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INTRODUCCION

El analisis financiero, contable y administratigouma parte fundamental para la
adecuada gestion de las empresas, por lo tantinl@ga&stos rasgos es significativo analizar y
gerenciar la generacion o destruccion de valori pi la relacion que tienen costos y gastos
segun los procesos Yy actividades especificas equmgparticipa cada rubro.

En el pais, la industria del turismo, mas exactaenehsector de las agencias de viajes
cuenta con un nimero considerable de empresapytipg, segin el censo de agencias de viajes
en Colombia realizado por el instituto distritaltdésmo, para el 2010 aproximadamente 81%
de las agencias de viaje del pais se encontrablancategoria de microempresa segun su
numero de empleados, el 18% pertenecian a la ceappequefia empresa y para ese afio solo
el 1% de las agencias de viajes se categorizalvaa owediana empresa. Estas cifras aunque
corresponden a un historico de la situacién dadescias del pais, pueden reflejar y dar cuenta
de la realidad en las empresas del sector donelddencia la gran informalidad que conlleva a
la ausencia de sistemas de informacion con undnvgimpleta de la empresa, al igual que de
herramientas contables que permitan tener elempatasuna adecuada toma de decisiones para

el crecimiento del sector y de la industria.

Es por esto que el presente trabajo de investigastudia una empresa del sector
agencias de viaje para proponer estrategias quelno/a a la generacion de valor mediante una

herramienta en Excel que relacione costos y gaspastir de informes financieros historicos.

Como resultado de la investigacion se encuentrdaltaade informacion clara e
inconsistencia en algunos aspectos contablesatapeesa dada a la informalidad de la misma y
su manejo empirico. Es por esto que como partdadalrrollo del trabajo de grado y para fines

de analisis y formulacién de estrategias se irgaee/ien los datos suministrados, por lo tanto la

Y Informe censo de agencias de viajes en Colombia 2010 realizado por el instituto distrital de turismo 2011
http://www.bogotaturismo.gov.co/sites/default/files/archivos_observatorio/ CENSO%20AGENCIA%20DE%20VIAJES
%202010.pdf




informacién en niameros (balance general y estadesidtados) no corresponde a la completa
realidad de la empresa, sino que corresponde pergice académico con fines aplicativos de lo

visto en la especializacion.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El sector turistico en el pais se ha venido delando a gran velocidad durante los
ultimos 15 afios, estrategias del gobierno naciooralo caravanas y rutas terrestres para
estimular el turismo interno y el manejo de laaciines internacionales, acuerdos y tratados
para el incentivo al turismo internacional handléo a que en el pais muchos empresarios e
inversionistas tengan en cuenta al turismo comejeide desarrollo econémico y foco de
oportunidades; sin embargo los esfuerzos que snltwsde el gobierno central no comprenden
estrategias puntuales relacionadas con los emesse centra mas en promocion del destino
como tal que en regulacion de la calidad del sergestado y acompafiamiento las empresas
gue conforman la oferta.

Como consecuencia a lo anterior se presentaniati@®s de informalidad en el sector en
general y mas especificamente en las agenciagjs yia que el Unico requisito adicional que
se exige en el sector turistico para crear unaceaee viajes es contar con el registro nacional
de turismo RNT, el cual se tramita por internebyes negado a ninguna empresa legalmente
constituida. Por lo tanto se podria afirmar qudduiar persona en el pais puede montar una
agencia de viajes e incluso no es necesario coataun espacio fisico que respalde la empresa,
desde ahi parte la informalidad que acomparia &l deslas operaciones de las agencias de
viajes, las falencias se extienden en todos loscasp de la companiia y evidentemente tocan el
area financiera donde se presenta mal manejoidtanacion contable lo que en el mediano y
largo plazo puede representar problemas para Erggaon de valor, restar competitividad y
generar problemas de reaccion al entono altamanteiante.

A continuacion en la tabla 1 se presenta una gesén simplificada del problema, sus causas y

efectos sobre el objeto de analisis.



Tabla 1: Cuadro de causa — efecto del problema

Causa Problema Efectos

Informalidad del sector Ausencia de un sistema de * Decisiones erréneas.

turismo en el pais y falta de informacién como también

regulaciones para la de una herramienta que Desaprovechamiento de

creacion de empresa permita formular estrategias oportunidades financieras

especificamente de agenciasque contribuyan a la y de marcado.
de viajes generacion de valor en la : .
* Malainversion o

empresa. C
P distribucién de los recursos

financieros.

* Inadecuada composicién
del gasto y destruccion de

valor.

Fuente: Construccion propia.

La generacion de valor por parte de las empressdepmedirse a través del Estado de
Flujo de Caja desde el punto de vista contabld yder Econémico Agregado desde el punto
de vista financiero, el desempefio puede ser ciaud por medio del Estado de Resultados y
el estado la situacion econdémica y financiera pedimdel Balance General informacién que al
representar estos tres elementos (Creacion o gédreie valor, desempefio y Estado de
Situacién Financiera) es relevante para los ussiaecella, como son los grupos de interés que
buscan oportunidades de inversién que garanticamantabilidad econdmica y financiera
atractiva. (Garcia, O. Ledn, 2001)

Los aspectos mas relevantes que se deben adarimistcualquier organizacién son la
eficiencia y la eficacia; entendida la eficienoenm los procesos necesarios a llevar a cabo para
lograr el objetivo mas importante que tiene la caiii@, que es la generacion de valor, y

entendida la eficacia como la obtencion de losli@dos. Es importante recordar que una

10



compafia genera valor cuando la tasa interna denceés mayor al costo del capital empleado

para su operacion por fuentes internas y externas.

Es asi como el manejo eficiente y eficaz, tanttbdeecursos econémicos, como
financieros; ambos representados en los Estadaadteros (Activo, Pasivo, Patrimonio) y el
Estado de resultados (ingresos costos y gastggatesgamente son aspectos determinantes
para atraer a los inversionistas, es decir, arlmgegdores de capital (accionistas y sector
financiero). Se considera segun la literatureadmhtabilidad administrativa que uno de los
focos sobre el cual giran las principales decis@mn los costos y los gastos como también son
los dos conceptos que miden los consumos que arudliea en sus procesos, y que al ser
contrastados con los ingresos se obtiene la wilida creacion de nuevas estrategias de
informacion para ese manejo eficiente se convesrtena prioridad para los administradores. La
informacion pertinente y confiable, es decir, l& germite influir en la toma de decisiones se
convierte en una ventaja competitiva dado que itagaccompetitividad de manera positiva.
(Horngren, C. T., 2006)

El ambiente que rodea a todas las empresas qoarbomximizar su beneficio es
agreste y mas aun para las pertenecientes at s@tsmno que estan directamente ligadas y se
ven afectadas por cada cambio en el entorno, asi@gencias de viajes este representa un sin
namero de amenazas, pero también de oportunidasesmbargo, detectarlas es complejo por
un namero considerable de variables que habitah &ara sortear este problema los
empresarios pueden utilizar tres alternativas: iingy lugar: El sentido comuan, que obedece al
sistema mas rudimentario en la toma de decisiala®) que no se ampara en ningin modelo de
informacién. En segundo lugar, la experiencia, egiel sistema que se utiliza para la toma de
decisiones, basado en informacion adquirida ejuethacer cotidiano, producto del trabajo
practico. Por ultimo, la informacién racional queet sistema mas sofisticado para la toma de
decisiones y que permite capturar las oportunidg@esenazas de forma precisa en los
mercados. El &rea del conocimiento, que proveesadao para desarrollar los sistemas de este
tipo de informacién es la contabilidad financieaggpusuarios externos y la contabilidad

gerencial para los usuarios internos; de esta mahehnos sistemas se vuelven relevantes en los
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mercados globales, y de una manera especial eisetipdo que Colombia esta en el proceso de

globalizacién. (Chiavenato, Idalberto., 2007)

Sin embargo, los sistemas de informacion financggua son una ventaja competitiva
para las empresas en el resto del mundo, en C@psdn vistos como una obligacion de los
comerciantes segun el cédigo de comercio. La coiath en Colombia, no es construida bajo
los principios que la fundamentan, satisface lagsidades del estado para calculos de bases
gravables de impuestos y no para la toma de deesiinancieras, como tampoco, del control
de los recursos econdmicos Yy financieros que ebjgtivo. Es asi como salta a la vista el
problema: “Ausencia de un sistema de informacignatambién de una herramienta que
permita formular estrategias que contribuyan aleegacion de valor.” De lo anterior, entonces
se puede corregir, que las decisiones empresagialespais para muchos sectores econémicos
incluido el turismo en la inmensa mayoria de la®sase toman basadas en el sentido comin o

en la experiencia como lo habiamos planteado eafpéranteriores.

Se hace evidente que la ausencia de sistematdaacion financiera y contable que
permitan la toma de decisiones orientadas a largeida de riqueza, constituye un obstaculo
gue retrasa el crecimiento empresarial del segem@as de viajes y turismo.

Este problema, es decir, la ausencia de sistema$odmacion y la ausencia de
herramientas, que permitan estar evaluando de empeemanente la creacion y gestion del
valor, el desempefio y la situacion financiera,grecomo consecuencia decisiones financieras
erroneas, desaprovechamiento de oportunidadesdzfsguor los mercados financieros como
también por los mercados, inversiones equivocaadecuada composicion del gasto y

destruccion de valor.

Es por lo anterior que se ve la necesidad de areaistema de informacion que integra
la contabilidad financiera y gerencial que permitadenciar, hacer visible, los procesos y los
resultados con ineficiencias e ineficacias qeetah el desempefio de la agencia de viajes, es
decir, como esta evolucionando en materia de cgslesgastos, para optimizarlos o en caso

extremo suprimirlos.
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De esta manera surgen algunos cuestionamientos ¢@uodles son los gastos que en
términos generales presentan las agencias de?%igj€sial es el beneficio que le trae a las
agencias de viaje la aplicacion de ese gasto?,q oaden o contabilizan las agencias de viaje
ese beneficio? Y como interrogante principal o prég de investigacion ¢qué herramientas
utilizan para la gestion del gasto y la creaciémvalor desde el punto de vista financiero o
cuales podrian ser propuestas basandose en ebsli@mgngenerado con los interrogantes

anteriores?

Basado en lo anterior, el presente proyecto pretandlizar el conjunto de gastos a la luz
del beneficio que traen a la agencia de viajes, lmacual en primer lugar se debe conocer en
detalle las actividades o procedimientos generadda prestacion del servicio y determinar si
sSon necesarios o existen reprocesos en los misnpgelcausaria una destruccion de valor en la
compafia. Se pretende hacer una comparacion estgastos que existen y los que son
“necesarios” 0 estan estandarizados para la operdei las compafiias de este sector en

especifico y como aportan a la generacion de valor.

Con la informacion obtenida, se podran presaitamas estrategias que sirvan de apoyo a las
agencias de viaje para que implementen o mejorgesiion de costos y gastos, esto con el fin

de contribuir a su formalizacion dentro de la irtdasy propender su crecimiento y valorizacion.

El siguiente cuadro evidencia lo anteriormente @icbn respecto a la informalidad que
se presenta en el sector turistico ya que de azwerdlos formularios de inscripcion para la
obtencion del Registro Nacional de Turismo, displasi en la web del Ministerio de Comercio,
industria y turismo se contabilizan 2.106 ofersnitgisticos declarados como agencias de
viajes, de los cuales Unicamente 1.732 terminaawcgth efectivo el proceso de inscripcion y
cuentan con el RNT vigente a 2015

13



llustracion 1: Cuadro de prestadores de servicio tustico.

Prestadores de servicios turisticos inscritos en el RNT

Prestador PST
Agencias de viajes 468
Agencias mayoristas 33
Agencias operadoras 140
Alojamiento turistico 672
Arrendaderes de vehiculos 61
Captaderas de ahorro para viajes y de servicios turisticos prepagados 7
Empresas de tiempe compartide 4
Establecimientos de gastronomia y bares 49
Guias de turismo 126
Cficinas de representaciones turisticas 69
Operadores profesionales de congresos, ferias y convenciones 75
Transporte terrestre automotor que presta servicio de transporte turistico 28
Total prestadores Inscritos 1.732

Fuente: Registro Macional de Turismo - Datos Provisionales

Fuente: Centro de informacion turistica de Colon{bitar)



2. OBJETO DE ESTUDIO

Para este proyecto se pretende estudiar las agelecidaje en especifico una pyme en
cuanto a su comportamiento financiero y la relaeidine costos y gastos generadores o

destructores de valor.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Crear estrategias financieras para el manejo épiigrios costos y gastos de una empresa
de turismo tipo Pyme que contribuyan a la cread®ralor mediante una herramienta en Excel
gue calcule indicadores y detecte posibles inefiges a partir de informes financieros histéricos
(Balance General y Estado de Resultados) que dartacde la evolucidon de la empresa en los
afios 2010 al 2014.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Diagnosticata situacién actual de la empresa para los pesi@®10 al 2014 con un
analisis en términos de generacion de valor parprocesos administrativos, financieros

y de ventas.

2. Construir una herramienta en Excel que relacioorige las variables del estado de
resultados y balance general para la obtenciondieadores financieros e inductores de

valor en la empresa.

3. Formular estrategias que permitan gestionar lacteale valor en términos del costo y

el gasto en la empresa de turismo del sector aggedeiviaje.

16



4. JUSTIFICACION

El proyecto pretende dar una herramienta de aylamempresas del sector agencias de
viajes para identificar en qué medida los gastostap o destruyen valor para la mismay la
relacién de generacion de valor segun las perspsague influyen en este. De esta manera las
empresas pueden crecer al analizar la optimiza@aostos y gastos para impactar en la
rentabilidad proveniente de las utilidades, adetiedsermitirse tomar decisiones mas eficientes
para la competitividad a través de hacer masaateMas bondades de un sistema de

informacién para los riesgos de inversion, operasoy financiacion.

La importancia de llevarlo a cabo se refleja erslgsientes factores:

Justificacién social:

La importancia del proyecto radica en que las esgsreel sector turistico tengan un
apoyo o sistema de informacion financiera y cortail pro de mejorar los métodos contables
empiricos, y lograr tomar mejores decisiones ocgiggis a la generacion de valor y mejora en
competitividad dada la eficiencia de manejo adraiis’o aportando al crecimiento empresarial
del pais.

A su vez el poder contar estrategias de informagcias eficientes beneficia a la mayoria de
empresas del sector agencia de viajes ya queds dah mas confiables y pertinentes para el
analisis, dando mayor fluidez en la toma de decesqg/ apertura de las pymes. Esto da garantias
de transparencia del manejo de los recursos iedsal que es la mas interesada en la

generacion de valor dado que ello conlleva a aundgltbienestar.

Justificacién tedrica:

El presente trabajo se centra en lograr una maymida y relacion de los componentes
para la generacion de valor, donde se puedan fidaniios gastos que destruyen valor (dejan de

generarlo) y en qué medida lleva a crear estratguiea el aprovechamiento de oportunidades.

17



Ademas este modelo integra la teoria aprendidae smhntabilidad financiera y gerencial basada
en la creacion de valor, en contacto con el desBange cada organizacion para la toma de
decisiones que respalden ventajas competitivasip@ermanencia en el mercado. Hay manejo

de conceptos enfocados en actividades empiricaslyaon de terminologias como el EVA.

Justificacidn metodoldgica:

La aplicacion de herramientas metodolégicas queipgn no solo la disponibilidad de
informacioén, sino también la calidad en la misnyaidara en todo caso, a la toma de decisiones
efectivas, para que un ente econdmico, se manteageca que son los dos objetivos basicos
de cualquier iniciativa empresarial. De lo contsamantener una iniciativa empresarial seria

sumamente riesgoso en la medida que las decisserdsjan a la improvisacion

Justificacion practica:

Para la actualidad en la que se encuentra las sagpdel sector propuesto siempre se va
a tener unas actividades que aportan mas al edéadisultados y otras no tanto, pero el modelo
gue se plantea asegurard una mejor forma de adrairi®s egresos existentes para pactar la
generacion de valor con los “necesarios”, e idigatifen qué forma se manejan en cuanto al
aporte de aumento en las pérdidas o disminucidhatedficio. Entonces si se tiene una buena
gestion se podrian tener movimientos de caja ofieaos que se reflejen mejor en el EVA y ser

una fortaleza de analisis para las organizaciones.

Justificacidn personal o de grupo:

La realizacién de este trabajo nos centra en wal@ael donde se captan las necesidades
a ser mejoradas y entender que todos los procesefasionan y tienen viabilidad en la
aplicacion de un sistema al profundizar y estat@macto con la teoria. También nos aporta
conocimiento y nos genera inquietud de hacer canpproponer proyectos a futuro en nuestros

ambitos.
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En general se puede decir que la importancia dieaeasta investigacion esta en
reconocer la informalidad del sector agencias dgesiy en especial examinar una empresa
pyme gue muestra una gestion empirica, por lo boacar el andlisis y aplicacion de los
conocimientos vistos durante la especializacioexp®ne lo eficiente y productivo que es
basarse en conocimientos adaptables para el mamégoempresa, y que al no saber de ciertas
fallas se estan perdiendo de beneficios reflejadatiédades. También es importante hacer la
investigacion porque es una ayuda indispensabl@eumitirA generar valor ademas de poder
reconocer los reprocesos e ineficiencias actuglés,la misma manera apoyar con estrategias

para una proyeccion adecuada con medida de cogastgs.

Paula Cortés, presidenta de la Asociacion Nacida#gencias de Viajes y Turismo
(Anato), mide el buen momento del turismo por etoniento de las agencias de viajes: hace
cinco afios eran 2.000 y hoy son 4.46®jica, 2014) Pero este incremento se debe examinar
desde varios angulos, por un lado es aumento deesppero un aumento tan alto de empresas
genera una competencia donde pocas salen adelsobeeyiven en la industria por sus

metodologias y gestion basada en la generaciéalde v

“Se entiende como gerencia del valor a la serigrdeesos que permiten la alineacion de
los ejecutivos con el direccionamiento estratédedorma que las decisiones propendan por el

permanente aumento del valor en la empresa.

Como el lector podré observar no hay nada rardenaso, complejo o exoético en la
definicion. Casi que podria afirmarse que rayaal@entido comun. Pero curiosamente, son
muchisimas las empresas que no utilizan este eafgagpor desconocer su existencia o porque
han fallado en su primer intento, o porque todaviaen este proceso como algo serio que

puede arrojar resultados importantes.” (Garcid,é0on, 2001)
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5. ALCANCES O DELIMITACIONES

Para el alcance de este proyecto se considergueste:
Conceptual:

Este trabajo recurre a los conceptos fundamentéénukn creacion de valor, gestion

valor, medicion del valor y sistemas de informadi@anciera entre otros.
Espacial:

En la empresa objeto de estudio del sector agedeigigje de la industria turistica de la
ciudad de Medellin.

Temporal:

Los estados financieros que se sirven de refergaceel estudio corresponden a los
periodos comprendidos entre 2010 al 2014 y se de\jae la informacion es general y no
detallada. En cuanto al tiempo de ejecucion deaea en cuatro meses a partir de febrero de
2015.
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6. MARCO CONCEPTUAL

Durante el planteamiento de este proyecto de igaesdn vamos a utilizar conceptos tales

como:

Organizacién: sistema de actividades conscientenwutrdinadas, formado por dos o

MAs personas, cuya cooperacion reciproca es dgemeida existencia de aquella.
Una organizacion solo existe cuando:

1. hay personas capaces de comunicarse.

2. estan dispuestas a actuar conjuntamente

3. desean obtener un objetivo en comun.

(Chiavenato, Idalberto., 2007)

Organizacién como sistema abierto: Sistema es gjucio de elementos relacionados de
modo dinamico. Todo sistema requiere materia, éaergrformacion obtenidas en el
ambiente, que constituyen los insumos o entradasit§) recursos necesarios para que el
sistema pueda operar. Dichos recursos son procesadas diversas partes del sistema

(subsistemas) y transformados en salidas o resgl{@aditputs) que retornan al ambiente.

llustracion 2: Sistema de organizacion y sus elemtss.

Entradas Salidas
o o
Cnsumos resultados
Ambients » Ambiente
{Importacidn) E— (Exportacion)

Retroalimentaclon

. 21
Figura 1.1 El sistema y sus cuatro elementos esenciales.



Fuente: libro Administracion de recursos humanokidiberto Chiavenato (Chiavenato,
Idalberto., 2007)

llustracion 3: Matriz insumo-producto.

| et botirbotiidodor I ose-boterivotoad oot SN, eompillmter bedeietn |
(o Mgt ) PRGNS W00
Miquinas y equipes -, ~,  Productos y Servicios
Recursos m;’a?::::ﬂ.” Reskiuos, desechos.
Investigacion
e Energia eléctrica y msmﬁe :
combustible. Compras
Recurses Personas y serviclos EMPREGA Personas

Humanes Empleados admitidos {varios subsistemas.
cadauno de los cuales

se especiaizaen

Empleados despedidos

Capital e inversiones de >‘ >' Increments de capita

terceros procesos de recursos/ Facturacién
Recursos { Empréstites financieros informacién/ energia Cuentas por pagar
Financieres | créditos y cuentas por especificos) Ganancias y péndidas
cobrar Entregas a clientes
Promecidn y publicidad
Recursos Pedidos de los clientes RESTRICCIONES Ventas
Mercado- Investigacién de mercado AMBIENTALES Infermacién para el
logicos Informacion de mercado _/ Legislacién y normas legales / mercado
Oferta y demanda
Coyuntura ecendmica
Coyuntura politica

Cultura y educacion
Condiciones geogrificas y
clima, etc...

'TQEﬁOALiMENThCIDN

Fuente: Libro Administracion de recursos humanokidiberto Chiavenato (Chiavenato,
Idalberto., 2007)

Contabilidad: Sistema de informacion que mide ivialades de una empresa, procesa
los datos hasta convertirlos en informes y comuleisaesultados a quienes toma
decisiones. Los usuarios de la informacion contabie los tomadores de decisiones;
cuanto mas importante sea una decision, mayommdoidn necesitaran quienes toman

las decisiones.

v' Personas: La informacion contable se utiliza pdraimistrar el efectivo, para

evaluar un nuevo empleo, asi como para decide pusde solventar una nueva
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obligacidn financiera.

v’ Los propietarios de negocios usan la informacidnatde para fijar metas, para

medir el proceso hacia tales metas y efectuaregustando sea necesario.

v Inversionista: Utiliza la informacion financieral geeoyecto para decidir si le
conviene invertir, se predice la cantidad de ingsegie se habran de obtenerse a

partir de una inversion.

v' Acreedores: Buscan evaluar la capacidad de losodesighara realizar los pagos,

para esto requieren la informacion contable queperdeterminar la solvencia.

v Autoridades fiscales: El impuesto sobre el ingnedemas se determinan

utilizando informacion contable.
(Horngren, C. T., 2006)

» Sistema de creacién de valor: La creacion de wldas empresas se promueve de tres

maneras:

1. a través del direccionamiento estratégico: adopte la mentalidad estratégica e

implementacion de la estrategia.

2. através de la gestion financiera: definicidegtion de los inductores de valor,
identificacion y gestion de los micro inductoresvdéor, valoracion de la empresa, y

monitoreo del valor.

3. através de la gestion de talento humano: edugantrenamiento, comunicacion y
compensacion atada a los resultados asociadod caloe

(Garcia, O. Leon., 2001)

llustracion 4: Grafico del sistema de la creacion @ valor.
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MONITOREAR
EL A través del GESTIONAR
VALOR Direccionamiento INDUCTORES
Estratégico DE VALOR
A través de la

Gestion Fimanciera

IMPLEMENTAR

ESTRATEGIA

DEFINIR Y

e A través de la IDENTIFICAR

LA Gestion del Y GESTIONAR
Talento Humano MICRO

EMPRESA INDUCTORES

EDUCAR

ENTRENAR
COMUNICAR

COMPENSAR
RESULTADOS <:|

DE VALOR

Cscar L. Garcia. Derechos Reservados 2003

Fuente: Libro Valoracion de Empresas de Oscar IGdneia. (Garcia, O. Ledn., 2001)

Gerencia de valor: Serie de procesos que perndtalineacion de los ejecutivos con el
direccionamiento estratégico de forma que las ae@s propendan por el permanente
aumento del valor de la empresa.(Garcia, O. Le0@])

Ingreso: Incremento en el capital contable creamdgoentrega de bienes o servicios a
los clientes. Los ingresos incrementan las utikdagHorngren, C. T., 2006)

Costo: Sacrificio o dedicacion de un recurso anapgsito en particular, se mide en las

unidades monetarias que una organizacion debe paglos bienes y servicios.
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v Costos con valor agregado: costo necesario deatividad que no puede

eliminarse sin afectar el valor que tiene un proapara el cliente.

v' Costos que no agregan valor: costos que una compaéée eliminar sin afectar
el valor que tiene el producto para el cliente.r@igoen, C. T., 2006)

* Gasto: Horngren Charles T., Gary L. Sundemy y AAtliO. En su libro “Contabilidad
General” definen gasto como el decremento denigresos que resulta de las
operaciones, es decir las salidas de dinero prodigctas operaciones de la compaifiia

gue producen una disminucion en las utilidades.

Ocurre por el uso de activos o incremento en Isg/pa durante la entrega de bienes o

servicios a los clientes.
Ellos mencionan que entre los gastos mas comunasaeempresa se tienen:
v Gastos por renta (alquiler del punto de venta cired)
v' Gastos por salarios de empleados
v Gastos por publicidad
v Gastos por servicios generales como agua, elelzdgr gas.
v Gastos por seguros
v Gastos por suministros de materiales usados
v' Gastos por intereses sobre préstamo por pagar
v Gastos por impuestos

» Estados financieros: documentos empresarialesrfprnan acerca de un negocio en
términos monetarios. Resumen los datos de lasaraimnes en una forma til para el

andlisis y la toma de decisiones.
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Cada estado de resultados tiene un encabezadoapggona tres datos:
v" El nombre o razén social del negocio
v" Nombre del estado financiero
v' Fecha o periodo que cubre el estado
(Horngren, C. T., 2006)

» Estado de resultados: presenta un resumen degi@sos y gastos de una entidad durante
cierto periodo, como un mes, trimestre o un afi@skdo de resultados, también
denominado estado de ganancias o estado de opwrs,c&s como un video, una pelicula
en movimiento de las operaciones realizadas dueset@eriodo.

El estado de resultados mantiene uno de los elesdstinformacion mas importantes

acerca de una empresa:
v Utilidad neta: ingresos totales mayores que gdetakes
v Pérdida neta: gastos totales mayores que ingretsdes
(Horngren, C. T., 2006)

» Balance general: Presenta activos, pasivos y tapidable de la entidad en una fecha
especifica, generalmente al final de un mes, ttimesafno. El balance general es como
una fotografia de la entidad y por tal razén tamisi& denomina estado de posicion
financiera. (Horngren, C. T., 2006)

« Eva: Utilidad de operacion ajustada después deéstpa menos el costo de capital
invertido, multiplicada por el promedio ajustadocagital invertido. (Horngren, C. T.,
2006)

» Cuadro de mando integrado (CMI): Sistema de medligiceporte del desempefio que

hace un balance entre las mediciones financieopesativas liga el desempefio con las
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recompensas y reconoce en forma explicita la ddemtsle metas organizacionales.
(Horngren, C. T., 2006)

Inductores de valor: Aspecto de la operacion agripresa que esta atado en relacion
causa-efecto con su valor, permite explicar el péme su aumento o disminucion como

consecuencia de las decisiones tomadas.

Los inductores de valor se clasifican en cuatregmias:
v" Macroinductores: Rentabilidad del activo y flujoaga libre.
v Inductores operativos y financieros:

Operativos: Margen EBITDA (utilidad operativa queabtiene antes de
descontar las depreciaciones y amortizaciones steggpagados por anticipado);
productividad del capital de trabajo(refleja lecedfhcia con la que son
aprovechados los recursos corrientes de la emppsd)ctividad del activo fijo

(refleja la eficiencia en el aprovechamiento dedpacidad instalada)

Financieros: Costo de capital; a su vez asociaddacadministracioén del riesgo
(forma como el empresario define y administra stwetira operativa y
financiera) y del escudo fiscal (forma como seapchan los beneficios

tributarios)

v Inductores estratégicos: Se relacionan con las etanpias que la empresa posee
y la disposicion a reinvertir utilidades, se deti@an y cultivan a partir el

direccionamiento estratégico.

v" Microinductores: A la medida de las caracteristidm$a empresa, estan asociados
con el mejoramiento de inductores operativos ynfieros. Se racionan con los
denominados indicadores de desempefio o indicadergsstion y son el reflejo
de como la empresa explota las competencias paentar las condiciones del

mercado.
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» Indicadores financieros: Relacion entre cifrasaotadas bien sea de los estados
financieros principales o de cualquier otro inforimerno o estado financiero
complementario o de propoésito especial, con el elahalista o usuario busca formarse
una idea acerca del comportamiento de un aspetior area de decisidon especifica de

la empresa. (Garcia, O. Ledn., 2009)

» Cadena de valor: Conjunto de funciones o activida#genegocio que agregan valor a los

productos o servicios de una organizacion, dichasibnes son las siguientes:

1. Investigacion y desarrollo; generacion y experitacion con ideas relacionadas con

productos, servicios procesos Nuevos.

2. Disefio de productos, servicios o0 procesos; disdfigenieria detallados de los

productos.

3. Produccion; coordinacion y ensamble de los ssmsupara obtener un producto o

proveer un servicio.

4. Marketing; forma a través de la que los indiaisl 0 grupos conocen el valor y las

caracteristicas de los productos o servicios.

5. Distribucién; mecanismo por medio del cual uompafiia lleva los productos o

servicios al consumidor.
6. Servicios al consumidor; actividades de apmpy® se proporcionan al consumidor.

7. Funciones de apoyo; actividades de ayuda gpeopercionan a otras funciones

internas del negocio. (Horngren, C. T., 2006)

» Estrategia: Modelo coherente, unificador e integraté decisiones que determina y
revela el propadsito de la organizacion en téerma@sbjetivos a largo plazo, programas
de accion, y prioridades en la asignacion de resytsatando de lograr una ventaja
sostenible a largo plazo y respondiendo adecuadaradas oportunidades y amenazas

surgidas en el medio externo de la empresa, temienduenta las fortalezas y
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debilidades de la organizacion.

Por su parte Henry Mintzberg (1978) identifica dmefiniciones de estrategia, a partir

de variadas representaciones del término.

a. la estrategia como plan: es un curso de acciériunciona como guia para el abordaje

de situaciones. Este plan precede a la acciordgsarolla de manera consciente.

b. la estrategia como pauta de accion: funcionaoaama maniobra para ganar a un

oponente.

c. la estrategia como patron: funciona como modelan flujo de acciones. se refiere al
comportamiento deseado, y por lo tanto la estratégpe ser consistente con el

comportamiento, sea ésta intencional o no.

d. la estrategia como posicion: la estrategia aspasicion con respecto a un medio
ambiente organizacional. Funciona como mediaddra émorganizacion y su medio

ambiente.

e. la estrategia como perspectiva: la estrategieoquerspectiva corresponde a una vision
mas amplia, implica que no solo es una posicidm, gjue también es, una forma de
percibir el mundo. La estrategia es un concepta,alostraccion en la mente de los
actores. Lo importante es que la perspectiva epadida por y entre los miembros de la

organizacion, a través de sus intenciones y acsione

Toma de decisiones: Eleccion con propoésito defieictoa entre un conjunto de cursos de

accion alternativos disefiados para alcanzar algjatieo. (Horngren, C. T., 2006)
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7. MARCO METODOLOGICO

Método de investigacion:

A partir de los principios generales de la creadiéwalor, generacion de valor, medicion
y sistemas de informacion se aplicara a un cascretmen una empresa de la industria turistica

del sector agencias de viaje, por tanto el métsdieductivo.
Tipo de investigacion:

Este proyecto busca crear estrategias basadomodelo de informacion contable que
permita estudiar la generacion de valor en el selgdas empresas turisticas, se va a lograr
mediante un desarrollo de tipo investigativo dgdimd basandonos en la recoleccion y analisis

de informacion a través de fuentes primarias yrsgauas.
Fuentes:

Como fuentes primarias se tendra: evaluacion @delestcontables y balances generales,
ademas de andlisis de algunos indicadores de algumaresas del sector de las agencias de
viaje. Como fuentes secundarias se tendra: cossigtgublicaciones, busqueda de informacion
y teoria, y manejo de bases de datos, libros,tesvipdginas web relacionadas con el tema de

costos, gastos y generacion de valor en las engoresa

Para dar cumplimiento a los objetivos planteadatese realizar un andlisis de la
informacion histérica y las situaciones actualesd@era sistematica y ordenada con el fin de
lograr un disefio que ayude a identificar la desttuco generacion de valor en las empresas, y

asi crear estrategias que ayuden en la agenciajds.\Los pasos se explican a continuacion:
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1) Diagnosticata situacion actual de la empresa para los pesi@®10 al 2014 con un andlisis

en términos de generacion de valor para los precadministrativos, financieros y de ventas.

Consiste en asimilar las condiciones en las gq@mseentran las empresas del sector
turistico, analizar en la agencia de viajes larmfrcion administrativa y la situacion financiera
en cuanto al manejo de estados de resultado yotopie se le lleva al balance general. También
se organiza la informacion recopilada a fin de reitgar aspectos claves en la generacion o
destruccion de valor con base en la matriz de inspraducto. Con lo consultado y observado
se van a determinar los procesos para mirar lasreecoptimas e identificar los costos y gastos

de ineficiencia. La identificacion de estos proses® establece por medio de tres criterios:

-Mirar las actividades con respecto a la generag@walor y analizar si hay procesos
redundantes, repetitivos, entre otros.

-Mirar las economias de escala, reconocer los posoge optimizacion.

-Mirar las economias de alcance y caracterizaragtieidades o activos reflejan mas generacion

de valor.

2) Construir una herramienta en Excel que relacjocreice las variables del estado de
resultados y balance general para la obtenciondieadores financieros e inductores de valor en

la empresa.

Recopilar en la agencia de viajes la informacidmaiole por medio de los histéricos de los afios
2010-2014 y plasmarlos en Excel como una matrinfdemacion contable donde se relacionen
los resultados para identificar la generacion ¢rdesion de valor, ademas se le generan y
modifican indicadores e inductores a futuro quedayucon la gestion y cumplimiento para

reformas estratégicas.
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3) Formular estrategias que permitan gestionardactdn de valor en términos del costo y el
gasto en la empresa de turismo del sector ageteiasje.

Después de haber identificado los procesos, seavafiara confrontar y analizar los
resultados donde se muestre la razén de ser deplesa con generacion de valor, asi mismo se

proponen estrategias y cambios en las proyecciones.
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8. RESULTADOS

Caracteristicas generales de la empresa

Actividad econdmica

La empresa tiene como actividades economicasdasslelacionadas al *7911
registrada en la Camara de Comercio donde se erclag actividades de agencias de viaje
encargadas de la venta de viajes, paquetes tagstransporte y servicios de alojamento al por

mayor o al por menor al publico en general y antéie comerciales.
Razdn de ser de la empresa

La agencia de viajes es una empresa familiar gua B afilos en el mercado, en total son
cinco empelados de planta entre los cuales se enaoalos profesonales administradores de
empresas tursticas que son los hermanos duefiaxdmpafiia, tres asesores comerciales que se
encargan de la venta de los servicios y atencipnlaico en general y un asesor juridico el cual
es prestador de servicios. Ademas de esto, cuangecesario se ocupan guias los cuales son

contratistas por la labor determinada.

La agencia de viajes tiene su oficina o nucleopiraciones en una vivienda familiar en
el barrio Belen de Medellin. El horario de atendil@la agencia es de Lunes a Viernes de 8:00

am a 6:00 pm y los sabados de 8:00 am a 12:00 m
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Diagnostico de la situacion actual de la emprespara los periodos 2010 al 2014 y andlisis

en términos de generacion de valor los procesosmamhistrativos, financieros y de ventas.

Procesos administrativos:
Actividades propias:

Corresponde a una propuesta administrativa pareeéjo de las actividades ya que
actualmente no tienen el desglose de los processtamndares, las actividades las manejan
operando al dia a dia

» Back office: reclutamiento y manejo de persontlento humano segun el perfil,
profesionales en turismo o areas afines con dondimiona segunda lengua, experiencia

en servicio al cliente y venta de intangibles.

Adquisicion y mantenimiento de equipos informatigaoftware especializado para las

reservas de tiquetes aéreos y demas servicios.
Equipamiento de la oficina o punto de atencion.

Manejo de la contabilidad y area financiera: pagangpuestos, nomina, arrendamiento,
servicios publicos, contratacion y pago de serside comunicacion, mercadeo y
publicidad, mantenimiento y reparaciones, uniforpndstacion, suministros de papeleria

y oficina, suministros aseo, diferencias en taseatebio.

» Front office: Servicio al cliente presencial y uit, responder correos electronicos y
atender al teléfono, saludo y recibimiento al ¢keasesoria especializada en los

servicios de la agencia.
Resolver las dudas e inquietudes de los clientes.

Recopilar informacion del mercado, necesidadefepencias del cliente
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Procesos de ventas:

Las matrices y cuadros que se muestra a continuaoidtodas propuestas para la
compainiia, se han construido de la mano con el @ordentro de la empresa el cual detallo los
procesos que se realizan en la agencia, sus ingeopesridos y el producto esperado para cada
proceso. Informacion que hasta el momento han radoe&je memoria o segun la experiencia de

los administradores (dentro de la empresa no exiateual de procesos)
Tabla 2: Matriz insumo - producto

ENTRADAS | -Recursos materiales

(Tangibles)

Equipo de computo y oficina.
Espacio fisico de oficinas
(Intangibles)

Servicios publicos.

Software de reservas.

- Recursos humanos

Empleados administrativos y tics.
Asesores de venta.

- Recursos Financieros

CxC a clientes.
CxP a proveedores.

-Recursos de mercadeo

Investigacion e informacién de mercado.
Proveedores y agencias de viaje mayoristas.

Bases de datos de clientes.
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Publicidad
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PRODUCTO
(resultado,
salidas)

- Venta de tiquetes aéreos Nacionales e Internaleisn

- Reservas en hoteles.
- Paquetes turisticos.
- Alquiler de autos.

-Prestacion de servicios de asesoria en visados.

Fuente: Construccién propia.
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Tabla 3: Relacion de las actividades que interviemeen los procesos y sus erogaciones

Proceso para la
venta
de servicios
turisticos

Tiguetes aéreos

Proceso para la
venta
de servicios
turisticos
Reserva en

hoteles

Proceso para la
venta
de servicios
turisticos
Paquetes

turisticos

Proceso para la
venta
de servicios
turisticos
Alquiler de

auto

Proceso para la
venta
de servicios de
asesoria en
visados y estudiog

en el extranjero

Adquisicion del
software

0 GDS de
cotizacion y
reserva de
tiquetes aéreos
(Amadeus) en
las diferentes
aerolineas del
mundo, el cual
muestra en
tiempo real la
disponibilidad
de asientos en
los diferentes
vuelos y las
tarifas que
aplican para
cada trayecto,
ademas permite

la realizacion de

Identificacion de
la necesidad

del mercado del
servicio de
alojamiento en
un destino en
especifico, por
medio de
investigacion de
mercado o

benchmarking

Identificacion de
la necesidad del

mercado del

paquete turistico.

Investigacién de
mercados o

benchmarking.

Investigacion de
mercados o
benchmarking
para definir qué
tipo de autos
esta
demandando el
publico y que
empresas
pueden
proveerlos para
subcontratar el

servicio.

Capacitacion
detallada a los
asesores sobre e
tema, manejo de
los formularios en
otros idiomas y la
informacién sobre
costos y derechos

consulares.
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lareservay
pago del
servicio por
parte de la
agencia de
viajes y
posteriormente

por el cliente.

Derechos y
permisos por
parte

de la asociacién
internacional de
transporte aéreg
IATA para la
emision de

billetes aereos

Establecer
contacto con los
hoteles e inicio
de proceso de
negociacion
definicion de
costo y precio de
venta segun el
margen de
utilidad y
comisién
ofrecida por cada
hotel.

Disefio del
paquete turistico
con

la combinacion
de los diferentes
servicios:
transporte en
origen y destino,
alojamiento,
alimentacion,
tours y seguro

L médico.

Negociacion
con los
diferentes
proveedores,
definicion de
costos y precio
al publico segun
el margen de
utilidad y

comision

Llegada del
cliente a la
agencia de
viajes solicitando
asesoria para estd
temas puntuales
de visados o
estudios en el

exterior.

DS
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Negociacion
con las
aerolineas

gue manejen
otros softwares
diferentes a
Amadeus para

SuS reservas.

Se establecen lasCotizacion y

condiciones

negociacién con

de la negociacion los

como manejo de
grupos, reservas

de mas de 15

diferentes
proveedores de

cada uno de los

dias, variacion de servicios

la tarifa por
cambio en la
temporada,
politicas de
menores y

mascotas, etc.

definicion de
costo y precio de
venta segun el
margen de
utilidad y

comision

Capacitacion a
los asesores
sobre el servicio
de alquiler de
auto, todas sus
condiciones y

forma de venta.

Identificacién de
las necesidades
reales de los
clientes y asesoria
completa sobre el
servicio
demandado
(diligenciamiento
de formularios,
pago de derechos
consulares,
asesoria en
documentacion
sugerida para
llevar y posibles
preguntas y
respuestas en la
entrevista,
asignacion de cita|
en la embajada,
venta de los
tiquetes aéreos y
reserva en hotel e
Bogota para la

cita)

Capacitacion al
personal de
servicios aéreos

de la agencia

Capacitacion a
los asesores
sobre el o los

hoteles y sus

Consolidacién de

paquete turistico.

Publicidad y
promocion del
servicio a través

de los

Constante
actualizacion en
temas

de tarifas,
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sobre el manejo
del software

(proceso para

servicios
(cortesias para

noches de

diferentes
medios de

comunicacion:

decretos,
eliminacién de

visas,

[72)

cotizar un alojamiento) telemercadeo | documentacion
asiento, (bases de datos| requerida,
liquidacion de de clientes), relaciones
impuestos, tarifg medios internacionales,
administrativa, impresos, nuevas oficinas
reservay medios consulares y caso
confirmacion virtuales. especiales.

del tiquete y

emision del

mismo)

Capacitacion al | Publicidad y Capacitacion a | Llegada del

personal de la | promocion los asesores sobtecliente a la

agencia sobre
temas como
visados, politica
internacional,

reglamentacion

de los hoteles et
los diferentes
medios de

comunicacion,

principalmente

n el nuevo paquete

(viajes de

familiarizacion)

> agencia de

viajes

y seguridad en medios
aeroportuaria. | virtuales de la

agencia de viajes
Llegada del Llegada del Publicidad y Asesoria por
cliente a la cliente a la promocion del parte del agente
agencia agencia paquete en los de viajes sobre
de viajes de viajes: con diferentes medios las diferentes

solicitando un

tiquete aéreo

informacioén

previa sobre los

de comunicacion

telemercadeo

posibilidades,

clases de autos
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bien sea a un

destino nacional

servicios de

alojamiento o en

(bases de datos ¢

clientes), medios

le¢arifas por

temporada,

o internacional. | busca de impresos, mediog condiciones del
opciones (sin virtuales. servicio
informacion catalogo de
previa) vehiculos

Verificacion de | Asesoria por Llegada del Proceso de

la fecha de viaje| parte del agente | cliente a la decision por

hora, nUmero | de viajes sobre | agencia de parte

de pasajeros y | los diferentes viajes: con del cliente.

condiciones hoteles en el informacion

especiales de lo
mismos (nifio,

bebe, anciano,

por el cliente,

servicios que est

sdestino requerido previa sobre los

paquetes y oferta

ede la agencia.

persona en ofrece, fechas,

estado de disponibilidad y

discapacidad) | precios

Sellega aun Proceso de Asesoria por Verificacion con
consenso con el decisiéon por parte del agente | el proveedor
pasajero sobre | parte de sobre la

las diferentes | del cliente y viajes sobre las | disponibilidad
opciones de reserva de la diferentes del vehiculo
disponibilidad y | habitacion por | posibilidades, elegido u otras

su precio del

tiquete.

parte del asesor.

paquetes, fechas

y precios.

opciones para e
cliente.
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Si se trata de un
viaje
internacional se
verifica que el
pasajero cumplg
con toda la
documentacion
necesaria para
salir del pais
(permisos
especiales,
pasaporte, visas
en caso de

requerirlas)

Pago de anticipo
normalmente
entre el 20% vy €
30% del valor
total de la
reserva en pesos
colombianos si
se trata de un
servicios de
alojamiento
nacional o en
dolares
americanos si se
trata de un hotel
en el exterior,
para realizar el
bloqueo de las
habitaciones y
asegurar la
disponibilidad en

el hotel.

Proceso de

decision por partd
| del

cliente y reserva

de los servicios

en la fecha

deseada por part

del asesor.

Validacion de

> los documentos
del cliente:
cedula o
pasaporte y
licencia de

pconduccion

Se procede a
hacer el bloqued
de los asientos
en lafechay
hora concertada
con el nombre y
datos del

pasajero.

Entrega de la
factura o recibo
del anticipo y
constancia de la

reserva

Pago de anticipo
normalmente
entre el 20% vy el
30% del valor
total del servicio

en pesos

colombianos si se

trata de un

Pago del 100%
del servicio.

D
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paquete nacional
y en dolares
americanos si se
trata de un
paquete
internacional,
para realizar la
reservay
asegurar los
cupos con los
proveedores.

La agencia
genera la factura
por

el valor total de
tiquete con
todos sus
impuestos y tasg
administrativa y
el pasajero
procede a
realizar el pago
del 100% del
valor del
servicio. Si se
trata de un
tiquete
internacional el

sistema arroja e

Envio de correos

A electronicos

o formatos por
fax para separar
los servicios con

los proveedores

i con la

informacién de
los viajeros,
fecha y demas

especificaciones

Entrega de la
factura o

recibo del
anticipo y
constancia de la

reserva

Entrega de la
factura y firma
de los
documentos y
pélizas por la
renta del auto.
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valor del tiquete
en dolares
americanos y
estos se pagan a
la tasa de
cambio IATA
vigente para esa

Semana.

Entrega de la

factura de venta

Dos semanas

antes de la fecha

Envio de correos

electrénicos o

Envio de

correos

del servicio. de viaje formatos por fax | electronicos
cancelacion del | para separar los | o formatos por
saldo restante. | servicios con los | fax para
proveedores con | confirmar el
la informacion de| auto con los
los viajeros, fecha proveedores con
y demas la informacion
especificaciones.| del cliente y
documentos del
mismo.
Una vez Confirmacién al | Dos semanas Entrega del
realizado el proveedor del antes de la fecha| vehiculo en las
pago del pago total de la | de oficinas de la

tiquete por parte
del pasajero, la
agencia procede
a emitirlo o

confirmarlo con

la aerolinea por

reservay
solicitud de
voucher de los
servicios para el

cliente

viaje cancelacion

del saldo restante

agencia, hotel
.del cliente o

lugar acordado.
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medio del

software.

Se entrega la
conformacion de
los

datos del vuelo
al pasajero y las
recomendacione

s que apliquen

Entrega de la
descripcién de
los servicios

comprados
(voucher) y
factura por el

saldo restante.

Confirmacion al
proveedor del
pago total de la
reservay
solicitud de
voucher de los

servicios para el

Entrega de
recomendacione
S

generales para
conducir en la
ciudad e

informacion del

para su viaje. cliente pico y placay
movilidad.
Recomendacione Entrega de la Servicio

s generales
para el servicio

de alojamiento.

descripcion de os
servicios
comprados
(voucher) y
factura por el

saldo restante.

5 postventa de
evaluacion de Ia
experiencia del
cliente con la
agencia,
aspectos a
mejorar y
mantenimiento
de las relacione
con el cliente
por medio de
correo
electronico o

telefénico.
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Servicio
postventa de
evaluacién
de la experienciz
del cliente con la
agencia, aspecto
a mejorar y
mantenimiento
de las relaciones
con el cliente por
medio de correo
electronico o

telefénico

Recomendacione
S generales antes

del viaje.

Servicio
postventa de
evaluacion
de la experiencig
del cliente con la

agencia, aspecto

UJ

a mejorar y
mantenimiento de
las relaciones comn
el cliente por
medio de correo
electronico o

telefénico

Fuente: Construccién propia.
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Las actividades marcadas en rojo son aquellasgpuesentan alguna salida de dinero en la
empresa, ya se directa o indirectamente (factomptey valor de esas horas laborales ya sea en

personal administrativo o de ventas)

Procesos financieros:

1. Detalle cada erogacién por producto o servicictadn

Tabla 4: Relacién de producto o servicio por cada erogacion.

Producto o 1. Compra del 2. 3. Preparacion 4. Pagode 5. Campafas 6. Servicio
servicio software de Investigaciéon  del personaly  salarios al publicitarias post venta
reservas de mercados familiarizacion personal por para el servicio
con los la venta
productos
Venta de X X X X X
tiquetes
aéreos
Reserva en X X X X X
hoteles
Venta de X X X X X
paquetes
turisticos
nacionales e
internacion
ales
Renta de X X X X X
autos
Asesoria en X X X X X
visados y
estudios en
el exterior

Fuente: Construccion propia.
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2. Valor promedio de las erogaciones que realiza laresa al afio para llevar a cabo todos sus

procesos y actividades.

Tabla 5: Listado de erogaciones de la empresa.

Desembolso Valor anual promedio entre los
afos del 2010 al 2014

Nomina $128°280.000
Honorarios $32°240.000
Publicidad $71°829.200
Servicios publicos $137272.000
Arrendamiento $227920.000
Contribuciones y afiliaciones $51°168.000
Servicios de comunicacion $37528.000
Mantenimiento y reparaciones $17110.000
Suministro de papeleria $2°670.000
Suministros de aseo $595.000
Uniformes $1°060.000
Software de reservas $1'656.000
Atenciones a clientes $425.000
Gastos de viaje $82°134.138
Diversos $67.400.000
Ferias y convenciones $284°106.621

Fuente: Construccion propia.
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3. Volumen de ventas anuales de los productos para 201

Todos los valores planteados a continuacion cooredgm a la propuesta formulada en
trabajo de grado, dado que la agencia de viajeslasénte no tiene claras las cantidades de

cada servicio que vende ni especificados con sepértancieros los costos de cada uno.

Tabla 6: Ventas por unidad de los productos en elfi@ 2014.

Producto

Ventas

Unidades Aproximadas

Venta de tiquetes
aéreos

Servicio de
reserva en hoteles

Venta de paquetes
turisticos
nacionales e
internacionales

Servicio de renta
de autos

Servicio de
asesoria en
visados y estudios
en el exterior

anuales $

$97°928.548

$65°285.699

$81'607.123

$408°035.616

$244°821.370
$163°214.246

$244°821.370

$326°428.493

327 Nacionales en el afio

40 Internacionales en el afio

197 estadias en el afio de tres
noches cada una

1020 Nacionales terrestres en el
ano

272 Nacionales aéreos en el afio
91 Internacionales en el afio

680 servicios en el afio prestados
de tres dias con el auto

5440 servicio de
prestada en el afio.

asesoria

Fuente: Construccion propia.



» Pararealizar el calculo de numero de unidadesidasdle tiquetes aéreos se
utiliza un valor promedfode $1°600.000 para tiquetes intencionales y de
$300.000 para tiquetes nacionales

» Para el célculo del nimero de unidades vendidas ssrvicio de reservas
hoteleras, se utilizé un valor prometiie $138.00 por noche (valor de un hotel
categoria estandar en el pais) y un nimero pronaed8noches (estadia
promedio de un turista en el destino)

» Para el célculo del nimero de unidades en la \dmpaquetes turisticos se
discrimino entre las diferentes variaciones queipaslfrir el producto como que
se nacional terrestre, nacional aéreo o internati®ara lo cual se distribuyeron
las ventas segun la experiencia y conocimiento geopdel empresario de la
siguiente manera: 50% venta de paquetes turistecenales terrestres con un
precio de venta promedio de $400.000 por unidath @énta de paquetes
turisticos nacionales aéreos con un pecio pronma$000.000 por unidad y 20%
venta de paquetes turisticos internacionales aecigpromedio de 1°800.000 por
unidad.

» En el caso del célculo de las unidades de sergigi@nta autos vendidos segun el
empresario la tarifa promedio del servicio de neataauto es de $120.000 diarios
tratAndose de vehiculos econdmicos y compactosajueon los que mas trabaja
la agencia (el producto mas demandado) e iguamenplantea sobre la estadia

promedio que son tres dias en el destino.

2 Datos acordes con el compendio estadistico de Asudie el comportamiento de las agencias de waje$turismo en
Colombia y el mundo 201%ttp://www.anato.org/index.php/investigaciones

% Datos acordes con el compendio estadistico deo/Asuditre el comportamiento de las agencias de wajesturismo en
Colombia y el mundo 2015

http://www.anato.org/index.php/investigaciones
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» El servicio de asesoria para tramites de visaudess en el extranjero tuvo un

costo para el afio 2014 de $60.000.

4. Recursos que consume cada actividad.

Tabla 7: Consumo de recursos por actividad.

ACTIVIDADES Contrib  Servicios o
S 7 _ uciones de E 2
s -3 Sy comunica § 2
g § % afiliacio cion ‘g §
T 4a — Nes = O
Adquisicion de X X X X X
Software para la
cotizacion y
reserva de

tiguetes aéreos
y licencia de uso
para expedicién

de los mismos.

Capacitaciéon al X X X X X X
personal para
las ventas Curso
basico de
reservas en el
software

Campafias X X X X X X
publicitarias

Investigacibnde X X X X X X X X
mercados.

Servicio X X X X X X
postventa

papeleri

Suministro

Atenciones a
cliente

Fuente: Construccién propia.
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5. Detalle el criterio o inductor que se usara pasallatribuciones de cada uno de los

desembolsos que tiene la empresa.

Tabla 8: Criterio o inductor para la respectiva digribucion de los desembolsos.

Descripcion del costo Costo o0 gasto Inductor
presupuestado
Noémina $ 135.607 Horas hombre
Servicio post venta ~ $ 401.208.000 Servicios post venta al afio por hembr
Ferias y convenciones 20% - $284.106.621 Ferias sobre ventas
Mantenim_iento y $ 1'110.000 Mantenimiento por afio
reparaciones
Arrendamiento $1'910.000- 22'920.000 fral mes - al afio
contribuciones y 3,63% -$51.168.000 % participacion en volumewehtas
afiliaciones
Atenciones a clientes $ 149'916.320 Atencién contra ingresos al afio
Software 1,9% -$87280.000 % participacion en costos deave
Publicidad $ 68'000.000 Mercadeo total por proceso

Fuente: Construccién propia.

6. Costos de cada actividad y total por servicio.

Costeo de los procesos para el afio 2014 elaboeadeppresente trabajo de grado,
segun el estado de resultados de la compafia gaefie y la experiencia del contacto dentro de

la empresa en cuanto al nimero de horas utilizzlaada actividad.

Salario cada asesor por afio (2014): =2°200.000smescluir carga prestacional *12 meses
$16°400.000 afio

Numero de horas laborales en el afio (descontanmdndos, festivos y vacaciones): 2.160
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Valor hora 48 horas semanales: 2°200.000/ 4 senvab%6.000/48 horas $11.450

Salario afio personal administrativo cada empela@@03000 mes sin incluir carga prestacional
* 12 meses $36°000.000 afio

Valor hora personal administrativo= 2"300.000/4 aeas = 750.000/48 horas $15.625

Tabla 9: Costos individuales y totales por actividd y servicio.

Venta de tiquetes aéreos

Actividad Valor

Adquisicion del software para la cotizacion y $87280.000
reserva de tiquetes aéreos y licencia de uso
para expedicién de los mismos.

Capacitacion al personal para las ventas $27198.400
Curso basico de reservas 40 horas*3
asesores, 24 hrs/afio novedades aerolineas.

Publicidad $87500.000

Salario empleados 346 hrs cada uno en total, $97686.700
menos las utilizadas en capacitaciones: 282

Valor Total proceso $ 287665.100

Reserva en hoteles

Investigacion de mercado 52 horas un $812.500
empleado administrativo

Capacitaciéon al personal para la venta del $824.400
servicio. 1 hora cada 15 dias * 3 asesores.

Publicidad $4°250.000

Salario empleados 116 hrs cada uno en total, $37160.200
menos las utilizadas en capacitaciones: 92
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$229.000

$9°276.100

$4°500.000

$8°437.500

$57900.160

$916.000

$33°010.350

$427500.000

$95°264.010

$6°000.000

$2°250.000

$4°628.700

$12°750.000

$4°431.150
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Servicio postventa 20 horas un solo empleado $229.000

Valor total proceso $307288.850

Prestacion de servicios de asesoria en visados fudis en el extranjero

Capacitacion a tres asesores(1 hora cada 15 $824.400
dias) 72 horas en total para los tres asesores

Salario empleados asesores, 460 horas cada $14°976.600
uno al afo menos 24 horas de las
capacitaciones: 436

Servicio Postventa 20 horas un solo empleado $229.000
Publicidad $17.000.000
Valor total del proceso $33'030.000

Fuente: Construccion propia.

» Capacitaciones son organizadas por los proveedores y los colgt@stas son asumidos en
cuanto al espacio, capacitadores, cortesias geeilos por los mismos; sin embargo la
empresa debe asumir el costo del tiempo que Ie®BEseestén en capacitacion, dado que

estas se realizan en horario laboral.

» Servicio postventa:es realizado por un solo empleado, por espacimguiem de 30 minutos
al dia los seis dias laborados semanalmente. Riysaen el afio de la siguiente manera: 20
horas al afio seguimiento a Reservas hoteleragré8 bn el afio seguimiento a la venta de
paquetes turisticos nacional e internacionalefo28s al afio seguimiento al servicio de renta
de autos, 20 horas al afio seguimiento a los sesvilg asesoria en visado y estudio en el

exterior.
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Al servicio de venta de tiquetes aéreos ne gedsta servicio postventa ya que este
seguimiento o chequeo lo realizan directamentadaslineas segun su servicio y de acuerdo

a los parametros que a estas les interese megljutaciones de la aeronautica civil.
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Andlisis de la situacion financiera de la empresangérminos de generacion de valor para
los periodos 2010 al 2014

Criterios para determinar si la empresa generastde valor:

Para establecer si la empresa este incurriendoageneracion o destruccion de valor se
analizan sus actividades a la luz de estos trexaspy se determina en qué medida la empresa

aplica positiva o negativamente cada uno de ellos

» Actividades redundantes: corresponde a reproceftaale flujograma de actividades
para la prestacion de servicio, ausencia de esg@mganedicion de tiempos para el

adecuado costeo de los servicios.

» Economias de escala: optimizacion del costo y gésta compaiiia, a mayor nimero de
unidades vendidas menor costo, mayor utilidad yepde mayor ganancia dado que se
utilizan los mismos recursos que se si se vendi@eros. Recursos en cuanto a: numero
de empleados, salario, arrendamiento, serviciobgmsb capacitacion del personal de

ventas, software de reservas para la venta ddaé¢gaéreos.

» Economias de alcance: Generadas por la produceiémdrgias que consiste en la union

de actividades u optimizacion de espacios pargtaiducion de costos.

Tabla 10: Matriz de valoracion de proceso.

Venta de $28665.100 X Este proceso 0 mas bien la oferta de este
tiquetes servicio en una agencia de viajes pequefia
aéreos gue entra entre la categoria de microempresa

podria representar una destruccién de valor
por parte de la compafiia ya que para tener a
disposicién de los clientes el servicio de
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Reserva
hoteles

Venta
paguetes
turisticos

en $9°276.100

de $957264.010

venta de tiquetes aéreos se requiere
primera instancia la compra de un software
especializado llamado AMADEUS el cual le
permite a la agencia conocer la
disponibilidad de tiquetes y asientos en todos
los vuelos de las diferentes aerolineas del
mundo; ademas de la capacitacion que se le
debe brindar a sus asesores para que operen
el sistema que dura 120 horas la cual aunque
no tiene costo, el tiempo o las horas de la
capacitacion son pagadas por la agencia, sin
contar la alta probabilidad de cometer errores
en la compra y expedicion de los tiquetes a
los que se ven expuestos los asesores ya que
se trata de una herramienta especializada y en
idioma inglés. El principal factor de este
proceso que destruye valor en la compafiia se
debe al criterio de economias de escala, ya
gue los volimenes de ventas del servicio
principalmente en la venta de tiquetes
internacionales no justifican el alto costo en
dinero, tiempo y riesgo al que se esta
sometiendo la compafiia.

Aunque genera valor ya que produce

utilidades y ayuda a la consecucion del

objetivo general de la compaifia, la

negociacién con el proveedor podria ser
mejor para aumentar la comision que la

agencia se “gana” al vender el servicio y

empezar a trabajar con el criterio de

economias de escala que aunque la comision
sea mas baja con respecto a los demas
servicios, por la venta de volimenes se puede
mejorar y optimizar los ingresos provenientes
de la venta de reservas en hoteles

La comision que ofrece esta negociacion es
de las mal altas entre los servicios que vende
la agencia, sin embargo los costos y el
tiempo que le dedican los asesores al tema de
capacitacion también es bastante alto, ese
proceso va muy de la mano con la venta de
tiquetes aéreos por lo tanto si el anterior
produce una destruccion de valor de la
compafia, este mismo va a verse afectado.
Ademas cabe analizar si los altos costo en
publicidad y servicio postventa estan siendo
traducidos a un aumento en las ventas del
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Servicio de $30288.850
renta de
autos

Servicio de $337030.000
asesoria

para

Visados

servicio ya que estos ocupan la ms
porcion en la distribucién de estos gastos.

Este proceso se clasifica como generador de
valor ya que sus costos de prestacion de
servicios y proceso son relativamente ba
aunque podria optimizarse ya que su
comision es la mas alta que ofrece el
portafolio y es un servicio que no requiere
con respecto a los demas demasiadas horas
en tiempo en capacitacion para los
empleados, casi todo el proceso consiste en la
reventa de un servicio prestado por terceros,
de igual manera el riesgo es asumido por el
prestador del servicio y la agencia hace el
papel Unicamente de mediador o canal de
comercializacion.

Uno de los mayores generadores de valor
para la agencia dados sus pocos costos
asociados a la prestacion del servicio lo que
quiere decir que la utilidad es bastante alta,
las horas de capacitacibn son pocas en
relacion con las utlizadas en los demas

procesos y no se utilizan proveedores que
alargan la cadena, aumentan los costos y por
lo tanto disminuyen las utilidades. Es

netamente un servicio el cual no requiere un
desembolso a otras entidades con animo de
lucro y el dinero captado por ese entra directo
a las utilidades de la compafiia, sus costos de
promocion y comercializacién son muy bajos

y el cliente una vez recibe su asesoria hace el
pago del servicio y no requiere mayor

dedicacion al tema de manteamiento de las
relaciones con el cliente y servicio postventa.

Fuente: Construccion propia.

En realidad y basandose en el primer criterio,4dds procesos de la empresa estarian siendo

causantes de una destruccion de valor real o patedada la falta de manual de procesos, flujo

grama de actividades y estandares que permitaediion del costo, independientemente de la

cantidad de ingresos que representen para la céangai@l estado de resultados, no se hace

ninguna medicién ni gestion del gasto.
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Herramienta en Excel que relaciona y cruza las vaables del estado de resultados y balance

general y calcula los indicadores financieros e inattores de valor en la empresa.

La situacion de la empresa en términos de liquidedeudamiento, rentabilidad, entre
otros, se ve explicita en el archivo adjunto degEXdodelo Gerencial’, ademas el analisis e

interpretacion mas detallada de estos datos seeinaien el objetivo a continuacion.

A través del modelo de gerencia construido en Eetelual permite consolidar los
balances generales y estados de resultados diihoss’s afios en la compafiia; se pueden
evidenciar los cambios en valores y en términosgrduales que ha sufrido cada rubro afio a
afo; el calculo de los indicadores financieros @@mpafia los cuales dan cuenta de su estado
real relacionando diferentes aspectos como el disf@en caja, el estado y los tiempos de las
cuentas por pagar y cobrar, la concentracion didwamiento y solvencia, se realiza el calculo
del ROIC y el WACC vy la relacion de estos en té@oside generacion de valor para la

compafiia de donde salen los inductores operatifioarnycieros.

A continuacion el andlisis de cada uno de los ¢décdel modelo y la formulacion de
estrategias para la gestion y creacion de valarid plel manejo eficiente de los costos y gastos

de la compaiiia.

» Andlisis de la variacién porcentual en los ingresegostos, gastos en el estado de

resultados para los afios 2013-2014

Durante el periodo 2013-2014 ksntassufrieron una variacion del 13,7%, mientras que
los costosde venta aumentaron en un 20,5%. La diferencia @hbumento de las ventas
y costo que le trae consigo a la compainiia las nsigwal - 6,8 % lo que significa una
potencial destruccion de valor en cuanto al inefitd manejo de los costos de ventas y
las no muy buenas gestiones en las negociaciondssproveedores para aumentar la
comision y disminuir costos. Sin embargaitdidad bruta tuvo una variacion positiva

del 11,4%. Por su parte Igastos de administraciory de ventassufrieron variaciones

de 8% y 12% respectivamente lo que demuestra nuetarta inadecuada gestion del

gasto que se realiza en la compainiia, ¢,se jusiiieGamento en el gasto de ventas del
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12% para que el aumento en las ventas sea tadelal8,7%? Los altos salarios que
ofrece la compairiia a sus asesores y personal thsymreden jugar en doble sentido a la
hora de analizar la gestion administrativa de éasirsos, por un lado los atractivos
salarios generan un nivel motivacional muy altagas empleados y esto segun las
teorias motivacionales de recurso humano traerisigo una mejora significativa en el
desempefio de la labor, sin embargo si al empleatioafrece como salario basico mas
del triple de lo que vale un salario minimo mensegdl en el pais solo por el hecho de
cumplir con un horario establecido y unas taresésraenadas, seria dificil lograr que
este de mas de lo que se le pide si a partir dgaaid hay dinero de por medio; una
buena opcidn para la gestion de los salarios dsbpal de ventas es el manejo las
comisiones, se puede pensar en una disminuciéatilo basico y negociar un % sobre
las ventas efectivas que realice cada asesomalde los viajes y descuentos que para la
industria es algo muy facil de conseguir tambiéadam entrar a formar parte del
programa de incentivos para el personal y ayudéasedisfuncion de la nomina y por
consiguiente las obligaciones laborales contritngsoy afiliaciones. Pese a las
ineficiencias detectadas en manejo de los gastogatrativos y de ventas, la empresa
logra una variacion positiva muy representativéaertilidad operativa del 30,7%, cifra
gue puede mejorar si se optimizan los costos ygatd las maneras antes mencionadas
y teniendo en cuenta que afo a afo la empresanidov@eciendo a un ritmo superior al
del sector de servicios que normalmente es 9% dektiolo a que se trata de una empresa
nueva en el mercado por lo tanto su crecimientiahse muestra acelerado hasta que
alcance una etapa de estabilidad o madurez Iseyadevé que serd muy pronto ya que
el sector de agencias de viajes en general y etiespe pequefias oficias con agentes
de viajes se encuentra saturado por la ausentiarderas de entrada al mercado y poca
inversion inicial que requiere el negocio (la imf@idad antes mencionada también se
presta para que este tipo de negocios se proljfprerio tanto las estrategias de manejo
de costos, gastos y aumento de ingresos llevanaraamento en la utilidad operativa
pero en % menores a los que se han venido pregentasde hace 5 afios por la
estabilidad que puede llegar a alcanzar la emplgesa@ortuna intervencién en estos
aspectos garantizara a la empresa la permanenelar@rcado cuando los niveles de
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crecimiento disminuyan por razones exdgenas yatbds (aumento en los precios del
petréleo, condiciones de seguridad en los destpugicas de relaciones exteriores y
visados, tasas de cambio, factores climaticos yioaatbientales, estado de las vias y
conectividad, etc.los ingresos no operativosle la empresa provienen en su totalidad
en la diferencia que se presenta por variacioma ¢mskh de cambio, algunos de los
servicios de la agencia como tiquetes aéreos mtamales y paquetes turisticos
internacionales se cobran en dolares o si sedeate pais perteneciente a la Union
Europea en euros, por lo tanto parte de los ingreso divisas y la diferencia que se
presente en la tasa de cambio al momento de psteariegresos a pesos es el valor que
entra a formar parte de los ingresos o egresop@@tivos, en este caso para el periodo
de 2013-2014 la diferencia en tasa de cambio digydien un 32,6% sin embargo sigue
siendo un ingreso no operacional de $15°895.844 egresos no operativomtales
aumentaron en un 10,5%de un afo a otro, compuestda celebracion de fechas
especiales y los gastos financieros en los querata empresa por deuda con terceros;
la forma de optimizar los egresos no operativassésdiando y renegociando la tasa del
préstamo que tiene la empresa para lograr dismimuaoco los gastos financieros que
aumentaron en 8,3%, evaluar la posibilidad de rietlutasa por medio de herramientas
como compra de cartera con otra entidad o el pagwadtas extraordinarias con el
excedente de liquidez que presenta también se pledear otras alternativas de
financiacion de la mano a la estrategia de negidciamn proveedores aumentar los dias
del ciclo de cuentas por pagar o incluso penséa sginversion de utilidades al final del
afio para multiplicar la riqueza de los accionidtasitilidad neta que es lo que al finy

al cabo muestra el desempefio en términos gendelascompafiia tuvo una variacion
positiva del 7% del afio 2013 al 2014 esto muy pomea del porcentaje de crecimiento
segun la estimacion de crecimiento de Fedesamakdfue para el 2014 del 4,5%, lo que
quiere decir que la utilidad neta de la compafti@ @gciendo por encima del sector, esto
en concordancia con el crecimiento de la utilidpérativa también por encima; es decir
se identifica una generacion de valor en cuanéoges$tion de los ingresos y egresos no
operativos, para el tema de la diferencia en tagathbio la empresa puede dejar de

correr el riesgo que implica una tasa de cambiwaaiante y adquirir una pdliza que
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asegure el pago de un valor determinado por lasadiveste le permitira tener una idea
mas clara y veraz del costo de sus servicios yngasaa la utilidad deseada por que
aunque para los afios de estudio la diferenciasand& cambio siempre ha sido positiva
favoreciendo a la compaifiia y representado un ingresilgo que no se puede prever con
tanta facilidad y exactitud y una caida en esta pagde traer a la empresa grandes
egresos en cualquier momento; ademas del ya mextidema de la deuda y su posible

mejora en la negociacion y forma de apalancarse.
Interpretacion y analisis de los indicadores finanieros

v' Indicadores de liquidez:Muestran la capacidad que tienen las empresas para

cancelar las obligaciones de corto plazo (pasivoesue)

o Razdn corriente= activo corriente / pasivo corrierg
Mantenia un comportamiento constante desde al @ 2asta el afio
2013 de 1,4 y para el afio 2014 tuvo una disminud&0,1% y paso a
1,3% lo que quiere decir que pare el afio 2014 laresa por cada peso

gue debe tiene 1,3 pesos para responder en elptarm

o Prueba acida= (activo corriente - inventarios) / psivo corriente
Muestra capacidad de la empresa para cubrir pagigogo plazo, en
forma inmediata, sin tener que recurrir a la velgénventarios como se
trata de una empresa de venta de servicios noesgaccon inventarios ya
gue se produce al momento de la venta y no see@lethcenar, por lo
tanto el indicador de prueba acida tiene el misomoportamiento a la

razon corriente y una disminucion para 2014

o Capital neto de trabajo= activo corriente - pasivaorriente
Corresponde al margen de seguridad que tiene leesmpara cumplir
con sus obligaciones de corto plazo, segun el lcatiel indicador vemos
gue este viene creciendo afio a afio y de 2013 a&20ddnto en un

2,4% lo que quiere decir que para ese afio la sapuea vez
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cancele el total de sus obligaciones corrienteguéalaran $82°221.046
pesos para atender las obligaciones que surgdmemeal desarrollo de

su actividad econdmica.

llustracién 5: Tabla calculo de indicadores de ligidez para cada afio

Periodo Periodo Periodo Periodo Periodo
INDICADORES FINANCIEROS 360 360 300 300 360
ANO 2010 ANO 2011 ANO 2012 ANO 2013 ANO 2014
INDICADORES DE LIQUIDEZ N
Raz6n Corriente N 1.4 1.4 1.4 1.4 1.3
Prueba Acida h 1.4 1.4 1.4 1.4 1.3
Capital Neto de Trabajo (CNT) Y 74379869 74480034 75381447 80288724 82221046
CAPITAL DE TRABAJO Y 41934523 40738516 51868725 37141886 38789559
Dias de Caja 22.8 20.8 18.1 17.1 19.1

Fuente: Construccion propia. Se puede ver en bharadjunto de Excel “Modelo Gerencial”

v" Indicadores de actividad o rotacion:dan cuenta de la eficiencia con la cual la

empresa utiliza sus activos.

o Rotacion de cartera = ventas a credito en el period cuentas por
cobrar promedio
Mide el niumero de veces que el saldo promedio detas por cobrar a
clientes se convierte en efectivo en un periotioano), para la empresa
este indicador ha tenido un comportamiento variabls afios de
andlisis, teniendo su mejor comportamiento en @l2ff11 que la cartera
rotaba 16,92 veces por afio y su pico mas bajo afioe?013 que la
cartera roto 14,8 veces por afo; para el afio 20tdrtera rota casi 15
veces por afio y el comportamiento de este indicaeljoende de la
eficiencia en la labor del departamento de cobias yegociaciones

favorables con los clientes.

o Plazo en dias de cartera clientegeriodo promedio de cobro = cuentas

por cobrar promedio * 360 / ventas a crédito
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Afo a afo e plazo en dias de cartera va aumentalvdozando en el afio
2014 24,25. Se le debe poner especial cuidadoteelopos que se le
conceden a los clientes ya que esto puede afediguidez de la empresa
en determinado momento del mediano y largo plag@uede hace uso de

estrategias como descuentos por pronto pago cigegmes de contado.

o0 Rotacion de cuentas por pagar a proveedoresompras a crédito de
materia prima o producto terminado / promedio dentas por pagar a

proveedores

En contraste positivo con el manejo de las cugudasobrar, la empresa
paga sus obligaciones con los proveedores 4,4% escaio; lo que
quiere decir que mientras que a los clientes Engsagando 15 veces en
el aflo el paga tan solo 5. Una estrategia para/aghar esta ventaja en la
negociacion clientes-proveedores puede ser aceatkscuentos por
pronto pago con sus proveedores con el excedantseggenera u

obtener mejores precios para comision al bajaeeldo requerido para el

pago.
o Dias de cuentas por pagar a proveedores:

Este indicar afio a afio aumenta, es decir quez pladias que los
proveedores le dan a la empresa para el pago adbbkgaciones cada afio
es mayor, alcanzando en el 2014 80,25 dias. Seathelizar con detalle si
la empresa en realidad requiere tantos dias pacelea y si ese aumento
en el plazo de pago no esta llevando a unos cosiesaltos por parte del

proveedor.

o Ciclo de efectivo (dias)rotacion de cartera + rotacion de inventarios -

rotacion de proveedores.

70



Para cada afo de analisis esta relacion es pogitigae la empresa

siempre ha mantenido una negociacion con los eemh poco mas

estricta en cuanto al pago que con los proveedBezs. el 2014 este

indicador es de 10,35 por lo tanto cabe proponersgumanejen espacios

mas cortos de tiempo para el pago de obligaciomgsramdo la comision

o atendiéndose a descuentos por su buena gestion.

llustracién 6: Tabla calculo de indicadores de actidad para cada afio

Periodo

INDICADORES FINANCIEROS 360
ANO 2010

INDICADORES DE ACTIVIDAD O ROTACION *
Rotacién de Cartera N 15.51
Plazo en Dias de Cartera Clientes N 23.21
Rotacién de Inventario de Materia Prima 7 #iDIV/O!
Dias de Existencia de Inventarios MP " #iDIV/O!
Rotacién de Inventario de Productos en -
Proceso #iDIV/0!
Dias de Existencia de Inventarios PP - #iDIV/O!
Rotacién de Inventario de Productos - #DIV/O!
Terminados
Dias de Existencia de Inventarios PT e #iDIV/O!
Rotacién de Cuentas por Pagar 6.03
Dias de Cuentas por pagar a Proveedores 59.71
Ciclo de Efectivo (Dias) e #iDIV/0!

16.92
21.27

#iDIV/0!
#iDIV/0!

#iDIV/0!
#iDIV/0!
#iDIV/0!
#i{DIV/0!

7.10
50.67

#iDIV/0!

Periodo
360
ANO 2011

16.84
17.81

#iDIV/O!
#iDIV/O!

#iDIV/O!
#iDIV/O!
#iDIV/O!
#iDIV/O!

5.25
57.12

#iDIV/0!

Periodo
300

ARO 2012 ARNO 2013

14.08
21.31

#iDIV/0!
#iDIV/O!
#iDIV/0!
#iDIV/0!
#iDIV/0!
#iDIV/O!

4.02
74.69

#iDIV/0!

Periodo
300

360
ANO 2014

14.84
24.25

#iDIV/0!
#iDIV/0!

#iDIV/0!
#iDIV/0!
#iDIV/0!
#iDIV/0!

4.49
80.25

#iDIV/0!

Fuente: Construccion propia. Se puede ver en bharadjunto de Excel “Modelo Gerencial”

v" Indicadores de rentabilidad: miden la efectividad de la administracion de la

empresa para controlar los costos y gastos y ctinlay ventas en utilidades.

dese el punto de vista del inversionista, lo mgsmante es la manera como se

produce el retorno de los valores invertidos eent@resa (roe y roa)
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o0 Margen bruto de utilidad:

Durante los afios de analisis este indicador tiangomportamiento muy
inestable de disminucion del afio 2010 a 2011 y atoreel afio 2011 a
2013, alcanzando para el 2014 un 73,3% con undrdisitn del 1,5%
con respecto al afio anterior. Por lo tanto el %tdielad por cada cien
pesos ($100) en ingresos obtenidos es del 73,3&seda el rendimiento
antes de los gastos de operacion, cuanto quedsddepeso vendido, para
cubrir los gastos operacionales, los gastos naojmrales, los impuestos

y generar utilidades para los socios.

Con respecto a la diminucién del margen se podrta due el costo de

producir los bienes con relacion a las ventas haeatado.
o Margen Operacional de utilidad: Operacional/Ventas\etas

Este indicador en los momentos historicos analixddbia presentado
caidas desde el primer afio de analisis hasta gbouan total paso de
3,6% a 2,9%. Sin embargo para el afio 2014 tuvoecuperacion de 5
puntos y alcanzo un 3,4%; este permite medir lsglt@dos de la empresa
teniendo en cuenta los costos y gastos relacioramok actividad
productiva, en general su puede decir que la em@®ticrativa aunque
se recomienda la implementacion de las estratpgi@smejorar este

margen.
o0 Margen neto de utilidad:

Para el afio 2014dlcanza el 2%, esto quiere decir que el 2% dedntag

gueda para cubrir los impuestos y generar utilisg@dea los socios.
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o Rentabilidad sobre el patrimonio (ROE) = utilidad neta / patrimonio

El comportamiento histérico de este indicador nmaash crecimiento afio
a afio con aumentos que van desde 0,2% del afice22dP3 y su maximo
fue 1,1% del afio 2011 al 2012, el comportamiente@@®bio en los
tltimos dos afios de analisis fue un aumento déb@/¢anzando el 23%
en el afio 2014 Este porcentaje muestra la tasend@miento que
obtienen los propietarios de la empresa, respectudnversion
representada en el patrimonio registrado contalieen&in embargo los
duefios de la empresa no tienen calculado su ¥ntibikkdad esperado
sobre la inversion entonces no se podria determaireste alcanza las
expectativas de los inversionistas; realizandonatisis con respecto al
mercado y las demas opciones o0 sectores en lasequeede invertir en el
pais este % de rentabilidad es alto y normalmestta aceptado por
cualquier inversionista ya que ademas de todase die una inversion de
riesgo moderado por las condiciones histéricag@gripresa aunque el

entorno siempre ofrece riesgos y cambios no caiiles.

o Rotacion del activo total (ROI): rendimiento del activo total = utilidad
neta / activo total bruto (activos totales sin desar la depreciacion ni las

provisiones de inventarios y deudores)

El rendimiento del activo total para la empresaida variante con un
minimo de 8,5% en el 2013y 2014 y con un m&xdei®,1% en el
2012. Del 2012 al 2013 bajo en 6 puntos y de 20d@14d no sufrid

ninglin cambio es decir la empresa no genero niaglom para los socios
del 2013 al 2014 ya que este porcentaje indica@tie la empresa, esto
puede deberse al aumento en los gastos adminiegatide ventas que no
corresponden como se espera al aumento en las\(erda gestion
principalmente de este departamento y destruc@dratbr de parte del

mismo)
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o Rotacion de los activos de operacion = ventas netasapital invertido:

Este indicador tiene un comportamiento bastantahla en la empresa, y
a partir del afio 2010 empezd con una disminuci@naadifio que en
comparativo 2010-2014 lo ha llevado a perder 9i#%gs, sin embargo se
evidencia que para el periodo 2013-2014 empieralgperase poco a
poco alcanzando para el 2014 10,49% esto quieregiexpor cada peso
invertido en la empresa para activos de opera@@rauce un cambio de

10,49% en las ventas.
o Sistema Dupont:

En general para todos los afios de estudio y anéisia compafia, la
rentabilidad que genera la operacion del negocpmsiiva, se evidencia
como para el 2010 fue de un 0,2% esto debido aetata de un negocio
nuevo en el mercado el cual ingreso con muy buartecipacion en el
mismo y en etapa de crecimiento, sin embargo paidoe2011 decrecio
con respecto al afio anterior pero manteniéndoserfmdma de cero, para
los afios 2012 y 2013 empez0 a recuperarse de aypuzra el 2014
volvid a alcanzar el 0,2%; la recuperacion de istieador es un buen
indicio de la gestion de la compafiia y de los tadok satisfactorios que
se estan alcanzando, sin embargo se debe poneraégpencion al
margen neto y la rotacion del activo para garantjpa el crecimiento

continde afio a afo.

llustracién 7: Tabla calculo de indicadores de rerdbilidad para cada afio

Periodo Periodo Periodo Periodo Periodo
INDICADORES FINANCIEROS 360 360 300 300 360
ANO 2010 ANO 2011 ANO 2012 ANO 2013 ANO 2014
INDICADORES DE RENTABILIDAD h
Margen Bruto (de utilidad) 66.2% 62.4% 70.9% 74.8% 73.3%
Margen Operacional (de utilidad) h 3.6% 3.0% 2.9% 2.9% 3.4%
Margen Neto (de utilidad) 2.1% 1.9% 2.1% 2.1% 2.0%
Rentabilidad Sobre Patrimonio (ROE) A 20.2% 21.0% 22.1% 22.3% 23.0%
Rotacién de Activo Total h 8.6% 8.7% 9.1% 8.5% 8.5%
Rotacion de los Activos de h
Operacion=Ventas Netas/Capital Invertido) 15.64 9.67 8.72 8.47 9.07
Sistema Dupont N 0.2% 0.17% 0.19% 0.18% 0.2%

Fuente: Construccion propia. Se puede ver en bharadjunto de Excel “Modelo Gerencial”
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v Indicadores de endeudamientomiden de que gradode qué forma participan

los acreedores dentro del financiamiento de la esapr

o Nivel de endeudamientocoeficiente de endeudamiento: = deuda total
con terceros/activos totales.
El nivel de endeudamiento de la compafiia esta aacheafio a afo, es
decir con el paso de los afios la empresa se pat&cfando cada vez méas
a través de terceros, esto puede significar qaaléemas econdmico a la
compafia ocupar recursos de terceros para finasicigperacion que
reinvertir cada afo la utilidad del accionista. &mbargo se le
recomienda en todo caso a la empresa tener espeiciatio con el
manejo de esta financiacion ya que las tasas onafeanegociacion con
las entidades financieras tratandose bancos pugtemar destruccion de
valor. En cuanto a la concentracion de endeuddmisa evidencia que
para todos los periodos de analisis se trata deleumda de corto plazo,
esta puede ser una de las razones por la cualaektle endeudamiento
crece cada afio ya que los cortos plazos para elqegs obligaciones
pueden comprometer la liquidez de la empresa gilavque para el afio
siguiente la empresa deba refinanciarse, se leniecda a la empresa
negociar lineas de crédito con el sector financemediano y largo plazo
y pensar asi en metas de expansion y permanenciagieio también en
el largo plazo. Concentracion de endeudamientel sector financiero:
la deuda con terceros y mas especificamente @t financiero
disminuyo en un 0,1% del 2013 al 2014 lleganddl&o/fyara ese afio, ha
tenido un comportamiento descendiente a lo larypeteodo de andlisis
lo que quiere decir que empresa opta en un 92,98b 2014 en
financiarse con el dinero de los proveedores,ttategia en este aspecto
va de la mano con la anterior que hace regenctapao el dinero de las

entidades financieras a largo plazo revisando dosiamente la tasa de
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o

o

o

los créditos y las condiciones y gestionar de uaaara mas eficiente los

tempos y comisiones ofrecidas por los proveedores.

Razdn de apalancamiento financiere Obligaciones

Bancarias/Patrimonio

Este indicador ha venido aumentando afio tras &@ajcanzado para el
afio 2014 el 12,2%, esto quiere decir que parafestaa@&mpresa esta
endeudada en ese porcentaje en relacion al paiopecrecimiento de
la razén de apalancamiento financiero es supdrireaimiento en el
patrimonio que fue del 2013 al 2014 del 3,73%saldetecta una
ineficiencia que puede comprometer el patrimonitodeaccionistas en el
largo plazo por ende aumenta el riesgo de la ifvegsa mayo riesgo

mayor tasa esperada por el accionista.
Cobertura de intereses:

Este indicador muestra un comportamiento histérastable y para el
2014 se encuentra en 3,127 hace referencia adaidap que tiene la
empresa de generar utilidades para el pago datkEreses de la deuda, la
teoria dice que como minimo deben cubrir unalaezmpresa muestra
solidez para el pago de las obligaciones ya qugeeraral este nUmero
esta entre 2 y veces, este buen indicador puedéeeie respaldo a la

hora de negociar tasas y tiempos con entidadescigras.
Endeudamiento financiero total:

Refleja un comportamiento estable afio a afio y rargese puede tomar
como un 1,1% este al ser un indicador de crisigigne parametros del
Optimo ya establecidos que indican que para empaEdagsector comercial
y de servicios no debe sobrepasar el 10% mudditeer estado de la

compafia en ese aspecto y la eficiencia de |ladgesti
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o Endeudamiento financiero corto plazo:

El comportamiento de este indicador en el cortagpks exactamente
igual al endeudamiento financiero total ya queO&€l% del endeudamiento

de la compainiia esta concentrad en cuentas por @agarto plazo.
o Impacto de la carga financiera = gastos financierosventas netas

Muestra como la carga financiera afecta el desemgeilas ventas netas
de la compainiia y se tienen establecidos parangisepermiten
determinar la eficiencia en el manejo de este auttic. para empresas
comerciales y de servicios < 3% 0 maximo 4%; ee aspecto la
compafia muestra un comportamiento historico veripéro nunca sobre
pasa la barrera del 4%, de hecho se mantiene pajodeel 1,5% y para el
2014 alcanzo el 1,07%, es decir la relacion detadem que los gastos

financieros tienen sobre las ventas netas es bagalg empresa.

llustracion 8: Tabla calculo de indicadores de endelamiento para cada afo

Periodo Periodo Periodo Periodo Periodo
INDICADORES FINANCIEROS 360 360 300 300 360
ANO 2010 ANO 2011 ANO 2012 ANO 2013 ANO 2014
INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO
Nivel de Endeudamiento A 57.6% 58.4% 59.0% 62.0% 83.2%
Concentracion del Endeudamiento CxP 100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
Concentracion del Endeudamiento LxP 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Concentracion del Endeudamientoenel ™
Sector Financiero 7.8% 7.7% 7.9% 7.2% 7.1%
Razon de Apalancamiento Financiero 0 10.6% 10.9% 11.4% 11.8% 12.2%
Cobertura Intereses =U.Op./ Intereses
Pagados 3.355 2.940 2.733 2.591 3.127
End. Fciero. Total =Oblig Fciero/ Ventas
Netas 1.1% 1.0% 1.1% 1.1% 1.1%
End. Fciero. CxP=0blig Fciero CxP/ Ventas™
Netas 1.1% 1.0% 1.1% 1.1% 1.1%
End. Fciero LxP =Oblig Fciero LxP/ Ventas ~
Netas 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Impacto de la Carga Financiera= Gtos. 0
fcieros/Ventas Netas 1.08% 1.00% 1.06% 1.13% 1.07%
Solvencia 1.74 1.7 1.70 1.61 1.58

Fuente: Construccion propia. Se puede ver en bharadjunto de Excel “Modelo Gerencial”
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v" Solvencia.

La solvencia de la compafia ha venido decreciendantke los afios de analisis y
para el 2014 se encuentra en 1,58% lo que quiereqies 1,58 pesos de cada
100 del activo estan respaldando cada peso delop&s espera que con la
implementacion de las estrategias de redistribugénla deuda tanto con
respecto al tiempo como con la forma y el entenfereedor la solvencia de la

compafiia tienda al crecimiento y recupere los pupéodidos desde el 2010.
» Andlisis de los indicadores de medicion de la prodtividad humana

v Nivel salarial: la compafiia se destaca en el sector por ofrelegiosamas altos
gue el promedio del mercado a sus asesores desyeatalo cual ha logrado un
sentido de pertenencia y una baja rotacion debpaftseste es considerado su
principal factor motivacional. De 2013 a 2014 Igpeesa aumento el salario en
promedio en un 8,61% y el IPC para ese afio fued¥d esto quiere decir que la
empresa no tiene en cuenta los indicadores macréetcos para las decisiones
de tipo administrativo y a esto se deben los ajgesos tanto de administracion
pero principalmente de ventas.

v’ Participacion del trabajo: a partir del 2010 habia tenido un comportamiento
ascendente afo a afo, sin embargo del afio 2003 4lg2aso del 92% al 88%
cayendo 4 puntos lo que quiere decir que parack@fi4 los altos costos de
produccion pierden participacion en el valor agdeggue se presenta en la
compafia sin embargo estos costos siguen aumengdadneficiencia puede ser
causada por la mala negociacion con proveedoregamo a comisiones de
algunos servicios o un inadecuado manejo del temrarduneraciones al personal
de ventas.

v Productividad laboral: este indicador para el periodo 2013-2014 tiene un
aumento significativo del 13,60%, lo que van encoodancia y justifica en gran

medida el aumento en el nivel salarial del 8,61#ief@ decir que a la par que
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crecen los salarios de los empleados tanto admaitigis como de ventas la

empresa logra que la productividad de los mismaozeate.
» Andlisis de los indicadores de medicién de la prodtividad capital

v Productividad del capital: Este indicador a partir del afio 2011 y despuésde u
gran caida muestra su recuperacion y aumento afo para el 2014 alcanza
138,57% y permite determinar que la gerencia @epresa esta aprovechando
los recursos comprometidos en capital de trabaj generar ventas, esto
muestra eficiencia en la labor y el aprovechamiedettos recursos con lo que

cuenta la compafia y en los que invirtio.

v' Razén valor agregadoA lo largo de los periodos de estudio muestra un
comportamiento muy variable y esto reafirma queokapafiia no ha sabido
manejar las relaciones con los proveedores de masendarizada y en pro de la
optimizacion de los recursos y maximizacion debrvalgregado; para el 2014
alcanza un 114% lo que en general es muy positpuiege convertirse en
distractor para que los gerentes dejen de ver gdegser mejor por lo tanto

representa una destruccion de valor.

v Razdn utilizacién del capital:el costo de produccion y el capital operativo
mantienen una relacion positiva y por encima déP4@ara todos los periodos,
para el 2014 alcanza los 121,62% lo que quiereg tecaltos costos de
produccién estan demandando cada vez mas un ausrert@apital operativo ya

gue estos superan lo que la empresa tiene destifi@da afio para su operacion.

v Razédn utilidad operativa y valor agregadoia relacion entre utilidad operativa
después de impuestos y valor agregado venia audeeaf® a afio hasta el paso
de 2013 a 2014 cuando sufre una caida de 1,228agelguiere decir que para el
2014 la empresa agrega valor en un 24,89% prodieckas utilidades operativas

después de impuestos. Este porcentaje puede siad®pi se aplican las
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recomendaciones propuestas para las areas dom#stca una destruccion de

valor real o potencial.
* Interpretacion y analisis del EBITDA

v' EBITDA (Earnings Before Interests, Taxes, Depreciabns and

Amortizations)

Muestra la capacidad de la empresa para generafitiea considerando
Unicamente su actividad productiva, se puede verfio a afio el EBITDA para
la agencia de viajes ha ido aumentando lo que ejdiecir que la empresa esta en
capacidad de generar cada afio mas recursos fErgeelde las obligaciones y
generar utilidades para los duefios y accionistas.l&€adecuada gestion del
departamento de ventas y las estrategias como icoesssobre las mismas se
puede aumentar este valor lo que indirectament®mypafiado de una gestion del
costo y gasto conllevaria a una mayor utilidad gegtar lo tanto a una real

generacién de valor.

» Andlisis de la rentabilidad del activo neto y el redimiento sobre las ventas para los
5 afios.

Rentabilidad del Activo Neto: muestra un comportamiento bastante variable para lo
afos de analisis empezando por una gran caidaifficedel afio 2010 al 2011 de 30,52
puntos, a partir del periodo 2013-2014 muestrecindide recuperacion con leves
aumentos de menos de 1 punto sin embargo no ddedieque se considera de alguna
manera positivo. Este indicador refleja lo atraxtipe es una empresa como negocio,
analizandolo sin tener en cuenta el historico podecirse que la empresa es atractiva
para los inversionistas ya que el porcentaje deimganto para el 2014 fue superior al
gue pueden tener algunas otras industrias e inelugoesas del sector, sin embargo si se
hace un analisis mas detallado y teniendo en clentastoricos presentados en este
trabajo se puede identificar la destruccién dengle tuvo la compafiia a partir del 2010

y que hasta el momento no ha podido recuperansell@gria al posible accionista a
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reconsiderar su decision de invertir en la comppég® a que aun asi los margenes
siguen siendo altos, quiere decir que con una ad@cgestion de los activos estas cifras

pueden aumentar mucho mas.

Rendimiento sobre las ventaspese al aumento en las ventas y el aumento diidiad
operativa después de impuestos generado de 201ad indicador de rendimiento
sobre las ventas tuvo una disminucion de 0,16%ideafo lo que quiere decir que él
% en el que aumento la utilidad operativa despaémguestos no fue eficiente en
relacion a las ventas que se generaron esto dadafos costos y gastos que tiene la
compafia y a la disminucidén que se presento eimdpssos no operativos. Aqui se
detecta una gran ineficiencia ya que la utilidaérafiva de la empresa no puede
depender de los ingresos que le lleguen a la mpemactividades diferentes a las de su
operacion (este factor no puede ser quien resdatecanpariia y oculte de alguna
manera y en el corto plazo las fallas en gestidiosleecursos, ademas de que se trata de
algo completamente extra que se recibe y que paeste esperar cada afno, por el
contrario se deben tener planes de accion en easpabntrar otros gastos 0 egresos no
operativos que también suelen ser muy comunestetigs de empresas por la variacion

en la tasa de cambio).
Andlisis de los inductores operativos y financieros

v Palanca de Crecimiento PDCDurante los afios de analisis muestra un
comportamiento bastante variable e incluso pa2®0 empieza con un valor el
cual empieza a mejorar con altibajos afio a afe, 2014 la palanca de
crecimiento fue de 1.008, este indicador determimatan atractivo es para una
empresa crecer desde el punto de vista del vategado, el constante aumento
de la PDC muestra que cada vez mas la empresgesstéando valor y por lo

tanto se debe procurar por su crecimiento.

v' Margen EBITDA o margen de caja:esteindicador presenta un comportamiento
muy inestable durante los periodos de andlisisi@dos los altibajos, logra para

el 2014 un valor de 0,043 lo que quiere decir quecpda peso generado por
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ventas o ingresos, 0,043 centavos se convierteajarcon el propdsito de
atender el pago de impuestos, apoyar las inversiaoérir el servicio de la

deuda y repartir utilidades.
» Analisis de los generadores de valor (WACC y EVA)

Costo promedio ponderado de capital WACCHa tenido un comportamiento bastante
inestable para los periodos de analisis y par@®4 alcanza un valor de 12,1% quiere
decir que para ese afo a la empresa el capitabparar le cuesta un 12,1% entre el
porcentaje de recursos propios y participaciéredarnsos ajenos. El aumento en el
WACC se debe principalmente a una disminucionl @oreentaje del patrimonio que

interviene en el capital y por ende en un aumentel porcentaje de la deuda.

Valor Econémico Agregado Eva:Este indicador muestra un deterioro afio a aficedesd
su primer periodo de analisis que es 2010 quecené&aba en 39,14%, comienza en
descenso para cada afio y en el 2014 llega a 17A3que su resultado para todos los
periodos es positivo (mayor que cero) se pude deaiicerteza y basandose en los

histéricos que esta compafia afio a afio en vezndeagevalor destruye.

Para el mejoramiento de este importante indicaylgg es el insumo de actuales duefios y
futuros inversores se recomienda que la organigamicgeneral centre sus esfuerzos en
la realizacion sus actividades de forma eficienéegndmica, se propone la construccion
y aplicacion de meétodos de seguimiento y evaluaeidas metas y de manera muy
especial determinar las recompensas al persoraaeaerar el compromiso, se
recomienda la implementacion de la gerencia basaddh valor para todas sus
actividades y procesos en cualquier nivel de lapagita para que asi el compromiso con
este indicador sea una tarea de todos y las egratgean bien recibidas e integradas al

diario quehacer.
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» Andlisis del movimiento de recursos generacion intea de fondos GIF y efectivo

generado por operaciones EGO

v Generacion interna de fondos GIFLa generacion interna de fondos para la
compafiia crece afio a afo y para el periodo de2@034 aumento en un 6,84%
alcanzando asi los $57°435.491, estos son loss@xobtenidos por medio de la
operacion normal de la empresa, esta seria lagflb&sica para el pago de
dividendos, asi como también para emprender proyen el mediano y largo
plazo con fines de crecimiento empresarial. Bgpoasenta serias oportunidades
de crecimiento para la compafia siempre y cuarglfolados sean bien
invertidos, en la funcién social de la empresan p®yectos solidos bien
estudiados; para lo cual obviamente de dese ténengenso de los socios y los
objetivos personales de cada uno deben estar @igrwan los objetivos de

crecimiento empresarial.

v’ Efectivo generado por operaciones EGQLa capacidad de generacion de flujo
de caja de la compafiia para 2014 muestra un caanperito bastante positivo,
esto debido a la disminucidn que se present6 d@ 22014 en el capital de
trabajo neto operativo KTNO el cual afecta directata el flujo de caja bruto y
por lo tanto el EGO. La brecha que presenta la edifiapen cuanto al incremento
de caja generado por las ventas y la demanda papil de trabajo deja una

relacion positiva de 0,015 centavos por cada peso.

El buen indicador que presenta el Ego permite @eoa la compafia hablar de
un crecimiento en su eficiencia operacional (estorespecto al afio anterior) ya
gue como se ha dicho anteriormente se consideiestauccion de valor en
términos generales dada la falta de cuidado querpen sus gastos operativos

tantos administrativos y de ventas.
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Formulacion de estrategias para la creacion de val@n términos del costo y el gasto

en la agencia de viajes.
Proyeccion del estado de resultados para los afid31% y 2016
v Proyeccion del estado de resultados para el afio Z01

Es la proyeccién esperada respecto al afio 2014edsndroyectan las ventas o
ingresos con base en el crecimiento del sector @aheegun el analisis
prospectivo de Fedesarrollo, se ha podido evideadialargo del andlisis de la
compafia que esta crece afio a afio por encimardeinpaje de crecimiento del
sector, sin embargo esta proyeccion de los ingesosaliza de manera muy
prudente y solo esperando que el crecimientoewndatas sea de 4,4% mas que
el aflo anterior, los puntos que la empresa crazeamas por encima de esta
proyeccion seran valor agregado ya que las esiastpgopuestas la para la
gestion y optimizacion del gasto en ese mismo afiangizan un porcentaje de
variacion en la utilidad neta del 10,7 cuando @dlal 2014 con una variacion
en ingresos de 13,7% se logro un 7% de variacida etilidad neta, no quiere
decir que eso fue malo para ese afo pero en coonfraxn los resultados que
se pueden obtener poniendo mayor atencion a losscpgastos se puede llegar

a hablar de destruccién de valor.

Para el aflo 2015 se esperan cambios en la gésti@s costos y gastos debido a
la implementacién de estrategias principalmengciehadas con las
remuneraciones y salarios del personal de ventasambio en las politicas de
negociacion con proveedores que permitan aprovetitéslio caja tan positivo
gue presenta la compariia para acceder a descpentoonto pago de las
obligaciones y mejores tasa y comisiones por sytomento en el pago y
comportamiento histérico. Ademas la construcciéprdeesos y costeo de
actividades permite la estandarizacion de losquogy optimizacion de los

recursos.
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Para la gestion de lgmstos de administraciorse sugiere un crecimiento
moderado en la ndmina por lo tanto las contribuesonafiliaciones también se
verian disminuidas, replantear el tema de gastesajieya que este rubro
representa una gran salida de dinero de la compdidmrle considerablemente a
la cifra de diversos que para el 2014 fue de 7500@) bastante dinero para
cualquier novedad que se pueda presentar

En cuanto a logastos de ventagstos se deben manejar con mayor cuidado ya
gue son la columna vertebral de la compaiiia y & principal fuente de
ingresos, afio a afilo han aumentado en mayor prépayue los administrativos y
esto debido a su concentracion de personal (néydoatribuciones y
afiliaciones) y gran inversion que se requiere encadeo y publicidad,
atenciones a clientes y participacion en feriasnwenciones. Las estrategias para
gestionar eficientemente estos gastos van encaasmaohcipalmente a una
negociacion con el personal para llegar a acuardegpermitan aumentos
salariales afio a aflo menores a los que se harovaaigejando anteriormente y
empezar a implementar el tema de la comisiones castbio representara
oportunidades para la compafiia en dos sentidoseide entrada los gastos de
personal de ventas y contribuciones y afiliacics@an disminuidos y por lo tanto
si los empleados quieren aumentar sus ingresoswasl@eberan mejorar su
desempefio en ventas lo que quiere decir que lossiog de la compariia también
se veran aumentados; esta estrategia permite sinéndcion en el gasto y un
impulso al ingreso, debe ser manejada con mucho yacque los empleados que
ademas son familiares y amigos de los duefios ast&tumbrados a los altos
salarios sin metas e indicadores que den cuerda desempefio. Se recomienda
evaluar los servicios de comunicacion que se ledan a los asesores de ventas,
el costo-beneficio que representa para la emprgsaagqun asesor de planta que
todo el dia esta en oficina se le pague su plarellgar ya que en caso de
necesitar realizar alguna llamada perfectamenpeidéale hacer desde el teléfono
de su escritorio, se puede reconsiderar este ngmrel fin de disminuir costos y
en caso de que la evaluacion refleje que es nécegas los asesores tengan
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acceso a un teléfono celular cargado con minutespeede ser uno para toda la
oficina con un plan mas éptimo y no los celulgressonales de cada uno de los

empleados.

Losingresos no operativogumentaran para el afio 2015 pero en menor
proporcion que el crecimiento del sector, ya quesesorresponden basicamente

a la diferencia o excedente generado por el inantoren la tasa de cambio la

cual para el segundo semestre del 2015 tiendakilesdrse sin bajar de los

$2.500. en cuanto a legresos nmperativos se espera mantenerlos sobre la tasa
de crecimiento de las empresas del sector comelaiid, 4% manejando de

manera especial los otros egresos que usualmeantngban por encima del

20% de un afo a otro para la celebracion de faohastantes y fiesta de fin de
afo, el aumento con respecto al 2014 va a ser mmaehor sin embargo se va a
seguir manejando presupuesto para ese aspecte yeequite afianzar el sentido

de pertenencia y comunidad que se pretende margernarempresa.

Estas estrategias dan como resultado un aumetaaigidad neta del 10,1%
con respecto al afio anterior lo que da cuenta dedion de valor y de

efectividad de su implementacion.
v Proyeccion del estado de resultados para el afio 01

Para el afio 2016 se espera un aumento en losaosgteda empresa
correspondientes a las ventas de acuerdo comddisia y proyecciones de
Fedesarrollo para el sector comercial de 4,9% nuewmge bajo un escenario
reservado ya que por historicos se evidencia queesa suele crecer por encima

del crecimiento del sector.

La proyeccion sugerida se estima un volumen deroiecto en las ventas del
4,9% sin embargo se espera que como es habitleleempresa y con la
aplicacion de estrategias de mercadeo y ventas ssan superiores, de ser asi el

excedente que se presenta seria no otra cosa lgu@geegado, se continda con

86



las estrategias implementadas en el 2015 pardilainacion de costos ,
renegociando cada afo con los proveedores y gadbian el mercado nuevos
productos atractivos para la demanda y a mejoneeptajes de comision, por lo
tanto para el 2016 los costos crecerian en un 8&8pecto al afio anterior y la
utilidad bruta crecera en un 5,3%. Logrando asilaamplementacion de todas

las estrategias un minimo en la utilidad neta phedio 2016 del 15,4%.

» Andlisis del grafico de la variacion de los ingres) costos, gastos administrativos y
de ventas afo a afio para la compafia comparado cehgrafico de los ingresos del

sector para Colombia.

llustracién 9: Relacion ingresos, costos, gastosdfinistrativos y ventas) para la agencia de
vigjes 2010-2011
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Fuente: Construccion propia.
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llustracion 10: Ingresos reales sector agencias d&je 2008-2013
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Fuente: Compendio estadistico de ANATO sobre elpstamiento de las agencias de viajes y
del turismo en Colombia y el mundo 2015. (ANATO0g)

Como se puede evidenciar en los graficos del sectmromico en general y la
companiia. El sector se comporta de una manera olétjl e inestable sufriendo cambios
bruscos afio a afio y que para muchas empresadisdaside prever dada su gran
interdependencia con el entorno y factores extetaosdustria del turismo en general es
considerada un eje transversal a toda la societislactividades econdmicas comunes por o
tanto se ve afectada por un sinnimero de varig@genas que inciden directa o indirectamente
sobre su comportamiento y el de todas las emppestsipantes en ese mercado algunos de
estos factores son: cambios climaticos y medioamtddies en el destino, politica cambiaria y
manejo de divisas, relaciones internacionalesetasrde entrada a los paises, aspectos socio
culturales, estado de la infraestructura en generéds destinos, percepcion de seguridad en el
lugar, entre otras. Factores que las empresasadepicontrolar y de los cuales dependen en su

daria labor.

Sin embargo y en contraste con lo que pasa ertersee puede evidenciar que la
agencia de viajes objeto de estudio mantiene wingiento constante y superior al del general

de la oferta en cuanto a sus ingresos, para lapcan sugerida del periodo 2014-2015 se
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trabajo con el porcentaje de crecimiento del squtoyectado por Fedesarrollo que es del 4,4%
para sus ingresos o ventas, sin embargo dado @artamiento histérico de la compafia y su
crecimiento siempre por encima de las proyeccideésector se espera que estos ingresos sean
superiores. Esto no quiere decir que la empresaaeentre blindada a los cambios del entorno,
por el contrario por ser una pyme nueva en el ndercpenas estd empezando a sufrir los
cambios que propone el entorno y las variablesontralables. Es importante que desde ya 'y
teniendo en cuenta los proyectos de crecimienta dempafiia sean contemplados todos los
posibles panoramas a los que se puede ver erdfeesitalcanza una mayor posicion en el
mercado y formule a partir de ahi planes de cgatinia basandose en la prospectiva a partir de
escenarios tanto positivos como negativos y espsnatilizando herramientas de gestion del

riesgo y realizando cruces de variables.
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9. CONCLUSIONES

» Las pymes, empresas familiares o microempresasiEsmente en nuestro pais dada su
categoria de “pequefias o medianas empresas” tienthamejar sus procesos tanto
administrativos, estratégicos y de operacion dengwgera informal y llevan sus procesos
contables Unicamente por cumplir con una normasadar el menor provecho de la gran
cantidad de informacion que recopilan sobre sugeadiias y de este gran insumo para la

toma de decisiones.

Muchas veces los empresarios o mas bien eagaleres ignoran la gran cantidad de
estrategias que se esconden detras de unas cifygglas en un balance general o un
estado de resultados, se limitan y se conformarsaber que su empresa es
financieramente rentable que cada mes salvan &ipsyel de los empleados sin saber
gue muchas veces Unicamente pueden estan a thaje yondo podrian existir
problemas que comprometen seriamente la estabiid&stas. EI conocimiento de las
herramientas administrativas y financieras puedeéaycon la gestion y a la toma de
decisiones acertadas apoyandose en una visionr@80syde la compaiiia y no

simplemente en una fotografia tomada en un monuado.

» Ladiferencia de las compariias realmente exit@sgsnsionistas y aquellas que solo
logran sostenerse en el mercado, radica en el egmamiento de la informacion y el
buen uso que se le dé al insumo que ciencias euntabilidad y las finanzas nos
proporcionen. Es ahi cuando realmente se ganantajaecompetitiva que permite
sobrevivir a un entorno totalmente cambiante yatepetencia feroz; la toma de
decisiones basada en la informacién actualizadstérica de la compafiia y el mercado

logran que las estrategias sean oportunas y edsqtiara el logro de los objetivos.

» Es importante estudiar y ahondar en el tema derargcion de valor ya que es un

aspecto vital para las compafiias de hoy, no sdiatsede vivir el dia en el mercado sino
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de generar valor para todos los stake holders emfaesa, no se debe confundir una
rentabilidad positiva en los estados de resultadosuna verdadera generacion de valor

la cual implica ademés disminuir el riesgo dedatruccion del mismo.

La falta de policitas financieras para la admiaisitin de los recursos pude ser una de las
causas de la destruccion de valor en las compdéia$ormalidad en que se manejan las

microempresas en el pais lleva a incurrir en esradministrativos como el hecho de que

entre mas dinero perciben y ven mas gastan endaxas que realmente no son el objeto
de la misma o se causa un descuido y bajar laiguamcel tema de negociacion

constante con proveedores, relaciones con losetignsupervivencia en el mercado.

Las empresas de todos los sectores de la econachiad por mas pequefas y nuevas en
el mercado que sean deben tener muy bien establaciplataforma estratégica y
administrativa de procesos, los estandares ayudaraatizar ademas de una correcta
prestacion del servicio y la calidad en todo momgeeilt control de los costos y gastos en
los cuales se incurre a la hora de prestar cadeciger_a no existencia de procesos
estandarizados, costeados, medidos y controladmemer causante de una destruccion
de valor ya que pueden presentarse actividadaesdadtes o reprocesos en algun
eslabon de la cadena del servicio lo que represiemt@o y dinero para la compaiiia.

Es muy importante para las empresas de todosveteniy tamafios tener bien definidos
los objetivos generales y de cada area ya queiagaestas metas es que van a ser
medidos todos los colaboradores y las expectatigdss inversionistas van a ser reales y
definidas previamente, no simplemente se va azegalna inversion para ver si algo
resulta. Si se tiene esto claro desde el iniclouselen definir indicadores que permitan

medir el desempefio y por ende la generaciéon oudegin de valor de la compaiiia.

El modelo gerencial propuesto en el presente wadmpna herramienta que permite
consolidar la informacion no solo de un afio de agén de la empresa sino también de
histéricos y relacionarla entre si por medio dehoécadores, o que permite un mejor

analisis financiero y por ende un proceso efectiectoma de decisiones.
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* El modelo ademas permite realizar un filtro emfarmacion ya que detecta posibles
errores e inconsistencias que se puedan presarntacentabilidad de las compafias

principalmente pequefias e informales.
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10. RECOMENDACIONES

* Enla empresa no se cuenta con un diagrama despoeatonces es conveniente
implemetar una estructura de dichos procesos paiiédr el costeo y analisis de las
actividades por tiempos, y asi tener una infornrapiecisa para los historicos que al ser
estudiados y razonados ayudan a reconocer la desinwo generacion de valo o

ineficiencias y puntos fuertes que presenta la ediap

» Utilizar la matriz de insumo producto y las herrantas para el costeo de las actividades
propuestas a lo largo del trabajo con el fin darefarizar timepos y procesos y llevar un

mayor control de todos los factores necesarios @nestacion de cada servicio.

» Dado que la empresa es una pyme y por su esquemarago, los cambios y las
decisiones se basan mas por sentido comun y erpierigue por cifras e interpretacion
de estados financieros historicos, esta falta fdenracion e investigacion afecta la
gestion generando reprocesos 0 se opera de maeécéente, se debe pensar en la
posibilidad de hacer mas relevante las bondades destema de informacion tanto
administrativo como contable para mejorar en lag@dimientos operacionales, de

inversion y financiacion.

» Es importante que la agencia de viajes lleve ungabdidad méas organizada de manera
gue en los registros se logre visualizar las eargdsalidas, a demas de tener establecido
los activos para relacionar con la optimisaciopi&Eesos y sus respectivos gastos. Es
preciso conocer que tan optimos son los consunmasigpaapacidad de generar ingresos,
y saber que los activos que no esten registrade@e gastos que destruyen valor en el
papel. Esto con el fin de identificar los obstasukles como gastos por procedimientos
gue no se requieren, reprocesos o falta de optimizapara alcanzar el objetivo de

generar valor y por ende utilidades.
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La industria del sector turismo se encuenta muyada de competidores por lo que es
bueno impulsar el analisis y el uso de herramieqti@sayuden a medir, informar y
actualizar los registros que dan cuenta de ersoaesividades o procesos a mejorar, para
buscar estrategias que lleven a generar valolgjeafganancias para ser aprovechadas

en inversion, ampliacion de la empresa, entre otros

Es pertinente proponer que de la mano con la egteatle mayor orden y analisis en la
contabilidad resgistrada por la compafiia, un maiw@ de detalle en esta misma, que le
permita a la agencia de viajes llevar un repotentrol sobre el nimero de unidades
vendidas por cada producto y sus posibles variasiagsto le permetira a la agencia
determinar de manera mas precisa los costos ylitadtque ofrece cada unidad vendida
de por servicio en especifico. Esto sera util pagear un analisis sobre que productos en
el estado en el que estan podrian no ser eficigrntaales por el contrario estan dando un
impulso o subsidiando a los demas del portafokto(en realcion con la matriz Boston

Consulting Group BCG y su deficion de productosaygerro, estrella e incognita)

El servicio que presta la agencia de viajes deavéattiquetes aereos trae consigo altos
costos como lo son la consecucion del software\giticar la disponiblidad y reserva
de boletos y el tema de licencias para la expedid&los mismos, para una gencia de
viajes pequefia que se categoriza dentro de una @yamiempresa se sugiere que este
producto en especifico sea subcontratado con uacegde mayor trayectoria y tamafo
0 manejado directamente con cada aerolinea, seusacde la plataforma de reservas
sino mas bien apoyandose en herramientas comoerdélr de cada aerolinea o internet
para sus compras y pagando al instante con lasasuge credito o cuentas de la
compainiia, generando asi un ingreso unicamentegpiar gee la comision o precio de la

prestacion de este servicio que igualmente eltelipaga de contado a la agencia.

Posterior al analisis de los procesos y los cagogrados por cada actividad se puede
detectar que el tema de la capacitaién podria @eacuna potencial destruccion de valor
ya que ocupa muchas de las horas laborales @enpleados tanto adminsitrativos como

asesores de la agencia y que esto trae consigocaltos para cada linea de servicios. Es
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pertinene recomendar a la agencia implementaplecedizacion de cada asesor en uno
o dos productos especificos para asi tratar den@ati tiempos en capacitaciones y
ventas de los servicios ya que los asesores seevuin expertos en el manejo de una
actividad que facilitaria su venta y prestacionsglicio al cliente. Este tema debe ser
manejado con reserva por que aunque se trate demymrasa familiar donde los nieveles
de confianza en los empelados son bastante atiees recomendable para ninguan
compafia, sea del nivel que sea, depender totalerderun empleado para alguno de sus
procesos, po lo tanto tambien se recomienda unaiéot periodica de los asesores por
todas las lineas de servicios para que esten empspa cada proceso y puedan servir
de apoyo en un momento determinado.

Servicios como la venta de paquetes turisticosalmodria decirse que es producto
estrella de la agencia debe estar sometido a wtarge analisis contable y financiero asi
como operacional por parte de la compafia ya goiesies de los servicios que mas
recursos genera tambien es uno de los que masmsoriEmpo y publicidad ocupa, una
buena negociacion con los proveedores es un feletog para garantizar que esta linea

de servicio sea eficiente y este orientada siempmes| objetivo basico financiero.

Los servicios de asesorias en visados, estudiekestierior y la renta de autos cada vez
estan tomado mas fuerza en nuestra cuidad, comaesie evidenciar en la tabla #8 de
costos individuales y totales por actividad, etoake prestar estos servicios a los clientes
es bastante bajo en relacion con los demés ses\@ique quiere decir que las utilidades
son muy altas, sin embargo el porcentaje en etgmque tienen estos servicios es
bastante baja y la participacion de la agenciaaess/ en este mercado creciente en casi
nula. Los esfuerzos de promocion y mercadeo debesiar orientados a estos dos
servicios ya que evidentemente podrian represehtaturo de la compafia sin requerir
mayor numero de horas en capacitacion ni herraasestfisticadas para la prestacion

del servicio.

La socializacion de estas estrategias con todersbpal es fundamental ya que desde alli

parte su aceptacion y aplicacion. El ser humanamaturaleza es reacio al cambio y mas
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si muchas de la propuestas y recomendaciones ttattcar el bolsillo de los
empleados y administrativos, se deben implemeallarés que permitan a todos los
colaboradores generar la conciencia sobre el patgués cambios y entender que todo
es en pro del crecimiento de la compafiia y la gen@r de valor para sus stake holders
aplicacion del concepto gerencia basada en vdlsenéido de pertenencia y compromiso

con la organizacion entrara a jugar un papel mypoitante dentro de estos cambios.

Darle un manejo mas eficiente al rubro de publitidsi como establecer alianzas y
acuerdos con los demas prestadores de servicissdns para que esta sea una labor
conjunta que aminore costos Yy traiga mayores bgasfa todos ya que ya agencia en
realidad se encarga de consolidar los serviciosadas empresas para los clientes, los
esfuerzos en publicidad pueden ser optimizadog ¢odios bajo conceptos de

cooperacion y coopetencia.

Dadas la tendencias mundiales del turismo, quetapwada vez mas al uso de
tecnologias y que traen consigo a viajeros mucloinidrmados dejando de lado los
paquetes altamente estructurados y estandarizadpseyla busqueda de experiencias es
lo que prima; las agencias de viajes se enfrentanrato cada vez mayor que es
competir practicamente contra los clientes quigueslien adquirir los mismos servicios
a través de la web y sin necesidad de intermediag®por esto que el valor agregado
juega un papel tan importante para estas empresasypervivencia en el mercado. Se
recomienda hacer mayor inversién en investigacidasarrollo para la innovacion ya
gue los medio tradicionales estan pasando a umdequano y saber llegar a un tipo de
publico que vive sumergido en las TIC’s es funddaigndebe ser prioridad.
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ANEXOS

Anexo 1: Tabla de proyecciones econémicas de mediaplazo

Ultima actualizacion: Mayo 2015

Ao i) iz 013 Wil MiSpy MAGpy MiTpy Ailpy  MiGpy MMy
PIB {varagion anus) BE%  A0%  49% AT 4% 37h A% 43 3% 3%
Balance GNC (% dal FIB) IW%  23%  J4%  24% 2% 23%  A7Th 2a% 21% A%
Balance cuenta comients (% dal FB) 4 4% A% 1% 5E% 0% aA5% A% AT 23%
Teeade desempleo fece ciodades (% deaPEA)  108%  104%  97%  93% 0%  ASW  E1% 7AW TI% 7.0%
idacion (IPC varasian anus) 37 24%  18%  A™ 3 3T 2P 3% 0% 3%
Tasa d= refarencia Banep {fin de ario) A475% 475% 129% 4501 4500  450% 435N AW 4% 4,75%
Tasa da cambio LSD COP (S promedio de afic) 1847 1768 E1- T 1| . 1] 250 A e . T
Tasa de cambio USD COP (S in de afio) 1509 1772 1823 79 2540) a7 571 587 2651 27
Devaluacion nominal (in de afio) 07% BB 85% AT ATWR 407H 347TH 24 30% 212%
DTF %0 Diss §1% 5} 41% 3% 45%  ATH A% A% 4% q,4%

Fuente: Grupo Bancolombia (GB), DANE, BanRep.

Anexo 2: Tasa representativa de mercado TRM 2008-28
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Fuente: Compendio estadistico de ANATO sobre elpgstamiento de las agencias de viajes y
del turismo en Colombia y el mundo 2015. (ANATOQp

Anexo 3: TRM Colombia $COL/$USD

1- Colombia, Tasa represemtativa de

reade SCOLSSUSD

les T & i TRM 2013 A 14 TREA 3015
Enero 1.980.5 22621 1.978.19 1.867.07 1.853.00 1.769 67 1.957.20 239725
Febrero 1.903.1 25132 1.952.89 1.882.37 1.782.80 1.790.55 2038 40 2.420.67
Marzo 18423 24756 1.905.47 1.881.81 1.7665,33 1.813,75 201970 258535
Al 1.796.0 23784 1.940.36 1.809.83 1.774,25 1.830.23 1.938 36 249211
Marye 177186 22298 1.983,18 1.800.50 1,793,248 1.647.90 1.915 .36 243754
Junig 1.711.8 20894 1.927 .49 1.783,15 1.792,55 1.909.84 1.887.03
Julia 1.7825 205819 1.874.72 1.761,60 1.783.82 1.901,54 1.857 54
Agosto 1.850.2 20189 1.819,06 1.785 56 1.805 52 1.202,10 1.899,30
Sepliembre 20649 1.980,2 1.805.58 1.833.32 1.802,70 1.919.51 187370
Octubre 22880 1904 2 1.808 .45 1.907 61 1.803,50 1.885,13 2048 57
Hernambia 2392 19735 1.863 67 1.920.40 13101 1.921.75 2128 B0
Dhciermbre 22519 2,016,590 1.922.00 1.933.40 1.792.49 1.932.95 2342 25
Promedio Anual 1.964.9 21510 1.858.4 1.847,2 1.797.6 1.868,7 2.000.5 2.466,59
Fuente: DAME

Superintendencia Bancaria, cdlculos del Banco de la Repablica, Estudios Econdmicos.
1/ Se refiere o b insa promedio, caiculada considerando dnicamente ios dias hibdes

Fuente: Compendio estadistico de ANATO sobre elpgstamiento de las agencias de viajes y
del turismo en Colombia y el mundo 2015. (ANATOQgp

Anexo 4: Grafico de valor promedio pasajes aéreos eesos
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Fuente: Compendio estadistico de ANATO sobre elpgstamiento de las agencias de viajes y
del turismo en Colombia y el mundo 2015. (ANATOQgp

Anexo 5: Grafico precio promedio de los hoteles ezl pais 2015

3 Estrellas

m2010 w2011 w2012 m2013 2014 w2015

$ 160.000
$ 140.000
$ 120.000
$ 100.000
$ 80.000
% £0.000
$ 40.000
$ 20.000
S0

| Variacién Mar. 2015

Fuente: Compendio estadistico de ANATO sobre elpgstamiento de las agencias de viajes y

del turismo en Colombia y el mundo 2015. (ANATOQR)
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Anexo 6: Tabla cantidad y clases de agencias de jeis en Colombia

anato
Ageneies de Viees y Tunsma

1- Cantidad de agencias de viajes segin RNT - Febrero 2015

Tipo de prestador Part. %
Agencias de Viajes Mayorista 314 5,81%

Agencia de Viajes Operadora 1.701 31,48%
Agencia de Viajes y Turismo 3.388 62,71%
Total general 5.403 100,0%

Fuente: Confecamaras - Calculos anato con base de datos RNT Febrero 2015

Fuente: Compendio estadistico de ANATO sobre elpmstamiento de las agencias de viajes y
del turismo en Colombia y el mundo 2015. (ANATOQgp

Anexo 7: Grafico informe censo de agencias de vigjen Colombia 2010 realizado por el
instituto distrital de turismo 2011
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Bogota

Base: 598
Medellin
Base: 259
Bucaramanga
Base: 83

Cali

Base: 173

Cartagena
Base: 55

Pereira

Base: 61

Resto del pais
Base: 645

B Microempresa

M Pequefia empresa

Grafica: Tamafio de empresas de acuerdo al nimero de empleados

Fuente: BOGOTA, 2011)

B Mediana empresa

103



Anexo 8: Estimacioén crecimiento del PIB

Il Cuadro 3. Estimacion de crecimignto del PIE por el lado de 1z oferta

Esmenarias

Alo 4.2 53 B] Ta TE
Mire=(a 49 Base 33 45 8.2 43 4.3
Bag 30 L5 o7 o0& 0E
Aba a7 120 92 S8 a1
Construccian 2o Basze B3 B5 TA B2 2
Baj B 7 53 57 a7
Abka 1.9 94 5.1 58 5.8
Indusiri= 1.0 Base 1.5 FA 43 4.7 4.7
Baja 12 57 34 43 45
Aka 4.0 5. 48 53 53
Eervicios pubilicrs 49 Hase 39 44 45 54 A4
Bajo 36 42 3g 40 40
Alko 55 61 5.5 59 59
Esiabderimmenics inancieros 50 Base 52 45 4.7 a7 47
Baj 48 37 33 32 32
Aba 47 58 54 &0 6o
Comencia 43 Base 45 4.4 49 49 49
Bajo 41 38 34 36 ET3
Ala 4.4 53 53 5B 58
Tearsmrbs y coenumicscionas 31 Base 432 43 45 44 4.4
Baja 4,1 34 iz 30 30
Aka 43 45 42 45 46
Eervicias sociales 53 Bass 4.1 ig 42 4.1 4.1
Baja 41 39 ig 39 39
Alka 4.7 59 5.5 52 5.7
FiE 4.7 Base 43 B0 47 4.5 45
Baja 4,1 41 3a a4 34

Fusnte: Modslo de Equibinn General de Fedesarolla.

Fuente: Eedesarrollo, 2014)*

* El contenido de este documento se puede encontrar en el siguiente link:
http://www.fedesarrollo.org.co/wp-content/upload@d/2/07/prospectiva-jul2014-capitulo-1.pdf
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Anexo 9: Imagen de los generadores de valor del meld en Excel

N ae

Afos 5 INDUCTORES OPERATIVOS Y FINANCIEROS
P.DC. 051| PKWN.O. 8866625 | PxWNO. | 0.0268a1 | M3 | 6057303 eBTDA  |s0870908 | PROP:A ligasars
Ebitda FO
1 2014 . 23.204 0.043} o e 19.43
1 2013 1.357 22.020 0.045 0.062 88,442,639 1811
1 2012 1.884 33.176 0.030 0.057 79,141,547 1948
T 2011 1.735 e S0 0.053 72,987,165 =0 e
2010 (3.775) -66.720 -0.013 0.057 68,667,265 s
. ﬂ\ N
U.0.D.l. R.A.N.
ESTADO DE 2014| 53,658,851 30%
GANANCIAS Y so13] 49580722 sg0
PERDIDAS -
s011] 42384644 30%

2010 39658735  5qop

E.V.A

) POCE
PESOS
o N : NTUAL
Balance Capital
@] b 31,913,037 17.73% 2014
| General Invertido
< 33,047,908 19.49% 2013
>
0 20148 156 040,456 . 34,238,782 21.41% 2012
@) 2013} 169597,884 Ueeaa 31,439,628 22.18%) 2011
m s Irfli’;‘r’t'l‘g[') 30,383,524 39.14% 2010
% 2011 141,723,039 — ﬁ
oS
@) H 2010, 77,627,670
EE Pasivos 2014} 51 745814
L Financiero 2013
E s 16,492,814
0] 34% Costo 2012} 411917285
22% PF::(K:;’O I 2011} 10945015
10% de Capital 2010 9,275,211
"WACC"
6%
15% 12.1% | 2014
9.79% | 2013
7.5% | 2012
7.7% | 201
Costo del
2010
Patrimonio 11.9%
9.9%
9.2%
8.7%
9.5%
12.9%

Fuente: Construccion propia. Se puede ver en bharadjunto de Excel “Modelo Gerencial”
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