos lo CI I 

siempre ha traido rctraso a la pnrte contnble y ftnanciern de la empresa. Estos proce: s 

hieficientcs tracn coiibigc> rericillnq y rnoleatiir en el personal, atltmiiiq IIO S J  dclep 1 

re~pc~nsal~ilidatles eritre depnrtnmentos. 

Firialiiierite debido a estos retr a w c  lo ngencia paga Ins tiiayoies conseciietici:ic, la4 coales son 

o Clierites uisal~sfeclio,s 

u 

u Iliquiclez 

u 

u hlalestar en el Persorial 

Tenwnesde Pagos a1 BSP 

u 

Desperdicio de tiernpo p o r  park  tle 10s ernpleado$ 

Detenoro de nnagen ante 10s proveedores, por pago5 atrasados 

Retraso en CoInisiones pal a vendedores 
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1.8 ANALISIS FODA 

A continuacibn se ' cletallan Ins fortale7as, opoi-tunic1adus, dshilidadef y 

atncnazas. 

OPORTUNIDADES 

0 I<scaso nice1 dc espnnsi6n de Ins dernis agencins eri otr'as ciudader; .lel 

). .Ilesnnollar Sistcriin Courier 

DEBILIDADES 

j+ I'rocesos Ineficientcs 
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P Falta dc Control Lntenio 

P Demora eti tqna de dccisiones a Nivel Gerencial 

> Politicas 1,abornles son clcfinitlas 

AMENAZAS 
._ > Alto niimcro de participantes en Mercado 1,ocal 

P Itigreso de Cotnpaflias ACteas a1 mercado a travds tle Vcnta Ilirecta 

> ‘I‘endencia a la baja en comisiones por ticket aCreo 

> 1)istnitiucih en Sector ?‘ui-ismo a nivel blundial por factor ’Ierrorisn 1 
20 



La ola mipatoria tiene por objeto mc.jorar su estinclar de vida debido n ns 

inalas concliciones dq empleo, segui-idad social, politica, educacicin y otros; os 

ultimos acontecimientos clue lian sacutlido a la ('omunidad Internacit ial 

(atentados del 1 1  de Septiembre) tatnbikn influyen en In idea de os 

ecuatorianos de abaiitlonar el pais, por esto es muy complicado conoce el 

futuro de eate fcnOineno inigratorio. 
-.. 

Por otro lado tenemos a la Teotia Econ6mica clue nos indica clue en un 

hlercado en donde existen inuchos paiticipantes las opoilunidades de 

crecimiento de sus integrantes son muy limitadas, el nivel de competenci, es 

elevado por lo que sOlo las mejores einpresas solmciven y. finalinente el p ler 

de mercado de 10s participantes cs muy hajo. 

Coino conclusicin podemos decir que para que la agencia suhsista en .ste 

entorno tan coinpetitivo deberi de ser muy eficiente en cuanto a sus yrocl .os 

tanto adiniriislrativos coino finaricietos, case contraiio caet-i coino ya lo an 

heclio alguna otras agencias. 

o Nuevas Coinparlias 

Lineas Akreas 

Operadores Tuil'sticos 
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Nuevas Conipaiiins 

El auge migratorio que ha esistido en 10s ultirnos aiios en el pai: ha 

inducido a que aparezcan en el hfercado de Agencias numert 10s 

par-ticipantes niicvos, muclios de ellos con escaso conocimientc de 

._ c h o  nianejarse dentro del Mercado. 

Si bien estos par-ticipantes novatos no siempre representan un riesgo )or 

su peso indicidual, si lo son a1 momento de medir la totalidad del 

Mercado, tanto las Compafuas Adreas como las Operadoras Tw-is ;as 

percihen un atnhiente en cl que, nl hnher tnntos pi-ticipantes, I 40s 

tienen mayor poder de negociacih, esto por supuesto desfavorece la 

agencia. 

Liiieas ACreas 

En 10s ultirnos 5 aiios se lia visto como en 10s principales centro de 

comercio de la ciudad se han abietlo oficinas de Lineas Ac :as 

(Acianca, Anieiican Airlines, Ibeiia, etc.). 

Las Aerolineas son las principales proveedoras de las Agencias, si das 

ingresan a1 hlercado de manera mis agresiva producirian un efecto iuy 

perjudicial a las Agencias disiniriuyendo sus ingresos. 
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C.- ) Oneracfores Turisticos 

I .as Operadores Turisticos proveen de sei-vicios tales como: nlojnmien 1, 

paseos, tliversibn, alcluiler de autos, ctc. livtos opcrnclores puetleri ser I Iotel s, 

I Iostales, Kesot-ts, (’entius de I>icersi6n, etc. Que grncias a su huena reputrrc ,ri 

puedcn ofiecer paquetcs de seiticios por su p o p i a  cuenta, Zstiniulando 1 in 

verita directa, nuevatnenle esto afectatr’a a1 hkrcado de Agencins tlisininuyer LO 

sus ingresos. 

Il-’) I’oder de Negociacihn de l’roveedores 

Lineas Aereas: Alto 

Las Aerolineas cuentan con una estructura f i s h  y orgnnizativa gigs te 

a escala mundial lo que les pemiite tener un alto pocler de riegociac )n 

en contrapunto con el pequer7o y ma1 organizatlo hlercado Local ie 

Agencias de Vinjcs. 

Operattorts Turisticos Internacionales: Alto 

Estos Operadores hacen las reservacioiies para destinos turisti 0s 

internacionales tales como: Disney, Cartngena, Cancun, el Caribe, c. 

Su poder de negociacion, generahnente, es alto porque manc an 

paquetes a escala mundial y sus estrategias ya vienen definidas ,n 

anticipacion, soil inuy pocas las que dan un margen de negociacion. 

2 (1 



Oprradorcs 'I'uristicos Nacionales: Rletliano 

Nuestro pais , no cuenta con una ininerisa gama dc Operado as 

'l'un'sticos, pero aun asi la grnn clivcrsitlad tle regiones y luga :s 

tuiisticos Ics lietinite tener un nivel mediano dr: tiegociacibn en cuantl a 

10s precios y sctticios yue puedan ofiecer. Sin embargo, por p- tene  :r 

a1 p i s  se puetle conocer mejor su desernpefio y asi Ilegar a conven )s 

clue berieficien ampliamente a Ins pat-tes. 

... 

Podn'arnos clasificar el producto yue consumen nuestros clientes en 2 giupos: 

u 'Tickets Adreos 

u Senicios 'Iuiisticos 

En ambos casos el poder de ncgociaciim es bajo y tiende n nulo, Dues 3s 

clientes no deteiminnn a1 fmal cuaiito costar3 el tilw de senicio yue desean. 

. .  cfe l ' r r  . .  

El Iriteinet cs In principal ainenma para el consumo tle seivicios tuiisticos, .ie 

csta manern seri posihle: resetvnr, confirmar, cancelar, etc. Todo tipo ;ie 

consuitio, en el caso de nuestro pais aun no se lo ve como una arnenaza in 

fuer-te pues no se tiene un sisterna confiablc de procesamiento de da )s, 

estimainos que en los Iw'bsiinos 5 aiios puede llcgar a representar uria amen i73 

real. 
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1.10 Proccsos Aetualcs 

-N.- 

El procedimiento actunl se <In In siguientc ninnern: 

El cliente llega n la agencia se acercn nl counter 

0 Pide nl counter los diferentes seiticios clue ofiece la agencin. 

El counter realiza unn 1;acturn o un Elcqueiiiniento de Cobro manual, sei in 

sen el cnso. Si el clicrite cltxa un Floluto, o tle un nnticipo n fiiturs compri la 

agencin einite un I<equcriiniento dc Cobro y si el cliente desca un trim vo, 

tin serticio turistico en cl interior dcl pais o en t.1 esteiior, In ngencia en te 

una fnctura. 

El counter eritregn la factura o el Reyuei-imiento de Cobro oiiginnl a1 clie te 

y se yueda con dos copias. Estas copias van a Contabilidad para ;u 

respectivo ingreso al sisteina de infoimncicin y su arcluvo. 
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0 El counter hace manualinente la factura o el Kequerimiento de Cc ro, 

prestando a confusiOn la idormacicin esciita en 10s mistnos. Ademi a1 

llcgar la factura a Contabitidad el personal de esta Area de la agencia 4 :be 

volver a ingresar la infonnacibn a1 sistema 

111 counter registra 10s anticipos de 10s clientes directamente en un 
- - -  

Reyueriiniento de Cohro. 

0 Repeticih de traha-io por par-te dcl personal Contable. 

0 Constante traspapeleo de las Facturas y 10s Requerirnientos de Cobro 

0 En 10s Requetimientos de Cobro muchas veces no queda claro quien : el 

cliente, ya que el counter escribe el nomhre de 10s pasajeros en ste 

(locumento y no especifica quien es el cliente, causando muchos problc rias 

en el rnornento que el cliente se acerca a pagar sus factura y 

I<eyueriinientos de Cobro. Esto trae consigo confusiones en la carter de 

clientes de la agencia. 

0 En la agencia el counter realmente no se involucra en el engr; aje 

adinbustrativo de la agencia. 
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El procedimiento actual lo podemos desci-ibir de In siyuiente inanera: 

Ell clictite entrega el pngo sea este en efectivo, cheque o tntjeta de crkdito. 

u 171 counter emite In Facturn o Itequetirnienlo tle Cobro entrega el pago 

c a j m  si dste es en efecti\u o en clique. 

Si el pago se realiza por T/C se debe revisar si la tat-jeta tiene validei si 

este el caso la cajera recibe el voucher autoiizado. 

Si la tar-jetn no tiene validez se dewelve a1 counter el cual tiene ue 

indicarle al cliente que realice el pago de otra maner-a pues la tarjeta 10 

s h e .  

u La cajera emite el recibo cie caja o el voucher que se lo entrega al cliente. 

la 

CI 
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En este procedirnicnto el counter deja su puesto de trnbn-jo, perdie lo 
. _  

tiempo de atentler a fiituros clientes. 

I'n algunas ocasiones Iin liabitlo rnanipuleo en Ins cifraa que el cliente ha 

abonado a su cuenta. 

El cliente espera muclio tiempo cuando pagn sus Fncturas o Requerimiei os 

dc Cobro con tatjetn de Clrddito. 



Actualmerite se 1lec.a a calw cste proceso tlc la sigiiienle tnnnern: 

w Proveedor entreyn la factura o hace llegar la factura a1 ,4u&ar Contahle 

adicionalrnente de mnnera manual se hncen las retenciones y el egrec de 

caja. 

u El egreso es autoiizado por el Gerente General, el dinero es entregadc por 

la cnjera a1 Ausiliar Contahle que a su vez se lo da al Proveedor, ) a1 

representante del Proveedores 

PRO BLEh'lAS 1) E E S' 1 E IWOC ED Ilk11 EN TO: 

0 El auxiliar contablc ingresa el egreso de crlja y las retenciones a1 sistet a a1 

misrno tieinpo lo liace inanualrnente. 

0 Las facturas a proveedores se pagan directaments desde caja, liab ndo 

excesivo manipuleo con el dinero en efectivo. 

0 El ausrliar contable pierde mucho de su tiempo en l w e r  dos veces el n smo 

proceso. 
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G r M r o  1.10 3 

u 1 3  counter junto con el (;ererite Coniercinl ciiiiteri 10s holetos. El Ge :nte 

Coniercinl entrega 10s boletos nl (?ererite :2tlministrntivo. 

u 171, (;ererite .I\dtriiriistrnti\.o recihe 10s lwletos y eiriite un infotine 111 iunl 

de 10s mislnos. siiiiilar a1 rcporte que It: eiitrcgn el I W I ’  n In ngencin ndn 

stxiinn3 si es 13SP Intei-tiacioiinl o cadn dos smnnns si tx 13SP nncional. 
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u EL 13SP etnite su infoline, el cual entra a I n  .4gencia y es rekisado p c . ~  la 

Gerencia Adininistrativn, ksta a su vez rekisa clue 10s iiifoiines coincidan. 

Si 10s repot-tes no coinciclen se liace un reclanlo tlc lo cual el IISP acrecls i r i  

el pdsiino ines. 

Si loa infoimes coiricitlcn, la ciniaiim dcl pago la Ilcva aclclanlc c1 tlu? iar 

<’ont;tlde, el cual alnincena el tlgreso (Ie hanco en el arc1iii.o y 1x1; I a 

I’~0tluhanco. 

u 

u 

0 1Tnn gran par-te t1t.l tienipo tle la (ierente ;2diiiiriistrnli\;n se gnstn en I i x  i‘ el 

repoile de 10s boletos iiiternacionales y nacionales. 

Ilespuds que la Geretite ./\tlitiinistrativa cliai-ianiente Iia regis!i.ado 10s bor :tos 

nacionales e iiitet-nacionales, dn 10s boletos a la auxiliar de la Gen icia 

Adiniriistrativa para clue este ingreso los holetos al sistenia. para su 

facturacitin en 10s Requet-itnientos de (’obro. 

0 1’1 ausiljar contahle repite dos teces su trnha-jo, ingresa la inforinacit I al 

sistenia y a su vez mi te  un egt-eso de banco tnanual y un clieque manual. 
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, 

L 

13 procedimiento cs coiiio sigue a contitiuacitin: 

u 171 countcr entreya la copia de 10s t-oucliet-s al llcpatiatnento c k  tritni :s y 

autoiizacioiies. 

I’n este 1)epartaniento se hace un reporte de los voucliers yue se tinn u 

erriitido 

u I1 mensa-iero Ilt.\.a la copin de 10s vouclit.rs y el tepotie dt: vou lets 

etnitidos a la recepcih de 10s niisnios en Gua)xp i l .  



u El nusilinr Contable No. 2 pick nutori7aci6n n la Ckrencia Financiern 

yue se ejecute un gasto de caja cliicn. 

Se einite 10s \:ales (It. caja con los cunles se lince el reporte tle cnjn el ;a 

con el cud se liace la reposicibn de c,?n cliica. 

Con este docurnento la Ausiliar Contable No 1 enlite el egreso a1 bmc y 

el cheque, que es autorizado por la Gerencia General que finahnente s( lo 

da al Ausiliar Contable de donde sali6. Ademfs la Audiar Cont: le 

realiza el ingreso del asiento y lo ingresa a arcluvo. 

ra 

u 
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PROBLEMAS DE .ESTE PROCEDIMIENTO: 

0 Se sobrecarga de trabajo a la Gerencia General 

0 El auxiliar contable N.-1 repite dos veces su trabajo, ingresa la informac 6n 

al aistema y a su vez einite un egreso de banco manual y un cheque manu; 
-- - 

a La Cajera entrega el deposit0 bancario a1 Mensajero 

a El Mensajero entrega certificado de deposit0 bancario a la Cajera 

3s 



! 

0 La cajera actualmente no pide autorizacihn 

0 La cajera elige porque cantidad hace 10s depositos, coiniendo riesgo de lue 

10s depbitos Sean inayores a1 valor que cubre el seguro por 10s mismos. 
I. * 

Grhflca 1.10 7 

o La Gerente Administrativa se encarga de liacer la revision de factui s y 

requerimientos de cobro. 

o La Gerente Administrativa elabora un informe manual de Cartera y prc ede 

a1 cobro. 

PROBLEMAS DE ESTE PROCEDIMIENTO: 

El sistema manual alarga el yroceso e incluso permite que algunos I gos 

pendientes Sean desestiinados. 
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0 I,e toma muclio tiempo liacer un reporte de cartera a la Gerente Financi ,ra 

el cud rhpidnmentq, pierde valiclez par el dinamisms del arrunto. 

0 La agcncia tiene una callera medianamente grande, en la cual hay clier es 

morosos que para cohrarles hay que recurrir a otros medios. 

-- * 

Grinco 1.10 8 

1 > 

o El cliente hace el pedido de descuento a1 counter. 

o El counter consulta con el Gerente General si la respuesta es afmativ;. se 

le da el descuento a1 cliente. 

PROBLEMAS DE ESTE PROCEDIILIIENTO: 

0 Este procedimiento otorga m u c h  discrecionalidad al Gerente General el 

otorgar descuentos a voluntad puede ocasionar problemas en el flujo de ca . 

Este sistema para dar descuentos a 10s clientes sobrecarga de trabajc al 

Gerente General. 
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I PEDlllO DE I 

COUNtEA 

GEAEtllE 
OENEPPC 

DESCUDITO 

.-. 
Griiflco 1.10 9 

o El Gerente Comercial y el counter erniten 10s boletos de donde la Gere: ;ia 

Adtninistrativa elabora el reporte manual a1 BSP. 

PHOBLEMAS DE ESTE PROCEDIMIENTO: 

Hacer este reyorte manual vuelve este proceso m b  lento y ocasi na 

excesiva pkrdida de tiempo al Gerente Administrativo, el cual puede dec :ar 

a otras actividades mhs productivas como la recuperacion de cartera. 



Grhflco 1.10 10 

-.- . 

El cliente le pide al counter el servicio de a lgh  trjlinite (pasaj rte, 

permisos legales, etc.) a lo cual el counter lo encia a1 Depaitamento de \ut. 

y Trjlmites. 

Se ordena la realizacicjn del trhmite, la Cajera efechia el egreso de Caja. 

El mensajero e f e c ~ a  el trjlmite 

La copia del trimite realizado y el ticket que dan las entidades en1 3 al 

Proceso de Facturacibn. 

PROBLEMAS DE ESTE PROCEIlIILIIEN'TO: 

0 Actualmente no se puede controlar de una manera eficaz el h e r o  qut sale 

de caja por este concepto. 

De la manera actual se puede evadir muy ficilmente la cantidad de trh Utes 

realimdos, pues no existe una norma o t d ' o  donde observar cada uno ( 10s 
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diversos trhmites que se pueden efectuar por lo que se presta a qua laa perst ias 
I 

que intervienen en es e proceso tomen dinero indebidamente. \ 

T 

C.rAflm1.1 11 
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1-12. CONTENID0.- 
! 

El proyecto se encuentra dividido en 10s siguientes capitulos: 

1 I N T W I  J- 

Dentro de este capitulo observaremos la historia y 10s diferentes eve1 0s 
-- c 

que dieron en la conformaci6n de la empresa, 10s cambios tecnol6g 0 s  

y demhs situaciones que contribuyeron, positiva o negativamente al 

desarrollo de la Agencia. 

La informacihn presentada esth basada en datos proporcionados poi 0 s  

dueiios de la empresa, por lo que representan realmente lo quc la 

Agencia ha venido liaciendo durante mhs de 15 aAos en el mercadc de 

Agencias de Viajes. 

2. & 

En 10s tiltimos aiios la industria del turismo ha venido desempefia do 

un rol hndamental en la economia mundial, debido a que 10s ingn 0 s  

que genera representa el 4.4?’0 del PIl3 de la economia mundial ( iio 

1999), ademis la industria del turismo emplea al3.196 del personal t tal 
. 

ocupado en el mundo. 
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Para el caso de nuestro pais el aumento en la demanda de viajes se di le 

a la dificil sit acion econ6mica-social que se vive en nuestro pais, p 13s 

se estima que un 10% de la pohlacihn total del paia se encuentra fu ra 

del inismo. 

't 

-- . 

EV Er- Y FI- 

En este apartado comprenderemos la situacibn de la Agencia desdc el 

aiio 1998 y, a partir de las modificaciones en 10s procesos, JS 

expectativas de crecimiento de cara al fbturo. 

Se incluira entro otros mttodos de evaluacidn: 

Estados de Resultados, Flujos de Caja con sus respectivas proyeccione . 

Balances GeneraQs, 

4 c  7 Y R E C I O M E N I ) A C I O N E S . -  

Finahnente estableceremos las ideas que nos llevan a la conclusih :n 

el manejo de la Empresa, ademas se emithiin las recomendaciones 1 ra 

que el crecimiento de la compaiiia se haga de una manera constant y 

con expectativas grandes de dtos rendimientos. 
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--. 

CAPITULO N.- 2: 

‘‘ESTUDIO DE 
MERCADO” 



2.1. COMPmTAMIENTO DE LA OFERTA 2 

DEMANDA TURfSTICA A NIVEL LOCAL 2 

MUNDLAL.- 
--. 

En esta fase del estudio se hnr6 un anhlisis del comportamiento de la dems la y 

oferta turistica a nivel mundial. En un principio se expondrh informacid . en 

relaci6n a la captacih de la demanda turistica por parte de 10s paises oferenr s de 

servicios turisticos. Posteriormente se presentn infnrmnci6n sobre 10s ins Boa 

generados por el turismo, y por ultimo dormaci6n sobre las tendencias e la 

industria a nivel mundial y en Latino AmCrica. 

De acuerdo a1 World Travel Tourism Council, la importancia del Turismo omo 

industria se ha incrementado de 199s a 1999 en un 4.7?6, siendo 6 t e  el 4.4 del 

PIB de la economia mundial en 1999; y considerando ademas a las activl ades 

altamente dependientes del turismo (economia del turismo), represent6 el I .7?6 

del PLB mundial y tuvo un crecimiento del4.3% en el mismo periodo. 
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Por otro lado la indqtria del turismo ocup6 a1 3.19'0 del personal total ocupa 3 en 

el mundo, el cual tuvo un crecimiento del 1.8%; y junto con las activi sdes 

altamente dependientes ocuparon a1 8.2Y0 del total, representando 67.8 J 192 

millones de personas. 

En 1999 se invirti6 capital por 733 mil millones de dblares y represent6 el 1 .3?b 
' --  

del total de  las inversiones de capital, mostrando un crecimiento del 3.83'0 de 998 

a I999 

El gasto realizado por turistas (exceptuando al gobierno y a empresas) en el xtor 

fue de 2.1 billones de dhlares, con un crecimiento del 4.790 de 1998 a 1999. 1 )r su 

parte 10s viajes de negocios de empresas y gobierno fueron del orden del 3! ' mil 

millones de dolares. 

Para el aiio 2010, se espera que el gasto de turistas llegue a 10s 3.9 billor s de 

d6lares en tkrminos reales, con un crecimiento anualizado del 2.89'0 (de l! '9 a1 

aiio 2010), que 10s viajes de negocios lleguen a 10s 742 mil millones de di ares, 

que el personal ocupado directamente llegue a 10s 86.4 millones de personas que 

el personal total ocupado (directa e, indirectamente) llegue a 10s 253.7 milloi :s de 

person as. 

Por su parte, las figuras de AmCrica Latina en cuanto a la importancia del ti ism0 

se reflejan en la siguiente tabla: 
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Personal ocupado dimda 8 

p S 0 n . S )  

indimcfamente m f l m e s  de 8.9 2.2 13 3.4 

cuanto a1 PIR generado por el turismo y las actividades altamente dependienb : de 

Cste durante 1999 se ubica en 1,310 millones de dcjlares, lo que representa el 1 30/b 

del PIB del pais. y se espera un crecimiento del4.29’0 entre 1999 y el aiio 2010. 

Por su parte estimaciones de este mismo Consejo con relacion a1 empleo del s :tor 

y las industrias que dependen de kste, calculan un empleo de 300,000 person, ,, lo 

que representa a1 696 del total; estiman un crecimiento del2.696 en este rubro. 

En cuanto a las inversiones de capital, se estima que en 1999 btas ascendie )n a 

10s 420 millones de dhlares, y se espera que crezca en un 3.7% promedio ant 1 de 

1999 a 2010. 
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El crecimiento de 10s arribos del turismo duronte ~ C J S  ultimos tres a& i fue 

alentador, del 3.5, 2.7 y 3.296 para 199611997 199711998 1998/19! ); un 

comportamiento tamhien positivo pero no tan estable mostraron 10s u yesos 
'.- 

registrados por este concepto, siendo para 10s mismos periodos de 0.4, 0.4 y 1 206. 

Las regimes m6s sobresalientes fueron Asia-Pacifico, que habian enido 

crecimientos negativos de manera consecutiva en 10s ultimos dos aiios, a 3ra se 

coloc6 cnn un crecimiento en arribos de turistns del 7.5O6 Asimismo de ianera 

sobresdiente Centro America se uhicti con un importante 2.30'0. seguido )or un 

17.596 del Medio Oriente. junto con un 1096 de Sur Amkrica y un 996 de Af ca. 

En Europa se present6 un fen6meno que beneficici a las naciones ubicada a1 este 

del Mediterr6neo, en donde 10s conflictos de Kosovo y 10s problemas PO ticos y 

naturales (terremotos) de naciones como Turyuh promovieron que 10s turi as que 

viajaron a Europa visitaran paises del este, tal es el caso de Espaiia, que a csar de 

ser de 10s 3 paises m6s vkitados, regktro un hportiinte 9?6 de crecir sento y 

tambikn sobresale el caso de Marruecos con un 2290. 

Dc manera regionnl, Africa crecio en un 996 como ya se mencion6, J 6 t e  se 
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reflejo principalmente en el increment0 de destinos no tan tradicionales co .o el 

caso cle Marruecos, de %ambin (26%) y Zimbawe ( 1  7O’O); p r  su pnrtc destinc m6s 

tracticionales como ‘T’uncs y Suclafrica, lograron un 3 y 3 . 3 O O  de crecimiento :n el 

ultimo hecho. Cahe destncar yue Sudhfiica ha manteriido un crecimiento esta :e en 

10s ultimos periodos 
.- 

En el caso de America, 10s tres mhs grandes pnrticipantes mostraron crecim ntos: 

Estados Unidos (1.3?b), Mexico (2 ’6)  y Canada (3 .896 ) .  En AmCrica del SL y en 

Centro Amkrica se presentaron cases extraordinarios en Argentina (239 , en 

Guatemala (2996) y en El Salvador (26?b). En el Caribe, Puerto Rico (-10.4 ,)fue 

un perdedor, y Cuba ( 1 6 O b )  y Republica Dominicana (12.696) fueron 10s gan !ores 

en esta regibn. 

En el caso de la regi6n Asia-Pacifico, se superaron las e.xpectativas prActic2 iente 

en todas las naciones, sobresaliendo Singnpur (1 1?O), Japon (9.6?6), Corm c I Sur 

(9.6?/’0), Hong Kong (99&), Malasia P YO), China (7.9?6) y Tailandia (5.69.6). 

En Europa el crecimiento global se u b i d  en lo,&, sin embargo, dent I del 

continente naciones del Este se vieron desfavorecidas, atribuyendo esta situ: i6n a 
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10s problemas politicqs de Rusia, a la guerra de Kosovo y a 10s terremota , se 

vieron muy afectados FIungria (-13.8?,/0), Polonia (-4.S96) y la Repiiblica Che 3 (- 

I,S?/,>. En cambio naciones del este como Espnfia (8.836) y Portugal (39  I se 

vieron favorecidas, aunque en esta ultima se debe considerar adem: el 

crecimiento que tuvo el aRo pasado ( 1  lo,&) debido a la expo'98, evento que rr tiv6 
--  

este crecimiento. Tambi6n en Europa ubicados a1 ate,  Trlanda (7.496) y Ho nda 

(5.396) presentaron un crecimiento importante. 

En el caso del Medio Oriente que trndicionalmente es In rtgihn con mencx tu stas 

a1 afio ( I S  millones en 1999) reflej6 un crecimiento muy importante, del 306. 

Asia del Sur, crecib solamente un 3.7b6 sobresaliendo el caso de Sri Lanka (1 ?6), 

por su parte 10s destinos de mayor tamafio como India (1.196) y Pakist,in (1  59.6) 

mostraron un crecimiento lento y Bangladesh sufri6 una caida del2.3?,6. 
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Ecuador ha mantenido su participacihn durante 10s irltimns 4 nRos cn 0.3"6 

Por su parte algunos paises tuvieron incrementos importantes, corm Drasil que 

pas6 de 1.89'0 en 1995 a 3 9 en 1999, asi como Repuhlica Dnminicana de 1 I '6 a 

2.196, Cuba de 0.796 a 1 3 y El Salvador de 0.296 a 0.596 entre 10s mi nos 
I.. - 

~~-~ 

Participacidn del turism 
en Ar&rica &rantel999 (%) 

periodos. 

La sgte tabla muestra la participaci6n de 10s paises de Am6rica: 

Rqwrtc tkl The IAin Amrrkin Trivd Atlvlsar, N. 23, Srpllmibrr 1999, 

_____ 4. C- _.__ .________ otros palses.- .~ 

Adicionalmente a la comparacion anterior, a1 momento se han seleccionado dc una 

manera previa un grupo de paises que cuentan con atractivos similares a I( I de  

Ecuador, sin embargo, una vez que se termine la fase de andisis del perf del 
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1999. 

visitante y operadores (fase 2.1) y la fase de medicicin comparatnra de la pl rlta 

turistica local (Ecuador) vs. competidores de clase mundial se seleccionaron ( ise 

2.4) se podri determinnr 10s paises que son considerados como competidore de 

Ecuador desde el punto de vista de 10s operadores mundiala. quienes el su 

momento tienen una de las opiniones de mayor peso en la decisi6n del turista en 

la promocih de 10s destinos. A continuaci6n se presentan las tasas de crecimi ito 

en la captacihn de turistas de algunos paises. En dicha figura se observa ql ! el 

caso de El Salvador, Cuba y Nicaragua presentan un crecimiento positivo dul nte 

el period0 analizado, mientras que Ecuador del 97 al 98 present6 un crecim nto 

negativo del -3.4Yo 

Capbcion de dinero de 10s 10 principales destinos 

Estados Unidos ha mostrado, por mucho, ser el mejor captador de dinero por 

turismo, en 1999 se esperaron 73 mil millones, en 1998 captaron 71,250 y en >97 
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un r b s r d  de 73,300, mAs da 4.3 mil millones que el r6cord hiRtAriw da Ea aria. 

quien ha ocupado tradicionalmente el segundo lugnr 

CapCncibn de dinero en AmCrica 

En el c a m  particular de AmCrica, 10s ingresos por la actividad turistica. 10s iises 

de mayor tamafio geografico daminnn la variable, Ecuador por su par : ha 

mantenido un crecimiento constante durante el period0 de 1995 a 199 sin 

embargo, al calcular el ingreso por twista, en la siguiente tabla la percc cihn 

cambia considerablemente. 

m r t e  del lhe h t l n  Amerlcnn Travel Advlsor, N. 23, SepUetiibre 1999, 
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Sin embargo en la citptacihn de ingresos sobresnle el caso de El Salvador c n un 

importante crecimiento a1 casi quintuplicnr sus ingresos as{ como el de GuRi. mala 

y Nicaragua que 10s duplicaron. Tambien vale la pena observar el ca 3 de 

Republica Dom in icana . 
- -  

Iiwreso por turista 

A continuacihn se presenta una tabla con informnci6n muy interesante. -j que 

muestra 10s ultimos 5 aHos de gastos por turista cte acuerdo a datos de la WT( '. En 

hsta se aprecia la posiciiln de Ecuador abnjo del promedio mundinl y con UI tasa 

promedio de -0.8 9.6. Por su pnrte sobresalen Ins Tslas Virgenes y rktados I lidos 

con 1,938 y 1,554 Dtilares por turista, respectivarnente 

Asimismo se puede apreciar el caso de Mexico, El Salvador y Nicaragua, qr 2 han 

mejorado el nivel de captacion por turista, con promedios de 6.6,  18.3 y 9.  36 de 

crecimiento promedio 

2.1.7 Tendencias del turismo 

El turismo ha crecido de una manera vertiginosa en 10s ultimos afios, pasai lo de 

' World Tmvel Tourism 
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25 millones de arribos .@ternacionales en 1950 a 657 millones en 1999. Ademti. de 

este gran crecimiento el turismo en el mundo se ha caracterizado por .na 

diverslficacibn importante, en donde 10s destinos vktos como productos ' an 

aumentado en tipos y ademis sc ha incrementado la competench por el tu sta 

entre ellos. 
.- 

Muchos nuevos destinos han tenido exit0 tomando una participacih del creci 

mercado, de hecho normalmente estos nuevos destinos presentan un patr6n I 

claro de crecimientos repetidos por varios aiios de hasta 2 digitos. 10s cu 

normalmente caen en ciclos en donde ademis sc combinan pericxtos cle 1 

crecimiento o bien hasta de crecimientos negativos para luego resurgir 

crecimientos altos. Otra caracteristica de 10s nuevos destinos ha sido el que C 

son muy vulnerables a cambios politicos dentro y fuera de sus naciones, asi c( 

a crisis en el clima econbmico, en cambio 10s destinos tradicionales son 

estables ante estos cambios, defmidamente esa es una hipbtesis que explica 

ciclos que se presentan. 

Ite 

UY 

les 

tjo 

3n 

0 s  

no 

i S  

0s 

Histbricamente Europa (5996 del mercado) y AmCrica (1 9%) son 10s receptore: de 

mayor importancia, sus destinos han crecido a tasas promedio anuales del 6.6' y 

del 5.9?/0 entre 1950 y 1999. Sin embargo su participacih se ha visto redut da 

debido a que la regicin Asia-Pacific0 del Este ha ganado mas importancia, llega 10 



a1 1 .to/& Jel mercado mundial en 1999, a pesar de Ins crisis sufridas en 1997 y 1098. 

6 

Diversificacibn del tuiisnio 

Tradicionalmente el turkmo en 10s aiios 50’s se caracteritrj por un aha 

concentracirjn de  10s destinos, 10s 15 primeros paises destino tenian el 9796 e 10s 
--- 

turistas. Aclemas esistia una aha concentracihn temporal en el verano asl :omo 

concentracihn del turismo por m o t h s  de viaje, destacnndo el festejo d dias 

feriados; y por otro lado la duracicin del viaje la cual iba muy relncionadc A 10s 

dias de  asueto. Por el contrario en 10s 90’s el turisrno se ha caracterkqdo, se un la 

WTO, por un turismo casi sin temporalidad. y con prop6sitos de  vinje y tiem IS d e  

estadia muy variados. 1,os turistas y viajeros ademis de  tomar 10s r :esos 

tradicionales de verano, ahora tamhien hacen viajes durante pequefios peric os el 

resto del d o .  El segment0 de ocio, ha tenido un fuerte desarrollo a tray& e 10s 

segmentos de  turismo cultural, de deporte, de aventura, rural, de  cmca 0 s  y 

prhcticamente todo tipo de combinacibn de ktos 
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El sector de turismo de negocios ha crecido tambikn de una manera signi cativa 

debido principalmente a1 incremento de  congresos y convencinnes y a 10s 

i 

incentives de las empresas. A continuacion se presenta una tabla en donde 3n un 

poco de anilisis y lectura se puede percibu la importante desconcentracibn Iue el 

turismo ha sufrido en el mundo, dando pnuta a1 surgimiento de n u e m s  alter ativas 

de destinos. 

R t p t l c  ckl The L& American TnnvlAddror, N. 23, !kptltmbm 1999- 

Generacion de turistas 

Tradicionalmente quien genera la mayor cantidad de  turistas son 10s Jaises 

desarrollados de Europa, Am6rica y Asia-Pacific0 del Este, la WTO ha an izado 

10s arribos de estos y ha dbtinguido las siguientes tendencias: 

- Europa genera casi la mitad de 10s arribos intemacionales de turis! s del 
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mundo. Su crecirniento desde 1985 ha estado ligeramente abnjo del pro1 edio 

munclinl. 

- Casi una quinta parte se genera en America con un crecimiento por deba. 1 del 

promedio mundial, lo que ha provocado una reducci6n en su participacibn. 

Asia-Pacifico del Este es quien ha tenido un crecimiento muy por arrit .i del - 

promedio mundial (8.3l'O anual promedio entre 1985 y 1998). Como rest ,tad0 

de lo anterior ha incrementado su participacih en esta variable del 1 G  O en 

1985 a1 1496 en 1999, Sin embargo, la crisis de 1997 y 1998 generaro una 

desaceleracion la cual se espera que se recupere en el C O ~ ~ O  plaza. 

Africa, Medio Oriente y el Sur de Asia generan cerca del Sob del total 1 . ' :  10s - 

arribos internacionales, su crecimiento ha estndo por debajo del pro) edio 

mundial 

TARIFAS EN LOS PAISES LATINOAMEHICANOS 

Ecuador por precios seria el pais mhs cornpetitivo de 10s paises de la muestrz uno 

de 10s grandes problemas del pais es la falta de infraestructura, con la obtenci n de 

esta el negocio del turismo y sus subramas serian mas rentables 

TARIFAS COhlPAFUTIVAS DE SERVICIOS EN USDZ A DICIEhIBb E 

1999 

Reporte h l  nje Lutbt Americari TravelAdvisor, N 23, Sejjtiembre 1999, 
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0,22 0.7 
'\ 

RRASIL. 0.03 5 82 

BOLIVIA 0.1 2 0,02 1 

-I 

83 CI-IILE 0,078 0.025 0.77 

0,15 0.03 8 0.26 

COSTA RICA 0.0 1 8 0.79 43 

hli;,XICO 0,03 7 0.43 

PERU 0,078 0.0 1 5 0,48 42 

VENEZUELA 0,15 1,77 63 

Comercializacicin 

La apertura de 10s mercados internacionales gracias a1 esfuerzo : 10s 

operadores pioneros en pricticas de comercializacibn en el exteri r, ha 

facilitado la emulaci6n por parte de otros empresarios en turismo. A I edida 

que 10s operadores han adquirido experiencia 10s mdtodos para captac, n del 

mercado se han perfeccionado, en un principio este recaia en el prodt to de 

contactos personales y las referencias generadas por prestacibn de SE vicios 

sat isfac torios. 

58 



Actunlmente 10s medios m6s utiIiz.dos para comcrcializnr prnductu4 de 

turismo son en un 2596 convenios con agentes mayoristas y tninoristas el 

extranjero, u n  16O4 In asistencia a ferias intcrnacionalcs tit. turismo, 1'396 a 

venta mediante el uso de correo electrcinico y mailing. y desarrollo de maierial 

promocional de calidad tanto hpreso  como via Internet ( \ E B  S 'ES) 

Solamente el 2Y0 de 10s operadores poseen oficinas propias de represen:+.cicin 

y ventas en 10s puntos de mayor demanda y sistemas de comunicacion : via 

satklite Para eatas empresas estos mcdios producen entre el 40 y 80% ( * sus 

vent as t ota les. 

El canal de comercializacihn mis comun en la actualidad a la asistencia nual 

a ferias de turismo internacionales, entre las m5s conocidas la de ITB ( olsa 

Intemacional de Turismo) en Berlin que se realiza en marm, WTh4 (1 orld 

Travel Market) en Londres en el mes de noviembre; FITUR 1 .;eria 

lntemacional de Turismo) en Madrid el mes de enero; BIT en Milan en e rnes 

de febrero, EIBTM para incentivos en Ginebra en el m a  de may( En 

America Latina se organiia todos 10s afios en un pais d&erente el Trrlveel .fait 

Lotirt .4meric~7, que es la feria mas importante para las AmCricas j que 

funciona previas citas entre operadores y compradores especialment del 

mercado norteamericano. 
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Los gastos de asiFtencia a ferias han constituido un ruhro alto el presupr csto 

de comercialimcihn de 10s operadores, por esa mkma razhn pnr muchos 860s 

esta estuvo vedada a operadores pequefios, pero en la ultima clecada el E~.:ido 

118 npt.ytlclo Ins inicintivar de IOM eurpreaarion en el cnmpo da IR prornol dn, 

medinnte la adyuisicibn de md~ para Ecuador dentro de 10s cuales pu len 
I - _  

participar varios operadores, lo que ha aharatado costos y permitid la 

presencia de un mayor numero de operadores en estos evc 2tos 

internacionales. 

Esta clam para todos 10s emjmsarios el beneficio que se ohtiene de m a  

adecuada promocicin, sin embargo, es justarnente en estos foros dond. se 

observa un malentendido sentido de la competencia, pues una gran mayor de 

empresarios de turkmo no asumen su presencia como representantes d., un 

destino, primando el espiritu individualista yue debilita a1 conjunto y le sta 

fuerzi frente a la cornpetencia de otros destinos que han logrado esa 

consolidac ion. 
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2.2 EL DIAMANTE DE COMPETIT1VIDAD.- 

Cunndo se annliza un cluster, caracterizado por su delimitacihn y proxi lidad 

geogrifica, como regibn, se encontrarA que en el Area se genera un a orno 

competitivo en el cunl se pueden identificar y evaluar diferentcs factc r3s y 

variables que inciden en el desempeiio del cluster. 

-- 

La metodologia del diamante de competitividad, utilizada por Porter en el .4, ilisis 

Conipetitiiyo de ILIS Nticiories permite que se tenga una visi6n mas Clara del ei orno 

competitivo del cluster. Cuando el entomo es positivo y favorable, el ( Jster 

presenta facilmente ventajas competitivas respecto a otros clusters y otros se tores 

geograficos. 

En el diarnante de Porter se evaluah 10s principales elementos del entorno c e da 

lugar a la posici6n competitiva del sector. A1 aplicar esta metodologia a un Jster 

es posible indicar el nivel de competitividad del mismo. 
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En el diagn6stico que sigue, se presenta el entorno competitivo de 10s 1 mco 

clusters identificadm en Ecundor, utilinmdo el clinrnntitc comn elcmento ceTgtral. 

Se enunciaran dlferentes elementos que constituyen la base de la competitr dad 

del turismo receptivo en el pais. Cada uno de  10s aspectos seiialados sera obje ) de  

explicaci6n amplia en el texto del informe, de tal forma que el lector r eda 
.- 

formarse una idea Clara del estado actual del turismo receptivo en cada uno c 10s 

clusters 

Reporte dd Thc Lohtr Amencan Travel .4dvtJor, N. 13, SrpSembre 19% 
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Los factores bdsicos de m6s importancia son aquellos que e s t h  relncionado! con 

la planta hotelera, la inf'raesttuctura de carreteras, el transporte, 10s reci -sos 
.-. - 

naturales de us0 turistico, la mfraestructura en comunicaciones, el clima las 

instalaciones deportivas, 10s aeropuertos, puertos y marinas turisticor el 

patrimonio cultural e hkthrico, 1as instalaciones recrentivas, etcetera. 

Losfactor.es a~*amados son, en cambio, 10s recursos gerenciales y humanos ! .bre 

quienes reposa la operacitin del sector en el cluster, el nnrel de cnpacitaci n y 

experiencia de 10s mandos medios y el personal de base, redes de reservas, gr: lo y 

nivel de utilizaci6n de recursos tecnolbgicos en la gesti6n de 10s negocios en 

otros procesos, el nivel de desarrollo y la eficiencia de organizaciones y grc iios 

del sector, el grado de integracibn y desarrollo de las empresas asi corr su 

presencia y actividad en el cluster, el patrimonio ktnico-cultural de la regii , el 

manejo de las variables ambientales, el grado de educacicin, el dominio de I rios 

idiomas y la seguridad y la imagen del pais y del cluster en el exterior. 



1-  

Cuando el sector rnuestrn un adecuada nivel de desarroUo en el cluster Rjo 

estudio, se generan negocios perlfericos que constituyen la cadena de sumini. = .os. 

Una de las razones por las cuales no deben confundirse las nociones de clus I- y 

destino puntual, es que el contexto econ6mico-geogrlifica capaz de hacer v ble 

una verdadera cadena de suminktros trasciiende por lo comun la esfera I .zal. 

Muchos suministros tanto de bienes como de servicios necesitan unn escala mi 'or, 

un marco geografico mas amplio. 

Asi 10s hoteles, 10s transportes, 10s servicios recreacionales y otros, pu den 

encontrar 10s suministros requeridos en cada caso de manera oportuna y co las 

mejores calidades y precios. De otra parte, la zona entra pronto a desari llar 

enlaces entre una localidad y otra y a procurar servicios complement -ios 

intermedios para la comodidad y satisfaccion del turista. Se genera, ade iris, 

produccion de bienes para la venta a turistas, como las artesanias. 

En lo propiamente turistico. si bien el producto final se representa en un "paqr :te" 

de semicios, para que iste sea posible se requierc de una gran cadena en la lue 
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intervicnen distintos nstores, comp. Pueden ser. eritre otros Operndnrea y ng nton 

de viajes, transportadores aCreos y terrestres. hnteles y otras forma de 

alojamiento, restaurantes. guias turisticos, sitios culturales, lugares de atrz tivo 

natural. centros deportivos, lugares de diversirin, almacenes, recintos feria s y 

centros de convencicmes, etc. A su ve7, como se decia antes, cada uno de stos 
._ 

ekmentos tiene su propin cadenn de  suministros. 

En el turismo internacional hay una circunstancia especial clue consiste en q e la 

cadena de suministros-intermediacitin se estiende m6s all6 del cluster, por c into 

la venta final y muchns veces, In confeccibn del producto o "pncpete" misn 1, es 

realizada por operadores y mayoristas del propio mercado emisor. 



Las caracteristicas de la demanda actual en cada cluster son determinantes cv la 

competitividad del mismo. Se ha encontrado que en 10s sectores en Ins cunt < la 

demanda interna es importante y donde 10s consumidores dombsticos ;on 
... 

conocedores y exigentes, el sector puede competir mhs facilmente y con m:iyor 

6xito en 10s mercados externos. 

En tdrminos de turismo se puede deck entonces clue 10s clusters que prese tan 

unos indices importantes de turistas nacionales, sobre todo si correspond1 1 a 

estratos medios y altos. tienen una ventaja compnrativa en relacihn con 10s I ros 

clusters. 

De otro lado, las epocas de demanda interna y externa pueden ser dlferenl 's y 

complementarse, en lugar de superponerse, de forma tal que se puedan utilizai :on 

mayor eficiencia 10s recursos disponibles en la oferta. 

En la medida que un cluster distribuye su actividad turistica en diferentes tip( de 

demanda y a su vez en diferentes tipos de motivacicin, disminuye en el medh "0 y 

largo plazo el nivel de riesgb involucrado en la operacih, y el cluster podra ner 

mayor estabilidad y solidez en su competitividad. 

66 



La estrategia del sector se 
.- 

desarrolla por lo cornun mas con relacidn a la unida ' de 

negocio que en tCrrninos regionales y nacionales. Por lo tanto, las decisione de 

10s operadores rnayoristas del exterior, de las aerolineas internacinnales, de ma 

lado; y del otro, las decisiones de 10s aga tes  de tiajes operadores nacion es, 

hoteles, aerolineas internns y otros grupos de ernpresarios, suelen ser las qul de 

manera particular priman en una definicih dada de estrategia, bien sea de ma m a  

concertada entre unos y otros, o como decisih individual. Con todo, a meP.ida 

que el sector adquiere rnadurez, la estrategia de cada unidad de negocio entrr, un 

poco a subordinarse a las estrategias de conjunto que adopta el cluster como tal. 
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2.3 ENTORNO DEL TURISMO 

23.1 Generdidades 

El Ecuador ocupa una posici6n mediana en el context0 recept m 

de Sudamerica, que a su vez es un receptor modesto en el pl, 10 

mundial, si bien la regi6n crece a una tasa m6s dinimica quc la 

media. Ecuador tambih. 

El aporte del sector turistico a1 PIB ha perdido peso en tCrmi 0s 

relativos. desde un 1.856 en 1990 a un 1.6?6 en 1997. En tkmi 0s 

absolutos, el aporte del turismo a1 PIB ha sido positivo a1 p a w  de 

3.237 millones de sucres en 1990 a 3.627 millones en 1997. El 

monto anual de divisas que aporta el turismo es de US$ 30 

millones a la Balanza' de Servicios, equivalentes a1 5.5?,6 del t 21 

de las exportaciones del pais, generados por alrededor de mc io 

millon de turistas extranjeros (1997). El volumen de arribos t .ia 

un crecimiento anual promedio, hasta entonces, cercano al O/b 
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(1 1.4O/0 para el periodo 1993- 1997). En 1997 Ins cifrnw muem. an 

un total de Ilegnclns ctc 529.492 turirtna. 

El turismo receptivo se compone de un 3 1.14?b de Colombia 'os, 

un 25.28% de norteamericanos (133.874 llegadas en 1997) un 
-- 

6.33% cle peruanaa y un 19,4996 de europeos. en su mnyori ds 

Alemania y Francia. Gran Bretaiia mantiene una posici6n esl ble 

muy inclinada por el product0 Galhpagos e insignificante pa : el 

resto del territorio. Vienen creciendo 10s volumenes de Espa a e 

Italia. 

En 1997, el 65.679.6 de 10s turistas llego por ax7i6n, el 1.72% >or 

via maritima y el 32.6196 por carretera. 

Segun informacih del Ministerio de Turismo, el se :or, 

incorporando ya el componente domestico de la oferta, err lea 

49.315 personas de, manera directa. en un conjunto de 9 157 

empresas ( 1  997) 

Segun datos sobre establecimientos de alojamiento registrado en 

el Ministerio de Turismo, el pais dispone (1997) de una capac lad 
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instalqla de 42.727 habitaciones epartidtw en 

todo el territorio. Pichincha tiene primacia sobre las demh  

provincias, con 388 estnblecimientos hoteieros y en segundo I-.qar 

Guayas con 366. En cuanto a plazas disponihles, Pichn :ha 

(20.350.O), Guayas (2@.32O/b), Esmeraldas ( I  2.5206), Ma abi 

(lCJ,l506), A m ~ y  (5.4194) e Imbabura (4.93?4). y en el restr? de 

provincias se distrihuye el restante 25.960.0. Lo anterior, reve’ la 

cnncentraci6n de fortalezas en la hotcleria cnnvencional de 

negocios en 13s dos ciudades mayores -Quito y Gunyaquil-, :on 

.- - 

m u c h  ventaja sobre las de la hotelcria turistica 
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2.4. LAS 4“P” b E  MERCAD0.- 

A continuacih detallaremos una “Mezcla de Marketing”, es decir, la combina d n  

de un producto, la manera en que se lo distribuirh y promoverl,‘y su precio. E tos 

cuatro elementos habran de satisfacer las necesidades del mercado o merc 10s 

metns. 

Los elementos a ser examinados son: 

PRODUCTO: En lo referentc a1 producto, en si este cstiindar y no lo produ z la 

agencia, sin0 las lineas aCreas ( en el CASO de tickets aereos) o 10s proveec res 

turisticos ( en el caso de 10s tours, charters, etc.. ). La dlferenciacion que se p :de 

dar a la gama de 10s productos entregados por la agencia, puede ser una ater i6n 

personalizada y un gran conocimiento de cada uno de 10s productos por pad de 

10s counter. 

PRECIO: El precio no lo dan las agencins, lo dan las Lineas Akreas J 10s 

Proveedores Turisticos, la agencia lo unico que gana es una comisi6n de lo lue 

vende. 
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pISTWlJCIQ& 1,n;tqencia es un canal de distrihucicin da Ins ngenoinn Jn 

IATA( solo de tickets akreos), a las cuales esta les rescrva 10s boletos akreos ya 

que las agencias No IATA no lo pueden hocer por no ser IATA. Arlicionalment la 

agencia actuaria como un “Vendedor a1 menudeo”, para clientes naturale y 

corporativos. 
-- - 

PROMOCION: La promoci6n es uno de 10s puntos importantes a explotar de 1; 

agencia, las promociones que se planean son las siguientes: 

- 

- Descuentos en servicios turisticos. 

- 

Regnlnrle a 10s clicntes estuches de vinjeros. 

Regalos a clientes importantes por cierto numeros de boletos. 

Conformacibn de Paquetes atractivos para viajeros corporativos. 

Conformacibn de Paquetes econdmicos para familias. 

Publicar en medios de comunicacih escritos y radiales 

promociones y tarifas econdmicas para 10s viajeros. 

- 

- 
- 

- Prkstamos a clientes. 
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2.5. MATRIZ BCG.- 

Por rnedio de esta rnatriz una organizacirh se clnsifica por dos pmimetros, os 

cuales son la participacion de mercado y la tasa de crecirniento.de la industris A 

continuacih se grafica la matriz: 

:iones_l 

Nosotros considerarnos que la agencia se encuentra en la etapa de ser una estr la, 

ya que tiene una alta participacicin en el mercado y un alto crecimiento dado p( el 
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“boom” de la emigraciin coma un factor considerable. En 10s prciximos cinco rlxos 

es muy probable que la agenia llegue hacer una ‘baca lechera”. 
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CAPITULO N.- 3: 

“EVALUACION 
ECONOMICA Y 
FINANCIERA’S 



3. REESTRUCTURACION ADMINISTRATIVA I 
b. 

FINANCIERA DE LA AGENC1A.- 

3.1.1Aniilisis de Punto dc Eauilibrio 

Con ohjeto de iniciar el analisis administrativolfinanciero de la Agen ia 

veretnos cual es el punto de equilibtio para que la Agencia puecla mantene :e 

en Operaciones. 

Para el analisis de punto de equilihlio se ha emyleado un mitodo en el ( ie 

cada yroducto asume una porci6n del costo, proporcional al nivel de ingre 1s 

que representa con respecto a 10s ingresos totales, es deck, si el ingreso 1 )r 

ventas de boletos es el 8096 del costo, dste a su vez debera cubtir, al menos el 

80?.'0 del costo. 

Mediante este mCtodo nos sera posihle observar que cantidad de productos :s 

necesario vender en qu6 rango de precios, de este mod0 se puede ver en ma: )r 
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detalle el punto de equilibrio. En la Tabfa 3.1.1 podemos apreciar 0s 

resultados para 10s a A ~ s  de 1998 a1 2000. 

TA BL,4 3.1.1 

Producto 

cosros 

Costos Fijos 

-- - 
1998 1999 2000 

Costos Variables 

79,000.66 127,956.30 149,546.59 

Unldades a vender 

BOLETOS 

S. TURlSTlCOS 

TRAM ITES 

BOLETOS 

S. TURlSTlCOS 

TRAMITES 

3,117.74 4,424.45 5,594.38 

332.20 526.15 1,116.1 1 

336.75 512.62 714.51 

169,156.60 253,995.12 295,845.98 

149,450.43 222,829.07 237,031.80 

12,737.12 20,495.36 43,282.26 

6,969.05 10,670.69 15,531.91 
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3.1.2 Ingreso por ventas 

Iiste apatlado nos mostrari claramente la situacibn dc la Agenc y 

fos efectos del boom migratorio en sus actividades. 

Ventas 1998-2000 

' .- 

1998 1999 2 10 

Aiio 

Grifico 3.1.2 1 

Para el afio de 1998 okservamos en el Cuadro 3.1.2.1 que las ve tas 

alcanzaron un valor de $187.420,43, con una cantidad de bol tos 

vendidos igual a 3.570. Para el afio 1999 las ventas aumentaroi en 

un 649'0 ($307.142,73) mientras que la cantidad de boletos vend los 

llego a 5.350, por otra yarte si comparamos las ventas del 2 00 

($401.007,89) con llls del98 encontramos un crecimiento del 11 06, 
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en cuanto a holetos se vendib 7.584. Es claramente visible el .dto 

incremen en venta de boletos debido a1 efecto migracicin. F) 78 



3.1.3 Catos f i i q  

Lms Costos fijos 10s hemos dividido en varios centros de costo 0s 

cuales son como siguen: 

Contempla las cuentas de Agua, Luz y Telefono de las cuales la ue 

se ha incrementado mbs fbertemente es la de Telifono debido al 'to 

aumento que Pacifictel cobra aiio a aAo. Existe un incrementc de 

500% del afio 1998 a 1999 y de un 259'0 en relaci6n a1 aAo 2000. El 

costo de la Energia ElCctrica tuvo hcrementos de 30096 y 23% 1 r a  

el aiio 1999 y 2000, como vemos en el GrdJcu 3.1.3.1.1 

15,000 
12.000 
9.ooO 
6.000 
3,000 

YI 

1.899 2,000 

AAO 

Por otra parte, el costo del Agua Potable es el menos sisnific, ite 

con variaciones que incluso han llegado a ser negativas como e el 
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' caso del afio 2000 (45% negativo) de $624 en el aiio 1999 a $36( :n 

el 2000, v r anexo 3. er 

Em v Persou  

Comprende 10s salarios, boniftcaciones, horas extras, alimentaci n, 

transporte, fondos de reserva, capacitacibn del personal y semi 0 s  
-* - 

pres t ados . 

1 &plead- y Personal 

150.000 

100,000 

50.000 

0 

...... ...... * 

...... ...... ...... 

Sin lugar a dudas el monto correspondiente a1 salario es el m6s i to, 

a saber, $44.000 para el afio 1998, $59.340 para 1999 y $73. 40 

para el 2000, es decir, casi un aumento del 100% desde el a310 1 98 

hasta la actualidad, ver Anexo 3 y Grdj'ico 3.1.3.2.1. Este n r o  

comprende el cost0 fijo mhs alto (85% afio 2000) y debe de 
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llamarnos mucho la atenci6n a1 momento de reestructurar a 

empresa eqsu parte administrativa. 
L 

Le siguen en importancia el decimotercero, las vacaciones, w 

fondos de reserva y la patronal, cada una represent3 cerca del 

del costo de este rubro, ver Anexo 3 

Y 
-- 

4.1.3.3 Taws 

Las tasas incluyen a: Municipio, Patente, Petmisos y Otros. To( is 

ellas juntas no representan mk del 7?,6 de 10s costos fijos total 3. 

Ver Gr&flco 3.1.3.3.1 

- 
Tasas I 

1,200.00 
1,000.00 

800.00 - 600.00 
400.00 
200.00 

1,998 1,999 2,000 
Ail0 

Crhnco 3.1.3.3 1 
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- t 

Constan: Aniendo, movilizac%n, papeleria, utiles de oficr a, 

fotocopias, celular, metro, entre otros. 

\ 

El gasto de arriendo es el mk fuerte de tadas 10s Operativos 19 8: 

$3.840, 1999: $4.560, 2000: $5.040, ver h e y o  3 y Grd~ co 

3.1.3.4.1. 

Opcrativos I 
H 

12,000.00 
10.000.00 

6,000.00 
4,000.00 
2,000 .oo 

e,ooo.oo 

1,998 1,999 2.000 
Afio 

Griifico 3.1.3.4 1 

De entre ellos destacan el aniendo y celular, metro e internet, tc 0 s  

estos gastos juntos no representan mis del4% de 10s costos totale: 

$1.3.5 ReDfesentacioq 

Viajes, representacibn, pubticidad y cuotas y suscripcio zs, 

conforman esta cuenta, siendo 10s tres primeros 10s ih 
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si@icativos, como podemos ver en 10s griificos: 3.1.3. “1, 

3.1.3.3.2 y,.?.l..f..T..? adjuntos: 

41% 

I [e~ Viajw I Represmtacih 0 cxlotaiy Suscrpciones PFirblcMsd I 
I I I 

Aiio 1999 

fl Viajes I Represontacih 0 cxlohr y Suscrpciones oFClblcidad 

Grifico 3.1.3.5 2 
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ElVlajes RepmmtacMn ClCuotas y Suscrlpcloncs 0 Publlcldad 

-- - 
Grlfico 3.1.3.5 3 

Para el aAo 1998 10s gastos mh importantes heron: Representac 5, 

(41%) y Viajes (30?6) dcbido a que en este ail0 se efec io 

numerosos viajes para contactar a 10s operadores tdsticos, en 1'999 

en cambio: Viajes (48%) y Publicidad (29?h), frnalmente en el 2C <lo: 
Publicidad ( 5  596) y Viajes (2 196) 

Repmantacih 
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$1.3.6 Otros Servicios 

Incluyen: Yrdiania, seguros, gastos Iegales, mant. y reparacibn le 

oficinas, misceliineos. El valor correspondiente a todos juntos :s 

bastante pequefio pues apenm representan el 296 del cost0 total. 7 x 

t 

Grdfco 3.1.3.6.1 
-- . 

Otros Scrvicios I 
5,000.00 
4,000.00 

3,000.00 

2,000.00 
1,000.00 

n 

1,998 1.999 2,000 
An0 

Criflco 3.1.3.6 1 
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3.1.4 Costos variables 
$ 

El comportamiento de 10s costos variables ha seguido un patr en 

muy regular durante 10s aHos 98 y 99 con respecto a 10s ingres s, 

solo en el aiio 2.000 podemos apreciar una disminucion importar 3, 

ver GrtfJicu 3.1.4.1. 
-- . 

1 Porcentaje del CT 

40.00% 

38.00% 

* 36.00% 
34.00% 
32.00% 

1998 1 m9 
Allo 

Griffco 3.1.4 1 

El rubro mhs importante de 10s costos variables son las Comisio 5s 

que cobran las Agencias de Viajes que representa el 47,18Oh er el 

aiio 1998, 549.6 en el aiio 1999 y 51,66941 en el 2.000, ver Anexo y 

Grdj’icu 3.1.4.2. Estas Agencias toman 90% de la Codsi6n tt al 

que recibe la Agencia, pero resultan de gran beneficio porque as 

ventas que ellas tengan aumentan el volumen total de ventas dc la 

Compaaa Y por ende se puede llegar a mejores negociaciones 1 In 

el BSP e IATA. 
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- 
Comisiones de Agencias de Viajes 

r - 
DESCUENTOS 

1 oodoo 
80000 
60000 
40000 
20000 

0 

CD 

1998 1099 x)oo 
AAo - 

1998 1999 2OOQ 
AAo ---. 

Gr5flco 3.1.4 2 

Le sigue en importancia 10s Descuentos con una representathi ad 

del 29,9706 para el aflo 1998, 18,2546 para el 99 y 23,95Oh par el 

2.000. Ver Aneso 3 y G r d f o  3.1.4.3. Tenemos que recordar ue 

en este periodo no ha existido una politica Clara en cuanto se ref *re 

a Descuentos porque se 10s oferta segiin la referencia que teng el 

cliente. 

4o,o0O.oo 

0 20,000.00 
10,000.00 

30,oO0.00 23’679.98 s::::::::::::: 23 3 1 ’.*... 
:.-.. ... ... ... ... ... 

cdnm 3.1.4 3 
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\ 

Les siguen en importancia las Comisiones a 10s vendedores tAae 

signifkan para 10s afios del 98 a1 2000: 10,92?4+ 14,8696 y 13,64%. 

La politica en cuanto a las Comisiones que se dan a 10s vendedo .es 

se especifican en el Anexo 4 y GrCfJEco 3.1.4.4, y corresponden a rn 

6% de la comisicin que recibe la Agencia. 

-.- 

Comisiones de Vendedares 

30,000 
20,oOo 
10,000 

0 

............ .............. ............ .............. ......................... ........................... ............. ............. Y) ........... 

1998 1999 

AAo 
I 

G14flco 3.1.4 4 

El M m o  rubro en importancia son 10s Premios de 10s Count.-rs, 

este valor no excede el 15% de 10s costos variables, y es igua' al 

6% de la comisi6n que recibe la Agencia, ver Anexo 4 y G d p o  

3.1.4.5. 

Premios de Counter I 

1998 1999 2000 

Ail0 

Gdflco 3.1.4 5 
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3.1.5 Cos tos de WWJ& 
1 

La emgresa cuenta con 33 empleados clasificados de la eia(ui:ata 

manera: 
4, 

Departamen to 

Ventas 

Contraloria 

Administrativo 

Servicios 

Comercial 

Seguridad 

Varios 

## Empleados 

8 

5 

3 

3 

6 

4 

4 

33 

Este costo de personal involucra a Empleados y Personal de G; tos 

Operativos y Premios de Counters y Comisiones de Vendedore es 

deck tiene un componente fijo y dos variables, ver Anexo 3. 

Para 10s 3 aAos del period0 estos representan un alto porcentajc del 

total de gastos siendo para el aft0 1998: 
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- 
% dcl CT 

56.00+ 
55.00% 
54.00% 

# 53.00% 
52.00% 
51 .OO% 
50.00% 

1998 1999 2000 
An0 

- - 

Grhfico 3.1.5 1 

Como podemos apreciar en el GrtfJio 3.1.5.1 como porcentaje iel 

costo total, el Cost0 de Pemonal, representa mk de la mitad de 08 

cost09 totales. 
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3.1.6 Estadm Financieros Histbricos 
\ 

3.1.6.1 Balance General 

-. 
El Balance General del aflo 1998 nos empiein a intraducir e la 

realidad fmanciera de la Empresa, segiur el Grdfco 3.1.1 1.1 

podemos apreciar lo siguiente: 

ACTNOS 1998 

53% 

Gdflco 3.1.6.1 1 

91 



Tabla 3.1.6.1. 1 
\ 

BANCOS 

CLIENTES 

A.F. N. 

IMP. 
PAGADOS 

T. ACTIVC 

w I 

105,655.30 -. 

536.32 

4,997.35 

13,943.86 

125,132.83 

La cantidad que ocupan 10s activos liquidos en comparacih del 

total de 10s activos es igual al 76%. Los activos fijos net0 se 
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enouentrnn an U ~ R  pnsiciQn lrimilnr A la auranta Caja-Den m 

($45.938,(i9 y $48.522,50 respectivamente). Destaca la cue .ta 

Clientes (Ctas x Cobrar, $109.688,19) debido en gran medida a ue 

la empresa two  un desfase de una inadecuada politica de crdd 0, 

cuyo error m6s grande fue el tiempo de cobro no U va 

correctamente las politicas de crddito, pues prolonga en demasia 0s 

cobros. Ver Tabla 3.1.6.1.1. 

--- .. 

Tabla 3.1.6.1.2 

R A T I O m ~ m ~ o  

Ll 

Los ratios de endeudamiento sobre patrimonio, liquidez y 

rentabilidad nos ubican en las condiciones en que la Agencia st ha 

desarrollado en 10s atimos aiios. Ver Tabfa 3.1.6.1.2 

El ratio de apalancamiento sobre el patrimonio para el afio de 1 98 

mantiene un estado estable con tendencia aha 150,65%, es neces i o  

comprender que la Compafiia tiene que manejar un alto indict de 
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Ctas x Pagar porque efectb el pago al BSP con dos semanr de 

retraso d bid0 a las politicas de coho corn0 pademos absarvi en 

10s supuestos y reglamentos que debe cumplir la Agencia, el atio 

circulante sobrepasa la unidad lo que nos inciica que la em1 esa 

tiene un buen indice de liquidez para desarrollar sus activic des 

(l26%), el ratio circulante resulta igual a1 dcido porque la ern1 esa 

no cuenta con inventarios ni otros activos circulantes. 

I 

e 

-.. 

Aun 10s ratios de liquidez mhs elrigentes permiten ver un 

desempefio de la Agencia para el aHo 1998. 

uen 

Las ramnes de rentabilidad nos muestran que la compafiia man ene 

buenos niveles de rentabilidad sobre 10s activos. El margen z lbre 

10s activos medios es bastante alto (90.02%), m k  aim el rati de 

activo circulante sobre las ventas es de 558%., sin embargc 10s 

mhgenes de beneficio bruto y neto no son muy altos, debido tmo 

vemos a 10s altos costos fijos y variables que en conjunto llegar a al 

90% de 10s ingresos, Anexo 3. Podemos entonces identific; un 

problema que puede llevar a tener dificdtades para la Em -esa 

siempre y cuando no se modifique esta situacih. 
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\ 

Por otro lado para el aiio 1999 obsewamos un nivel mis altc de 

apalancafplento (409,14%), pues el volumen de ventas ae 

incrementb, ver G r d i o  3.1.6.1.2, el monto de 10s Pasivos ca: se 

duplic6 (95,15%) de tal forma que el ratio de apalancamiento cr~ :i6, 

ver Tabla 3.1.6.1.3. Ademhs no podemos ohidar que el patrim No 

total de la Empresa no ha aumentado sin0 por el contraric ha 
-- . 

disminuido un 28,150/4 ver a Anexo 2, finalmente el montc de 

utilidades retenidas tambikn disminuy6 (%59.335,35 a $48.813,29 

Tabla 3.1.6.1.3 

AC' 
CAJA * 

BANCOS 

C L IEN TE S 

A .F. N. 

IMP. 
PA GA D 0 s  

T. ACTIVO 

. 
174.419. 7 

876. 2 

49,691. 7 

19.199. 1 

- m  
244,186. ) 

4,321. 2 

6,546. 5 

48,813. 3 

. 
ON10 

I 

303.868. I - 
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- 
Ventas 1 QQS-2000 

200.000 p-= ............ 

1998 1999 2000 

Ah0 

Grdflco 3.1.6.1 2 

Lm ratios de rentabilidad para el aiio 1999 aumentaron, destac el 

margen net0 que casi se duplicb (8,26% a 14,59%), ver Ti ,fa 

3.1.6.1.4, es necesario mencionar que el aflo de 1999 h e  el d la 

crisis m k  fuerte que ha asolado al pais en miis de 50 aAos, pen &a 

qu6 se debe que haya sido un buen aAo para la Agencia? La 

explicacibn es el “Boom Migratorio” que despeg6 desde ese fio 

hasta 10s actuales momentos. 
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Tabla 3.16.1.4 

Re- 
Vtas/Act tot medio 90.02% 119.9606 88.0806 
Vtas/C. Trabajo med 566.95% 926.54% 639.05% 
IMaraen Benef net0 8.269’0 Id 5996 22.05% 

Rentab A. Totales 7.43% 1 7.5 1 96 1 9.434’0 
Rentab C. Propio 305.5 1 9 b 81 3.3596 162 I .82?, 

Para el aiio 2000 las cifras fueron mejores a pesar de que el iiio 

1999 fue un excelente aiio. Los ratios de liquidez aumenl ron 
i 

considerablemente (ratio Acid0 de 1139.6 a 119.5396) Ver 7 bla 

3.1.6.1.4, mientras tanto 10s ratios de rentabilidad disminuyero un 

poco en cuanto a1 rendhiento de 10s activos totales (17.51 i a 

19.43O6) existe un increment0 moderado. A continu: i6n 

obsei-vamos en la Tabla .3.1.6.j.S un resumen del Balance del iiio 

2000. 
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Tabla 3.1.6. I .  5 

3.1.6.2 Estado dc Resultadus 

Los estados de resultados nos rnostrarh coino ha ve ido 

aumentando 10s ingresos por ventas cti estos cuatro liltitnos aiios. 

Para el afio 1908 el inpeso total por comisih fue de $187.420 ver 

cuadro adjunto, niientrm clue el costo de venta represent6 27,: 'OO,  

10s descuentos representan el 1 1 , 6 7 O O  del total de ingresos. El 

innrgen huto nos da como resultado 53,45O6, pero como yodl nos 

98 



pot. lo clut' In utilidnd rietn alcnnza el 6 1  gob. sitiiaciOti qiie g ier0 

tiinrgcii i i o  Iinhin tlcscctitliclo dcl 10"o. 

'lirbin 3. I .  6.2.1 

I I 1 9 9  I 2000 7 1998 

']-A\ (35%) !$ 4,175.87 !$ 13,0?5.20 !$ 23,862 
U 1 i I id ad N cla !$ 12,527.46 $i 36,285.59 S 71,591 

Para el 3170 tle 1000 10s clescuentos npcnns significnron el 7c <1el 

tokt1 dr: ingresos. el tnargen neto file 11 Oh. M e  nrio signific tin 

nuinento eti \witas dcl O . V O  respecto 371 niio antetior. El aui xto  



del blnrgen Neto se dio porque la Administracih de la Age :ia 

logrh disininuir 10s gastos operativos del 4896 a1 4 2 O 6 ,  Ver Ti *la 

3.1.6.2.1. 

En el afio 2000 las ventas siguieron aumentanclo pero ctisminuyc on 

su ritmo cle creciiniento en un 30Sb con respecto a1 a30 ante or. 

Los descuentos representaron el 790 dcl total de ingresos 1 el 

margen neto fue de 1796. Es decir en este aiio se optimizd las 

ganancias netas dcbiclo a que se logri, disminuir 10s G; tos 

Operativos a1 36,4G0b de 10s ingresos, la Agencia ejerci0 un coi rol 

mhs fueite sohre la utilijr.aci6n cle senicios hisicos y otros g; tos 

operativos de iinpoi-tancia (miendo, motilii;lcicin, otros). 

.- 
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In Agencia no tiene una politica clara con respecto a sus escedentes de 

liquidez, por el contraiio lo ha manejado de una manera desordenatla y I uy 

poco tgcnica. 

alto indice de 

Como lo inuestran 10s estados financieros la empresa tiene un 

liquidez por lo que a1 continuar con el desaimllo del proyect se 
I _  

evalunrin alternativas de inversion en el corto, mediano y largo plazo, sien we 

y cuando existnn estoa recursos. 

Si hicn el giro del negocio no ea ~ I I R C W  utiliclnrlon pn lna memndnr dia 

inversiones, el buen manejo de 10s rendimicntos financieros petmitiria la 

empresa contar con bases mis scilidas en su proceso de expansion e el 

mercado. La Agencia podria contar incluso con el aval de instituci ies 

financieras solidas para costear un proceso de crecimiento. 
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3.2 E stad o s  Financf eros Provcctad 0s. - 
Istos cstados finandicros reflejan la realidad a la que la Cia se cnfientarh i la 

adtninistraciOn se mantienc como liasta aliora lo ha venitlo liacicntlo. 

Para poder proyectar 10s Estados Financieros lieinos recurrido a la expeii icia 

de 10s administradores de la Agencia, I personas que se encuentran I I el 

cainpo de la investigacicin y ademhs a reconocidas publicac mes 

internacionales de tuiismo, cada una serL nombrada a su dehiclo tiempo. 

- -  

3.2.1 SLTPLJESI’OS- 

-Se estima yue 13s C x C es igual al 4,80 96 de todos 10s reyuerimiento 

cobro para todos 10s aiios. 

de 

-Se estima que Ins C’ s 1’ ( 11SP + (1. I’uris. ) son el 12.1 loo dcl valor 4 : 10s 

boletos vendidos en el afio y este dividido para dos, ya que el valor adeud; lo id 

DSP siempre tiene dos semanas de retraso. 
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- Los itnpuestos pagados por ndelantado se lo calcul6 en cada Balance 

base a1 crecimiento de,los ingresos por ventas. 

cor 

-1,os beneficios sociales soti calculados a pnrtir del estado de resultados. 

._ 
-1,os iinpuestos por pagar son calculados de: 

-el 2506 de impuesto a la renta 

-el I V A  aproximnda del met4 dc dicieinhro 

-1as retenciones del mes de diciembre 

- J,os anticipos tie clierites se lo calculo con hasc a cl crccitnicnto cle i s  

ventas 

- Se estiman 10s siguientes Porcenta-jes de crecimiento para 10s ingresos :n 

10s proxirnos cinco afios son 10s siguientes: ( Fuente: Amadeus Ecuador ) 

A N 0  POHCENTAJE 

2001 10.000b 

2002 6.000'0 

2003 4.00?6 

2004 3.0096 

2005 3.00'6 



-El creciiniento de 10s sueldos de empleados serh el siguiente: 

AN0 J’OI<(’EN’IA.JIC 

2001 10.0000 

2002 6.5036 

2003 4.80% 

2004 4.0036 

2005 4.00SO 

.. 

Fuente: Dircctivos de la Agencin. 

Es prhcticainente imposihle conocer el porcenta-je de inflncibn q k  pucda 

exisfir en 10s I)t6?iimos afios, podemos, siguiendo el anuncio del C ibierno, 

creer que para el aiio 2002 la inflacihn tendrh solamente UI digito, 

lastiinosainente en nuestro pais esto es inuy clificil de predecit- y lo SI 5 en el 

futuro debido a la inexistente intervenci6n que puede ejercer el Banu Central 

dentro de la politica monetaria. 

De todas formas consultarnos con analistas econ6micos del nanco Cei ral que 

trlsas de inflaciim se pueden dar en nuestro pais de acuerdo a las circui itancias 

clue puedan acontecer y realizamos un promedio el cual nos dio como 1 sultado 

la siguiente tabla: 
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- ARO INFLACION 

'. 2001 20.00% 

2002 12.000b 

2003 10.00% 

2004 7.50% 

2005 6.50?b 
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3.3 Detorniinacicin cle Ingresos y Cas as 

Proy cctatl0s.- 

3.3. lhalisis de Punto de Euuilibrio 

Para esk anrilisia seguiremoa el procedimiento niediante el cud cacln uno dc 1 s 

ingresos come con un porcentaje de 10s costos totnles de tal formn tenemos q 2: 

Ar;J(.) 130lctos I’royectaclos noletos cte equilib o 

200 1 8.761 6.714 

2002 9.287 7.166 

2003 9.658 7.574 

2004 9.948 7.854 

2005 10.247 8.118 

Para todos 10s aiios las ventas proyectadas superan 10s puntos de equilihrio 

necesni-ios para el desempeilo del negocio. 

Por otra pai-ie tomamos 10s datos respecto a 10s servicios turisticos. para 10s 

aiios con-espondientes a1 pei-iodo: 

106 



A m  1 Sew Tur. Proyectatlos S’I’ de equiliht-io 

200 1 1.249 1.025 

2002 1.323 1.093 

2003 1.376 1.155 
.- 

2004 1.418 1.197 

2005 1 .460 1.238 

Nuevamente apreciamos que la canddad proyectada excede a la del punt( de 

equiliht-io, no debemos ohidar que el metodo dc proyecciOn es consetw or, 

pero aun asi contarnos yue la Cia esti en un h1Jt.n nivel de vcntas y a la ve de 

ingresos. 

3.3.2 Ingreso p r  vcntas 

Segun 10s supuestos antes revisados el mercaclo de viajes seguirh crecit ‘do 

alrededor del mundo y se mantendrj. de igual manera en el Ecuador. Pa, el 

aiio 2002 se espera un crecimiento del 696 pues se considera que el hlundi; de 

Futbol convocarii la presencia de inuchos turistas a1 Japon aun jugiindosi en 

ese pais que es el miis costoso, las facilidades de pago jugarln un rol 
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fundnmcntal en la cantidnd de ecuatoiianos que vaynn at hlundinl. Vcr Gw lea 

3.3.2. I 

VENTA BOLETOS (Q) 

12000 

9000 

0 6000 

3000 

0 
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 

Atio 

Gr5fico 3.3.2 1 

Para 10s aiios posteriores se nos sugiiib no estimar un porcentaje mayor a 1O6 

esto para el aiio 2003 y desde alu liasta el 2005 un crecimiento niiriiino del i06. 

Cahe mencionar que el porcentaje de comisi6n que entregan las lineas atkt ts a 

las agencias se mantendri bajo con respecto a1 periodo 98-2000, con 

podrernos ver mas adelante. 

lo 

La venta de boletos aereos sigue siendo la principal fuente de ingreso (799 del 

ingreso total). Los senicios tuiisticos le siguen pero con un menor porcei aje: 

11.58O6,los demis ingresos no superan el 590. 
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Cabe mencionar quq aun cuanclo se estime valores conservadores en cua o a 
\ 

ventas, 10s ingresos ptincipales de la empresa (venta de tickets) percihirrir una 

cantidacl inferior pues la comiaihn disminuye para 10s aiguientes at7os scg I la 

tabla a continuacihri: 

Aiio 

1998 y 1999 

2000 

2001 4- 

*/o sobre buletos 

1096 

8.4096 

806 

3.3.3 Costos Fiios 

Los costos fijos u operativos seguiran un crecimiento no muy alto pal 10s 

prosirnos aAos siendo el mMmo crecimiento del 1096 en el afio 2001, mil &as 

que para 10s demhs ;:iios se prevk un aumento de 7 y frnalmente 4?6, e 3 se 

debe a que la compaAia incurrirh en costos de depreciaci6n pe las 

adquisiciones de sofbvare y equipos nuevos, gastosrde representacion, itros 

-servicios y operativos, podemos . observar que para 1 s -  proximos aiio este 

porcentaje disminuye de manera importante. Ver Grd@co 3.3.3. I 
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GrSNco 3.3.3 1 

14 gasto de personal sigue ocupando el principal tuhro (75%) dura !e 10s 4 

aiios vetiideros, seguido de los setvicios brisicos ( 1 OOb), luego Ic 5 gastos 

operativos (anienclo. inocilizacibn, papeleria, etc.) con apenas un 6?b 7 O 6 ,  los 

detriis no alcanzan a1 59b cacln uno. 

Grifico 3.3.3 2 

1 1 0  



3.3.4 COF . tos Variable$ 

Para 10s proximos cuatro aHos se plantea una estabilimcion de 10s c stos 

variables con un crecimiento anual mhximo del 696 en 10s piimeros \os, 

alcanzando el 3% en 10s ultimos del pen’odo. J.os piincipalcs iubros si uen 

siendo ~70ttii.vioiw.v tJe .~1gencim tie f’it!jes (50%) eatas comisiones se las la a 

las Agencias colaboracloras de nuestra etnprcsa que no son IATA. I ego 

teneinos: Desctrentos (25%), le siguen en unportancia Coinisioiic Q 

L‘endetiores (13%) y Premios a Couriters (10%). Ver Grdfco 3.3.J.I y3.J 1.2 

f 

... 

DE SCUENTOS 

50,000 

45,000 

40.000 

35,000 

H 

2,001 2.002 2,003 2,ow 2,005 
Aha 

- 

G r l k  3.3.4 2 
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3.3.5 Costos de Dersonal 

La Compaiiia Plane? quedarse con 10s mismos 33 empleados distribuidc-y a 

saber: 

\ 

Departamen t o 

Ventas 8 

Contrdoi.ia 5 

Administ raci6n 3 

Comercial 6 

Servicios 3 

Otros 8 

3: 

# Emplea 3s 

.- 

- 

Los gastos de personal representan el 7596 de 10s costos fijos de la Empt sa, 

durante 10s siguientes aiios no se estima un increment0 muy grande en .ste 

rubro, pues su crecimiento no sobrepasarh el 506 en 10s ultimos aiios del 

petiodo analizado. Ver GrrfJico 3.3.5.1 
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3.3.6 Proyeccion de Estados Financieros: Balance General, Estado de 

Rcsultados y Flujos de Caja. 

t 

InversiGn cn Activta Fijtn e Jntangiblrs 

Para el aAo 2.001 se adquiiirj! una inotoneta a un precio de $1:352,20 la cu se 

depreciarj! linealmente a1 20946, esta adquisicion dehe realiziirse por motivt de 

mejorar el sisteina de cobro y para 10s depositos bancarios principalmente. 

Ademjls se piensa adquixir dos impresoras con un costo total $515.20, una ara 

administracion y la otra para Contahilidad, debido 8 que las impresoras coi Ins 

que contaban causaban problemas a1 momento de imprimir, In depreciacid se 

hara a una tasa del 1096 anual durante el period0 2001-2005, ver Anexo 10. 

Para el aiio 2002 se realizara la adquisicibn de un microonda y se realizard ma 

actualizacion en lo que respecta a1 hardware de 4 maquinas que pei-tenecen 2 a 

administracion y 2 a contabilidad. 

Finalmente 10s administradores de la Agencia nos sugirieron que para el aHo 

2003 se tome en cuenta la compra de un veluculo para la Gerencia Ge eral 

debido a que el auto que ocupa diclia persona termina su procesf de 

depreciacion en el aiio 2002, ver Anexo 10. 
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Por otra parte 10s activos intangibles se reficren, principalmente, a1 softrv *e 

que utilizan las miqvinas de la Agencia, para el aAo 2001 se realizarh la 

actualiiacicin de 4 miiquinas en cuanto a Offtce y Windows. Debido a c ie 

Microsort lanza nuevos programas cada 3 aAos la nueva,actualizacicin se ptu d 
, 

serh en el afio 2004, de igual manera se lo efectuarh en 4 mdquinaz y 

corresponde a 10s mismos programas que einite kficrosoft (Ofiice y Windows 
.. - 

3.3.6.1 Balance General 

Af iO  200 1 

Los indices de liquidez nos muestran que la cornpai'ua goza de buen nivel le 

liquidez, esto se delw a la gran cantidad de anticiyos que se recibio durante t te 

aiio, ademas hay que destacar que esta ha sido una caracteristica n ry 

hnportante en lo que se refiere a nuestra Agencia, ver Tabla 3.3.6.1.1 este 6 r i  

uno de las constantes que se asumiri en el futuro de la ernpresa. 
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ACTIVOS 2001 

6 
i 

I 
240.088 04 

4.045.78 
.- 

I 

En cuanto a 10s ratios de rentabiliclad o eficiencia el rendimiento sobr , 10s 

activas totales es del 67?6, sin embargo, el margen de beneficio net0 t-- del 

19?,6. Recordemos yue en 10s aiios anteriores el margen net0 se encontwv en 

niveles inferiores, pero las expectativas de crecimiento y la disminucion ( r? :  10s 

gastos nos conduce a niveles mk altos de rendimiento. 

Tabla 3.3.6. I .  I 

~ 

Grhfico 3.3.6.1 1 
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RATIO DE LIQUIDEL 

CAPITAL DE TRABAJO 18.99K 
'. 

CIRCULANTE 124.3856 

COBERTURA DE LOS 
GASTOS 855.02 

RATIO DE RENTABILIDAD 0 JWIENCIq 

VENTAS/ A. TOTALES MEDIO 66.6S?6 

VENTAS / C. 'IXABAJO hlEDIO 671.24'6 

hlARCiEN RENF. N E W  1 5).2i0 o 

RI~NI'ABILIDA A. 'l'(I'I'AL,ES 12.8500 

RENTABILIDA C. PROP10 I 474.7604 

Aiio 2002 

En lo clue respecta a este aiio no se aprecian cambios muy sustanciales en 

cuanto a 10s diversos ratios de liquidez y rentabiliclad. Ver Grdfico 3.3.6.1. ' y 

Tabla 3.3.6.1.2 

1 ACTNOS 2002 

4 . 7 1 3 1 4 7  
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Crhllco 3.3.6.1.2 

Tabla 3.3.6.1.2 '. 

JM'I'IO I)E 1,10111DEL 

CAPITAL DE TR?ZRA.JO 18.1396 

CIRCULANTE 1 2 2.900.6 

RATIO AC'IIIO 122.90?/0 

RATIO DE TEWRERIA 76,4806 

VENTAY A. TCYTN,ES MEDIO 66.19°0 

VENTAS/ C. TRhBAJO hlEDlO 71 2.63O b 

hlARCjEN AENF. N E l 0  18.8900 

RENTARII,II)A A. ?'WALES 12..sOOb 

RENSI'AI3II~IDA C. PROPIC) 1532.450 0 

Los ratios de liquidez peimanecen priicticamente inmodes con una pequt a 

tendencia a la baja, que no es de inuclia consideracion, debido a que se e ii 

recibiendo mas anticipos por parte de 10s cljentes, ver Anexo 3. Casi de ig a1 

forma ocurre con 10s ratios de rentabilidad, solo existe una diferencia en el c; o 

del margen de ventas con respecto a1 capital de trabajo mediu, esto put la 

esylicarse por una disrnuiucion en cuanto a1 moiito del capital de trabajo ( ie 

existe en este aiio; como se puede apreciar en el halance de este aiio, el valor le 

10s pasivos ckculantes se increinenta especialmente en el caso de las cuen IS 

por pagar y 10s anticiyos de 10s clientes. 

b 
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i. 
Aiio 2003 

Durante este aAo se ohsetvan vaiiaciones que inciican una nueva dismiriuci n 

que sigue siendo de caracter peyuefio, 10s ratios de liquidez no llegan a valo 's 

preocupantes sin0 mas bien se ubican un poco por deba-jo de 10s ai ts 

anteriores, pero estos valores son 10s suficietitemente buenos como p; a 

determinar que la emprena sigue fueite en cunnto a liquidez se reficre. Cc e 

mencionar que esta disminucih se debe tambiin a que 10s niveles proyectac 1s 

de ingresos son bastantes conservadores, de tal forma que podriamos deck q e 

se trata de un increment0 minimo esperado. L,a Compaiiia No auinenta a 

adquisicion de activoa de largo plazo pues no es necesaiio para mantener :I 

normal desarrollo de las actividades productivas. 

.- 

I -J 

Grhfico 3.3.6.1.3 
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Por otro Iado 10s ratios de rentabilida L stran que la compafia gue 

siendo eficiente y no muestra signos de ma1 manejo de 10s recuisos, pu 9 el 

margcn de ventas sohre activos totales sigue mnntenidndose en 670 la 

rentahilidad sohre 10s activos totales sigue disminuyendo de manera lenta asta 

ubicarse en 12?C), ver Ancso 3. I’or ultimo, el rnargen de heneficio neto ba I un 

punto porcentual (18,3996 a 17,8596) nuevamente destaca como causa dc esta 

disminucion el nivel consewador de las proyecciones de venta. 

.. - 

Aiio 2004 

El aiio 2004 se perfiia como un aiio en el qiie se mantiene la estnbilidi I en 

cuanto a 10s rendimientos que nos muestran 10s difetentes mhrgenes, t se 

obsewa ya disminuciones, ni aun minimas, por lo que podemos considera que 

la emyresa llega a un nivel de madurez con respecto a las demb empresa que 

se encuentran el medio. 
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ACTNOS 2004 

277.590 38 

RA 034 ?4 
! 

Gr;inco 3.3.6.1.4 

* -  

L,a cobei-tura de gastos presenta un itnpoi2ante disminucibn en un 5?,6 mien as 

10s demhs indices se mantienen constantes. 
/ 

Aiio 2005 

A mayor distancia temporal la posibilidad de acertar en la prediccion se vut ve 

mhs complicada, pero en el caso de la Agencia lieinos considerado que desd el 

aiio 2004 se produce un proceso de maduracion en el que la empresa comie za 

a tener rendimientos constantes. 

Destaca en este afio la disminucihn en la cta. AFN de $11,996.78 a $4,476 04 

debido a la depreciacibn de dos autos, el uno pertenece a1 Gerente de Vent; y 

el otro coiresponde a un auto que ya venia depreciandose con anterioridad. 
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7i30.755 21 

b' L E N  1 PS 

6.476 31 

L 
-----_I___ -. - ..- . - . - __ _  - 
I.._ 

Cdllco 3.3.6.1.5 

3.3.6.2 Estado de Hesulhdos 

La venta de boleros aBreos sigue siendo la principal fuente de ingreso (79% tel 

ingreso total). Los servicios tuiisticas le aiguen pero con un menor porcent e: 

1 1.5895, 10s demhs hjyesos no superan el 595. 

En lo yue se refiere a 10s costos, 10s variables se encuentran alrededor del3: '6. 

Por otra parte 10s costos fijijos llegan a una proporcion mis alta 4096 hasta 4: %. 

Ver Tabla 3.3.6.2.1 
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Tabkg 3.3.4.2.1 

- 
CVAngresa Total 2001-2005 

20.24% 

28.22% 

28.20% 

28.10% 

28.16% 

28.14% 

28.12% 

.LLIIIccI ,........... 

2,001 2,002 2.003 2,004 2,005 
M O  

- L - 

Griinco 3.3.6.2 1 

Debido a1 increment0 en las ventas 10s costos variables tambitn auinentan en 

similar proporcion con respecto a1 ingreso, aunque se aprecia ma tendencia 

que no sobrepasa el 3096 de 10s ingresos anuales. Ver Grdfcu 3.3.6.2.1 

122 



Los costos fijos representan una proporcibn m k  alta de 10s ingrews, a 

encontramos que es igual a 43,42?6, c ro a1 

final del pen'odo alcanzi a 45,49?6. Ver GrdJico .?..?.6.2 

Cr;illco 3.3.6.2 2 
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3.3.6.3 FINO de Caja 

i 
i 

Ail0 1999 

de este afio fueron de $36,285.83, mientras yue Ias vaiiacio es 

positivas (%62,847.09), lo mismo que law vadecionea el 

a1 final el total es de $218,186.69, uno de 10s motivos Jc 

este coinportamiento es el alto indice de liquidez que presentala cuenta C; a- 

Bancos, esto se debe en gran medida a un buen cumplimiento de pagos, or 

otro lado el aumento de Cuentas por Pagar debido al retraso con el que se p 3a 

a1 BSP, producido por su politica de pagos. 

Tabla 3.3.6.3. I 

/ 

No podeinos olvidar la inclusibn del efecto inigracion para que la Comp; iia 

haya tenido resultados tan exitosos este aiio. Xer Tabla 3.3.6.3.1 
, J s  
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biio 2000 

El aAo 2000 nuevapente presenta sintomas del efecto migracion, pues e aAo 

1999 y 2000 fueron 10s inhs destacados en nto a diclio efecto, Ias utilic ides / 
pricticamente se cluplicnron (de $36,285.83 a $71,392.42) pero eso no es do, 

ademas cuentas como Caja-Dancos, Ctas. X Pagar y hticipo de Cli ntea 

aumentaron tanto yue el flujo final de caja terminb en'$542,041.85 por 

supuesto hasta ese momenta el porcentajje de comisi6n que otorsahon las 1 leas 

aereas se mantenia en 1096, para el pro?rimo afio se podrh observar facilx mte 

como la disminucion en este porcentaje afecta de manera importante al flu I de 

caja. 

Aiio 200 1 

La caracteristica mhs importante de este afio es la disminucion de las utili ides 

que venian a la a172 desde hace 2 afios, la esplicacion Gene dada F r la 

disminucion en el porcentaje de comision de 10s tickets aireos del 1096 a 896, 

este disminucion provoco grandes dificultades en otras compaiiias, en ni :stro 

caso no h e  un golpe tan duro pues se contaba con ingresos sumamente dtos 

que pennitian afrontar estas dificiles condiciones, el efecto migracion se guio 

dando pero no fue suficiente para reponer la h j a  en las comisiones. A( smis 

en este aiio se produce una disminucion importante en la cuenta de Imp1 :stos 

. .. - 

B por pagar, pues en 10s aiios anteriores no se encontraba a1 dia en el pa I de 

estos impuestos, situacion que se tuvo que con-egir en el 2001. 
0 
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Finalmente el flujo de caja nos da un valor de $125.064.32, una disminuc ,5n 

del 7696 con respecto'al aiio anterior. 

&lo 2002 

L,as expectativas de crecimiento, se estiman, un poco niis altaa para a t e  10 

que para 10s posteriorea, debido en parte a la realixacihn del Mutidial de Fri: 101 

Korea-Japbn, si bien eatos paises poseen un nivel de vida muy alto y caro, as 

facilidades frnancieras que se estan brindado nos indican que el crecimic to 

serh mhs alto se@n nos comentaron las personas que pertenecen al negocio. 

- _  

Las utilidades crecen pero no de la manera como lo hicieron en el perindo 

1999-2000, pues apenas se alcanza un 4O6 de crecimiento, no potletnos caer en 

el error de crew que la cornpailia esth dejando de vender las cantidades qw la 

ubicaron con tan altas ganancias anteriormente, pues la cantidad de bokios 

vendidos sigue aurnentando (de 6.236 a 6.610). Finalinente el flujo de 1, rja 

llega a $101,782.13 para este afio. 

Aiio 2003 

El flujo de caja alcanza el valor de $79,583.99, se observa nuevamente un 

bajon esta vez sbpor una disminucion de la tasa de crecimiento en las ver is, 

per0 no existe decrecimiento en las mismas. Entre 10s puntos a destaca se 

encuentran la disminucion de la cta. Caja-Bancos en un 60?6, la variac bn 

negativa de 10s activos fijos netos (de $2,347.54 a -$5,311.71), de igual ma1 :ra ~ 

. .. .__ 
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10s beneficios sociales por pagar y 10s impuestos por pagar repc tan 

variaciones a negativp (1 46% y 122?6 respectivamente). 
\ 

Aiiu 2004 

El afio 2004 presenta algunaa variaciones positivas que conllevan a un 

creciiniento en el valor de flujo de caja del 24?6, con un viior cercano i 10s 

$100,000. Existe un increment0 en la cuenta Cajn-Rmcos de m k  del 1009 F en 

comparacion a1 afio anterior, 10s activos fijos netos poseen una varia ion 

positiva, estas vaiiaciones junto a variaciones positivas en cuanto a1 pi ivo 

posibilitan que el flujo total de caja haya aumentado. En el lado de 10s pa! v'os 

destaca la disminucih de las Ctas X Pagar . 
Aiio 2005 

Segun las estimaciones realiiltdas por 10s expertos, las tasas de crecimierir, a 

las que llegue la Compafia no serin muy altas a parlir del aHo 2003 y est 1 se 

ve reflejado en un crecimiento moderado en las ventas e ingresos & *  la 

Agencia, incluso las utilidades no registran importantes tasas de crecimic rto, 

todas estas proyecciones tienen como base el excelente nivel en qu se 

encuentra la Agencia, se considera un hecho que se mantenga en el mi.;mo 

sitial para efectos de proyecciones. 

La variaciones tanto en el activo como en el pasivo no son rnuy grandes con 

respecto a1 aiio anterior, es por esto que la vaiiaci6n del flujo total de caja I de 

5,7396. 
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3.3.7 

I>chido a1 alto indice de liyuidez con 10s yue cuenta la Coinpailia es prop io 

efectusr inversiones de corto plazo con estos recursos, adembs como pudir 9s 

observar anteriormente el monto del Capital de 'lrahajo no sobrepasa el 20% Je 

10s activos y por tanto la Agencia cuenta con un alto valor con el cual PO er 

Inversiones fivancicras p r  10s excedentes transitorlas dc liquidez. 

INVERSION DE BANCOS 

..................... .......... mt ............................................... i .................................................................................................................................................... .:.:.>:.:.>:.>: .............................................. ...................... ............................... ........... .......... ............ ..................... .............................. ........... ........... ..................... .................... ........... .......... : , .y>: . .  
~ ..................... .................... CeGctj--- ...................... - 

realimr inversiones que a la postre te beneficien. 

CAJA - BANCO 404,045.78 41_9,190.91 424,588399 4368 
PORCENT. DISPONIBLE INVER. 0.26 0.26 0.26 
CAJA-BANCOS DISPONIBLES 105,051.90 108,989.64 110,393.14 114,O. 
INVERSIONES 3,414.19 3,542.16 3,587.78 3,7 

160.000 

140,mo 

120.mo 

to0 .m - m.om 
60,000 

0 o . m  

Z.000 

0 
2,000 00 2.001 2.m2 2.NIO 2.004 

Ilk 

Grifico 3.3.7 1 

Se invert% el 269'0 de la Cuenta Ca-ja-Bancos lo cual generarb anualmc ite 

montos supeiiores a 10s $3.000, y a1 final del peiiodo se acercarii a 10s S4.( 10. 

En la tabla 3.3.7.1 podemos obseivar 10s rendimientos que proporcionara: 

Tabla 3.3.7. I 
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3.3.7 

Ilchido al alto indice de liquidez con 10s que cuenta la Cornpaflia es propi. io 

Inversiones fiqancicras p r  10s excedentes tronsitorios dc liquidez. 

efectuar inversiones de coi-to plazo con estos recursos, ademQs como pudir DR 

observar atiteriormente el nionto clel Capital dc l’rahajo no sobrepasa el 20% le 
-. - 

10s activos y por tanto la Agencia cuenta con un alto valor con el cual PO er 

realimr inversiones que a la postre le beneficien. 

160.000 

i4o.mo 
izn.mo 
to0.m 

* m.om 
60,000 

dD.Oa) 

20,000 

n 

f 

zmnm 2 mi 2 m2 1 KI3 i- M o  

Grifico 3.3.7 1 

Se invertira el 26?6 de la Cuenta Caja-Bancos lo cual generarh anualmc ite 

montos superiores a 10s $3,000, y a1 final del pei-iodo se acercarh a 10s S4.( 10. 

En la tabla 3.3.7.1 yodemos observar 10s rendmientos que proporcionara: 

Tabla 3.3.7. I 

1 INVERSION DE BANCOS 

AJA - BANCO 1404,045.78 I 419,190.91 1424,588.99 I438,8 $ 2 4  I 456,456 31 
ORCENT. DlSPONlBLE INVER. 1 0.26 I 0.26 1 0.26 1 .26 I 0 26 

bAJA-BANCOS DlSPONlBLES 105,051.90I 108,989.84 1110,393.14 i114,O 1.30!118,678 64 I 
~NVERSIONES I 3,414.19 I 3,542.10 I 3,587.781 3,7 3 . 0 6 1  3,,857.0@ I 
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3.4. REESTRUCTURACION ADMINISTRATIVA BE - 
PROCESOS I' CONTROL UVTERN0.- 

El cliente llega a la agencia 

El counter atiende a1 cliente y este le dice a1 empleado dc la agenci, qu8 

servicios necesita CI de la agencia. 

El counter ingresa a1 sistema de Informacicin 10s datos concernien s a1 

cliente y elabora una factura si el cliente desea un sercicio tui-istico un 

trimite. 

El counter imprime la Factura o el Requerimiento de Coho y le entrl ;a el 

oniginal a1 cliente. 

El counter envia las copias de 10s Requerirnientos de Cobro o Factw J al 

departamento de Contabilidad. 

VENI'AJAS DE LA REINCENLEKIA UE ESIE PROCESO: 

-E\iita duplicacibn de trabajo. 

-Se ehnina a1 minim0 el problema de asumir en un Requetimiento de I obro 
@ 

quien es el cliente. ( Clieiite es el que paga y pasiijero es el yue vuelr ). 



-Se quita excesivo trabajo para el Area contable. 

De esta manera se evita que Contabilidad tenga que llenar las facturas con 70s 

dates incompletos que generalmente utilizan 10s countets, evitando mi, factUrans 

y r/c tnal emitidas. De acuerdo a la cxpetiencia de la ('ompaflia en c e 

proceso se deja de ganar $1 .OOO mensuales aproxiiiiatlanlerlte. 

-Se evita el constante manipuleo de 10s Requerimeintos de Cohros y Facturas. 

\ 

.- 

..-. CONIROL lN ILKNO 

- Llevar el control de la nutneracih de Ins Facturas y de 1s 

Reque~imientos de Cobro. 

Una vez ingresada la Factura y el Requer%nierito de Coho a1 sistema, :I - 
counter solo podra anular la misma y no modificarla. 

- El Gerente financier0 comparara las facturas y 10s Requerimientos ie 

Cobro con un reporte que emitira el sistema. 

Grfifico3.4.1 1 

130 

c 



o El counter emite la factura o r/c y se la entrega al cliente el cud a su vez .e 

prcsta a cancelar en caja. 

c1 El pago yue rcaliza el cliente puede aer en cfectivo o en tarjeta dc crddito ~i 

es en efectivo va directamente dontle la cajera, caso contrario deberb I r 

revisado por la direccicin de traamites y autorizaciones, el cud emitira 1 

voucher con su respectiva autorizaci6n. 

P Finalmente la cajeta ingresarj. al sistema de infonnaci6n el Anticipo o 1 

Cobro a1 Ctiente. La ca-jera emitid un hgreso tle ca-ia impreso, el oii@ 11 

se lo darh al cliente y las copias se archivariin. 

Ver GrrfJico 3.4.2.1 

VENTAJAS DE LA REINGENIERIA DE ESTE PROCESO: 

H El counter no pierde tiempo subiendo a la caja a pagar las facturas, : s 

Requerimientos de Cobro y 10s Anticipos de 10s clientes. 

H La cajera no realizii dos veces el mismo proceso de lracer un ingreso de ct a 

manual y despuQ ingresarlo al sistema. 

H Si el cliente pnga con Tarjeta de Cridito el voucher se lo real a 

duectamente en el departamento de trhites y autorizaciones, el cud en’ a 

directamente a la caja el voucher y la tarjeta de crddito del cliente, y en a 

caja se lleva el control de 10s vouchers recibidos. 

iJ 
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CONTROL INTERN0 

- Llevar el control de 10s ingresos de caja. 

- 
- 

La cajera deberd liacer un reporte de 10s vouchers recihidos. 

IS1 Cierente financiem cnniparard 10s ingrcsos de cnja con un repoilc de 

hgresos de Caja yue proviene del sistema. 

Una vez ingresada 10s Anlicipos y 10s Colrras de 10s clientes al aislemi la 

cajera solo podra anular el ingreso y no modificarlo. 

-. - 

- 

Grrinm 3.4.2 1 

o El proveedor entrega o hace llegar a1 au?iiliar contable la factura 

CI El auxiliar contable ingresa a1 sistema de informacion y digit; la 

# 
Requisition de Facturas de Proveedores. 
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P Luego el awiliar contable liace un egreso de banco y se implime eGte 

egreso, las retenciones y el cheque desde el sistema. 

o Despu6s la Gerencia Financiera rmisa el egreso y pasa luego por la 

Gerencia General para su respectiva firma. 

o 1.3 recepcionista recibe 10s cheques, 10s egresos y las retenciones, las cu&s 

se entregan a1 proveedor o a su designado. 

o La recepcionista entrega a1 audiar contable 10s cheques, 10s egresos y I 

retenciones y este procede a su arcliivo. 

I -  - 

Ver Gr&@co 3.4.3. I 

VENTMAS z) E LA REINGENIERIA DE h 'S'lE PIIOCESO: 

'I'odas las facturas se pagan con cheques. 

W Las retenciones se Iiacen de manera automatica en el sistema y ya no se 

perdera dinero por el olvido de hacer estas. 

La Gerencia Financiera siemyre retisari 10s egresos para su traspaso i la 

fmna del cheque. 

W El audiar contalde no realiza dos veces el rnismo proceso de hacer m 

egreso de banco, las retenciones y el cheque de manera manual y desp:ks 

ingresarlo a1 sistema. 
P 

W Del pago de 10s cheques se encargara la recepcionista y no el persc ial 

contable, aminorando as1 el trabajo del personal de este departamento. 
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CONTROL IN’I’ERNO 

- Los egresos pasan por Gerencia Financiera para su revisi6n. 

’I’odos 10s pagos a I’roveedores se 10s liace con cheque. 

Uria vez ingresado las Requiaiciones y 10s Egresos de nanco el auxiaiar 

contahle solo yodra anularlos y no modificarlos. 

- 
- 

.- 

Grifico 3.4.3 1 

o El Gerente Comercial como el Counter estan en capacidad de emitir bo.,-.;:tos 

y estos entregan las copias de 10s boletos a1 auxiliar Administrativo. 

o La informacion de la emision de 10s boletos es entregada a un Aw~Jiar 

e 

Administrativo el cud lo ingresa a1 sistema de infonnacibn 10s boletos p e  
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0 

0 

P 

0 

O 

son nacianales, ya que 10s boletos que son internacionalea 10s hnja 

sistema de reservaciones automhticamente el sistema. 

El sisterna de informacih proveerh a la Gerente Administrativa dcl repc te 

del DSP. 

nSP emite su informe de boletos, el cud deberii ser verificacio por la 

Gerencia Adininistrativa para comprohar que sean perfectamente iguales. 

Si 10s informes son iguales la Gerente Administrativa autoriza a1 Auxi ir 

Contable a que ingrese 10s datos en el sistema, el cual a su t'ez emite $1 

egreso del banco, el cheque. 

El cheque pasa directamente a Gerencia General para su autoti7xtci6n 

El cheque es depositado en la cuenta Produbanco del J3SP por n 

hiensajero. 

1 

, 

-* 

Ver GrtfJico 3.4.4.1 

La Gerente Adininistrativa no pierde el tiempo elaborando el informe :1 

BSP, sin0 que mas bien verifca si el reporte emitido por la agencia es ig d 

a1 reporte emitido por el BSP 

W El Ausiliar Administrativo no realizara dos veces el mismo proceso te 

hacer un egreso de banco manual e ingresar el mismo en el sistema le 

infoimacion . 
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H El sistema de informaci6n facilita el ingreso de 10s boletos internaciotiales 

por inedio de un lyoceso autotnlitico. 
, 

CON'I'ROI, IN'I'EHNO 

- El Gerente General supercisarj. pewonalinente el pago del reportes del ?'SP 

y posteriormente a autorimlo. 

Todos 10s pagos a Proveedores se 10s liace con cheque. 

Una vez ingresado las Requisiciones y 10s Egresos de Banco el amliar 

contable solo podrli anularlos y no modificarlos. 

Se compara el repoite del RSP de la Agencia con el reporte del RSP 

._ 

- 
- 

- 

Grifico 3.4.4 1 

3.4.5.- MANEJODE VOUCHERS 

o La cajera se queda con una copia del voucher cuando 10s pagos se hacc 1 a 

traves de tarjeta de crkdito, por lo tanto ella puede emitir un report de 

vouchers a1 final del dia. 
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o Un mensajero entrega este informe con la copia de 10s voucherx a1 sisaitma 

de mensajeria deJ BSP con la copia de 10s vouchers. 

Vcr Grdico .3.4..T. I 

... J)l$ LA 4- -4 ES'I'E I'ROC . k J L  \o, 
... 

No habri traspapeleo de 10s vouchers 

I El manipuleo de 10s vouchers bajarh un gran porcenta-je. 

CON 1HOL IN I E R N 0  * .  . .  

- El Gerente Financiero clehe comparar el reporte que da la Cajera, c 1 el 

reporte que proporciona el sistema. 

r-- 
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0 

0 

0 
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P 

El Awxiliar Contable hace el pedido de dinero a la Gerencia Financiera si 

el pedido es autorizado se ingresa como gasto de caja chica. 

I Jna vez autorizado el gasto se emitcn los vales de ca-ja. 

Los vales de caja servirhn para que se haga un Reporte de reposicion le 

caja chica, con el cual se harQ la reposicicin de caja. 

En este motnento ingresarii otro Ausiliar Contable el cual oe encargwd le 

registrar en el sisterna el Ingreso del Egreso de nanco y la impresion el 

mismo con el respectivo cheque, para despu6s pasar una copia al h c h  T) 

de Bgreso. 

Una vez ingresada la informacion, autorniiticatnente se emitkii el egreso el 

banco y el cheque. 

El cheque tendri que ssr autori7,i1do por el Gcrentz Gcnsral, para t 1e 

frnahnente llegue a manos del Auxiliar Contable que pidi6 la reposicibn Ae 

caja cluca. 

.* - 

Ver G F ~ ~ ~ E C O  3.4.6.1 

VENTAJAS DE LA REINGENIER IA DE ESTE PHOCESO: 

No se sobrecargari de trabajo a1 Gerente General para ma autorizacion :.mr 

reposicion de caja chica. 

W El Au?ciliar Administrative no realizarh dos veces el mismo proceso de 

hacer un egreso de banco manual e ingresar el mismo en el sistema le 

informacion. 
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CONTROL IN 'I'ERNO 

- El Gerente Financiero debe comparar el reporte yue da el ausilinr contatde 

de la reposicicin de caja ,con 10s vales de caja y las facturns etitrcgadas 1 )r 

el mismo. 
-. - 

, I ,,..-.--I I 

f 

Gr6flco 3.4.6 1 

34.7.- n- 

o La cajera liace llena la papeleta deposit0 bancario. 

a La solicitud llega al Gerente Financiero el cual autoiiza a depositar 

o Una vez autorizado la cajera entrega 10s depositos a1 mensajero el cdal 

efectua el deposito. 

a Finalmente el mensajero tendra que entregar el comprobante del deposit I a 

la Cajera. 
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Ver Grdfco 3.4.7.1 

0 La cajera no podra hacer depositos mayores a1 valor del seguro. 

La cajera depositari segun un esthdar impuesto por el gerente Financier0 

Grhfico 3.4.7 1 

o El Gerente Adinhistrativo elabora el reporte de cartera a trads del sisl. ma 

automhtico. 

o Se procede a realimr la peticion de cobro a1 cliente, si 6ste no respon& se 

lo ingresa a1 Reporte de Cartera de Cliente Moroso. 

o Se insiste a1 cliente por segunda ocasibn, si el cancela tennina el proceso. 

CI Si el cliente no cancela se procede a enjuiciarlo por mora, luego del pro:eso 

legal el cliente dekerh cancelar lo adeudado mas 10s intereses de ley. 

Ver GrrfJico 3.4.8.1 
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- - I  I .  VENTAJAS DE LA H h Z N G E N ~ l A  DE ESI E PROCESO; 

La recuperacicin de cartera serh igil, con repot-tes actualil-lrdos a diario. 

La optimizacicin del tiempo de la Gerente Adininistrativa. 

El abogado solo ganarh comisiiin de lo que recupere. 

CONI'HOL INTERN O 

Seguiniento de la cartera por paxte del Gerente Financiero. 

Reporte semanal del Abogado a1 Gerente Financiero de 10s procesos lei iles 

en curso. 

urrwwe oe 

I 

Grifico 3.4.8 1 

o El cliente en la negociacion con el counter le pide un descuento. 

141 



P El counter consulta las politicas de descuento emitidas por el Gen ite 

General 

o Si el cliente se encuentra dentro de tstas politicas se procecte a realimrl el 

descuento. 

o Un Auxiliar Contable emite un reporte de descuentos Iieclios por 10s 

counter, para la retisicin por parte del gerente Financiero. 
7 -  

Ver Grdfco 3.4.9.1. 

VENTAJAS DE JIA R E r r U G E W  1)E ESI'E PIIOCESO: 

o Dieminuir la sohrecnrga a1 Gerente General. 

CON'L'HOI, lN ' I 'EI~O 

P El Gerente Financiero revisarh el monto de 10s descuentos, esto le serv.ir6 

para aconsejar a1 Gerente General sobre las Politicas de Descuento e el 

futuro. 
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.. . .. . . 

Grhflco 3.4.9 1 

a El counter y el Gerente Comercial emiten holetos. El Gerente C'omerr a1 

envia 10s boletos a1 Auxiliar de Gerencia Adtniniatrativa 

o El Auxiliar de Gerencia Administrativa se encarga de ingresar la 

informacion en el sisterna 

o Una vez ingresados emite un reporte a la Gerente Administrativa la qu a 

su vez emite el Reporte BSP para la Agencia. 

VEN'I'AJAS DE LA HEINGENIEHM DE E S'I'E PHOCEW: 

a La Gerente Administrativa no pierde el tiempo elaborando el infome el 

BSP, sin0 que mas bien verifca si el reporte emitido por la agencia es if a1 

a1 repot-te einitido por el BSP 



I El sistema de information facilita el ingreso de 10s holetos htermciona%s 

por medio de un prqceso automhtico. 

CON'J'JIO I, JN'J'EHIVO 

Se cornpara el repotle del IMP de la Agencia con el reepotle del IN' 
-- - 

Grillco 3.4.10 1 

P El cliente solicita un trjlmite a1 counter 

o El counter solicita la Direcci6n de autoiizacion y trjlmite que se realice :I 

trjlmite 

o Una vez aprobada la solicitud del trhmite la cajera debe de encargarse le 

entregar el dinero que corresponde a1 trimite en cuestion a1 tramitador. 



a Una vez que el mensajer'o liaya realizado el trimite deberj. entregw an 

comprobante de t@mite a la cajera, la que a su vez elaborarj. un infor-qe 

para la DirecciOn de autoii7aci6n y trimites. 

Ver GrAJco 3.4. I I .  I 

0 Se controlarh al tramitador y se le darb la cantidad justa de dinero 

0 Con este proceso no liabi*j. desviaciones de dinero. 

CONIROL IN'I'ERNO 

0 Gerente Financier0 controlarj. 10s egreso de cqia a1 fin del dia por tzte 

motivo y pedira a la cajera el comprobante del tramite o trhiriites por c da 

egreso. 
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3.5 ESTADOS FINANCIEROS CON J A  

REESTRUCTURACION ADMINISTRATIVA Y 

FINANC1ERA.- 

3.5.1 VhRIACIdN DE INCRESOWEGRESOS CALTSADA I' IR 

REESTRUCTLJRACION ADMINISTRATIVA Y FINANCIF,RA 

El objetivo fundamental de la reestructuracih de la Agencia es el de optin tar 

aua operaoianea y lograr mnntener altos mirgenea de liquidel: y rentaldidad. 

Una vez puesto en claro de que manera la Agencia modificarii sus operacit ies 

podemos entonces presentar 10s resultados de estas variaciones a travhs dc un 

cuadro resumen: 
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Tabla 3.5.1. I 

Proceso: Arrticfpop y Coltros R Clienfes 

La politica de cohros no estaha claramente clefinida, la persona a cargo dr; esa 

tarea es la Gerente Acltninistrativa la cud ocupaba miichas horas de trabaj en .. 

la elaboracicin dc infotrnes clue poc1i.m ser lieclios autornbticatnente pc . el 

sistema. Mediante el nuevo proceso Re podrii recuperar $1.740 en el PI Jner 
--- 

afio llasta Ilegar a $2264.18 para el ultimo ail0 del periodo proyectadj el 

increment0 en el monto de la recuperacih viene dado por la tas; de 

crecimiento de las ventas. 

Para evitar problemas en cuanto a la caja, se implementarb el us0 de ma  

mhquina que compruebe la legitimidad de 10s billetes que se reciben, :ste 

adicional nos permitirb tener mayor nivel de seguridad y a la vez no prodxira 

resultados inesperados en cuanto a1 dinero recibido en caja. 

Proceso: Proveedores 

En este proceso se estaba perdiendo dinero porque estaban ma1 hech s o 

simplemente no se hacian, se ejerceri un control mbs fuerte a cam( det 

Contralor de la Compafiia Si bien este proceso no conlleva a un nivel air, de 

nuevos ingresos tiene importancia porque en caso de hacerlo ma1 la A@' icia 

tendria problemas con el SRI y por ende se podria afectar el normal desai ollo 

de las actividades. 
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Proceso: BSP, Recuperacldn de cadera 

Mediante este procego de cobro lograremos disminuir la pCrdida de carizra 

incobrahle que anualmente representaria $ 1  2.963,67 para el aflo 2001 y lleg ~ 4 a  

a $15.160,78 en el aiio 2005. 

k 

-. - 
Proceao-llescirerr t o 

N no eistir una politica Clara de descuentos la Agencia tenh una fuente de 

egreso no controlaclo, rnientras que a1 asumir una politica Clara con respecto 10s 

descuentos, hemos estiinado junto con el criterio de 10s aclministraclores d la 

Agencia, que se podria disminuir en m a  alta proporcion (3096) este ga 0, 

como podemos ver en estados anteriores representa a1 tnenos un 906 de os 

ingrcsos. Ademis dchemos recordar que este gasto se lo 1x1 veniclo maneja do 

como parte del costo de venta, si la empresa fuera rekisada en sus 13stados :-or 

10s organismos de control este gasto lo ubicarr’an como gasto no deduc de 

aumentando asi el monto de impuestos, lo cual no beneficia a la Agencia. 

Procrs o t k  7rcim i tus 

Con el objetivo de disnunuir las pkfdidas en este ruhro se planteo, junto con los 

duefios, elaborar un plan de tramites en el que cada t rh i te  vendria ya 

clasificado en un fistado de precios de tal fonna que no se entregase dh ’ro 

demhs, que a la larga puede significar montos importantes. 
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Exceso de Personal 

Dentro de las charlaq que mantuvimos con 10s directivos y en base a L la 

revisibn detallada de las funciones del personal se determin6 que existe in 

exceso de auxiliares contables por lo que se proceder5 a separar a I )s 

miembros de esta clase. 

conllevan estos despidos esthn en 10s Anesos 8 yJ 4. 

Las correspondientes liquidaciones y gastos t re 
-- 

Gastos de imyIenrentncf6n de tiiievos yrocesas 

Dentro de 10s nuevos procesos no podemos ohidar que estos tamt in 

conllevan gastos pero 6stos a1 ser productivos no afectan a1 desarroUo dc la 

empresa ni a sus rendimientos 

I 

3.5.2 Determinacion de lngresos y Costos Proyectados 

3.5.2.1 Ingreso por ventas 

La reforma en cuando a la politica de utilizaci6n de excedentes de tiqui ez 

permite que se puedan reali72r inversiones en el corto plazo para poder WI 

generar ganancias, el monto anual'al que se llega es de alrededor de $3. 14 

para el afio 2001 hasta llegar a $3.85 en el ultimo afio del period0 consider: .lo. 

Ver Gr&sJico 3.3.7.1. 

Esta modificacibn foima parte del plan de reestiucturacion a la que la se \ ria 

involucrada. Una de las mayores facilidades que tiene la compania 1 Ira 
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efectuar estas inversiones de corto plazo son sus altos indices de liyuidez qf.'e 

prcsenta. 
? 

Cahe clcstacar yue por lo demQs la Agencia no cambia su nivel de ventas, !o 

cual nos indica que no nos dehe de preacupar un crecimiento alto dc las vent :$, 

lo cual contlevaria a un alto nivel de promocicin y demis estratikas para capw 

nuevos clientes 

3.5.3 Proyeccion de Estaclos Financicros con Heestructuracibn: 

3.5.3.1 Balance General 

ACTIVOS MMR 

371 

4 46 

Grinco 3.5.3 1 
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Tabla 3.5.3. I 

RATIO DE LIQ1JII)EZ RATIO DE HENTABfI,II)AI) 0 E {ClENCl - _  
(xAPl'I'AL DB 'IRAIMJO 20.54% VENTAS/ A.  TOTALES hlEI>IO 65.9506 

CIR CULANIE 126.86% VENTAS / C. TRABAJO MEDlO 6W.060~0 

RATIO ACID0 126.869'0 MARGEN RENF. NET0 23.4P6 

RATIO DE TESORERIA 83.72% RENTARlLlDA A. TOTALES 15.4 7% 

COBERTURA DE LOS 
GASTOS 

Tabla 3. .T. 3.2 

AC'IIV 
CAlA - BANC'OS F 
CLIENTES 

A.F. N. 

IMP. PAOADOS 

991.4 REN*I'ABIL.IIIA c. PROPIO 81 3.2W6 
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Luego de la reestructuracion podemos apreciar como 10s ratios varian 3e 

manera positiva para ]a Empresa, el ratio de endeudamiento que era uno de os 

m6s altos disminuye dehido a que el resultado de este ejercicio ilumento 3e 

L 

$66.098.95 (2001 sin reeatructuracihn) a $81.267.16 (2001 >n 

reestructurncih), ver anexos 7 y 12 y Tabla3.3.3.I. 
-. .. 

El ratio de endeudarniento sobre Pattimonio disminuye esto debido a quc el 

resultado del ejercicio tiene un inclamento del 2396, mientrarr que el par v'o 

apenas aumento en un 20.6, ver Aneso 12 y Tabla .?..K?.l. 

En cuanto a 10s ratios de liquidez el ratio circulante aumenta de 124" a 

126.86?6 este aumento como lo podemos obaewar obedece a un incrementc Je 

10s activos circulantes debido a la mejora en 10s procesos que produce in 

increment0 del406 en estos activos(Caja y Bancos). 

Los ratios de rentabilidad muestran un mejor rendimiento en cuanto a1 mar en 

de beneficio neto(19.2796 y 23.46?6) y la rentabilidad sobre 10s activos tot es 

debido a que el resultado del ejerckio es superior ($66.098,65 a $81.267,. r ) ,  

por otro lado 10s mhrgenes sobre 10s activos y capitales medio de trabajo se sn 

ligeramente disminuidos porque el nivel de crecimiento de las ventas (596 es 

inferior a1 de 10s activos y a1 del capital de trabajo (406 y 1 ?b 

respectivamente). No podemos olvidar que todas las comparaciones se ha en 

con respecto a1 misino peiiodo, pero bajo el supuesto de que la Agencia se ga 
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manejando igual, no se esth comparando el aumento o disminucion jn 

respecto al aAo anteri,or. Solo se harh esta comparacicin cuando se lo indi.;ue 
$ 

exclusivamente, ver Tabla 3..W. 1. 

El ratio de rentabilidad sohe capital propio (1.827,38?6), ver Anew 12, no a s  

dehe de llamar la atencihn por cuanto la Agencia no Iia incrementado el mc ,to 

de su capital de manera considerable, m6s bien ha sido una costumhre no 

aumentar el monto del capital. 

Para el ail0 2002 segun las proyecciones que lremos efectuado, no exit xi 

mucha variacion respecto a la composicion de 10s activos, pues la cuenta Cqjit y 

bancos siguen siendo Ias dos ptincipales y represent,? el 9 7 O 6  del total de !os 

ac tivos, ver Grdfico 3.5.5.2. 

Aclivos 2002 I 

34 

% 

CLENTES 0A.F. N. dlIMP. P A W W S  

minm 3.5.3 2 
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Tabla 3.5.3. .3 

7ablii .I. S. .?. 4 

1 

lO5.449 Ro 

19.271.34 

99.690.69 

3 1.238.08, 
4 - 

SS.Gl9.91 



Se ohserva nuevamenle una clisminucih en el ralio cle 'encleutlamiento (dc 

380% a 32246) que se dehe a1 alto monto del resultado del ejercicio para eac 

aiio. Por otra parte 10s ratios cte liquidez mantienen un comporianiiento igual z 

10s del aiio anterior, el capital de trabajo aumenta porque, la variacih en lor 

activos circulantes es superior a la de las pasivos, ver Anem 12 y Tab/& 

.?..T.J.-t. El ratio circulante aumenta debido, nuevnmente, a que el incrementc 

de 10s activos circulantes es superior a1 de 10s pasivos ( 4 O 6  y l?t 

respectivamente), ver Anexos 7 y 12, por el resultado de la reciiperaci6n dr 

cartera e ingresos adicionaies clue surgen a raiz de 10s nuevos proceso! 

adininis t ra t ivos. 

En cuanto se refiere a ,as ratios de renta.,ilidad se ohserva un comportamientc 

idkntico a1 aiio proyectado anterior, es deck disminucih en el margen dt 

ventas sobre activos totales y ventas sobre capital de traba-jo medio I 

increinentos en 10s mirgenes de beneficios netos y rentabilidad sobre activo 

totales, ver Anexos 7 y 12, la disminucih de 10s piimeros se dehe a que e 

incremento en 13s ventas es inferior al incremento de 10s activos y capital di 

trabajo; mientras que el aumento en 10s dos siguientes se debe a1 incrementc 

de 10s ingresos por ventas que a1 final propician un mejor margen. 
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Podemos concluir entonces yue el comportamiento que se vendrh clando pari 

L l  I 324.830.6 322.13P6 331.3596 335.lJSb I 337.22% 
K de Trabajo 20.54O.b 18.88',6 19.976 20.77.6 21.6Y6 

C i r cu la n te 126.86016 124.7436 126.004 b 126.9756 128.07°,b 

Ratio Acido 126.86?*6 I74.7440 126 .0006 126.9746 128.07"o 

RatioTesoreria 83.7206 81.42,6 82.5806 83.410 b 84.6006 

LCobertura de Gts (d) 99 1 .40 946.92 1.79 1.89 1,866.48 - ' 1.819.65 I 

10s siguientes aAos sqguira el mismo patron, ver Tablu .?..$..?.5 solo con 12- 

salvedad de que el mnrgen net0 se acercarh a1 de 10s estatlos proycctaclos sin 

Vtas/Act tot medio 65.959,; 63.9046 63.664 o 61.87°,6 '"':-I 63.9006 

Vtas/C. Trabajo med 604 .M?b 658 59?b 627.97O.b 587 ,8896 582.37? 6 

Rentab A. Totales 1 5.4 70'0 14.2546 13.8P.6 13 .'110'0 13.680 o 

Jentab C. Propio 1813.2OO,o 1825.380.0 1846.6 3O.6 1898.12% 1936.000'0 

Marqen Benef net0 22.363b 22.3040 21.67"rb 21.670.6 21 .'I 106 

rcestructuracii)n, por lo demhs, ~ o s  ratios de Iiquitlez scgiiiriin crccicntlo y et: 

cuanto respecta a Ins vcritas sohre los activoa totitles meclios y sobre capital CIG 

tralvjo medio seguirhn decreciendo, sin significar pdrditlas para la Agenda. 
._ 

Tabla 3. X3.J 

Lia u ideq 
- 2001 2002 2003 2004 2005 
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3.5.3.2 Estrdo de Resultaclos 

COST0 VENTA 
DESCUENTO 
U. BRUTA 
G. OPERATNOS 
0 .  INGRESOS 
0 .  EGRESOS 
UAI Y E MPLE. 
15% EMPLE. 
UAI 
TAX 125%) 

L m  estaclos de resultados nos proveerhn de una fuente de infotmaciOn mi. 

11 9304.721 
39,399.81 

268,385.02 
163842.241 
22995.1 531 

331 .; 
127206.79 
19081.01 8; 
1081 25.77; 
27031 443' 

necesatia para comprender 10s cambios que liemos efectuado tanto a nh I 

adtninistrativo como financiero. 

Tabla 3. .W. 2.1 

.- 

I3EsCLENro 
U. 8 W A  
G. oF€l?4wos 

En la 7ubIa .?..7..3.2.1 pocletnos apreciar de yue tnanera sfectari a los Estad 1 

de Resultsdos de 10s prosirnos afios 10s cambios en 10s procesos yue hem i 

39,399.80 
264,970.90 
183950.21 8 

planteado, a continuacih veremos 

TM (2529 
Ltilidd k t a  

reestructuracion: 

22032.9848 
66098.9545 

Tabla 3.5.3.2.2 

E S l ~ D E ~ T ~ ( 2 O O l )  
INGESOS I 423675.427 

lo. INGRESOS I 22995 15341 

Iw I 881 31.9393) 

dos estados de resultados, sin y cc I 

I58 

ESTADO DE RESULTADO (2001)R 
IN G R E  SO S I 427089611 

IUtilidad N eta I 81094.329: 



1.0s ingresos aumentsn un 196, mientras que 10s gastos operativos tienen w3 

disminucih irnpoitante del 1196 lo que al final nos de como resultado W:J 

utilidad neta de $81.004.33. Para 10s afios sigiiientes laa cifras son aim mejorcq 

pues la utilidad neta auinenta de la siguiente manera: 
._ 

f l!KfU 

2002 

2003 

2004 

2005 

,Wnr;qsn !Net0 

1996 

2206 

2206 

2406 
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3.6 DETERMINACLON DE LA RENTABIL1DAD.- 

Dentro de 10s niveles de retorno sobre las inversiones tenemos yue en lc 

ultimos aiios debido al incremento de ventaa este retorno deli0 de ser alto, ma 

._  

como a nivel de industria no se ha logrado disniinuir 10s costos variables y Ic 

costos fijos el retorno del mercado para 10s proximos aiios se puede establecc 

en 17.679’0. 

Sin embargo para nuestra Agencia esta tasa de retorno ea baja, pues el marge 

neto esti por encima del 10°6 aun en las condiciones mis ctr’ticas (aiio 2001 

2002) cuando se implementan 10s cambios administrativos. Es por esto que , 

realizar el anhlisis del \ ’ a h  Actual Neto, la Agencia no presentxi muchc 

problemas para justificnr la inversion realimda. 
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3.6.2 

Para evaluar la gestihn tle la Agencia y el impacto que tetidtr’a diferentes tas ; 

Sensibilidnd $Id Proyecto: Ihsa de Jnferks 

de retotno se ha planteado el anilisis de sensiliilidad iifectado por distintl ; 

niveles de la tasa dt. inter&, en unos casos se utilizan taws inis altas de retort 9 

y atros mis  bajas, de tal foima clue tenemos: 
._ 

Para todos 10s cams el V,4N results posilivo, claro est6 para aqucllas tns. I 

inferiores lo es mhs, pucs rcpresentan inenos esigencia en cuanto al tnanejo ( 

la etnpresa, ver ancxo 15. 
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3.6.3. Anhlisis de Sonsibilicfnd: Cantidad clc Baletos 

Para efectos de este ariiilisis lieinos consiclcraclo una disminuci6n de Ic 

ingresos que percibe la Agencia por la venta de bbletos, el rango d..  

disminuci6n de estas verilas se ha dikido en lies tasas: 1 Ooh, 1506 y 200b, t': 

costo de veritas t h e  uti nivel de disminucicjn igual, mientras que 10s costs- 

fijos se mantienen constantes. Podetnos observar 10s resultntlos para cada un 

de las tasas en las Tablas: .?. 4.3. I ,  3.6.3.2.~ .?.6..?.3 

Turisticos 

Por tramites 
otros 

lngresos 
otros 

lnversiones ( 

Tabla 3.4.3. I 

SENSIBILIZACION DE LA CANTIDAD DE BOLETOS t DISMINUYENDO 4zLlQm 

5 1,704.80 

18,554.35 

22.995.15 

54.807.09 

19,667.62 

24.374.86 

Variable ( G. 
Venta ) 142,834.08 

G. Operatives ) 163,842.25 
Cost0 Fijo ( 

Gastos 

56,999.37 

20,454.32 

25.349.86 

. . . . . . . . . . . .  . . . . . . . . . . . .  ...... . . . . . . . . . . . .  
337.159.12 350.645.49 

58.709.35 

21.067.95 

26.110.35 

60,470.6 

21.699.9 

26,893.6 

.................................... .................................... ................................... .................................... .................................... I 
151,481.88 157,628.25 

180,141.36 190.917.75 I 
370.94 408.04 

................................ ............................... ................................ ............................... ............................. I 
162,465.53 167,361.8 

196,824.16 204.094.3 
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Tabfa 3.6.3.2 

5 1,704.80 
18.554.35 

22.995.15 

SENSl6lLlZAClON DE LA CANTIDAD DE BOLETOS 1 DISMINUYENRO b 15% 1 

54.807.09 
19.687.62 
24,374.86 

Servidos 

Por tmmites 
Turlsticos 

lngresos 
v u  u.z 

otros 
lnversiones ( N. 

56.999.37 
20,454.32 
25.349.86 

Variable ( G. 
Venta ) 

G. Operativos ) 

Financieros 

Cost0 Ajo ( 

. . . . . . . . . . . . . . . . .  . . . . . . . . . . . . . . . . .  ........ ....... . . . . . . . . . . . . . . . . . .  ......... ....... 

58,709.35 
2 1.067.95 
26,110.35 

148,871.12 

190,917.75 

3,414.19 I 3,542.16 .................................... .................................... .................................... .................................... 

153.439.67 

196,824.16 

134,898.85 143,066.22 

163.842.25 180~14 t .36 

3.587.78 I 3,708.06 ................................... .................................... ................................... ....................................................................... 

351.333.1 

60,470.6 
2 1,699.9 
26.893.6 

3.857.0 ............. ............. ............. ............. iii........+".'i. 

158,064.0 

204.094.3 

408.0 
101,688.0 
- 



N final vemos que 10s resultados demuestran una alta sensibilidad on 

respecto a1 ingreso por venta de tickets, en la Tabla 3.6.3.4 se puede apre iar 

la variaci6n de las LJtilidades antes de Intereses e Impuestos en el caso d. la 

Reestructurclcih y estas mismas utilidades hajo 10s supuestos de disndnwxin 

de ingresos por venta de tickets aereos. 
-- . 

10% 
16% 
20% 

Tabla 3.6.3.4 

2001 2002 2003 2004 
$ 127,206.79 $128,187.48 S 129,529.14 S 129,529.14 

-15.31% -1 6.09% -1 6.56% -1 4.26% 
-22.96% -24.14% -24.84% I -22.78% 
-30.61 % -39.47% -45.42% 1 -47.57% 



1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

7 
Punto de fiyuilibrio 1998-2000: Boletos, Servicios Tunsticos J 

Triimites 

Balance y Flujo de Efectivo 1998-2001) 

I. - Bstado de Resulhdos del 1998-2000 

Costo de Empleados, Agencias Comisionistas y Counters 199 - 
2000 

Costo de Ventas, Gastos Operacionales y Gastos Financieros 199< - 
2000 

Punto de Equilibiio del 2001-2005: Boletos, Servicios Tun'sticos I 

Tramites 

Balances y Flujo de Efectivo 2001-2005 

Costo de Empleados, Agencias Comisionistas y Counters 200 - 
2005 

Costo de Ventas, Gastos Operacionales y Gastos Financieros 200 - 
2005 

Compra de Activos Fijos, Intangibles y Depreciaciones 2001 -2005 

Estado de Resultados 2001-2005 

Nuevos Procesos: Balances y Flujo de Efectivo del2001-2005 

Nuevos Procesos: Estado de Resultados 200 1-2005 

Reduccion de Gastos, Cartera, Otros Ingresos y Otros Egresos 
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15. Determhacich de la Rentabilidad: TMAR, VAN, Anfisis de 

Riesgo y Rmtabilidad 
\ 

166 16. Anhlisis de Sensihilidad 
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CAPITULO N.- 4: 

“CONCLUSIONES Y 
RECOMENDACIONES ’ 



4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACI0NES.m 

4.1 C'ONCLUS1ONES.- 

La Agencia ha venido desempeflhndoae de unn manma h e m ,  loa crecimi ?tas 

en las ventas han traido mayores tasas de rentabilidad sobre 10s activos y )bre 

el pntrimonio, la Agencia en 10s actuales momentos ha Iogmda un alto est idar 

en cuanto a presencia de mercado ser refiere. siendo la primera agencia L TA, 

ademas goza de un nivel de liquidez envidiable para las demAs empresas e la 

industria de vtajes. 

Siendo este el panorama pasado y actual de la empresi podemos pens - no 

necesita de la implementacih de nuevos procedimientos, tanto a live1 

admknitrativo como financiero, sin embargo no es menos cierto q : el 

aumento de Agencias en el mercado crea un ambiente de mas alta 

competitividad, mAs aun si sdmnos que 10s pequeiios negocios cuentai con 

una infraestrucutra inferior y en muchos cams sus gastos en relaci6n sus 

ingreos son inf'eriores a 10s de las Agencias miis grandes. 

Ademas el increment0 de las ventas directas (aerolineas e internet) ge eran 

expectativas de aka competencia en el futuro mediato, es por esto c e la 
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Agencia no se pqede dar el lujo de perder dinero en procesos administr tivos 

caducos, en 10s cunles la utilizacibn de 10s sktemas informiticos se a p x x  a1 

m h  bajo nivel, pudiendo llegnr a disminuir considerablemente 10s C W I O  de 

ventas. 
.--_ 

Finalmente el alto indice de liquidez con que cuenta la Cia. Facilitc ia la 

utilizacih de parte de esos recursos en inversiones financieras de corto lam, 

sabernos que el entorno bancnrio-finrrnciero no es el cjptimo, per0 sc espe I una 

recuperacidn con la entrada de banca internacional mucho m6s seria a 1 hora 

de llevar a cabo las negociaciones. 

En base a las proyecciones logradas con la ayuda de 10s administrad -es y 

conocedores del negocio y 10s anhlisis fmancieros podemos conchir , ne la 

Agencia debe de implementar estos cambios con el fin de mantent ma 

posicion s6lida en el Mercado de Agencias de Viajes, un mercado i ie se 

mantiene en espansih.  

168 



4.2 RECOM ENDAC 1ONES.- 

-IUCER AUMENTOS CONSIDERABLES DE CAPITAL- El ca ital 

Fhainl da 18 agenoin netunlmants PPJ rnw peqtleiin p m  el.klmnRn qva t ma 

ksta. El aumento de capital lo puede hacer de dos formas: 

- Invirtiendo dmero fresco 

- Reinvirtiendo utilidades 

-Tratar de automatizar la mayor cantidad de procesos de la agencia, para iue 

estos Sean lo mis agiles posibles. 

-Capacitar continuamente a1 personal, para que el mismo tenga una m ,yor 

productividad. 

-Buscar nuevas plazas para instalar sucursales y seguir crzciendo. 

-Completar la cadena de servicios de la agencia, convirtihdose en Oper 3or 

Turistico tambidn. 

-Buscar inversiones 6ptimas y seguras para su excesivo flujo de capital. 

-Endurecer Ias politicas de crdito. ( Exceso de Cartera Vencida ) 

-Tratar de mejorar las ventas a clientes corporativos. 

-Tratar de conservar un crecimiento ordenado y tendencial. 
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ANEXOS 



ANEXOS: Am0 
1998 - 2000 



.- ANEXO 1.- 

PUNT0 DE EQUILIBRIO DEL AR( - ) 
1998 AL 2000: BOLETOS, SERVICIOS - 

TURISTICOS Y TRAMITES 



AN0 1998 
SERVlClOS TURISTICOS 

A6lO I999 

SERVlClOS TURISTICOS 

I 20,495.36 

AN0  2000 

SERVlClOS TURISTICOS 

~ 

I 43.282.26 1 



ANEXO 2,- 

BALANCES Y FLIT30 DE EFECTIVO - 

DESDE EL ARO 1998 AL ARO 2000 . r l  



ACT 

CAJA - BANCOS 

CLIENTES 

A.F. N. 

IMP. PAGN>OS 

T. AClIVO 

RATIO DE ENDEUDAMIENI’O 
I, 1 
RATIO DE 1,IQUIDEZ 
CAPITN, DI: TRhBAJO 
CIRCUL ANTE 
RATIO ACID0 
RATIO DE TESORERIA 
COBERTURA DE LOS 
GASTOS 

__ 
105.6S.s ? 

536 3 

4.997.3 

13,943. f? 

- 
12s. 131.8 

4.100.5 

19.61?.8 

S9.335.3 

- 

208.196 5 

1.51 

0. 16 

1.26 

1.36 
0.39 

161.12 



C N A  - BAUCOS 

CL IENTE S 

A.F N. 

IhlP. PAGAD( ) S  

.r. ACI'IVO 

RATIO DF: ENDEUDAMIENTO 
L1 
M T I O  DE LIQUIDEZ. 
CAPITAL DE TR.4ElA.10 
CIRCULNI'E 
RATIO ACID0 

RATIO DE TESORERIA 
CORERTURA DE I,OS 
GASTCIS 

i 

0 . 1 1  

1.13 

1 13 

0.53 

31 1.61 

~UTILIDADES DEL 1999 36.285.83 

lCWA - RANCOS 79.259.69 

, 
CLIENTES (39:17:6 99) 

22.872.8 1 

+ 
IMP. PAGADOS 

C ' X P  

BENEF. SOCIA X P 

63.764. I 7 

340.27 

ANT. DE CI.IENI'ES 4 1.69.3.82 I IMP PCJRPAGAR 5 255 51 



................ ............... ................ ............... ................ ............................... .:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.>:.:.;.;. ................ ............... ................ ............... ................ ............... ................ ............... ................ ............... ................ ............... ................ ............... ................ 

............................... 

............................... 

17.217.64 

C'NA - BANCOS I 
CLIEmTES 

A.F. N. 

IbW. I'rZGADOS 

351.353.79 

PASIVO 'I 
................ ............... ................ ................ ............... 

5l.lC0.33 ,I ................ ............... ................ ............... ................ ............................... ................ 

0.1186 

606.S38.98 

cmri AI, I)E IRARA.JO 95.599.68 M I 1 0  DE E N D E U D M E N  I 0  
L. 1 4.18 
RATIO DE LIOUInEZ 
CM'lTAL DE TRAE3A.10 0.16 VENTAS/ A. TOTALES LED10 
C I R C L r n  120 VENTAS I C. TRARNC) MEDIC.) 
RATH ) K I M )  I .?O h1ARQEN I E N f .  Nt:T() 
RATIC 1 DE ESORERM 0.80 RE:'NTN)I1,IUA A. 'I'OTAIJ<S 

RATIO DE RENTABILIDAD 0 EFICIENCIA 

UTII,IDAI)ES DEI, 2000 71,392.42 

CAJA - BANCOS 

CLIEM'ES 

A.F. N. 

IMP. PAGADOS 

263.984.85 

(44.223.80) 

5.848.24 

(309.603 

C'XP' 

BENEF. SOCM X P' 

ANT. DE CZIENIES 

chip. POR PAGAR 

176.934.32 

657.61 

35.806.85 

3 1.950.96 

0.88 
6.39 
0.22 
0.19 

16.22 



ANEXO3.- 

ESTADOS DE RESULTADOS DESD E - 
EL ARO 1998 AL ARO 2000 



ESTADO DE RESULTADO DESDE 1998 AL 2000 

a Arriendo 3,840.00 4,560.00 
Movillzacion 600.00 900.00 
Papeleria 542.40 840.00 

................................. ................ ................. 
' * * *. 2ooa 

428,685.09 

321,287.52 
58,667.45 
21,052.91 
27,677.20 

149,546.59 
14,885.38 
77,259.69 
20,383.51 
35,818.00 

600.00 
600.00 

279,138.51 

166,718.41 
13,980.00 
360.00 

4,920.00 
8,700.00 

130,501.52 
73,440.00 
12,288.00 

150.00 
8,839.45 
128.00 . 

2,460.00 
2.460.00 
8,108.70 
8,839.45 
12,887.92 
340.00 
560.00 
790.00 
71 .OO 
39.00 
440.00 
240.00 

10,016.00 
5,040.0C 
1,512.W 
828. OC 



Misceldneos 180.00 280.00 
Depreciaciones 5,460.71 5,313.44 
Muebles y Equtpos de Oficina 567.45 466.99 
lnstalaciones 448.32 401.52 
Vehiculos ( Motonetas ) 4,324.92 4,324.92 
Software 120.02 1 20.02 

U.AMTES DE INTERES. E IMPTOS. Y EMPLEA. 19,770.92 57,122.57 
GASTOS FINANCIEROS 120.00 204.00 

lntereses 
Multas 120.00 204.00 . - ~ _ _ _ c _ I _ -  

1 9,650.92 56,918.57 
15% UTIL. A TRABAJADORES 2,947.64 8,537.78 

U. ANTES DE IMPTOS. 16,703.28 48,380.78 
25% IMPTO. A LA RENTA 4,175.82 12,095.20 

12,527.46 36,285.59 

U. ANTES DE IMPTOS. Y EMPLEADOS 

....... r................. 
~~ ......................... ......................... ......................... ......................... ......................... . 

95,322.49 



ANEXO: 4.- 

COST0 DE EMPLEADOS. AGENCI is 

COMISIONISTAS Y COUNTERS 

DESDE EL A R 0  1998 AL 2000 



EMPLEADOS DE LA AGENCIA (Rol Mensual 1 1998 

I 1 I I I I I I I I I .. . I I 
I 



EMPLEADOS DE LA AGENCIA (Rot Mensual I 1998 

I .,- , 
0.33 

CONSlMENW 1 5 95.00 1.98 32.00 9.07 119.91 15.67 10.75 0.33 10.75 
CMFER 2 5 95.00 1.98 32.00 9.07 119.91 15.67 10.75 0.33 10.75 

GUARDIAN N.-1 3 5 95.00 1.98 32.00 9.07 119.91 15.67 10.75 0.33 10.75 
GUARMAN N.-2 4 5 95.00 1.98 32.00 9.07 119.91 15.67 10.75 0.33 . 10.75 

CONTADOR 1 270.00 32.00 25.25 276.76 36.69 25.17 0.33 25.17 
AUX. I 2 130.00 32.00 24.84 272.79 36.16 24.80 0.33 24.80 

4 100.00 32.00 24.84 272.79 36.16 24.80 0.33 24.80 AUX. 3 
Aux. 2 3 100.00 I 32.00 24.84 272.79 36.16 24.80 0.33 24.80 

Aux. 4 5 100.00 32.00 ~~~ 24.84 ~~~~~ 272.79 36.16 24.80 0.33 HBO 
G. ADMINIS. 1 190.00 32.00 17.77 204.24 26.97 18.50 0.33 1850 

Aux. AonIuMs. 2 110.00 32.00 10.29 131.72 17.25 11.83 0.33 11.83 
ECEPCIO. 3 100.00 32.00 9.35 122.65 16.04 11 .oo 0.33 11.00 

1 

3 
G. DE COMERC. 1 250.00 32.00 23.38 258.63 34.26 23.50 0.33 I 23.50 

2 150.00 32.00 14.03 167.98 22.11 15.17 0.33 15.17 
AUX.N.- I 3 125.00 32.00 11.69 145.31 19.08 13.08 0.33 13B6 

JEF E M TICKET. 

AUX. N.- 2 4 125.00 32.00 11.69 145.31 19.08 13.08 0.33 13R8 

2 I 
~ ~~~ 

I 

I I 



VENDEDORES DE LA AGENCIA ( 1998 1 

2 
3 
4 
5 
6 

OTROS EGRESOS I PRODUCCION DE COUNTER 1m 1 

2.10 
2.10 
2.10 
2.10 
2.10 
2.10 

42.00 
42.00 
42.00 
42.00 
42.00 

47.94 
47.94 
47.94 
47.94 
47.94 

120.80 
120.80 
120.80 
120.80 
120.80 

I 

:::g 724.79 

I 



EMPLEADOS DE LA AGENCIA (Rol Mensual) 1999 

................................... 

................................... ................. .................. ................................... ........................... ...;.;.;.;.: ................................... ....................................... .;.;.:.;.:.;.:.;.;.;.;.;.;.:.;*;.;.;.~.: 
.................... .................... 



VENDEDORES DE LA AGENCIA ( 1999 1 

I i i 
I i 

i 
I i 

OTROS EGRESOS ( PRODUCCION DE COUNTER 1999 1 

2.60 
2.60 
2.60 
2.60 
2.60 
2.60 

52.00 50.36 
52.00 50.36 
52.00 50.36 
52.00 50.36 
52.00 50.36 
52.00 50.36 

183.30 
183.30 
183.30 
183.30 
183.30 
183.30 

I 



EMPLEADOS DE LA AGENClA fRol Mensual)2000 



VENDEDORES DE LA AGENCIA ( 2000 1 

I I I I i I I I I 

OTROS EGRESOS ( PRODUCCION DE COUNTER 2000 1 

3.05 
3.05 
3.05 
3.05 
3.05 
3.05 
3.05 

61.00 
61.00 
61 .OO 

~ 61.00 
61 .oQ 
61.00 
61.00 

42.37 155.06 
42.37 155.06 
42.37 155.06 
42.37 155.06 
42.37 155.06 
42.37 155.06 
42.31 155.06 



AGENCIAS COMlSlONlSTAS ( 1998 1 

AGENCIAS COMlSlONlSTAS ( 2000 1 



ANEXO 5.- 

COSTOS DE VENTAS, GASTOS 

OPERACIONALES Y GASTOS 

FINANCIEROS DESDE EL ARO l! - 98 

AL 2000 



GASTOS Y COSTOS DE LA AGENCM l AfiO 1998 1 





GASTOS Y COSTOS DE LA AGENClA f ARO 1999 1 





GASTOS Y COSTOS DE LA AGENCIA I AN0 2000 1 





ANEXOS:' A N 0  
2001 - 2005 



. 

ANEXO 6.- 

PIJNTO DE EQUILIBRIO DEL A S 0  

2001 AL 2005: BOLETOS, SERVICIOS 

TUMSTICOS Y TRAMITES 



AQO 2001 

t 

AfdO 2002 

AfijO 2003 

SERVlClOS TURISTICOS 

I 44,898.23 1 



AH0 2004 

SERVlClOS TURISTICOS 

I 4w49.q 

AAO 2005 

SERVlClOS TURISTICOS 



ANEXO 7.- 

BALANCES Y FLUJO DE EFECTIVO 4, I 

DESDE EL ABO 2001 AL ARO 2005 



AC'I'IVC 
C N A  - BANCOS 

lCLIENTES 
A.F. N I 

RATIO DE ENDEUDAbIIENTO 
LI 352 5000 
J U T 1 0  RE LIQUIDEZ 
CAJ~ll'AI. llti if'HAMAJI t i n  O Q ~ S  
CIRCULANTE 124 3500 
RATIO ACIDO 134 380 b 
RATIO DE TESORERIA 78 OP6 

COBERTURA DE LOS 
GASTOS 855  02 

~UTILIDADES DEL 2001 66.098.95 

C N A  - BANCOS 

CIXNTES 

A.F. N. 

IhP. PAGN)OS 

C' x p' 

RENEF. SOCIA X P' 

ANT. DE CLIENTES 

IMP. POR PAGAR 

3 I ,  175.7 1 

14.0 18.50 

8.54 9.80 

(25.403.19) 

....................................... ........................................ ....................................... - 
I 15,552. "If 

91.01- S ' 

25.711- I 1  



C N A  - RANC'OS 

CLIENTES 

A.F. N. 

IMP. PAGADOS 

15,145 13 

(I'1.?S,1 7 5 )  

2.347 5.1 

(26681) 

c'xp' 22.9"1). 30 

RENEF. SOC!A X P' 608.34 

ANT. DE CLIENTES 5.64 2.87 

IMP. POR P;\GAR I.084.65 

. ...... . . . . . , ~ ~ ~ ~ . ~ : ~ j r ; l i r ; : : : : : : : : : : : : :  1(,1.752, 13 .................................. . . . . . . . ................... .................. ...... . . . , . . . ...... 



.................................... .:.y .............................. .. ... ............................. 
.............. .............. ............. '3 ............. 

CAJA - BANCOS 

CLIENTES 

A.F. N. 

IMP. PACIADOS 

ACTIVO ............... 
CAlA - BANCOS 4 24.Sh0.77 

CLIENTES 264,(j.1.1.72 

A.F. N. 19.195.67 

IMP. PAC'lAIXM 4,902.29 

I 

RATIO DE ENDEUDAMIENTO 
1.1 
RATIO DE LlOUlDEZ 
CAPITAL DE TRABNO 
CIRCULANTE 
RATIO ACIDO 
RATIO DE TESORERIA 
COBERTURA DE LOS 
GASTOS 

......... ......... .......... ......... ......... ......... ......... ......... .......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ......... ........... 
..... ..... ..... 

~~ ~- ~ ~ 

,567,837.3" 
.............. ................ ................. ................. 
......... 

4 .%I I. 2-  

68.6s 1 . . I  7 

lill:l,:,:i:i:i,i:l:~:~:~:~~::::~ PAI'HII\.ION 1 0  

.-- 

..... ..... I .:.:.:.:.:~uTILI~N>Es ...... RE'I'EN. 9002 

I 6 7 . 4 8  6 I 
7 13.33 I .f:S 

s 1)El,2003 
t PATHIM. 

I II1TILIDADI:S DEL 2093 67,485.6 1 

5.398.08 

(10.192.34) 

(5.31 1.71) 

(188.55) 

ANT. DE CLIENTES 

IMP. POR PAGAR 

1 6.2.10.60 

(282.07) 

3.987.62 

(242.13) 



?! ,. .. 
.. .. .. .. .. .. .. 
.. .. .. .. .. 
.. .. 
.. .. 
.. .. 
- 
rr - Ic 
? 

r-' m 
- 

1 .. .. 

!i 
2 
9 
9 

P 9 
$! .. .. 
ii 



CLIENTES 

A.F. N. 

IMP. PAGADOS 

T. ACTIVO 

BENEF. SOCIA X P' ' 

ANT. DE @L3ENTES 

IMP. POR PAGAR 

RATIO DE ENDEUDAMIENTO 
L1 411.29% 
RATIO DE LIQUIDEZ 
CAPITAL DE TRABAJO 18.26% 
CIRCULANTE 122.7W% 
RATIO ACID0 122.70% 
RATIO DE TESORERIA 75.97% 

COBERTURA DE LOS 
GASTOS 733.96 

AJA - BANCOS 17.632.07 

(8.164.83) 

7.520.74 

IMP. PAGADOS (151.48) 

13.009.76 

ANT. DE CLIENTES 3.203.65 

IMP. POR PAGAR 413.88 

CAPITAL DE TRADAJO 136.401.46 

RATIO DE RENTABILIDAD 0 RFICIENCIA 
VENTAS/ k TOTALES MEDIO 67,1796 
VENTAS / C. TRAl3.4JQ MEDlQ 726.54% 
MAROEN BENF. NET0 17.19% 
RENTABILIDA A. TOTALES 1 1. s!% 

R.ENTABILIDA C. PROP10 1538.22% 



ANEXO: 8.- 

COST0 DE EMPLEADOS, AGENCIAS 

COMISIONISTAS Y COUNTERS 

DESDE EL A N 0  2001 AL 2005 



EMPLEADOS DE LA AGENCIA (Ral Mensual)2001 
I AUMENTO I 

............................ .................. ................... ...................... ................................ .................................. ................ .......................... 
.................. ................ 

GUARDIAN N.-1 
GUARDIAN N.-2 

EFE DE TICKET 



VENDEDORES DE LA AGENCIA ( 2001 1 

2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 

I t I I I I i i I I I I I I I i i I I I 

3.36 
3.36 
3.36 
3.36 
3.36 
3.36 
3.36 

OTROS EGRESOS ( PRODUCCION DE COUNTER 211 1 

162.41 
162.41 
162.41 
162.41 
162.41 
162.41 
162.41 

~ 

67.10 
67.10 
67.10 
67.1 0 
67.10 
67.1 0 
67.10 

40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 



EMPLEADOS DE LA AGENCIA (Rol Mensud ) 2002 



VENDEDORES DE LA AGENCIA ( 2002 1 

5 
6 
7 
8 

I I I I I i i 
I 
I 

I I I 

I 1 
I 

I 

3.56 
3.56 
3.56 
3.56 

I 1 I ........................ ~ ~ ~ & . ; . ; . :  .:.:...;.;.;. . .  ............................ ........................... . .*.*.+ ... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . ........................................ ......................................... 

OTROS EGRESOS I PRODUCCiON DE COUNTER 2002 1 

71.13 
71.13 
71.13 
71.13 
71.13 
71.13 
71.13 

40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 

172.1 5 
172.15 
172.15 

172.15 
172.15 
172.1 5 

, 172.15 
~ 

I I 

1,37723 





VENDEDORES DE LA AGENCIA ( 2003 1 

I I I 1 

OTROS EGRESOS ( PROOUCCION DE COUNTER 2003 1 

3.70 
3.70 
3.70 
3.70 
3.70 
3.70 
3.70 

73.97 
73.97 
73.97 
73.97 
73.97 
73.97 
73.97 

40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 

179.04 
179.04 
179.04 
179.04 
179.04 
179.04 
179.04 

I I I 

221.91 .............................. ................ 1.432.32 
P 



VENDEDORES DE LA AGENCIA ( 2004 1 

2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 

OTROS EGRESOS ( PRODUCCION DE COUNTER 2004 1 

3.81 
3.81 
3.81 
3.81 
3.81 
3.81 
3.81 

76.19 
76.19 
76.19 
76.19 
76.19 
76.19 
76.19 

40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 

184.41 
184.41 
184.41 
184.41 
184.41 
184.41 
184.41 

1.475.29 



EMPLEADOS DE LA AGENCIA (Rol Mensuall2005 
1 



WENDEDORES DE LA AGENCIA ( 2065 1 

I I I I t I I I I i 1 I I i 

OTROS EGRESOS ( PRODUCCION DE COUNTER 2005 1 

7 
4. 

3 
4 
5 
6 
7 
8 

3.92 
~ 3.92 
~ 3.92 

3.92 
3.92 
3.92 
3.92 

78.48 
78.48 
78.48 
78.48 
78.48 
78.48 
78.48 

40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 
40.34 

189.94 
189.94 
189.94 
189.94 
189.94 
189.94 
189.94 



AGENCIAS COMlSlONlSTAS ( 2001 1 

AGENCIAS COMlSlONlSTAS ( 2002 1 



AGENCIAS COMlSlONlSTAS ( 2003 1 

AGENCIAS COMISIONISTAS ( 2004 1 

6 23 43 40 34 90% 85080 10 
7 23 43 40 34 90% 85080 10 
8 23 43 40 34 90% 85080 10 
9 23 43 40 34 90% 85080 10 



AGENCJAS COMlSlONlSTAS ( 2005 1 



ANEXO 9.- 

COSTOS DE VENTAS. GASTOS 

OPERACIONALES Y GASTOS 

FINANCIEROS DESDE EL ARO 2001 

AL ZOOS 







GASTOS Y COSTOS DE LA AGENCIA ( AN0 2002 1 
INFLActON: 12.00% 





GASTOS Y COSTOS DE LA AGENClA ( A N 0  2003 
INFLACION: 10.00% 









GASTOS Y COSTOS DE LA AGENClA I AfiO 2005 1 
INFLACION: 6.50% 





I.. ANEXO 10.- 

COMPRA DE ACTIVOS FIJOS, 

INTANGIBLES Y DEPRECIACIONICS 

DESDE EL A N 0  2001 AL 2005 



ACTIVOS FIJOS 
jDEPRECIACIONES Y VALOR DE SALVAMENTO 1 

I I I I I I I I i I 1 
I i 

I I I 1 I I I 
I I I I I I "  I I I 1 

RESUMEN DE DEPRECIACIONES - 
.Y*Qb:::::. . . . . . . . . 

70.02 

3.801.07 
346.67 



ACTIVOS INTANGIBLES 
JDEPRECIACIONES Y VALOR DE SALVAMENfO 1 

t I I I I I I I I I I I I I 1 I 
I 



ANEXO 11.- 

ESTADOS DE REStJLTADOS DES 

EL ARO 2001 AL ARO 2005 



ESTADO DE RESULTADO DESDE EL AN0 2001 AL 2005 

:7,885.75 
13,662.31 

609.33 
8,327.5 1 
4,725.47 
;4,124.43 
17,522.07 
2,288.00 

199.19 
0,926.18 

128.00 
2,460.00 
2,460.00 
9,761.13 
0,926.18 
5,930.36 

575.48 
947.85 

1,189.37 
100.14 
55.01 

620.61 
413.61 

! 6,724.36 
8,530.62 
2,559.19 
1,401.46 

516.18 
446.84 

2,437.32 
507.77 
324.98 

9,282.13 
1,949.86 
1,827.99 

180,517.26 
Premios de Counter 15,591.25 16,526.72 17,187.79 17,703 43 
Comisiones de Agencias de Viajes 80,923.37 85,778.78 89,209 93 91,886.22 
Comisiones de Vsndedores 21,350.11 22,631.11 23,536.36 24,242.45 

Multas 720.00 806.40 887.04 973.90 

* COST0 DE VENTA 158,704.53 168,313.20 175,142 50 

DESCUENTOS 39,399.80 41,763.79 43,434 34 44,737.37 

Recargos 720 00 806.40 887.04 973.90 I 

I I 
UTlLlDAD BRUTA 287,966.05 I 305,157.62 I 317,267.15 326,664.68 : 

I 

............ .. ............. ............. ............. ............. 
2005 

2,397.40 

1,699.99 

a6 =I 439.74 



Cuotas y Suscripciones 
Pu bl icidad 
Otros Servlclos 
Guardianla ( Wackenhut ) 
Seguros 
Gastos Legates 
Mant. y Repar. Oficina 
Miscelgneos 
Depreclaciones 

I 
~~ 

Muebles y Equipos de Oficina 

288.00 
3,6 14.40 
3,816.00 

864.00 
2,376.00 

144.00 
' 432.00 

3,663 54 

lnstalaciones 331.20 
Veh lculos 3,291.12 
Somare 41.22 

U.AMTES DE INTERES. E IMPTOS. Y 

483.84 
4,507.54 

U. ANTES DE IMPTOS. Y EMPLEADOS ,03 , 684,63 
15% UTIL. A TRABAJADORES 15,552.70 

U. ANTES DE IMPTOS. 88,131.94 
22,032.98 25% IMPTO. A LA RENTA 

~ ~- - _  
8,128 29 I 8,23889 i -1 

I 

,322.56 354.82 381.43 

967.68 

532 22 I 572 14 1 F;nnm 

467 15 
6 983 57 

370 94 408 04 438 64 
3,693 25 7,276 90 7,356 90 

443 35 443 35 443 35 

108,111 22 106,267 82 106,778 27 )8 553 99 
370 94 408 04 - 40804 408 04 

370.94 408 04 408.04 



ANEXO 12.= 

BALANCES Y FLUJO DE EFECTWO * -  - 

DESDE EL ARO 2001 AL ARO 20051 

NCJEVOS PROCESOS ) 



CAIA - BANCOS 

("LIENTES 

A.F. N. 

IMP. PAGADOS 

C ' X P  

AENEF. SOCIA X P 

ANT. Dli CLIENTES 

19.036 32 

( 3 3 . 7 3 5  39) 

9S6 1 1  

(261 7 7 )  

3 1.175.7 1 

17.587.55 

S. 5I9.80 



8 1,903.2 1 
728.114.9ft 

\!TILID,\DES DEL 2002 8 1.903.2 I 

( 13,61)79) 

7,. 3 17. Cl 

hlp. PAGNjOS (266.8  I ) 

22.920.30 

BENEF. SOCIA X P 149.56 

/LIT. DE CLIENTES 5.642.87 

IMP. POR PAGAR 4 3.1 .:3 



BENEF. SOCIA X P' 

ANT. I X  ('LIEN'TES 

IhV. POR PAGAR 

'LIIICIILI .ILccII ................................................... ;.:.;.: ...;.:. ................................. ................................ 

82,765.76 I 
-"''''b 

( 'MA - BXNCOS 

CI,IEN?'ES 

AF.  N. 

IMP. PAGAL)OS 

23,672 I6 

(9,611 95) 

(5.211 71) 

(188 5 5 )  

c'xp' 16.2.10.60 

RENEF. SOCIA X P' 202.96 

ANT. DE CLIENTES 3,987.62 

IMP. POR PAGAR 4.1 5.00 



1.866:48 

C N A  - RANCOS 

CT, IEN’I‘E S 

A.F. N. 

-IMP. PAGADOS 

I I~JTILIDADES DEI, 2002 85.073.68 

19.9 12.05 

(7.g 16.59 1 

7 .  I98 89 

( 1.17.07) 

C” x p‘ ’ 

HENEF. SOCIA X P‘ 

m-r. DI.: CLIENTES 

IhP. POR PAGAR 

I1.660.8.1 

54 3.04 

3.110..%1 

892.13 

c‘xp‘ ’ I1.660.8.1 

HENEF. SOCIA X P‘ 54 3.04 

m-r. DI.: CLIENTES 3.110..%1 

IMP. POR PAGAR 892.13 

. . . . .  ..................... . . . . .  . . . . .  . . . . .  . f F~~r : ’ tO : :~~ f~~J~ : : : : : : : : ;  . . . . . .  I . .  . .  .... 



X I E N T E S  

4 F .  N. 

IMP. PAGAIX )S 

T. A(: lIVO 

5 16.&16.08 1 I 447.36 1 .26 
U 

265.594.43 RENEF. SdCIA X P' 

4;476.04 ANT. I>E C1,IRN'I'ES 

5.200.8 1 IMP. POR PA(.ihR 

20.416.80 

109.992.20 

33.177.66 -4 6 10.9-18.02 

4.481.00 1 
I 4.842.27 

85.073.68 
86,77 1.4 2 

792  1 17.39 
0.00 

CAPITAI, I)P, TRADAJO 171.492.49 
337,220.6 

RAl'lO I.)E HICN'TARILIDAI) 0 EFICIENCII' 
2 1.6YO VENTASI A. 'I'(')'I'AI,ES h,lEI)lO 63.9006 

128.O;oO VENTAS I c. TRARAIO n m m  583.3706 
1 28.074 0 MARGEN RE". NE'I'O 21.4106 

12.6806 8;I.60~6 RENT ABII, I I >A A. 'I'C )'I' A1 .F.S 

. . . . . . . .  . . . . . . . .  :. . . . . . . . . . .  ........... . H . ~  

ILJTII.IDADI'S DEL 2004 86,771.42 

CAJ A - BA COS 

CLIENTES 

A.F. N. 

1h.P. PAGNIOS 

20,866.57 

(7,723.93) 

7,520.73 

( 1.5 1 .a) 

C ' X P '  

RENEF. SO('1A X P' 

ANT. DE C LIENTES 

IMP. POR 1'4GAR 

13.0 10.02 

399.46 

3,203.65 

602.45 



A. ANEXO 13.- 

ESTADOS DE RESULTADOS DESDG 

EL ARO 2001 AL A m 0  2005 

( NUEVOS PROCESOS ) 





IMant. y Repar. Oficina 
Misceldneos 
Deoreciaciones 
Muebles y Equipos de Oficina 
lnstalaciones 
Vehiculos 
*. Software ~ . .  . . . . . .  . . . . .  . , .'.'.* f $ $ g ~ { ~ ~ Q l Q ~ : Q g ; $ & & ~ ~ ; g T  , . .  . . . . . . . . . . . .  

U.AMTES DE INTERES. E IMPTOS. Y 
EMPLEA. 

GASTOS FINANCIEROS 
lntereses 
Muitas . . -. .- - 
U. ANTES DE IMPTOS. Y EMPLEADOS 

15Yo UTIL. A TRABAJADORES 
U. ANTES DE IMPTOS. 

25% IMPTO. A LA RENTA 
............ ........... .O~lUOA13!tJEr:::~::::::::::::~:: . . . . . . . . . . . .  ............ . . . . . . . . . . . . .  ............ 

LLYY 

144.W 
432.00 

3,663.54 - 
331.20 

3,291.12 
41.22 

f.:.:.:.:.: , ' . ' . ...... ........... %.?&?;#! 

127 537.99 
331.20 
-I 

331.20 

127,206.79 
19,081.02 
108,125.77 
27,031.44 
81,094.33 

. 
161.28 177.4 1 190.71 
483.84 532.22 572.14 

4.507.54 8,128.29 8,238.89 

128,558 42 129,937 18 
370 94 408 04 408 04 

370 94 408 04 408.04 

128,187.48 129.529.14 133,140 55 135,794.39 
19,228.12 19.429.37 19,971 08 22,369.16 
108,959.36 110,099.77 113,169.47 11:,425.23- 
27,239.84 27,524.94 28.292.37 . 2k.856.31 
81,719.52 82,574.83 84,877.10 86,568.93 

I 
I I 

1809.33%1 1823.28%1 1842.37%1 1893.73%1 



ANEXO 14.- 

REDUCCION DE 

GASTOS, CARTERA, 

OTROS INGRESOS Y 

OTROS EGRESOS 



REDUCCION DE GASTOS, CARTERA Y OTROS INGRESOS 



GASTOS ESTIMADOS POR INTRODUCCION DE NUEVOS PROCE: 3s 

C APAC ITAC ION: 

CURSO FACTURACION E INDICIOS DE ADMINISTRACION 

DEPARTAMENTO 
COUNTER CANTIDAD VALOR 
CONTABILIDAD 
RECEPTIVO 
TICKETING 
TRAMITES 

7 10000 
2 10000 
2 100.00 
4 100.00 
1 100.00 

CURSO: OFFICE BASIC0 

DEPARTAMENTO 
COUNTER CANTIDAD VALOR 
CONTABILIDAD 7 120.00 
RECEPTIVO 2 120.00 
TICKETING 2 120.00 
TRAMITES 4 120.00 

1 12000 

CURSO: CURSO DE CONTABILIDAD BASICA 

DEPARTAMENTO 
CONTABILIDAD CANTIDAD VALOR 

2 12000 

TOTAL 
700 00 
200.00 
200.00 
400.00 
100.00 

1,600.00 

- TOTAL 
840.00 
240.00 
240.00 
480.00 
1 20.00 

1,920 00 

TOTAL 
240 00 

CURSO: CURSO DE CONTABILIDAD INTERMEDIA 

DEPARTAMENTO 
CONTABILIDAD CANTIDAD VALOR TOTAL 

BONIFICACION POR DESPIDO 
2 12000 24000 

DEPARTAMENTO 
CONTABILIDAD CANTIDAD VALOR TOTAL 

2 250.00 500.00 

TOTAL DE GASTOS POR NUEVOS PROCESOS (2002) : 4,500 00 

GASTOS ESTIMADOS POR INTRODUCCION DE NUEVOS PROCESOS 

C APAC I TAC I0 N : 

CURSO: MOTIVACION DE PERSONAL 

DEPART AMENTO 
TODA LA AGENCIA CANTIDAD VALOR TOTAL 

30 75.00 2,250.00 

TOTAL DE GASTOS POR NUEVOS PROCESOS (2003) : 2,250.00 



ANEXO 15.- 

DETERMINACION DE LA 

RENTABILIDAD: TMAR VAN, 

ANALISIS DE RIESGO Y 

RENTABILIDAD. ANALISIS DE 

SENSLBILIDAD 



DETERMINACION DE LA RENTABILIDAD 

1.-) TMAR 

2.-) VALOR ACTUAL NET0 

3.-I ANALISIS DE RIESOO Y RENTABILIDAD 

I 

124.498.90 

................ ................ I 

................ 1 17.17% ................ 1 

. . . . . . . . . . . . . . .  .................... ................ . . . . . . . . . . . . . . . . .  ................. ....... ................. *.; ........................ 3 1  ................. ................ ................... 16.67% I 

................. ................. ................. ................ ................. 



4.-) ANALISIS DE SENSABILIDAD 

SENSIBILIZACION DE LA CANTlDAD DE BOLETOS 

INGRESOS 
Boletos 353,416.27 374,621.25 389,606.10 401,294.28 413,333.11 
Servicios Turisticos 51,704.80 54,807.09 56,999.37 58,709.35 60,470.63 
Por tramites 18,554.35 19,667.62 20,454.32 21,067.95 21,699.98 

Otros lngresos 22,995.1 5 24,374.86 25,349.86 26,110.35 26,893.68 
Otros lnversiones ( N. Proo 3,414 19 3,542.16 3,587.78 3,708.06 3,857.06 

COSTOS 
Costo Variable ( G  Venta ) 158,704 53 168,313 20 175,142 50 180,517 26 185,957 85 
Costo FIJO ( G Operativos ) 163,842 25 180,141 36 190,917 75 196,824 16 204,094 37 
Gastos Financieros 331 20 370 94 408 04 408 04 408 04 

VALOR ACTUAL 

INGRESOS 
Boletos $1,202,483.09 
Servicios Turisticos $175,923.28 
Por trarnites $63,130.36 

Otros lngresos $78,239.98 
Otros lnversiones ( N. Procl $1 1,304.85 

COSTOS 
Costo Variable ( G Venta ) $540,478 88 44.95% 

9,287.00 
9,659 00 
9,949.00 

Costo Fijo ( G. Operativos ) $579,612.02 
Gastos Financieros $1,193.43 



SENSlBlLlZAClON DE LA CANTIDAD DE BQLETOS ( DISMINUYENDO EL JQ”/o 1 

Servicios Turisticos 
Por tramites 

Costo Fijo (G. Operativos 

SENSlBlLlZAClON DE LA CANTIDAD DE BOLETOS ( DISMINUYENDO E 15% 1 

Por tramites 

Otros lnversiones ( N. 

134,898.85 143,066.22 148,871.12 153,439 67 158,064 00 

163,842.25 180,141.36 190,917.75 196,824.16 204,094.37 

Costo Variable ( G. Venta 

Costo Fijo (G.  Operativos 

Gastos Financieros 331.20 370.94 408.04 408.04 

1 

) 

......... :::::::::::::::::: ........ ’.‘ ...................................... 1 97,359.60 100,023.w ................., . . . . . . . . . . . . . . . . . i . I , .~.~.~.~.~.~.~.~.~.~.~,~.~.~.~.~.~. 



SENSlBlLlZACION DE LA CANTIDAD DE BOLETOS ( DISMINUYENDO Eh !O% 1 

I 163,842.25 I 180,141.36 I 190,917.75 I 196,824.16 I : 14,094.37 
Costo Fijo ( G. Operativos I 

331.20 I 370.94 ] 408.04 408.04 1 408.04 
88,264.44 I 77,595.69 I 70,703.19 67,912.69 I 33,958.22 
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