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RESUMEN EJECUTIVO

Actualmente el turismo es sin lugar a dudas un eje fundamental para la reactivacion de la
economia, generacion de empleo, inversion local y extranjera, entre muchos otros aspectos
mas. La dolarizacion ha favorecido tanto el turismo interno como externo, sin embargo
hasta 1999 no existia gran competencia para CUBANTOURS S.A., pero debido a la crisis
que existio, muchas agencias de viajes minoristas quebraron, por lo que se incremento el
nimero de mayoristas con el mismo destino, ya que se observaron las ventajas que se
obtenian al explorar un destino que no era muy conocido hasta ese momento, como lo era

Cuba.

El problema radica en que las empresas que representan una competencia para la compafiia
CUBANTOURS S.A. ofrecen los mismos servicios en el mercado ecuatoriano. Ademas,
esta empresa ha sufrido un retraso econémico, debido a la falta de estrategias competitivas
gue permitan atraer a una mayor cantidad de clientes actuales y potenciales o expandir sus
operaciones a otros tipos de destinos, que sean atractivos para los potenciales clientes ya
que este destino en particular dejo de ser cotizado por la cantidad de cubanos que se

encuentran actualmente en el Ecuador.



Por esta razon se presenta la propuesta de mejora, con el fin de analizar a profundidad la
situacion actual con el objetivo de plantear la posibilidad de una reestructuracion de
procesos o implementacion de los mismos, para garantizar su permanencia y crecimiento

en el mercado ecuatoriano.



1. ENTORNO Y SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

1.1 ANALISIS DEL ENTORNO

111

Aspectos Socio-Econdmicos del sector Turismo

Segln la Organizacién Mundial del Turismo, el turismo abarca la suma
total de las actividades de las personas que realizan los viajes fuera de su
lugar habitual de residencia y que permanecen en ellos por periodos de
tiempo no superiores a un afio, ya sea por 0cCio, negocios u otros

propositos.

La naturaleza de la actividad turistica es el resultado de las
interrelaciones entre diferentes factores que deben ser analizados
conjuntamente, entre ellos se encuentran cuatro elementos basicos dentro

de este sector:



1. Demanda: constituida por el conjunto de consumidores o

posibles consumidores de bienes o servicios turisticos.

2. Oferta: formada por los bienes y servicios, involucrados en la

actividad turistica.

3. Espacio geogréfico: lugar en donde tiene lugar la union entre la

oferta, la demanda y la poblacion residente.

4. Operadores del mercado: son aquellas empresas que tienen como
funcidn el facilitar la interrelacion entre la oferta y la demanda,
como por ejemplo: agencias de viajes, compafias de transporte y

organismos que promocionen el turismo.

Antiguamente, el desplazamiento de individuos sin fines de lucro y con
animos de regresar a su lugar de origen, era muy comun, por ejemplo las
antiguas peregrinaciones o regresando un poco mas en el pasado, la
aristocracia europea, se desplazaba a otros destinos por motivos estéticos
o literarios, sin embargo, estos representaban desplazamientos

minoritarios que no alteraban significativamente la estructura econémica



y social de los lugares de destino. Como cualquier otro producto, el
turismo también tiene su ciclo de vida, y experimentd un sinnimero de
cambios, en el que se han podido evidenciar una evolucion de las
motivaciones y comportamientos de los turistas, asi como del mismo

producto turistico.

La existencia de condiciones naturales y sociales favorables, como clima
adecuado, gente hospitalaria, recursos naturales atractivos, entre otros,
contribuye a que el turismo se incremente en las zonas que cumplen con
estos requisitos. En cambio, desde el punto de vista econémico, las zonas
menos desarrolladas tienen aptitud para la actividad turistica, debido a
que, en estas regiones se puede encontrar mano de obra abundante y
barata, clave para este sector economico; ademas, desde el punto de vista
financiero, el capital que se necesita para poner en marcha un negocio de
este tipo no es muy elevado. Cabe destacar que el bajo nivel de precios
de estos paises constituye un incentivo para el turista, ademas de la
satisfaccion por el entorno exoético. Hay paises desarrollados que cuentan
con destinos turisticos importantes, pero el turismo de masas en
particular, cada vez se dirige mas a los nuevos destinos de las zonas que
no han sido explotadas, con precios convenientes y atractivos recursos

naturales.



El turismo es un fendmeno tanto social como cultural, pero también
econdmico, por su efecto en el pais en donde se lleva a cabo. El turismo
receptivo supone una entrada de divisas procedentes del exterior,
generandose una fuente de riqueza que antes no existia; asi mismo, va a
traer consigo una creacion de empleo en empresas dedicadas directa o

indirectamente, a esta actividad. *

Es necesario analizar una serie de aspectos econdémicos que tiene el
turismo, tales como la balanza de pagos, las alteraciones en los tipos de

cambio y el efecto multiplicador.

- Balanza de pagos: cuando una balanza de pagos es negativa
significa que el pais tiene una mala situacion econdmica,
mientras que, si es positiva indica una buena situacion; sin
embargo, en el caso del sector turistico es al contrario, cuando la
balanza de pagos es negativa significa que los ciudadanos
nacionales pueden salir al exterior por turismo y gastar en otros
paises los excedentes de renta que ganan en su pais de origen. En

cuanto a los ingresos y gastos que deben tenerse en cuenta para

' Cfr. SANTESMASES, M. Direccién y gestion de empresas del sector turistico. Cuarta edicion.
Ediciones Piramide, pag. 52.



determinar la balanza de pagos turistica, seran solo aquellos

originados por el turismo, tal como se sefiala a continuacion: ?

a) Activos (ingresos):

o Exportacion de mercancias para fines turisticos, por

ejemplo, mobiliario o bienes de equipo que se exportan

o Servicios activos de empresas turisticas nacionales, es
decir, lo que los turistas consumen y compran en hoteles

0 restaurantes, comisiones de agencias de viajes, etc.

o El producto de capitales invertidos en instalaciones

turisticas en el extranjero

o Las transferencias unilaterales de capital, como por
ejemplo, los salarios repatriados de los trabajadores

nacionales en industrias turisticas en el extranjero

2 Cfr. SANTESMASES, M. Direccién y gestion de empresas del sector turistico. Cuarta edicién. Ediciones
Piramide, pag. 53.



b) Pasivo (gastos):

o Importacion de mercancias destinadas al trafico turistico

o Servicios pasivos de industrias turisticas extranjeras, es
decir, lo que los nacionales gastan en esas empresas

situadas en el extranjero

o Obligaciones derivadas de la inversion de capitales

extranjeros en el trafico turistico nacional

o Transferencias unilaterales de capitales, como por
ejemplo, los salarios repatriados de los trabajadores

extranjeros en industrias turisticas nacionales

El rubro turismo y viajes dentro de la balanza de servicios,
recoge todos los servicios y bienes que se adquieren en una
economia por los viajeros, por lo tanto no solo abarca la
prestacion de servicios, sino que también incorpora las
mercancias consumidas por los residentes extranjeros que

visitan un pais.



En Ecuador la balanza (Ingresos — Egresos) generados por el

Turismo en los Ultimos cuatros afnos se detalla a continuacioén:

Cuadro No. 1

Balanza de Servicios
Periodo 2008 - 2011
Millones de Doélares

Transaccion 2008 2009 2010 2011
TURISMO RECEPTOR (por Nacionalidad) 1.005 968 1.047 1141
(Miles de llegadas) ' ' '
Ingresos generados por el Turismo Receptor
741 70,14 781 7,31
(Millones de dolares) $ 801 $ 670, $ 781353 8373
TURISMO EMISOR (por Nacionalidad) 815 814 899 1023
(Miles de salidas) '
Egresos generados por el Turismo Emisor
41,64 48,7 22
(Millones de dolares) $ 541641% 54870/ $ 568,09|% 62255
BALANZA (INGRESOS - EGRESOS)
GENERADOS POR EL TURISMO $ 200,16 |$ 121,44|$ 21325|$% 214,00

(Millones de ddlares)

Fuente: Banco Central del Ecuador. Boletin Trimestral de la Balanza de Pagos del Ecuador. Servicios

Elaborado por: Ana Maria Benavides

Como se puede observar la balanza generada por el turismo

abarca tanto el turismo receptor (ingresos) como al turismo

emisor (egresos). Los ingresos generados por el turismo receptor

en el afio 2011 es mayor comparado con los tres afios anteriores,

el monto ascendié a $ 837,31 millones de dolares, mientras que

los egresos de igual manera fueron mayores y ascendieron a

$622,55 millones de dolares, es asi que la balanza gener6 por el

turismo un monto de $ 214 millones de ddlares.




- Alteraciones en los tipos de cambio: es un aspecto en la
economia de un pais que se encuentra relacionado con la
afluencia de turistas extranjeros al lugar. Las devaluaciones o
revaluaciones de las diferentes monedas ejerceran los siguientes

efectos directos sobre las corrientes turisticas:

a) En el caso de la devaluacion de la moneda de un destino

turistico:

- Estimula el turismo extranjero hacia dicho destino
- Retiene el turismo nacional en el pais

- Reduce el turismo nacional hacia el extranjero

b) En caso de revaluacion de la moneda de un destino

turistico:

- Reduce el turismo extranjero hacia dicho destino
- Reduce el turismo nacional dentro del pais

- Potencia el turismo nacional hacia el extranjero

* Cfr. SANTESMASES, M. Direccién y gestion de empresas del sector turistico. Cuarta edicién. Ediciones
Piramide, pag. 54.



- Efecto multiplicador: se define como la riqueza afiadida que se
crea por cada unidad de gasto turistico. Por ejemplo, cuando un
turista reserva una habitacion en un hotel, realiza un gasto
turistico, por lo que el duefio del hotel debe adquirir una serie de
bienes de consumo, que tendran consecuencias positivas en estas

empresas proveedoras y asi, sucesivamente.

El turismo no es un fendmeno Unicamente econdémico, sino también
social, en el que intervienen aspectos culturales, la necesidad de
relacionarse con otras personas, idiomas, folklore, etc. Hay que
considerar la influencia que ejercen los turistas en las zonas visitadas,
ocasionando un fendmeno de aculturacion en los ndcleos turisticos por la

invasion turistica, generando o incrementando la diferenciacion social.

Generalmente, los beneficios que se quedan en la zona de destino no son
repartidos uniformemente, sino que tienden a ser monopolizados por un
grupo minoritario. Cabe recalcar que, lo que es beneficioso para un
sector, no lo es para otro. Por ejemplo, la industria hotelera se beneficia
de la concurrencia de los turistas, pero los residentes del lugar pueden ser
victimas de aglomeraciones de visitantes, contaminacion, ruidos y, en
determinados casos, hasta de cambios en la forma de vivir; en cambio, en
las zona desarrolladas, esta actividad puede enriquecer a sus habitantes,

generando a un comercio mas activo, nuevos empleos, etc.
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Es asi que la actividad turistica favorece el desarrollo socio-econémico
del lugar en donde se desenvuelve, incidiendo de manera positiva en la
calidad de vida de los habitantes de la zona, si se organiza correctamente
y, sobretodo, sin que se busque exclusivamente la generacion de riqueza

para un grupo selecto de la poblacion.

Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter

a) Poder de negociacion de los compradores o clientes: Los clientes

pueden ejercer cierto tipo de presién sobre las empresas que se
encuentran en el mercado, ya sea forzandolas a ofrecer servicios
variados, a mejorar sus condiciones de pago o incluso a disminuir sus
precios. En el caso del sector turistico, los compradores tienen un bajo
poder de negociacién, debido a que se cuenta con tarifas preestablecidas,
en las que se determinan precios por persona, por tour y por actividad
que se va a realizar. Es importante tomar en cuenta, el namero y el tipo
de clientes que van a realizar sus viajes para ofrecerles el servicio que
mas se adapte a los requerimientos. En el caso de aparicion de productos
sustitutos el poder de negociacion por parte del cliente aumentaria, ya
que existen diversas opciones en las que podria encontrar diferentes

tarifas, tours y actividades que satisfagan sus necesidades por completo.
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b) Poder de negociacion de los Proveedores o Vendedores: Un proveedor
es aquella persona o empresa que se encarga de abastecer de bienes o
servicios para satisfacer necesidades. En el sector turistico, los
proveedores son las mayoristas de turismo, los clientes intermediarios
son las agencias de viaje minoristas y los clientes finales seran los
turistas. El grado de diferenciacion que tenga la empresa es importante,
ya gque a mayor diferenciacion, mayor poder negociador. Si la empresa es
la Unica que vende un determinado producto o servicio en el mercado,
como por ejemplo, un paquete turistico con un destino exclusivo, puede
imponer sus condiciones. Y quienes proveen a las mayoristas son
aquellos que suministran productos o servicios como: hoteles,
restaurantes, pélizas de seguros, transporte, guias turisticos, etc. Los
precios de las mismas se encuentran estandarizados de acuerdo a lo
establecido en el sector; sin embargo pueden, ejercer su poder de
negociacion, al elevar los precio o disminuir la calidad del servicio que se

ofrecerd a los futuros clientes.

c) Amenaza de nuevos entrantes: Las barreras de entrada que existen
actualmente en el mercado no son significativas; es por esto que muchas
de las agencias minoristas que estuvieron a punto de quebrar, decidieron
obtener mayores ganancias al eliminar la intermediacion; por lo que, se
constituyeron como agencias mayoristas. La inversion que se necesita
para iniciar esta actividad no es muy significativa, no se requiere de una

gran infraestructura, pero es necesario tener un amplio conocimiento
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sobre el sector turistico y su funcionamiento. Cuanto mas especializado
sea el conocimiento del sector y mayor diferenciacion del producto,

mayores seran las barreras de entrada.

d) Amenaza de productos sustitutos: Existen productos o servicios en el

mercado, que se encuentran relacionados con los cambios y evolucién
tecnoldgica que representan una amenaza para los productos actuales por
ser mas atractivos, convenientes y que al mismo tiempo satisfacen las
necesidades de los turistas, por ejemplo, el internet puede desplazar a las
agencias de viajes, al permitir la compra de pasajes aéreos y la reserva de
habitaciones en cualquier parte del mundo, sin la necesidad de ningun
tipo de intermediacién que implique mayores gastos para el turista. Esto
implica que los niveles de rentabilidad se vean afectados, por lo tanto se
alteraran los niveles de competencia. Ademas de que la demanda se
puede ver desplazada, ocasionando una disminucién en la participacién

de mercado.

Rivalidad entre competidores: En el sector turistico existe un gran
numero de empresas que ofrecen paquetes turisticos con los destinos mas
comunes; por esta razon, la competencia es bastante alta, la rivalidad es
amplia y los margenes son muy pequefios, por lo que se intenta captar
clientes de las otras empresas del mismo sector. Ademas, este tipo de
negocio es estacional, por lo que la rivalidad aumenta en determinados

MEeSes.
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1.2 SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

1.2.1 Antecedentes *

CUBANTOURS S.A es una compafiia legalmente constituida desde el 26
de abril del afio 2005, con la finalidad de ofrecer servicios turisticos,
organizacion de eventos, congresos, seminarios, convenciones, ferias,

etc., en la ciudad de Cuba.

El domicilio actual de la Compafiia CUBANTOURS S.A es la ciudad de
Quito, en la provincia de Pichincha, en la Av. Amazonas y Naciones
Unidas. Ed. Unicornio 6to. Piso. Of. 606. Cuenta con un equipo de
trabajo conformado por cinco personas. El personal que labora en esta
compafiia tiene amplia experiencia en lo que se refiere al campo turistico,
especialmente con destino a Cuba, debido a que han trabajado

anteriormente en empresas de turismo con el destino mencionado.

CUBANTOURS S.A al inicio fue constituida por dos accionistas.

Posteriormente uno de ellos decidio vender sus acciones, la mayoria de

* Cfr. Dr. Salgado Valdez R. “Constitucion de la compaiiia CUBANTOURS S.A.”. 26 Abril 2005.
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las mismas las adquirié su socio y las restantes fueron adquiridas por el
actual Gerente General de la compafiia. ElI equipo de trabajo estd
conformado por una persona que se encarga de llevar la Contabilidad,
dos ejecutivas de ventas, que se encargan de los contactos con los hoteles
o sitios de los eventos a realizarse en Cuba, de la emision de tarjetas de
turismo y contactos con minoristas, otra persona se encarga de la
mensajeria; asi mismo, se cuenta con una persona que ejerce el cargo de
Gerente General, quien se encarga de administrar y velar por el correcto

funcionamiento de la compafiia.

La compafiia CUBANTOURS S.A. tiene como su giro principal de
negocio el ofrecer programas y paquetes turisticos combinando los
principales polos turisticos de Cuba (Habana y Varadero), alojamiento,
traslado terrestre, traslado aéreo, alimentacion, etc., cubriendo asi las
necesidades de viajes, paseos, excursiones, eventos y congresos que
tienen los potenciales clientes, agencias de viajes minoristas y publico, en

general.

Tipo del Negocio

CUBANTOURS S.A. es una mayorista de turismo, que se especializa por

ofrecer servicios turisticos con destino a Cuba.
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Se define como mayorista a aquella empresa que elaboran y organizan
diferentes viajes y servicios combinados, mejor conocidos como paquetes
turisticos, con la finalidad de ofrecerlos a otras agencias de viajes para su

venta, por lo tanto, queda prohibida la venta directa al pablico.

1.2.3 Estructura Organizacional Actual

De manera general, existen cinco areas funcionales que se pueden

distinguir:

- Area técnica: se encarga de la elaboracion y puesta en marcha de
los paquetes turisticos. Esta area es mas desarrollada en las

agencias mayoristas que en las minoristas.

- Area comercial: su actividad principal es la investigacion de

mercados, relaciones publicas, publicidad, promociones, etc.

> ABREU, JM. Entrevista realizada el 12 de junio del 2012 en la ciudad de Quito. Entrevistador: Ana Maria
Benavides.
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Area de ventas: tiene relacion con el contacto directo con el
cliente para ofrecerle y venderle el producto. Se encarga de la
atencion inicial al cliente para informarle y asesorarle, sobre
temas como la variedad de paquetes turisticos, reservas, emision
de los documentos necesarios para el viaje, facturacion y cobro

al cliente.

Area administrativa y financiera: esta area se encarga del control
econdmico y administrativo, la elaboracion de los estados
financieros, control de costos, la elaboracion de presupuestos, el
control de ingresos, etc. En el &mbito administrativo, se encarga
de las normas de funcionamiento interno, seleccion vy

contratacion de personal, etc.

Area auxiliar: se encarga de brindar soporte a las demas areas y
es generalmente realizada por secretarias, mensajeros, en
actividades como entrega de correspondencia, archivo,
preparacion de documentacion, recepcion de llamadas, entre

otras.
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CUBANTOURS S.A, al ser una empresa pequefia, no cuenta con todas
las areas descritas anteriormente, por lo que las funciones son repartidas
entre el personal que labora en la misma. A continuacion, se presenta la

actual estructura organizacional.

Grafico No. 1

Estructura Organizacional Actual
Cubantours S.A

Accionista
(César Galeano

Gerente General
José Miguel Abreu

1

Gerente Counter

Operaciones Internacional Contador Mensajero
Frineth Solano Betty Fernandez

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides
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Productos y Servicios que Ofrece °

CUBANTOURS S.A ofrece a sus clientes paquetes turisticos y servicios

como por ejemplo:

a)

b)

Solo estancias verano: Se incluye servicios como traslados del
aeropuerto al hotel y del hotel al aeropuerto. Este programa puede
ser de tres noches de alojamiento en la Habana o tres noches de
alojamiento en Varadero, con desayunos diarios en la Habana o todo
incluido en Varadero. City Tour solo en la Habana. El cliente cuenta

con asistencia por parte de la agencia ademas de su Visa a Cuba.

Habana — Varadero: Al igual que el programa anterior se cuenta
con el traslado del aeropuerto al hotel de la Habana. Las noches de
Alojamiento en La Habana quedan a eleccion del pasajero.
Desayunos diarios, City tour en La Habana. Traslado de la Habana a
Varadero. Las noches de alojamiento en Varadero son igual a
eleccion del cliente. Plan alimenticio todo incluido. Traslado desde
el Hotel de Varadero al aeropuerto en La Habana. Se cuenta con

asistencia personalizada. Incluye impuestos hoteleros y visa a Cuba.

® Informacién obtenida de los programas 2012 que ofrece la mayorista de turismo CUBANTOURS S.A a sus

clientes.
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Calor y simpatia verano: El paquete es de 13 noches, 14 dias. El
minimo de pasajero es de 4 personas por paquete. El itinerario
consta de visitas a La Habana, Guama, Cienfuegos, Trinidad, Sancti
Spiritus, Ciego de Avila, Camaguey, Bayamo, Santiago de Cuba,
Holguin, Santa Lucia, Santa Clara, Varadero, Habana. El dia de la
semana que inicia es lunes. La ciudad en la que se origina es la
Habana y en la que termina es de igual manera La Habana. Cuenta
con servicio de Guia en Espafiol ademas de servicio de asistencia y

supervision.

Belleza Cubana: La cantidad de noches y dias son de 7 noches y 8
dias, como minimo se necesitan cuatro pasajeros. El itinerario es La
Habana, Guama, Cienfuegos, Trinidad, Sancti Spiritus, Santa Clara,
Cayo Las Brujas, Varadero y Habana. El dia de la semana que
empieza es sabado. La ciudad donde inicia el tour es en la Habana y
termina en la misma ciudad. Al igual que el anterior paquete
turistico, cuenta con servicio de guia en espafiol. Cuenta con servicio

de asistencia y supervision.

Chequeos medicos ejecutivos (Hombre-Mujer), chequeo médico
integral hospitalizado, una noche (Hombre-Mujer), chequeo médico
preventivo para personas de la tercera edad (Hombre-Mujer):
CubanTours S.A ademéas de ofrecer paquetes turisticos, pone a

disposicion de sus clientes la posibilidad de viajar a Cuba para
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recibir tratamientos y chequeos medicos segun sea el caso. Este
servicio permite al cliente permite diagnosticar enfermedades que en
temprano estado tienen una curacion completa a través de la
realizacion de examenes. Puede igualmente ratificar el buen estado
de salud que el paciente debe tener, mediante la realizacion de
rigurosas investigaciones clinicas, de laboratorio y diferentes

exploraciones instrumentales.

Manejando Cuba: Para facilitar la movilizacion a los turistas y
conocer mejor la Isla Grande del Caribe, se presenta un producto
llamado “Manejando Cuba”, en sus dos modalidades, que ponen a
disposicion la posibilidad de moverse a su antojo, conduciendo un
auto, a los lugares de mayor predileccion en cualquier rincon de la

isla, de una forma mas emocionante y amena.

Competencia

Para CUBANTOURS S.A, la competencia representan aquellas

mayoristas de turismo que venden paquetes turisticos con destino a Cuba.

Entre las mas destacadas se encuentran:
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o FERITUR C.A: esta empresa es una Operadora Internacional
de Turismo, representante en el Ecuador de Cuba Havanatur,
trabaja de forma conjunta con la aerolinea TAME, ofrece
diversos programas turisticos, afianzandose en el mercado como

una empresa sélida. ’

o OPERMUNDO: Mayorista de Turismo: programa, organiza y
disefia paquetes turisticos a varios destinos, nacionales e
internacionales. Se caracteriza por ser especialista en congresos,
eventos, conciertos, entre otros, ofreciendo un servicio de

calidad a sus clientes.®

o PGV Mayorista de Turismo: estd integrado por un grupo de
especialistas en el area turistica, ofrecen destinos al Caribe

como: Isla Margarita, Aruba, Cuba, Bonaire, etc. °

o SALMOR METROPROMOCIONES Mayorista de Turismo: de
igual manera esta mayorista ofrece diversos destinos que son

atractivos para los turistas, entre ellos se encuentran los viajes al

7 Cfr. FERITUR C.A. [http://www.feritur.com.ec/]. Quiénes somos.
® Cfr. OPERMUNDO.[ http://www.opermundo.com/site/index.php/nosotros]. Nosotros.
° Cfr. PGV. [http://www.pgvturismo.com/quines]. Quiénes Somos.
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Caribe como: Aruba, Cuba, Curacao, Republica Dominicana,

etc. 1°

Con relacion a la competencia, CUBANTOURS S.A tiene el 25% de
participacion en el mercado, frente al 75% que mantienen las cuatro

mayoristas de turismo descritas anteriormente. **

Grifico No. 2

Participacién de Mercado
Cubantours S.A

75%
80% - :

70% -

60% -

50% - B Cubantours S.A
40% - 25% B Otros

30% -

20% -

10% - .~ -
0%

Cubantours S.A Otros

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

10 Cfr. SALMOR METROPROMOCIONES. [http://www.salmor.com.ec/]. Quiénes somos.
1 ABREU, JM. Entrevista realizada el 19 de julio del 2012 en la ciudad de Quito. Entrevistador: Ana Marfa
Benavides.
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Proveedores

CUBANTOURS S.A tiene proveedores tanto aéreos como Hoteleros.
Esta mayorista trabaja directamente con las aerolineas TAME, COPA y
TACA, ya que tienen vuelos frecuentes a Cuba. En el caso de las cadenas
hoteleras, negocian con Cubanacan, Solways y Cubatour que se encargan
de promover, comercializar y operar instalaciones hoteleras de diversas
modalidades y categorias en Cuba o en el extranjero. El objetivo de estas
cadenas hoteleras es promover, comercializar y operar instalaciones
hoteleras de diversas categorias en Cuba. Cada una de ellas posee el
suficiente recurso humano, los cuales son experimentados profesionales
del turismo en cada una de sus instalaciones, lo cual se ve reflejado en la

calidad del servicio que se ofrece a los turistas.

Ventas Actuales

Como se habia mencionado anteriormente CUBANTOURS S.A es una
mayorista de turismo que se especializa por ofrecer servicios turisticos
con destino a Cuba. CUBANTOURS S.A en el periodo 2006-2011 ha
experimentado una evolucion en sus ventas de paquetes turisticos como

se detalla a continuacion.
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Gréfico No. 3

Ventas Historicas
Cubantours S.A
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Las ventas a Diciembre del 2006 ascendieron a $ 816.681,91; en el 2007

fueron de $ 865.457,55; para el 2008 tuvieron un total de $ 966.705,29;

en el 2009 se obtuvieron ingresos por $ 1.037.500,93; sin embargo en el

2010 y 2011 siguieron aumentando a 1.069.378,93 y 1.134.442,62

respectivamente.

Estos ingresos corresponden en su mayoria a ventas de paquetes por

turismo y en menor cantidad a ventas por paquetes de salud, como se

demuestra en el siguiente cuadro.
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Gréfico No. 4

Ventas Paquetes Turisticos vs. Paquetes Servicios de Salud
Cubantours S.A
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Fuente: Estudio Realizado

Elaborado por: Ana Maria Benavides

Como se puede observar en el grafico los ingresos superiores provienen

de la venta de paquetes turisticos que representan el 99% del total de los

ingresos de CUBANTOURS S.A, mientras que los paquetes por servicios

de salud corresponden Unicamente al 1% del total de las ventas.

1.2.8 Situacion Financiera Actua

12
I

Para la evaluacién de la situacion financiera actual de Cubantours S.A, se

ha recopilado informacién con datos histdricos de los Gltimos tres afios:

2009, 2010 y 2011, con los que se realizd un anélisis comparativo a

12 Estados financieros empresa CUBATOURS S.A. afios 2009, 2010,2011.
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través de indicadores financieros con el fin de tener una idea del

comportamiento o desempefio de la empresa durante el periodo sefialado.

A continuacion se presenta el andlisis realizado a través de los
Indicadores financieros basados en datos histéricos de los afios 2009,

2010y 2011.

La liquidez corriente de la empresa CUBANTOURS S.A durante el
2009, 2010 y 2011 tuvo como resultado: 0,63, 1,45 y 0,98
respectivamente. Lo que se puede evidenciar en el afio 2009,2011 es que
por cada dolar de deuda, en promedio la empresa tiene 0,80 centavos de
dolar para pagarla, por lo tanto la capacidad de la empresa para hacer
frente a sus pagos es baja. En cambio en el 2010 se presenta un indice de
1,45, lo que significa que el activo corriente es 1,45 veces mas grande
que el pasivo corriente, desde el punto de vista del acreedor es mejor
cuando alcanza valores altos, sin embargo puede esconder una mal
manejo de los activos corrientes, obteniendo excesos de liquidez que son

pocos productivos.
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Gréfico No. 5
Indice de Liquidez Corriente
Cubantours S.A
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Con relacion al indice de endeudamiento del activo en el 2009, 2010,
2011, se obtuvo los siguientes resultados: 1,00; 0,85; 0,94. Estos tres
valores representan el porcentaje de fondos de participacién de los
acreedores ya sea en el corto o largo plazo. Se puede determinar que la
empresa depende en su mayoria de sus acreedores por lo que su
capacidad de endeudamiento es alta y que a su vez su estructura

financiera es arriesgada.
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Grafico No. 6
Indice de Endeudamiento del Activo
Cubantours S.A
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

En los tres afios analizados, el endeudamiento patrimonial es igual a;

818,73; 5,45; 16,90, claramente en los tres afios se puede evidenciar que

los acreedores son los que financian mayormente a la empresa, por lo que

el origen de los fondos propios como el patrimonio no es suficiente para

que la misma funcione correctamente.
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Grafico No. 7

Indice de Endeudamiento Patrimonial
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

El endeudamiento del Activo Fijo en el 2009, 2010, y 2011 se obtuvo
0,02; 2,15; 78,39. En el primer afio el patrimonio fue bajo, como el indice
es menor que 1, significa que la totalidad del activo fijo no pudo haber
sido financiado con el patrimonio de la empresa, por lo tanto existe una
necesidad de préstamo a terceros. El segundo y tercer afio no existio la

necesidad de buscar financiamiento por parte de terceros ya que el

cociente obtenido es mayor que 1.
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Grafico No. 8
Indice de Endeudamiento del Activo Fijo
Cubantours S.A
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Esta empresa en los tres afios analizados demuestra que tiene un fuerte
apalancamiento, en este caso la rentabilidad del capital propio queda
mejorado por el efecto palanca. Pero una reduccion en el valor del activo
por mas pequefia que sea, podria absorber casi en su totalidad al
patrimonio, en cambio un aumento podria significar una revalorizacion

de ese patrimonio.
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Grafico No. 9
Indice de Apalancamiento
Cubantours S.A

900,00
800,00
700,00
600,00
500,00
400,00
300,00
200,00
100,00

0,00

=&- Apalancamiento

2009 2010 2011

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Tomando en cuenta que el 10% de las cuentas de la empresa
CUBANTOURS S.A son a crédito, el periodo promedio de cobro en los
tres afios analizados 2009,2010 y 2011 se encuentran dentro de los

pardmetros adecuados para recuperar el dinero de sus ventas ya que por
ejemplo tenemos 22, 5y 2 dias, lo que significa un alto grado de liquidez

en dias de las cuentas y documentos por cobrar en los dos ultimos afios.
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Grafico No. 10
Indice de Periodo Promedio de Cobro
Cubantours S.A
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

El 20% de las cuentas por pagar de la empresa son a crédito. Debido a
que el giro de negocio de la empresa es estacional, el periodo de pago
puede variar de acuerdo a la temporada en la que se desarrolle la
actividad, como resultado el periodo promedio de pago en los tres afios
se tiene: 70; 8 y 98 dias. Analizandolo de manera tedrica se puede
evidenciar que en el primer y tercer afio se tiene una rotacion baja del
producto o servicio que ofrece, aumentando asi los dias de pago al

proveedor.
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Grafico No. 11
Indice de Periodo Promedio de Pago
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

La rotacion de ventas en los afios 2009, 2010 y 2011 obtuvo un
resultado de: 0,98; 2,74; 1,37 respectivamente, se puede ver que la
empresa emplea sus activos de manera eficaz. Mientras mayor sea el
volumen de ventas que se pueda realizar con una determinada

inversion, la direccidn del negocio serd mas eficiente.
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Gréfico No. 12
Indice de Rotacién de Ventas
Cubantours S.A
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2. DIAGNOSTICO PRELIMINAR Y ANALISIS ESTRATEGICO

Realizar el diagnostico preliminar de una empresa permite establecer tres aspectos: el
primero, quien es y donde esta ubicado actualmente; el segundo, donde quiere llegar y el
tercero ¢Qué hace falta para alcanzar el objetivo que se quiere alcanzar? Este diagndstico
tiene como objetivo el establecer la posicion en la que se encuentra actualmente
CUBANTOURS S.A.; es decir, sus capacidades internas y los diferentes hechos a los que
tiene que enfrentarse en el mercado turistico, lo cual facilitara el determinar los efectos que

pueden tener dichos impactos sobre la misma.

Este capitulo abordara temas que permitiran identificar los diferentes procesos que generan
valor para la empresa, ademas se desarrollara un plan estratégico que permitira a la misma

anticiparse y decidir sobre el direccionamiento de la entidad hacia el futuro.
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2.1 ANALISIS PRELIMINAR

Las empresas o0 entidades se encuentran inmersas en una ambiente de constante
cambio, en donde se forman relaciones con proveedores, clientes, competidores,
gobierno, entre otras instituciones. Al momento de definir el entorno organizacional de
una empresa es importante diferenciar su entorno interno de su entorno externo. El
entorno interno comprende objetivos, clima, cultura organizacional, etc.; en cambio, el
externo, abarca todo lo que estd fuera de la empresa, como: clientes, mercados,

competidores, condiciones culturales, politicas, etc.

En funcion de lo anteriormente citado, se puede definir al entorno organizacional
como el conjunto de factores, generales o especificos, externos a la organizacion,

sobre los cuales la administracion no posee control.

A continuacion, se va a realizar un analisis a partir del modelo de la Cadena de Valor
para identificar si las actividades que se llevan a cabo en la empresa poseen una
ventaja competitiva en aquellas actividades que generan valor. Se presentara un
diagnostico interno (identificacion de fortalezas y debilidades) y posteriormente un
diagndstico externo, para evaluar el entorno externo de la empresa (identificacion de

oportunidades y amenazas).
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2.1.1 Cadena de Valor de la Empresa

La cadena de valor empresarial, o cadena de valor segin PORTER
(1947), es un modelo teodrico que permite describir el desarrollo de las
actividades de una organizacién que generan valor para el cliente’®. Se
entiende por valor al conjunto de beneficios que el cliente recibe, menos
los costos percibidos por él al momento de adquirir y usar un producto o

servicio.

La cadena de valor es una forma de analizar la actividad de la empresa,
mediante la cual se descompone a la misma en diferentes partes,
buscando identificar la ventaja competitiva que la empresa posee en las
actividades que generan valor. Este tipo de ventaja se logra cuando la
organizacion desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor

de forma menos costosa y diferenciada, respecto de sus competidores.

Una cadena de valor se encuentra compuesta por dos tipos de

actividades:

BCfr. PORTER E. MICHAEL. (2009). Ventaja Competitiva “Creacion y Sostenibilidad de un
Rendimiento Superior”. Madrid: Ediciones Pirdmide (Grupo Anaya, S.A).
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e Actividades primarias: hacen referencia a la creacion fisica del
producto, venta y posventa'®. Existen cinco actividades

primarias:

= Logistica Interna: tiene relacion con la recepcion, gestion

de pedidos, sequimientos y distribucién de productos®.

= Operaciones  (produccion): es el proceso de

transformacion de la materia prima en el producto final®.

» Logistica Externa: se encarga del almacenamiento y
recepcion de los productos, ademas de la distribucion del

producto al consumidor'’.,

YCfr. PORTER E. MICHAEL. (2009). Ventaja Competitiva “Creacion y Sostenibilidad de un
Rendimiento Superior”. Madrid: Ediciones Piramide (Grupo Anaya, S.A).

> |bidem

1% |bidem

7 bidem
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Mercadotecnia y Ventas (crea demanda): actividades que
se realizan con el fin de dar a conocer el producto en el
mercado. Incluye actividades de publicidad, promocion,

fuerza de ventas, fijacion de precios, etc’®.

Servicios: estos pueden ser de posventa 0 mantenimiento,
con el fin de mantener o realzar el valor del producto.
Las empresas participan en diversas actividades
relacionadas con el servicio, los mismos que incluyen

instalacion, reparacion, capacitacion y ajuste™.

Cada actividad se puede dividir en varias categorias, de acuerdo a la

estrategia que la empresa esté empleando o del giro del negocio de la

misma.

8Cfr. PORTER E. MICHAEL. (2009). Ventaja Competitiva “Creaciéon y Sostenibilidad de un
Rendimiento Superior”. Madrid: Ediciones Pirdmide (Grupo Anaya, S.A).

¥ 1bidem
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Actividades secundarias: o también conocidas como actividades

de apoyo, son aquellas que como su nombre lo indica, brindan

apoyo a las actividades primarias®®. Se encuentran divididas en

cuatro categorl'as:

2 1hidem
2L 1bidem
22 |hidem

Adquisicion: se refiere al almacenaje y compra de

articulos, insumos, materiales, etc.?*

Infraestructura de la organizacién: son actividades que
prestan apoyo a la empresa para la consecucion de
objetivos y metas. La infraestructura de la empresa
incluye actividades como administracion general,
planeacion, finanzas, contabilidad, apoyo legal vy
relaciones gubernamentales que se requieren para

respaldar el trabajo de toda a cadena de valor®.
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= Direcciobn de Recursos humanos: actividades que
incluyen reclutamiento, contratacion, capacitacion,

desarrollo y compensaciones a todo el personal®.

= Desarrollo de tecnologia: son actividades que se llevan a
cabo para mejorar el producto de una empresa y los

procesos que se emplean para fabricarlo®”.

2.1.1.1 Cadena de valor actual de Cubantours S.A%®

La Cadena de Valor de CUBANTOURS S.A servird de base para
realizar el andlisis interno y externo de la empresa. Como se puede
observar esta cadena de valor, esta compuesta de actividades primarias

y actividades secundarias.

BCfr. PORTER E. MICHAEL. (2009). Ventaja Competitiva “Creacion y Sostenibilidad de un
Rendimiento Superior”. Madrid: Ediciones Pirdmide (Grupo Anaya, S.A).

24 1\
Ibidem
% ABREU, JM. Entrevista realizada el 19 de julio del 2012 en la ciudad de Quito. Entrevistador: Ana Maria

Benavides.
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- Actividades Primarias (AP)

e Operaciones (AP1):

Al: Disefio y confeccion de paquetes turisticos

e Logistica externa (AP2):

A2: Comercializacion a través de red de distribucién

A3: Capacitacion permanente

A4: Grupos de familiarizacion con los vendedores

e Servicios (AP3):

Ab: Seleccidn de servicios a prestar

A6: Seleccidn de hoteles, transporte, excursiones, etc.

A7: Seleccion de instalaciones
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e Mercadotecnia y Ventas (AP4):

A8: Medios visuales impresos

A9: Medios de comunicacion

- Actividades Secundarias (AS)

e Adquisicion (AS1)

B1: Negociacion con prestatarios de servicios

e Contabilidad y Finanzas (AS2)

B2: Declaracién de impuestos

B3: Reportes de movimientos bancarios

B4: Emision de reportes
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e Tecnologia (AS3)

B5: Tecnologia relacionada con la comunicacion (video

Ilamadas)

e Direccion de Recursos Humanos (AS4)

B6: Seleccion de personal con cualidades determinadas

B7: Capacitacion de personal

Grafico No. 13

Cadena de Valor Actual
Cubantours S.A
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Actividades A2
Primarias
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Actividades
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides



45

Dentro de las actividades primarias se encuentran aquellas actividades
que crean valor para el cliente, tales como las Operaciones, Logistica

Externa, Mercadotecnia y Ventas y Servicios.

Al ser esta una agencia mayorista de Turismo, tiene como actividades
de operacion el disefio y confeccién de paquetes turisticos con toda
clase de servicios y viajes combinados, los cuales deben poseer precios
atractivos respecto a la competencia. Las mayoristas trabajan
directamente con los hoteles y lineas aéreas especificas, este tipo de
agencias no pueden vender ni ofrecer su producto al usuario. Al
contrario las agencias minoristas comercializan el producto de las

mayoristas vendiendo directamente al usuario turistico.

Con relacion a la Logistica Externa, una vez que se disefia el producto,
el mismo se promueve y comercializa a través de la red de distribucion,
que en el caso de un TTOO? o Agencia de viajes mayorista lo

constituye la red de agencias minoristas o internacionales.

El canal de Distribucion de TTOO o Agencias de Viajes Mayoristas
son las agencias de viajes minoristas o internacionales. Ademas se

promueve y comercializa el producto al publico a través de los

2% TTOO: Tour Operador
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principales medios de comunicacion tales como: radio, prensa escrita,
television e internet. Otra actividad que se realiza es la capacitacion
permanente a la red de ventas de forma tal que conozcan con precision

los productos y servicios que se ofertan.

Adicionalmente, se realizan grupos de familiarizacion con los
principales vendedores para que viajen al destino y conozcan el

producto que se esta ofreciendo al mercado.

En una empresa de estas caracteristicas, el principal valor a tener en
cuenta es la correcta seleccion de los servicios a brindar al turista.
Ejemplo de esto, constituye la seleccion de hoteles, transporte,
excursiones, etc. Por otro lado esta la eleccion de las instalaciones de la
oficina, este punto juega un papel importante, ya que la misma debe
estar ubicada en una zona comercial de facil acceso, sin olvidar que se
deben disponer de medios impresos y audiovisuales que muestren el

producto al cliente en cuestion.

Ahora bien, la profesionalidad del personal que labora en la compafiia y
su calidad, en lo que se refiere a la atencién al cliente, en muchas
ocasiones, marca la diferencia y hace mas eficiente a una agencia

respecto de otra.



47

Las actividades secundarias se encuentran integradas por: Adquisicion,
Contabilidad y Finanzas, Desarrollo de Tecnologia y Direccién de

Recursos Humanos.

La Adquisicion se basa en la correcta negociacién con los principales
receptivos (Intermediarios), cadenas hoteleras y prestatarios de servicios

turisticos, en el destino a comercializar.

En este tipo de empresa la tecnologia juega un papel importante vy,
fundamentalmente, la que se encuentra relacionada con la
comunicacion, ya que al ser una empresa de turismo emisor, todas las
transacciones y coordinaciones de servicios se realizan en el exterior, es
asi que el Internet (video conferencias) se convierte en una herramienta

béasica de trabajo.

En cambio las actividades de contabilidad y finanzas prestan apoyo a
toda la empresa a través de la elaboracion de informes, reportes,
declaracion de impuestos, etc., que permiten evaluar constantemente el

desarrollo de la misma.
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En el negocio de las agencias de viajes y TTOO, los recursos humanos
son una parte importante, debido a que los mismos deben conocer a
plenitud el producto que venden. Adicionalmente los empleados deben
tener cualidades como el de ser buenos comunicadores, poseer
impecable presencia e imagen personal, correcta diccion, etc. Por lo
general, la capacitacion se realiza por medio de los prestadores del

servicio turistico en el destino a comercializar.

Diagnostico Interno de la Empresa

El anélisis interno de una empresa consiste en realizar una evaluacion de
la situacion presente de la misma. Existen varios procedimientos basicos
que pueden ser utilizados para estructurar y diagnosticar el estado actual
de la compafia. Cada empresa es capaz de determinar el enfoque y
grado de profundidad que se requiere para revisar y actualizar sus

estrategias.

Perfil de Capacidad Interna de la empresa Cubantours S.A

Para realizar el diagndstico interno de CUBANTOURS S.A se aplicara

el modelo PCI (Perfil de Capacidad Interna). EI PCI de la compafiia es



49

un medio para evaluar las fortalezas y debilidades de la empresa en
relacién con las oportunidades y amenazas que le presenta el medio
externo. Este analisis involucra cinco categorias: Capacidad Directiva,

Competitiva, Financiera, Tecnoldgica y Talento Humano.

A continuacion se presentara el analisis interno de la empresa a traves

del Perfil de Capacidad Interna, basandonos en los procesos de la

Cadena de Valor:

Cuadro No. 2

Diagno6stico Interno PCI - Capacidad Directiva
Cubantours S.A

Capacidad Directiva Fortaleza Debilidad Impacto Proceso Cadena
P Alto |Medio| Bajo | Alto |[Medio] Bajo | Alto |Medio| Bajo de Valor

1. Vglgudad de rgspuesta a x . APL
condiciones cambiantes
2. Fle.><|b|I.|dad de la estructura " " APL
organizacional
3. Comunicacion y control gerencial X X AP1
4. Habl]ldad pa_ra responder a la X X APL
tecnolgia cambiante
5. Agreswlqad para enfrentar la x . APL
competencia
6. Sistemas de toma de decisiones X X AP1

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

CUBANTOURS S.A es una empresa que en su inicio tuvo problemas
para adaptarse a los constantes cambios que se presentaron en el
mercado del turismo, debido a que el destino que se comercializa se

volvié menos llamativo por la aparicion de nuevos lugares turisticos y
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con precios mucho mas atractivos. Al ser CUBANTOURS S.A una
empresa pequefia, su estructura organizacional no es del todo funcional,
presenta una estructura horizontal centralizada, en donde el nivel
gerencial es quien tiene la responsabilidad total en el proceso de toma
de decisiones, como se muestra en el cuadro donde se detallan las
funciones basandose en la cadena de valor actual de la empresa.
Ademas, muchas veces su personal debe realizar funciones que no son

propias de su cargo.
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Grafico No. 14

Funciones del personal de Cubantours S.A basada enla Cadena de Valor

Es o facional Actividades Primarias y
3 U D A G E Secundarias de la Cadena de Valor j

Gerente . APL:AP2:AP3:AP4:ASI;
General i AS3:AS4

Gerente ‘."2 AP2:AP4:AS2

\Operaciones

Counter

i ngacional

Mensajero

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides
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La comunicacion y control gerencial es una fortaleza para esta empresa,
debido a que es una estructura horizontal centralizada, el Gerente es
quien toma decisiones que son claves para el desenvolvimiento de la
misma, lo que brinda seguridad y confianza a sus empleados y
proveedores de servicios. En este tipo de negocios la tecnologia juega
un papel importante, ya que se encuentra estrechamente relacionada con
la comunicacion, por tratarse de una empresa de turismo emisor todas
las transacciones y coordinaciones se realizan en el exterior;
CUBANTOURS S.A posee una debilidad alta, ya que a pesar de que
cuenta con los equipos necesarios para trabajar no se los renueva con
facilidad. La vulnerabilidad que tiene la empresa ante la competencia
del mercado es evidente, ya que muchas de las mayoristas ofrecen el
mismo destino, por lo tanto representa una debilidad alta. Como se
menciono anteriormente, al tener una estructura horizontal centralizada,
el sistema de toma de decisiones Unicamente esta a cargo del Gerente,
siendo indispensable para la evolucion de la empresa, pero no permite
obtener un crecimiento que sobrepase la capacidad de quien lo

administra.
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Cuadro No. 3

Diagnastico Interno PCI - Capacidad Competitiva
Cubantours S.A

Capacidad Competitiva Fortaleza Debilidad Impacto Proceso Cadena
P P Alto |Medio] Bajo | Alto |Medio| Bajo | Alto |Medio| Bajo de Valor

1. Fue_rz_a de producto, calidad, " " APL:AP3
exclusividad
2. Lealtad y satisfaccion del cliente X X AP3
3. Participacion del mercado X X AP2; AS1
4. Bajos costos de distribucion y X X AP4:AS1
ventas
5. Inversion en 1&D para desarrollo x . APL
de nuevos productos
6. Grandes barreras en entradas de

X X AP2
productos en la empresa
7. V_en_taja sacada del potencial de " " AP2: AP4
crecimiento del mercado
8. Fortaleza de los proveedores X X AS1
9. Concentracion de consumidores X X AP1; AP3
10. Administracion de clientes X X AP2;:AP3
11. Portafolio de productos X X AP1; AP3
12. Programa post-venta X X AP2; AS4

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

CUBANTOURS S.A al ser especialista en el destino a Cuba, ofrece una
serie de servicios y productos de calidad a sus clientes, por lo que se
convierte en una fortaleza para la empresa. Ademas de tener estrechas
relaciones con las cadenas hoteleras, la empresa puede disfrutar de las
ventajas al momento de realizar sus negociaciones de manera directa
con sus proveedores. La empresa al centrarse unicamente en un solo
destino como es el de Cuba, perdio participacion en el mercado, ademas
no se ha invertido en investigacion y desarrollo en cuanto a destinos que
son actualmente atractivos para los turistas, por esta razon la lealtad del

cliente representa una debilidad para la empresa. Las barreras de
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entrada son escasas en este tipo de negocio por lo que la competencia es

amplia.

Cuadro No. 4

Diagnastico Interno PCI - Capacidad Financiera
Cubantours S.A

Capacidad Financiera Fortaleza Debilidad Impacto Proceso Cadena
P Alto |Medio] Bajo | Alto |Medio| Bajo | Alto |Medio| Bajo de Valor

1. A_cceso a capital cuando se X X AS?
requiere
2. Grado de L.J’[I|I2aCIOn de capacidad x X AS?
de endeudamiento
.3. Liquidez, disponibilidad de fondos . " AS?
internos
4. Rentabilidad - Retorno de la
. o X X AS2
inversion

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

El acceso a capital para la empresa CUBANTOURS S.A no significa un
problema, se puede considerar un factor que genera valor para la
misma, ya que su buena relacién con las instituciones bancarias le
permite obtener mas fuentes de financiamiento y de capitalizacion
(capacidad de endeudamiento), por lo tanto la misma capacidad de
endeudamiento representa una debilidad. La empresa cuenta con un
grado de liquidez alto, muchos de los clientes pagan en efectivo o si el
pago se realiza por medio de tarjetas de crédito, el mismo se hace
efectivo dentro de un corto plazo dependiendo del paquete turistico que
se adquiera. Los ultimos tres afios no se ha obtenido una rentabilidad
Optima, por la disminucién en las ventas de paquetes turisticos con

destino a Cuba.
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Cuadro No. 5

Cubantours S.A

Capacidad Tecroléaica Fortaleza Debilidad Impacto Proceso Cadena
P 9 Alto |Medio] Bajo | Alto |Medio| Bajo | Alto |Medio| Bajo de Valor
1.Nivel tecnoldgico X X AS3
2. Aplicacion nologi
plicacion de tecnologia de « « AS3

computadores

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

La empresa como tal tiene un nivel tecnoldgico bajo, ya que

Unicamente se emplea los sistemas basicos que puede requerir una

mayorista de turismo para realizar las reservas tanto de pasajes asi

como de los paquetes turisticos. Adicionalmente se cuenta con dos

camaras web, con las que se realizan video conferencias con el socio

de la compafiia.
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Cuadro No. 6

Diagnostico Interno PCI - Capacidad Talento Humano
Cubantours S.A

Capacidad del Talento Humano Fortak_eza : Debiliqad : Impa(?to : Proceso Cadena
Alto |Medio| Bajo | Alto |[Medio] Bajo | Alto |Medio| Bajo de Valor
1. Experiencia técnica X X AS4
2. Estabilidad X X AS4
3. Nivel de Remuneracion X X AS4

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

La experiencia del personal que trabaja en CUBANTOURS S.A
representa una fortaleza para la empresa ya que tienen un amplio
conocimiento de los productos y servicios que se ofertan al cliente,
ademas la rotacion del personal es casi nula por lo que la estabilidad en
el &mbito laboral garantiza un desempefio 6ptimo. Un punto que puede
ser considerado como debilidad para la empresa, es el nivel de
remuneracién, porque pueden existir mayoristas de turismo que
representen a la competencia y que sobretodo ofrezcan sueldos mucho

més altos y lo suficientemente atractivos para reclutar al personal. 2’

27 ABREU, JM. Entrevista realizada el 24 de julio del 2012 en la ciudad de Quito. Entrevistador: Ana Maria
Benavides.
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Diagnostico Externo de la Empresa

El medio en el que actualmente se desenvuelven las empresas esta
ligado a un factor determinante para el éxito o fracaso de las mismas y
esta es la habilidad que poseen para actuar de manera dindmica y
acelerada ante los desafios del cambio. Los cambios en las preferencias
de los consumidores, de las condiciones politicas, estructura del
mercado, asi como de los cambios tecnoldgicos, no sélo pueden tener
efecto en una u otra empresa, sino que pueden generar una crisis en toda
una industria. Es por esta razén, que un gerente o un equipo gerencial
estratégico, encuentran el medio en donde se desenvuelve la empresa,
“nichos”, que se ajustan bien a los productos, servicios y capacidades
que estos ofrecen. De igual manera la empresa debe identificar aquellos
elementos que pueden ser perjudiciales o destructivos para sus

organizaciones.

Para el analisis externo de la empresa CUBANTOURS S.A se empleara

un Analisis del Entorno Particular y un Andlisis del Entorno General.
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2.1.3.1 Andlisis del Entorno Particular

El entorno particular estd conformado por conjuntos de factores que

afectan de manera directa a las organizaciones. A continuacion, se

presenta el analisis del entorno externo particular de la empresa

CUBANTOURS S.A, basado en el modelo de Michael Porter.

Clientes: CUBANTOURS S.A tiene dos tipos de clientes:
Minoristas de Turismo y Turistas. En la ciudad de Quito
existen 235 agencias minoristas registradas®, de las cuéles el
75% (126 agencias minoristas) *° trabajan directamente con
CUBANTOURS S.A. Una mayorista de turismo elabora,
ofrece y distribuye los productos y servicios turisticos a
través de las agencias minoristas. A su vez estas agencias se
encargan de ofrecer el paquete turistico al cliente final, el
turista. Es por esto que tanto las minoristas de turismo asi
como los turistas tienen bajo poder negociacion frente a las

mayoristas de turismo.

%8Cfr. Cevallos Avilés N, Estarellas Merino C. Agosto 2012. Transport. Niimero 558. Guayaquil. Prensa

Turistica S.A. 7-12p

% SOLANO F. Entrevista realizada el 24 de julio del 2012 en la ciudad de Quito. Entrevistador: Ana Maria

Benavides.
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Una amenaza que se presenta actualmente en el negocio, es
la facilidad que tienen ahora las personas para acceder al
internet y realizar sus compras por este medio, lo cual podria
convertirse en una oportunidad al desarrollar una pagina web
que contenga toda la informacion necesaria para el turista,
ademas de la facilidad para que el cliente pueda realizar sus

reservas y compras.

Nuevos entrantes: la amenaza de nuevos competidores en el
mercado turistico es alta. Lo que se puede evidenciar con
los trdmites que se requiere para la creacion de una agencia
de viajes ya sean estas Mayoristas, Internacionales u

Operadoras son los siguientes™’:

= Reserva del nombre: esta reserva se debe realizar en
la Superintendencia de Compafiias. En el caso de las
agencias de viajes se debe solicitar al IEPI un
certificado de la bdsqueda del nombre, el cual debe

ser entregado al Ministerio de Turismo.

30Cfr. Captur. [http://www.captur.com/Docs/sector_agencia_viajes.pdf], Tramite para la creacién de uan

agencia de viajes.
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Abrir una cuenta de integracion de la compafia, de
acuerdo a los capitales minimo minimos: compafia
Limitada $ 400 dolares, sociedad Anonima $ 800

doélares.

Minuta de constitucién de compariia, la cual debe
estar firmada por un abogado, a la cual se debe
adjuntar el certificado provisional de afiliacion a

CAPTUR.

Carta de solicitud de aprobacién dirigida a la

Superintendencia de Compafiias.

Obtener el RUC, numero patronal en el IESS y

registro en el Ministerio de Turismo.
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Como se puede observar estos requisitos no representan una
barrera para la entrada de nuevos competidores por lo que
CUBANTOURS S.A debera elaborar estrategias que le
permitan mantenerse en el mercado, tomando en cuenta los
nuevos productos y servicios que son atractivos para el
turista, ademas de evaluar la conveniencia de abrir sucursales

en otras ciudades del pais.

Proveedores: El poder de negociacion de los proveedores de
CUBANTOURS S.A es alto ya que manejan tarifas
establecidas en las que la mayorista de turismo no puede
influir. Esta empresa trabaja directamente con proveedores
aereos y hoteleros, como las aerolineas TAME, COPA y
TACA, ya que tienen vuelos frecuentes a Cuba. En el caso
de las cadenas hoteleras, negocian con Cubanacan, Solways
y Cubatour que se encargan de promover, comercializar y
operar instalaciones hoteleras de diversas modalidades y
categorias en Cuba o en el extranjero. El objetivo de estas
cadenas hoteleras es promover, comercializar y operar
instalaciones hoteleras de diversas categorias en Cuba. Cada
una de ellas posee el suficiente recurso humano, los cuales

son experimentados profesionales del turismo en cada una de



62

sus instalaciones, lo cual se ve reflejado en la calidad del

servicio que se ofrece a los turistas.

Productos sustitutos: como especialista en el destino Cuba,
los productos sustitutos para la empresa CUBANTOURS
S.A representan los demas destinos que se comercializan y
que son atractivos para los clientes. En el Cuadro N° 13 se
puede observar los principales mercados receptores

preferidos por los turistas.

Cuadro No. 13

Principales Mercados Receptores
Enero -Marzo/ 2011 - 2012

Principales Mercados 2011 2012
Receptores
Estados Unidos 74.750 84.405
Peru 41.310 44,532
Espafia 26.921 30.786
Colombia 23.058 23.694
Panama 7.881 16.582
Argentina 6.012 7.001
Italia 8.175 8.538
Chile 7.078 8.285
Venezuela 4118 4.672
México 3.121 5.589
Cuba 3.767 3.053

Fuente: Direccion Nacional de Migracién
Elaboracion: Direccion de Investigacion-M.de Turismo abr-12
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e Competidores: La competencia para CUBANTOURS S.A
como se mencioné en el capitulo | la representan aquellas
mayoristas de turismo que venden paquetes turisticos  con
destino a Cuba, como por ejemplo Feritur C.A,
Opermundo, PGV, Salmor Promociones que tienen una

participacion en el mercado del 75%.

2.1.3.2 Anélisis Entorno General

Factores econdmicos:

o PIB: EIl incremento del Producto Interno Bruto puede ser
beneficioso para los propietarios de las empresas, salarios
para los empleados o impuestos para el Estado. El turismo
ocupa el tercer lugar del PIB ecuatoriano, tras los negocios
del petroleo y banano. Este sector ha experimentado un
crecimiento de 8.5% en 2011, es decir el 0,40% mas que en

el afio 2010.
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o INFLACION: Un excesivo aumento en la inflacion puede
afectar el desarrollo de las empresas, evitando que se generen
ingresos y desaparezcan, ademas de provocar desempleo.
Las empresas turisticas se podrian ver afectadas por el
incremento de la inflacion al igual que los demés sectores
econdmicos, ya que al aumentar los precios lo primero que
experimenta el ciudadano es la pérdida de poder adquisitivo,
en otras palabras, significa comprar menos con las misma
cantidad de dinero, lo que disminuye el nivel de demanda de

bienes y servicios.

Ecuador a diciembre del 2011 cerré con una inflacion del
0,40%°. La inflacion anual alcanzé 5,41%°%, la inflacion
acumulada sobrepasa el 3% pronosticado por el Banco

Central a finales del afio 2010 para todo el 2011.

. POLITICA LABORAL: El aumento del salario bésico
unificado se basé en criterios econdémicos como la tasa de
inflacion proyectada (3,7%), productividad (1,5%) y equidad

(4,8%). Cabe destacar que la empresa debe incurrir en

31 Cfr. Banco Central del Ecuador. [www.bce.fin.ec/indicador.php?tbl=inflacion_mensual].
%2 Cfr. Banco Central del Ecuador. [www.bce.fin.ec/resumen_ticker.php?ticker_value=inflacion]
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mayores costos al aplicar el codigo de trabajo, sin embargo
esto representa un incentivo para el mejor desempefio de los

trabajadores.

. PROGRAMA REGIONAL ANDINO: Existen programas y
convenios que permiten desarrollar acciones para mejorar la
calidad de los servicios turisticos entre los paises que forman
parte de la Comunidad Andina, lo que representa una

oportunidad para el Ecuador.

En los ultimos afios la actividad turistica ha
registrado un importante nivel de desarrollo
en los paises de la Comunidad Andina. El
Comité Andino de Autoridades de Turismo
(CAATUR) viene desarrollando el proyecto
“Cuenta Satélite de Turismo” y otras acciones
dirigidas a mejorar la calidad de los productos
turisticos y la competitividad del sector. *

Factores politicos y legales:

* GOBIERNO: La falta de respaldo por parte del Gobierno es
uno de los problemas permanentes para el turismo emisor, a
pesar de que Se reconoce Su importancia por Sser un
generador de riqueza para el pais, no se toma ningun tipo de

incentivo para promoverlo.

%programa Regional Andino CAN-AECID, (2009-2011),
[www.comunidadandina.org/cooperacion/AECID_INFORME.pdf ], Plan de Accién 2009-2011.
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Factores Socio-culturales:

. CONDICIONES DEMOGRAFICAS: La  poblacion
ecuatoriana al 2011 asciende a 14.483.500, segun el censo
realizado por el INEC en el 2010 se demostro una evolucién
en el comportamiento del pais, como mayor acceso a la
tecnologia, lo que podria considerarse en una oportunidad
para la empresa, ya que muchos de los ecuatorianos podrian

mostrarse interesados en conocer otras partes del mundo.

o DISTRIBUCION DEL INGRESO: La sociedad ecuatoriana
se caracteriza por ser una sociedad consumista,
convirtiéndose en una oportunidad por el incremento del
consumo de servicios o productos sobre todo en el sector

turistico.

o GRUPOS POR EDAD: este factor no tiene repercusion
directa para la empresa, debido a que el giro del negocio
esta orientado a un grupo de personas de diversas edades que
tienen como finalidad viajar ya sea por turismo, negocios,

eventos, estudios, entre otros. Sin embargo segun el anuario
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de entradas y salidas internacionales del INEC 2010, el
mayor porcentaje de los ecuatorianos que entran y salen del
pais se encuentran en el grupo de 30 a 39 afios, es decir en
edades productivas; y en menor porcentaje se encuentra en el

grupo de 70 afios®.

Factores Tecnoldgicos:

La industria del Turismo actualmente se desenvuelve en un
entorno de transformaciones constantes en lo que se refiere a

la tecnologia.

o INTERNET: facilita la distribucién de servicios turisticos a
escala mundial y un medio clave para la comunicacion con
los agentes, lo que promueve la promocién y venta del
producto turistico a nivel global. Segun el censo realizado en
el 2010, el 13% de la poblacién ecuatoriana tiene acceso a

Internet®,

34Cfr.Inec.[http://www.inec.gob.ec/estadisticas/index.php?option=com_remository&Itemid=&func=startdow
n&id=240&lang=es&TB_iframe=true&height=250&width=800] Entradas y Salidas de Ecuatorianos por

grupos de edad (2010).
>Cfr. Inec. [http://www.inec.gob.ec/cpv/descargables/fasciculo_nacional_final.pdf], Resultados del Censo

2010, Fasciculo Nacional.
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o TECNOLOGIA MULTIMEDIA: permite a la empresa
ofrecer un mayor atractivo al momento de presentar el

producto al potencial cliente.

o SISTEMAS CRS Y GDS: Los Sistemas Centrales de
Reservas y los Sistemas Globales de Reservas proveen el
sistema de reservas a los proveedores de servicios de viaje,
como CUBANTOURS S.A, para que puedan distribuir sus
productos a través de las agencias de viajes minoristas, lo

que constituye una oportunidad para la mayorista.

2.1.3.3 Metas y Expectativas de los Clientes Externos de la Empresa

Debido a que las ventas y la cartera de clientes de CUBANTOURS S.A
disminuyeron considerablemente, se ha procedido a realizar un estudio,
que trata de determinar la situacién actual de aspectos que se
encuentran relacionados con nuevos destinos turisticos, precios,

técnicas de comunicacion y promociones, entre otros.
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El método que se empled para el andlisis de clientes fue la

“Encuesta”, la misma que se encuentra compuesta por diez preguntas.

El tiempo estimado para la realizacion de cada en encuesta esta
estimado entre tres a cuatro minutos®’. Los resultados que se obtuvieron

fueron los siguientes:

% Se realizaron cuatrocientas encuestas que fueron realizadas a hombres y mujeres de la ciudad de Quito que
pertenecen a la Poblacion Econdmicamente Activa que viajan por turismo, salud, negocios, etc.
3" El formato de las encuestas se encuentra al final como anexo.
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Grafico No. 15

Encuesta Cubantours S.A

1.; Cuales el destino que mas le llama la
atencion para viajar?
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Como se puede observar en el grafico, el 34% de las personas
encuestadas prefieren el continente Europeo como destino turistico; sin
embargo cabe resaltar que el 22 % no descarta la idea de viajar al
Caribe ya sea por turismo, negocios, salud, etc. Es importante que la
administracion de la mayorista tome la decision de ampliar su portafolio
de productos, ya que como se muestra en el cuadro, las personas buscan

una amplia gama de ofertas que satisfagan sus deseos y necesidades.
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Grafico No. 16

Encuesta Cubantours S.A

2. ;Qué pais (de los destinos mencionados en la
pregunta anterior) le atrae visitar?
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Francia con un 18% es uno de los paises mas atractivos para los turistas,
seguido muy de cerca por Estados Unidos con un 16%; como se
menciono anteriormente, el interés de las personas por conocer nuevos
destinos turisticos es evidente; por lo que seria conveniente que la
Administracion  profundice en los destinos méas atrayentes, para que
deesta manera se puedan realizar negociaciones con cadenas

hoteleras que ofrezcan los diferentes servicios demandados por los

clientes.

%
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Grafico No. 17

Encuesta Cubantours S.A

3. Mencione 1 agencia de viaje que conozca
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

A través de esta pregunta se pretende determinar el grado de
reconocimiento que tiene la mayorista de turismo CUBANTOURS S.A.
en Quito. Al momento de realizar la formulacion de la pregunta a las
personas encuestadas, se obtuvo como resultado que el 46% de las
respuestas fueron para la agencia de viajes Metropolitan Touring; el
19% para Klein Tours; el 11% para Deskubra Viajes y el 9% de las
personas no conoce ninguna agencia. La falta de publicidad requiere de
mayor atencion, debido a que en la actualidad no se realiza ninguna
actividad que realce la participacion de la empresa en el mercado del
turismo. Es necesario desarrollar en mayor medida el aspecto de la
publicidad, con la finalidad de dar a conocer los productos y servicios
que se ofrece, asi como captar mas clientes para adquirir mayor

competitividad.
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Grafico No. 18

Encuesta Cubantours S.A

4. ;Con qué agencia de viaje trabaja?
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

El 34% de las personas realizan sus viajes con Metropolitan Touring,
sin embargo el 29% no trabaja con agencia de viajes, al contrario
realiza sus compras de paquetes turisticos o tickets aéreos directamente
con las aerolineas u hoteles ubicados en diferentes partes del mundo por
medio del internet. Este aspecto no puede ser omitido, como se
menciond la tecnologia juega un papel muy importante en este tipo de
empresas. Es imprescindible el desarrollo de una pagina web en la que
se detalle todos los servicios que se pueden ofrecer, para esto es
necesario que CUBANTOURS S.A haya establecido convenios previos
con cadenas hoteleras en los destinos mas atractivos que son
demandados a nivel nacional, ademas de negociaciones de espacios

aereos con aerolineas para temporadas altas y bajas.
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Grafico No. 19

Encuesta Cubantours S.A

5.:Qué aspecto es el mas importanteal
momento de elegir un viaje, a partedel destino?
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Fuente : Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

De acuerdo con los resultados, se observa en su mayoria que de las 400
personas que fueron encuestadas, el 50% cree que el precio es el
aspecto mas importante al momento de planificar un viaje a parte del
destino. Esto permite a la empresa considerar los precios mas
convenientes para los paquetes turisticos que se pueden ofrecer en los
diferentes destinos que son atractivos para los clientes; sin embargo es
necesario tomar en cuenta que el 23% de las personas considera que el
hotel y sus instalaciones son indispensables al momento de escoger un
lugar para realizar sus viajes, por lo que en conclusién es necesario que
CUBANTOURS S.A analice estos resultados con el fin de determinar
las necesidades especificas de los clientes al momento de ofrecer sus

productos.
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Grafico No. 20

Encuesta Cubantours S.A

6. (Con qué frecuencia realiza sus viajes?
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Como se habia mencionado anteriormente este giro del negocio es de
tipo estacional, claramente se puede evidenciar este hecho a través del
resultado que se obtuvo en esta pregunta; el 50% de las personas viaja
una vez al afio, por diversos motivos, en su mayoria por turismo, con la

finalidad de aprovechar la temporada de vacaciones.
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Grafico No. 21

Encuesta Cubantours S.A

7. ({Cudl es sumayor motivo para viajar?
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

El 81% de los encuestados viaja por Turismo, se entiende por turismo
aquellos viajes fuera de la ciudad o fuera del pais en que se reside, en
busca de descanso, placer y entretenimiento, esta cifra permite a la
empresa conocer cual es el mayor motivo de viaje, e identificar que
recursos y productos debe ofrecer al cliente para satisfacer sus
necesidades. Es importante que  CUBANTOURS S.A analice si el
portafolio de productos que ofrece actualmente cubre con la demanda

de los turistas.
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Grafico No. 22

Encuesta Cubantours S.A

8. (Cual es supresupuestoestimado paraviajes
en estos 2 afios venideros por persona?
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Por lo general las personas que desean realizar sus viajes buscan precios
comodos en los paquetes turisticos que escogen como destino ya que
por lo general lo realizan en grupos o en familia. Como se puede
observar el 49% esta dispuesto a pagar entre $ 500 y $1000 por sus
viajes; en cambio el 30% gastaria entre $ 1000 y $2000; sin embargo se
debe analizar como mayorista de turismo aquellos convenios que
signifiqguen una mayor rentabilidad para la empresa y que al mismo

tiempo se cumpla con las expectativas que tienen los clientes.
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Grafico No. 23

Encuesta Cubantours S.A

9. Como es su forma de pago al momento de
adquirir un paquete turistico?

57%

60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% =

0% o
Tarjeta Efectivo

30%

%

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

El 57% de las personas prefieren pagar con tarjeta de crédito el paquete
turistico que adquieren, debido a que pueden diferir sus pagos a
diferentes plazos dependiendo de su poder adquisitivo. Es necesario que
CUBANTOURS S.A disponga de este servicio para brindar mayor

comodidad a sus clientes al momento de realizar su compra.
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Grafico No. 24

Encuesta Cubantours S.A

10. ;Qué medio de comunicacion utiliza

comunmente?
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

%

Esta pregunta fue elaborada con el fin de conocer que medio de

comunicacion es el méas utilizado para poder realizar publicidad de la

empresa CUBANTOURS S.A. El 41% dijo que el Internet es el medio

de comunicacion que mas utiliza, seguido por el 25% que representan

los canales de cable y el 21 % las revistas. Pero al ser una empresa

pequefia se debe buscar una publicidad que no sea costosa pero si lo

suficientemente llamativa y atractiva para los potenciales clientes.
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Analisis FODA

El analisis FODA ayuda a determinar si la organizacion se encuentra en
la capacidad de desenvolverse en su medio. La empresa tiene mayores
probabilidades de éxito mientras mas competitiva sea en comparacion

con sus competidores.

Para desarrollar una estrategia corporativa se necesitan de tres
elementos claves: el primero, identificar una ventaja distintiva o
competitiva, es decir algo que ésta hace bien y por la tanto la diferencia
de sus competidores en sus productos, recursos humanos, organizacion,
servicio al cliente, agilidad de sus procesos o en la capacidad de
respuesta. El segundo es encontrar un “nicho” en el mercado. Un nicho
es la posicion de la empresa en un segmento de mercado que se
encuentre acorde con la vision corporativa. Un nicho efectivo seria
aquel en el que la empresa pueda sacar ventaja de las oportunidades y
prevenir las amenazas. El tercero es encontrar el acoplamiento entre las
ventajas competitivas, comparativas y los nichos que se encuentran al

alcance.

A continuacién se encuentra el Anélisis FODA de la empresa

CUBATOURS S.A.
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Cuadro No. 7

Andlisis FODA
Cubantours S.A

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Nuevos mercados para explotar a nivel
internacional.

Crecimiento permanente de capacidades hoteleras y
de servicios.

Nuevos medios de comunicacion para dar a
conocer sobre los servicios.

Avances tecnoldgicos en materia de equipos y
sistemas de informacion.

Excesivo incremento de tarifas aéreas.

Excesivo incremento de la competencia (nuevas
agencias y Tour operadoras).

Aumento considerable de la competencia respecto
al producto que se comercializa (nuevos destinos)
que por cercania disponen de costos mas bajos.

Resistencia interna al cambio.

Desarrollo de internet que crea competencia directa
con estas caracteristicas.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Comunicacién y control gerencial
Fuerza de producto, calidad, exclusividad
Bajos costos de distribucion y ventas

Fortaleza de los proveedores

Programa post-venta

Acceso a capital cuando se requiere

Liguidez, disponibilidad de fondos internos
Experiencia técnica

Estabilidad

Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes
Flexibilidad de la estructura organizacional
Habilidad para responder a la tecnologia cambiante
Agresividad para enfrentar la competencia
Sistemas de toma de decisiones

Lealtad y satisfaccion del cliente

Participacion del mercado

Inversién en I&D para desarrollo de nuevos
productos

Grandes barreras en entradas de productos en la
empresa

Concentracion de consumidores

Portafolio de productos

Grado de utilizacion de capacidad de endeudamiento
Rentabilidad - Retorno de la inversion

Nivel tecnoldgico

Nivel de Remuneracion

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Marfa Benavides
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Debido a que los factores que intervienen en la determinacion de
oportunidades y amenazas, no son controlables por parte de la empresa,
su solucion no depende de la intervencion de la misma, por lo que al
momento de identificar una oportunidad es importante saber
aprovecharla y en el caso de enfrentar una amenaza, poseer mecanismos

0 estrategias que  permitan  evitarlas o  disminuirlas.
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Cuadro No. 8

Anélisis FODA
Cubantours S.A

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Nuevos mercados para explotar a nivel internacional.

Crecimiento permanente de capacidades hoteleras y de servicios.

Nuevos medios de comunicacion para dar a conocer sobre los
Servicios.

| Avances tecnologicos en materia de equipos y sistemas de
informacion.

Excesivo incremento de tarifas aéreas.

Excesivo incremento de la competencia (nuevas agencias y Tour
operadoras).

Aumento considerable de la competencia respecto al producto
que se comercializa (nuevos destinos) que por cercania disponen
de costos més bajos.

Resistencia interna al cambio.

Desarrollo de internet que crea competencia directa con estas
caracteristicas.

FORTALEZAS

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

Comunicacion y control gerencial

Fuerza de producto, calidad, exclusividad

Bajos costos de distribucion y ventas

Fortaleza de los proveedores

Programa post-venta

Liquidez, disponibilidad de fondos internos

Experiencia técnica

Crear convenios con los prestatarios de servicios que tengan
cadenas hoteleras en diferentes destinos turfsticos atractivos, con
el fin de ampliar el portafolio de poductos de la compafiia.

Aprovechar el conocimiento del personal sobre el sector turistico
para comercializar nuevos destinos.

Diversificar el portafolio de productos que posee actualmente la
empresa.

Capacitar al personal en nuevos destinos.

Crear convenios con los prestatarios de servicios para obtener
Ventajas en paguetes turfsticos variados frente a la competencia.

Desarrollar una pagina web con toda la informacion de destinos
turisticos ademés de la facilidad de reserva y compra de los
paquetes turisticos.

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS DA

Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes

Flexibilidad de la estructura organizacional

Habilidad para responder a la tecnolgia cambiante
Lealtad y satisfaccion del cliente

Participacion del mercado

Inversion en I&D para desarrollo de nuevos productos

Nivel de Remuneracion

Hacer convenios con medios de comunicacion audiovisuales para
hacer llegar la mayor cantidad posible de informacion al cliente.

Crear alianzas estratégicas con las diferentes cadenas hoteleras
en destinos turisticos atractivos para los clientes

Orientar la fijacion de precios en comparacion con los precios en|
el mercado.

de imiento para evitar que la

competencia capte el personal.

Incentivar al personal para mantenerlo satisfecho en la empresa

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides
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Después de haber determinado las fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas que tiene CUBANTOURS S.A, se pueden plantear
estrategias con la finalidad de contrarrestar las debilidades para

disminuir los riesgos en los que se puede encontrar inmersa la empresa.

2.2 PROPUESTA ESTRATEGICA

Para la elaboracidn de una propuesta estratégica fue necesario realizar el analisis de
los factores internos y externos de la empresa CUBANTOURS S.A en los cuales se ha
identificado las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, con el objetivo de
elaborar una adecuada estructura organizacional basada en la Cadena de Valor

propuesta, asi como la mejora en las areas criticas de la empresa.

Es necesario identificar aquellas fortalezas que junto a las oportunidades han
permitido a la empresa haber alcanzado un grado de solidez y permanencia en el

mercado.
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Cuadro No. 9

Diagndstico FODA Intemo: Fortalezas
Cubantours S.A

Pr. BASICOS | Pr. APOYO
PROCESOS CV RESUMEN FORTALEZAS ACCIONES ESTRATEGICAS DE CONSOLIDACION AP1] AP3|AP4 | AS1| AS2| AS4
CUBANTOURS S.A al tener una estructura horizontal centralizada, el
. L . Gerente es quien toma la batuta al momento de tomar decisiones que son
Operaciones  |Comunicacion y control gerencial . . . . X
claves para el desenvolvimiento de la misma, lo que brinda seguridad y
confianza a sus empleados y proveedores de servicios.
. CUBANTOURS S.A al ser especialista en el destino a Cuba, ofrece una
Operac_lo_nes Y |Fuerza de producto, calidad, exclusividad |serie de servicios y productos de calidad a sus clientes, por lo que se x| x
Servicios convierte en una fortaleza para la empresa.
Mercadeo y |Bajos costos de distribucion y ventas Al tener estrechas relaciones con las cadenas hoteleras, la empresa puede x| x
Ventas y disfrutar de las ventajas al momento de realizar sus negociaciones de manera|
Adquisicion directa con sus proveedores.
Fortaleza de los proveedores X
. El acceso a capital para la empresa CUBANTOURS S.A no significa un
Cont.ab|||dad Y | Acceso a capital cuando se requiere problema, se puede considerar un factor que genera valor para la misma, ya X
Finanzas que su buena relacidn con las instituciones bancarias le permite obtener mas
fuentes de financiamiento y de capitalizacién (capacidad de endeudamiento)
La empresa cuenta con un grado de liquidez alto, muchos de los clientes
Contabilidad y Liquidez, disponibilidad de fondos internos pagan en efectivo o si el pago se realiza por medio de tarjetas de crédito, el «
Finanzas ' mismo se hace efectivo dentro de un corto plazo dependiendo del paquete
turistico que se adquiera.
Direccion de
Recursos Experiencia técnica Una fortaleza para la empresa ya que tienen un amplio conocimiento de los X
Humanos productos y servicios que se ofertan al cliente
Direccion de
Recursos Estabilidad La rotacion del personal es casi nula por lo que la estabilidad en el ambito X
Humanos laboral garantiza un desempefio dptimo

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides
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CUBANTOURS S.A cuenta con varias fortalezas, que deben ser canalizadas hacia las
diferentes areas, con el objetivo de mantenerlas y mejorarlas para que sigan

representando una ventaja competitiva para la empresa.

Al contrario de las fortalezas, las debilidades se encuentran compuestas por aquellas
actividades que provocan fragilidad en la empresa, ya que no permiten el uso de las
oportunidades y no las mismas no protegen CUBANTOURS S.A de las amenazas

existentes en el mercado.



87

Cuadro No. 10

Diagnostico FODA Interno: Debilidades
Cubantours S.A

Pr. BASICOS Pr. APOYO
PROCESOS CV| RESUMEN FORTALEZAS ACCIONES ESTRATEGICAS DE CONSOLIDACION AP1| AP2| AP3|AP4 | AS1| AS2| AS3| AS4
. Velocidad de respuesta a condiciones El destino que se comercializa se volvio menos llamativo por la aparicion de
Operaciones . . . . . X
cambiantes nuevos lugares turisticos y con precios mucho mas atractivos.
Su estructura organizacional no es del todo funcional, presenta una
Operaciones Flexibilidad de la estructura organizacional [estructura horizontal centralizada, en donde el nivel gerencial es quien tiene | x
la responsabilidad total en el proceso de toma de decisiones
. Habilidad para responder a la tecnolgia A pesar de que cuenta con los equipos necesarios para trabajar no se los
Operaciones . . X
cambiante renueva con facilidad.
La wulnerabilidad que tiene la empresa ante la competencia del mercado es
Operaciones Agresividad para enfrentar la competencia |evidente, ya que muchas de las mayoristas ofrecen el mismo destino, por lo | x
tanto representa una debilidad alta.
Al tener una estructura horizontal centralizada, el sistema de toma de
. . . decisiones Unicamente esta a cargo del Gerente, siendo indispensable para
Operaciones Sistemas de toma de decisiones > . . X
la evolucion de la empresa, pero no permite obtener un crecimiento que|
sobrepase la capacidad de quien lo administra.
Logistica Externa L Al centrarse Unicamente en un solo destino como es el de Cuba, perdid
L Participacion del mercado N X X
y Adquisicion participacion en el mercado,
. No se ha invertido en investigacion y desarrollo en cuanto a destinos que
. Inversién en 1&D para desarrollo de nuevos . . .
Operaciones son actualmente atractivos para los turistas, por esta razon la lealtad del X
productos . o
cliente representa una debilidad para la empresa.
- Grandes barreras en entradas de productos |Las barreras de entrada son escasas en este tipo de negocio por lo que la
Logistica Externa . . X
en la empresa competencia es amplia
Operaciones y ]
Servicios Portafolio de productos La empresa se centra en un solo destino X X
Contabilidad y  |Grado de utilizacion de capacidad de Al tener una buena relacion con los bancos la capacidad de endeudamiento
Finanzas endeudamiento puede convertirse en una debilidad X
Contabilidad y - . B Los dltimos tres afios no se ha obtenido una rentabilidad 6ptima, por la
. Rentabilidad - Retorno de la inversion T o - X
Finanzas disminucion en las ventas de paquetes turisticos condestino a Cuba
Tiene un nivel tecnoldgico bajo, ya que Unicamente se emplea los sistemas
Tecnologia Nivel tecnol6gico basicos que puede requerir una mayorista de turismo para realizar las X
reservas tanto de pasajes asi como de los paquetes turisticos.
Direccién de Pueden existir mayoristas de turismo que representen a la competencia y|
Recursos Nivel de Remuneracion que sobretodo ofrezcan sueldos mucho més altos y lo suficientemente X
Humanos atractivos para reclutar al personal.

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Marfa Benavides
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Como se puede observar en el cuadro del Diagnostico Interno, CUBANTOURS S.A
posee ciertas debilidades, que la sitdan en una posicion vulnerable frente a las
amenazas del entorno, obstaculizando la ejecucion de sus objetivos y metas
institucionales, por lo tanto se deberd tomar medidas correctivas para disminuir los

riesgos a los que se encuentra expuesta la empresa.

2.2.1 Direccionamiento Estratégico

Las empresas y organizaciones para generar utilidades, crecer y
permanecer en el mercado deben saber hacia donde van, es decir haber

definido su direccionamiento estratégico.

El direccionamiento estratégico se encuentra integrado por la Misién,

Vision y Principios Corporativos de la organizacion.

2.2.1.1 Mision

Nuestra misiébn como mayorista de turismo es representar a nuestros
clientes con el méas alto nivel al ofrecerles alternativas turisticas de
calidad y asi caracterizarnos por ser una empresa comprometida con la

calidad, a la vanguardia y con los costos mas bajos.



89

2.2.1.2 Vision

En el afio 2017 CUBATOURS S.A sera la mayorista de turismo mas
reconocida y lider en el mercado nacional, a través de la apertura de
sucursales en las cinco ciudades principales del Ecuador (Quito,
Guayaquil, Cuenca, Manta y Ambato) con la finalidad de que nuestro

nombre se convierta en un sindnimo de calidad y garantia.

2.2.1.3 Valores Corporativos

Los valores corporativos con los que trabaja CUBANTOURS S.A  se

detallan a continuacioén:

» FEtica

= Transparencia

= Responsabilidad

= Compromiso con el cliente

= Liderazgo

= Calidad Humana

= Trabajo en equipo
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2.2.1.4 Objetivos Corporativos

El establecimiento de los objetivos corporativos de la empresa
CUBANTOURS S.A permitira identificar los aspectos que se debe
tomar en cuenta para el correcto cumplimiento de la mision ya

establecida.

e Objetivo General

- Ofrecer a los clientes productos y servicios de calidad con la
finalidad de posicionar el nombre de la empresa a nivel nacional,

ademas de obtener mayores rendimientos.

e Obijetivos Especificos

- Diversificar la cartera de productos de la empresa de acuerdo a la

demanda existente en el mercado.

- Implementar la apertura de sucursales en diferentes ciudades del

pais con el objetivo de abarcar mayor mercado.



91

- Desarrollar practicas de comunicacion mas atractivas para los

clientes.

- Incrementar el nUmero de ventas, a través de atractivos paquetes

turisticos con precios competitivos.

- Ampliar la cartera de clientes a través de bases para captar

mayor mercado.

2.2.2 Mapa Estratégico de la Empresa

El mapa estratégico de una empresa es una herramienta que sirve de
guia en momentos de indecisién. Se construye en funcion de la
perspectiva que tiene la organizacion del futuro. Es una representacion

gréfica que permite visualizar la estrategia de la empresa.

Se encuentra compuesto por cuatro perspectivas detalladas a

continuacion:
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Grafico No. 25
Mapa Estratégico CUBANTOURS S.A
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para captacion de
clientes.

PERSPECTIVA

PROCESOS Diversificar la cartera Evaluar pOSibleS Realizar una gestion
INTERNOS (' de productos de la alianzas con eficiente de IagFuerza
Definir la estrategia empresa de acuerdo a proveedores para de Ventas

la demanda del turista potenciar la oferta

comunicacional de

acuerdo a la propuesta de
valor /
i6 i Implementar soporte S
PERSPECTIVADE Cultura de Formacion continua PIet P Capacitacion del personal
del persona| en tecn0|og|CO necesario para .
APRENDIZAJEY : i o en los nuevos sistemas de
orientacion al nuevos destinos apoyar las actividades .

CRECIMIENTO lient > U . reservas a nivel

cliente turisticos internas de la empresa internacional

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides



3. PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DE AREAS CRITICA DE

RESULTADOS

3.1 PORTAFOLIO DE PRODUCTOS

Las empresas deben identificar y evaluar los productos que forman parte de su
portafolio para decidir cuales requieren mas, menos o ninguna inversion. Al utilizar el
enfoque del Boston Consulting Group (BCG), se debe clasificar los productos segun la

matriz de Crecimiento-Participacion.

Esta matriz, en el eje vertical tiene la tasa de crecimiento del mercado, que indica que
tan atractivo es el mismo. En cambio en el eje horizontal, se coloca la participacion
relativa del mercado. Dentro de esta matriz se encuentran cuatro tipos de productos:

estrellas, vacas, interrogantes y perros.
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o Estrellas: son productos o negocios que tienen alta participacion y alto
crecimiento. Por lo general se requiere de fuertes inversiones para financiar su
crecimiento, pero tarde o temprano se detendra el crecimiento para convertirse

posteriormente en vacas de dinero en efectivo.

o Vacas de dinero en efectivo: son aquellos que poseen bajo crecimiento y alta
participacion de mercado, los mismos que necesitan de menor inversion para
retener su participacion de mercado, por lo que producen gran cantidad de

efectivo que sirve para apoyar a otros productos que requieren de inversion.

o Interrogantes: son productos con baja participacion en mercados de alto
crecimiento o productos que se han lanzado recientemente en el mercado. La
desventaja de este producto es que requiere demasiado dinero para mantener su

participacion.

o Perros: productos 0 negocios con baja participacion y crecimiento, es posible
que estos logren generar suficiente dinero como para poder mantenerse a si

mismos, pero no prometen ser fuentes de dinero en efectivo.
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Gréfico No.26
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Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Como se puede observar en la Matriz BCG de CUBANTOURS S.A, los productos que
se ofrecen en el mercado son dos: Paquetes turisticos a Cuba y paquetes por servicios
de salud que incluyen chequeos y tratamientos médicos; los cuales se encuentran
ubicados en el cuadrante de productos interrogantes. Esto se debe a que en los Gltimos
afnos han requerido de altas inversiones para generar efectivo. Representan una
interrogante ya que la organizacién debe decidir si lo refuerza mediante algun tipo de
estrategia como desarrollo del mercado, desarrollo del producto o si aumenta otros

productos que permitan a la empresa continuar Yy hacer frente a la competencia.
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La propuesta para la empresa es evaluar la conveniencia de ampliar su portafolio de
productos, esto quiere decir que se deben ofertar destinos que tengan un nivel de
demanda alto por los clientes y que sobre todo genere un incremento en los ingresos
de la empresa. Como se habia mencionado en el capitulo anterior, los convenios que se
realice con las cadenas hoteleras y prestatarios de servicios juega un papel importante
para no incurrir en elevados costos y gastos que signifiquen una barrera para la

consecucion de metas y objetivos de la misma.

Entre los diferentes productos que se pueden considerar para ampliar el portafolio de

productos de CUBANTOURS S.A se encuentran los siguientes:

Cuadro No. 11

Paqguetes Turisticos

- Decameron Punta Sal

- Tour Guayaquil - Punta Sal

- Decameron Cartagena

- Decameron Santa Marta

- Decameron San Andrés

- Decameron Panama

- Decameron Panaméa Ciudad + Playa
- Curacao

- Aruba

- St. Martin

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides
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3.2 ANALISIS VECTORIAL DE CRECIMIENTO DEL NEGOCIO

En el 2011 el Ecuador cerrd con un crecimiento en turismo del 8,9%, superior al 4,4 %
del crecimiento mundial®. Esto se debe a las nuevas politicas de turismo y al nuevo
modelo de gestion que se esta implementando con el fin de impulsar la demanda
turistica y el desarrollo de los destinos dentro de nuestro pais. En el Ecuador y
especialmente en la ciudad de Quito tenemos dos clases de turistas que aportan al

crecimiento del sector turistico, estos son:

- Turista no residente: el turista no residente llega a la ciudad de
Quito, residente en Colombia (26,78%), en Estados Unidos
(18,10%), en Pert (11,31%), en Espafa (4,61%), etc. EI motivo
para la mayoria de las entradas a nuestro pais es por realizar
turismo recreativo (75%) y en menor escala asistencia a eventos
y negocios (4%). Los principales mercados emisores se

encuentran descritos en el cuadro inferior:

8Cfr. [http://www.reporteturistico.com/turismo-en-ecuador-crece-con-acciones-de-ruptura/], Turismo en
Ecuador crece con acciones de ruptura.
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Cuadro No. 12

Principales Mercados Emisores
Enero -Marzo/ 2011 - 2012

Principales

Mercados Emisores AU AU

Colombia 61.403 86.686
Estados Unidos 58.531 58.570
Perl 40.615 36.594
Argentina 12.153 19.287
Chile 12.290 15.482
Espafia 13.832 14.916
Venezuela 7.043 8.957
Canada 7.394 7.882
Alemania 6.323 8.175
Cuba 6.797 5.5635

Fuente: Direccion Nacional de Migracion
Elaboracion: Direccion de Investigacién-M.de Turismo abr-12

Turista residente: se caracteriza por ser de nacionalidad
ecuatoriana (91%) que hace turismo en el exterior. Estos viajes
se realizan con el fin de tener un poco de esparcimiento, y con
menos frecuencia, por estudios (2%), negocios (2%), asistir a
eventos (3%) u otras razones como visita a familiares o amigos.

A continuacion se presentan los principales mercados receptores:
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Cuadro No. 13

Principales Mercados Receptores
Enero -Marzo/ 2011 - 2012

Principales Mercados 2011 2012
Receptores
Estados Unidos 74.750 84.405
Perl 41.310 44.532
Espafia 26.921 30.786
Colombia 23.058 23.694
Panama 7.881 16.582
Argentina 6.012 7.001
Italia 8.175 8.538
Chile 7.078 8.285
Venezuela 4,118 4.672
México 3.121 5.589
Cuba 3.767 3.053

Fuente: Direccion Nacional de Migracion
Elaboracion: Direccidn de Investigacién-M.de Turismo abr-12

Es importante resaltar los destinos turisticos que son preferidos por los ecuatorianos
actualmente, entre estos se encuentra Estados Unidos, Perl, Espafia, Colombia,
Panama4, Argentina, Italia, Chile entre otros; y en menor cantidad a Cuba, por lo que es
necesario que CUBANTOURS S.A preste mayor atencion a este tipo de indicadores
para desarrollar acciones estratégicas que permitan a la empresa afianzarse en el

mercado.
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Ademas es indispensable tomar en cuenta la cantidad de agencias de viajes que se
encuentran localizadas en la provincia de Pichincha, segun el catastro de agencias de

viaje del Ministerios de Turismo existen 510 empresas de este tipo®.

El crecimiento de agencias de viajes en el mercado ecuatoriano es constante, por esta
razon la empresa CUBANTOURS S.A debe desarrollar estrategias que le permitan

permanecer en el mercado para hacer frente a la competencia.

A través de la matriz Ansoff*® lo que se pretende es identificar las oportunidades que
tiene la empresa para crecer, analizando las posibles combinaciones de

producto/mercado en las que se puede basar el desarrollo.

Cuadro No. 14
Representacion Matriz ANSOFF

Productos

Tradicionales Nuevos

Desarrollo de productos

Tradicionales Penetracion en el Mercado : £ :

Mercados

Nuevos Desarrollo de Mercados Diversificacion

Fuente: Wikipedia,Matriz Ansof. http//es.wikipedia.org/wiki/Matriz_de Ansoff
Elaborado por: Ana Maria Benavides

%Cfr. Camara Provincial de Turismo de Pichincha. [http://www.captur.com/afiliados.html] Afiliados
CAPTUR 20009.
“ También conocida como Matriz Producto/Mercado o Vector de Crecimiento.
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Como se puede observar en la matriz Ansoff, de acuerdo al principal problema que
enfrenta la empresa como ya se ha mencionado en el capitulo anterior, es el enfocarse
en un solo destino, por lo que la opcidn estratégica que se recomienda es el desarrollo
de productos, con el objetivo de vender nuevos productos en el mercado actual,
aprovechando la situacion comercial y la infraestructura posee la empresa para obtener

una mayor rentabilidad del esfuerzo comercial que se realice.

Entre las posibles estrategias que se pueden plantear estan:

- Desarrollar nuevos valores para el producto o servicio
- Desarrollar diferencias de calidad (variedad)

- Desarrollar nuevos paquetes turisticos de acuerdo a la demanda existente

3.3 ESTABLECIMIENTO DE AREAS CRITICAS DE RESULTADOS

Al tener conocimiento del estado de la empresa es necesario identificar aquellos
procesos claves o areas criticas que son importantes para el desarrollo eficaz de
CUBANTOURS S.A. Dichos procesos pueden incluir la situacion comercial,

financiera, personal, calidad, servicio al cliente, entre otros.
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Para establecer las areas criticas de resultados fue necesario que la gerencia enumere
aquellos procesos que son necesarios para dirigirla. Entre los procesos que deben ser

mejorados se encuentran los siguientes:

- Desarrollo de nuevos productos o servicios

- Divulgacion de disefio de productos o servicios

- Planeacion para elaboracion de nuevos paquetes turisticos
- Capacitacion continua del personal

- Pérdida del mercado

- Incorporacion de nueva tecnologia

- Incorporacion de nuevo personal

Existen aspectos dentro de la empresa que poseen oportunidades de mejora que al ser
explotados se pueden obtener mejores resultados. Estos aspectos en los que se ven
oportunidades de mejora de procesos y que son planteados como areas criticas de

resultados son los siguientes:

- Logistica Interna
- Operacion
- Mercadotecnia y Ventas

- Abastecimiento
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El analisis realizado en capitulos anteriores permite identificar aquellas areas que son de

vital importancia para el manejo administrativo y financiero, y en base a la cadena de

valor de CUBANTOURS S.A se identificara la actividad que necesita cambios o

mejoras en los procesos. Las mejoras que se realizardn se encuentran dentro de la

gestion administrativa, area financiera y logistica interna.

Cuadro No. 15

Estrategias propuestas para Cubantours S.A

N° ESTRATEGIAS PROYECTO ESTRATEGICO | PRIORIDAD
1 Disefiar un proceso para la recopilacién de informacion sobre las| Proceso Mejorado de Logistica
' ofertas de destinos turisticos que se encuentran de temporada Interna
2. Disefiar un sistema de planificacion estrateglca Sistema de Planeacion Estratégica
3. Reestructurar la Cadena de Valor y Organigrama
Disefiar un proceso de evaluacion de proyectos, analisis . N
4. - . o - Sistema Financiero
financiero de la informacion y elaboracion de presupuestos
5. Estable_cer_ Procesos de Cobros y Pagos i Proceso Mejorado de Gestion
Capacitacion en venta y promocidn de productos, asi como en el S 2
6. . . - . Administrativa
uso de tecnologia de la informacion para realizar reservas
7 Realizar investigaciones de mercado subcontratando el servicio
' a una empresa especializada
Proponer la elaboracién de un presupuesto destinado para la
8. promocion y publicidad de los nuevos productos y servicios que |  Elaboracion Plan de Marketing 2
se van a ofertar
9 Conocer diariamente la oferta y demanda de productos y

servicios en el mercado nacional

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

En este cuadro se detallan los proyectos estratégicos que se plantean como mejoras para

la CUBANTOURS S.A. Los mismos han sido separados en dos grupos de acuerdo a la

prioridad de los mismos; aquellos que tienen como prioridad el ndmero 1 serén

descritos posteriormente, mientras que los que se encuentran con el numero 2

Unicamente se los analizard de manera breve.
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3.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL MODIFICADA

En base al andlisis realizado se cree conveniente para CUBANTOURS S.A, redisefiar

su actual estructura organizacional; a continuacion se presenta un modelo estructural

que se acopla a las necesidades de la empresa.

SISTEMAS

Grifico No. 27

ACCIONISTA

: GERENTE
; GENERAL

Estructura Organizacional M odificada
Cubantours S.A

f ASESORIALEGAL §

GERENTE
OPERACIONAL

: COUNTER :
f INTERNACIONAL

] COUNTER !
INTERNACIONAL §

E COUNTER ]
INTERNACIONAL

Fuente: Estu
Elaborado por: Ana Maria Benavides

GERENTE
ADMINISTRATIVO-
FINANCIERO

E CONTADOR

ASISTENTE
RECURSOS
HUMANOS

ASISTENTE
MERCADEOY
VENTAS

De acuerdo a los recursos, capacidades y requerimientos de CUBANTOURS S.A, la

estructura organizacional que se presenta esta dirigida a abarcar todos aquellos

procesos que se realizan dentro de la empresa, de modo que cada una de las

actividades a realizarse dentro de los mismos se encuentre interrelacionada.



105

Ademas de equilibrar la reparticion de funciones que corresponde a cada area para
eliminar carga operativa innecesaria, asi como la distribucion de responsabilidades
entre los encargados de cada area para la toma de decisiones, se busca cambiar de una
estructura centralizada a una descentralizada que fomente el establecimiento de
controles para aumentar la motivacion en su personal y ayude al mismo tiempo en la

adaptacion a ambientes cambiantes que permitan la diversificacion de productos.

3.5 CADENA DE VALOR MODIFICADA

Con el fin de identificar fuentes existentes y potenciales ventajas competitivas se ha
modificado la cadena de valor actual de la empresa CUBANTOURS S.A, para que de
esta forma se pueda aprovechar las ventajas existentes y hallar formas de minimizar
costos innecesarios para crear mayor valor en cada una de las actividades, buscando

obtener el mayor margen de utilidad posible.

A continuacion se detalla cada una de las actividades a desarrollarse dentro de la

empresa, dividas en Actividades Primarias y Actividades Secundarias o de Apoyo.
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Grafico No. 13

Cadena de valor modificada
Cubantours S.A.

Logistica™ W& Logistica N
Primarias - Interna . Externa

(AP) 7 4 ' -A6

Operacién\ Servicios

LACNICECES A\ Adquisicien
Secundarias > 5
(AS)

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Dentro de las Actividades Primarias se detallan los siguientes procesos que generan

valor para el cliente:

e Logistica Interna: (AP1)

- (Al) Recepcion de informacion sobre los posibles

paquetes turisticos a ofertar por temporada
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e Operacion: (AP2)

- (A2) Disefio y Confeccidn de paquetes turisticos

e Logistica Externa: (AP3)

- (A3) Comercializacion del producto a traves de la red de

distribucién

e Mercadotecnia y Ventas: (AP4)

- (A4) Desarrollo de medios visuales impresos para el

cliente

- (Ab) Publicidad a través de medios de comunicacion

e Servicios: (AP5)

- (A6) Servicios post-venta, por ejemplo cambio de

instalaciones 0 aumento en dias del paquete turistico asi
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como la coordinacion y comunicacién constante con los

prestatarios de servicios en caso de emergencia.

Con relacién a las Actividades Secundarias tenemos:

e Infraestructura de la empresa: (AS1)

- (B1) Apoyo por parte del departamento Financiero en la

elaboracion de reportes, declaracion de impuestos, entre

otros.

e Gestion Administrativa: (AS2)

- (B2) Capacitacion constante de los empleados respecto a

los productos que se van a ofertar

- (B3) Capacitacion del personal con relacion a nuevos

sistemas para realizar las reservas

- (B4) Grupos de familiarizacion con los vendedores por

medio de viajes realizados a los destinos turisticos.
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e Desarrollo de la tecnologia: (AS3)

- (B5) Implementacion de los sistemas actuales para hacer

reservas a nivel mundial

- (B6)Actualizacion de equipos de computo

- (B7) Equipar los equipos con camaras web

e Adquisicion: (AS4)

- (B8) Negociacion con los prestatarios de servicios para

adquirir precios convenientes
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3.6 ANALISIS DE LAS ESTRATEGIAS PROPUESTAS FUNDAMENTALES Y

CRITICAS PARA EL LOGRO DE OBJETIVOS CORPORATIVO

En esta seccion se describe las estrategias que pertenecen al Grupo 1 que fueron

mencionadas anteriormente de manera mas detallada.

3.6.1 Proceso de Mejora de la Logistica Interna

El objetivo de este proceso es procurar que toda la informacién acerca
de los nuevos destinos turisticos que se ofertan a nivel internacional
Ilegue a manos de la empresa, especialmente a manos del Gerente
General quién sera el encargado de decidir en base a la demanda que

existe en el mercado cual es el mas conveniente.

Este proceso debe basarse en informacion técnicamente procesada, que
cuente con datos actualizados de los prestatarios de servicios, destinos,
ademas del precio por paquete turistico. Es necesario el andlisis del
precio que el proveedor asigne para determinar el margen de ganancia

que se puede obtener con la venta del mismo.
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Sistema de Planeacion Estratégica

La Planificacion Estratégica es el proceso de desarrollo y ejecucion de
estrategias que permiten alcanzar propo6sitos u objetivos planteados por
la empresa. Estos propdsitos u objetivos permiten identificar las
deficiencias que tiene la compaifiia, con el fin de responder a los
constantes cambios del entorno para alcanzar niveles de eficiencia y
calidad en sus operaciones, ademas de proponer cambios que son

necesarios para la misma.

A lo largo del presente trabajo se ha ido analizando a la mayorista de
turismo CUBANTOURS S.A. en su ambiente, determinando los
factores internos y externos actuales; se identificé las fortalezas y
debilidades internas que pueden impedir o apoyar la ejecucion de las
estrategias y se analizo la estructura de la organizacién; asi se determino
gue no cuenta con un direccionamiento estratégico que le permita

mantenerse en el mercado.

En la seccion 2.2 se incluye el planteamiento de la mision, vision,
valores y objetivos corporativos que permitan aprovechar las
oportunidades del mercado y fortalezas con las que cuenta la empresa,

atenuando las amenazas y debilidades. Ademas, se propone una Cadena
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de Valor con algunos cambios en sus procesos, con lo cual se desarrollo
una nueva estructura organizacional mas funcional que permita alcanzar

los objetivos planteados y maximizar el valor de la empresa.

Sistema Financiero

La planificacion financiera es una herramienta de gran importancia para
las empresas al momento de tomar decisiones. El objetivo final de esta
planificacion es la elaboracion de un plan financiero, en el que se
describe la estrategia de la empresa, haciendo previsiones del futuro

basados en los estados contables y financieros de la misma.

El plan tiene como fin plantear objetivos que sean reales y 6ptimos para
ser evaluados con posterioridad. ElI administrador financiero es el
encargado de tomar las decisiones para asegurar que la empresa cuente
con fondos suficientes para hacer frente a las obligaciones financieras y

para aprovechar las oportunidades de inversion existentes.

Por medio de este proceso de tipo gerencial se pretende integrar el

presupuesto, los pagos y los registros contables para el manejo 6ptimo
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de los recursos financieros, con el fin de tener Estados Financieros

efectivos para la correcta toma de decisiones.

Para el cumplimiento de la estrategia planteada se agregaran algunos

esquemas y modelos que permitan:

Efectuar evaluaciones de inversiones de capital

Segln J. Nicolds Marin y otros autores del libro Evaluacion
Estratégica de proyectos de inversion, describen a la inversion
como la formacion de capital. Desde el punto de vista
econdmico, el capital viene a ser el conjunto de bienes tangibles
e intangibles que sirven para producir otros bienes. Una empresa
invierte y aumenta su capital siempre y cuando se incrementen
sus activos tangibles e intangibles. Existen varios proyectos de
inversion como la introduccion de nuevos productos, la
modernizacion de una planta, penetracion de nuevos mercados,

entre otros, que pueden agregar valor a la compafiia.

Es importante que las propuestas de inversion en la elaboracion
del proyecto sean evaluadas de manera adecuada, con el fin de

determinar su aceptacion o rechazo y establecer la importancia
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de la misma dentro de los planes estratégicos de la empresa; los
errores que se pueden cometer no tienen Unicamente
consecuencias en los resultados de las operaciones, sino que

también se ven reflejados en la estrategia de la empresa.

Para CUBANTOURS S.A se elaborard la evaluacion del
proyecto con el objetivo de verificar si es 0 no conveniente su
ejecucion, ademas de tomar en cuenta que genere valor, es decir
que a mas de recuperar la inversion, se obtenga una rentabilidad

adicional.

La rentabilidad de un proyecto se encuentra medida en términos
de flujos de efectivo, considerando a la inversion inicial como
un desembolso de caja y al resultado de dicha inversion,
generalmente positivo, como ingreso de caja o recuperacion de
efectivo. El Estado de flujos de efectivo es un resumen de los
flujos de efectivo de un periodo especifico. El estado permite
comprender mejor los flujos operativos, de inversion y de
financiamiento de la empresa, y los reconcilia con los cambios

en su efectivo y sus valores negociables durante el periodo®.

“cfr,

GITMAN, L. Principios de Administracion Financiera. Decimoprimera edicién. Pearson

Educacion. México, 2007, pag. 45
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Para la elaboracion de los flujos de caja, primero se debe

realizar el presupuesto de Estado de Resultados. Luego, elaborar

el Flujo de Caja de los Activos del Proyecto para medir la

rentabilidad de los activos del proyecto, a través de dos

indicadores:

VAN: el Valor actual neto o Valor presente neto por sus
siglas en inglés (VPN), con frecuencia llamada tasa de
descuento, rendimiento requerido, costo de capital o
costo de oportunidad, es el rendimiento minimo que
debe generar un proyecto para que el valor de mercado
de la empresa permanezca sin cambios. Este indicador
requiere de una tasa de descuento para actualizar los
flujos de caja, estd tasa se conoce WACC o CPPC
(Costo Promedio Ponderado de Capital de las fuentes de
financiamiento que utiliza el proyecto). Por esta razén en
el flujo de caja de los activos que se utiliza para calcular
el VAN no se incluyen los flujos que se derivan de las

fuentes de financiamiento.

TIR: la Tasa interna de rendimiento es tal vez la técnica
usada con mayor frecuencia. Es la tasa de descuento que

iguala el VAN de una oportunidad de inversién a 0
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dolares (debido a que el valor actual de las entradas de
efectivo es igual a la inversion inicial). EI TIR es la tasa
de rendimiento anual que la empresa obtendra si invierte
en el proyecto y recibe los ingresos de efectivo que se

espera.

A continuacion se muestra un formato del Flujo de Caja de los

activos del proyecto que puede elaborar para fines

consiguientes.

Cuadro No. 16

Modelo de Flujo de Caja de Activos del Proyecto

PERIODOS

0 1 2 3 4

FLUJO DE CAJA OPERACIONAL (FCO)
Resultado Operacional antes de Impuestos

(+) Depreciaciones
(+) Amortizaciones

Utilidad liquida operativa antes de impuestos

Impuestos sobre la utilidad operativa

Utilidad liquida operativa después de impuestos

(+/-) Variacion de CTN
TOTAL FC OPERACIONAL

FLUJO DE CAJA DE INVERSIONES (FCI)

Activos Fijos

Cargos diferidos

Activos Intangibles

Capital de Trabajo

TOTAL FC DE INVERSIONES

FLUJO DE CAJA DEL PROYECTO

Fuente: Edmundo Maldonado - Valoracion de Inversiones

Elaborado por: Ana Maria Benavides
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Una vez que se tienen los resultados del VAN y la TIR, se
calcula la rentabilidad que obtienen los socios. El flujo de caja
de los socios (FCS), también conocido como VAC (Valor al

Capital), se la obtiene de la siguiente manera:

|FCs = FCA - FCD|

En donde:
FCS: Flujo de caja de los socios
FCA: Flujo de caja de los activos

FCD: Flujo de caja de la deuda

A continuacion se presentan los formatos para la elaboracion de

los flujos de caja de la deuda y de los socios.

Cuadro No. 17

Modelo de Flujo de Caja de la Deuda

PERIODOS
0 1 2 3 4 5

FLUJO DE CAJA DE LA DEUDA
Capital

Interés

Escudo Fiscal de la deuda

TOTAL FLUJO DE CAJA DE LA DEUDA

Fuente: Edmundo Maldonado - Valoracion de Inversiones
Elaborado por: Ana Maria Benavides
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Cuadro No. 18

Modelo de Flujo de Caja de los Socios

PERIODOS

0 1 2 3 4 5

FLUJO DE CAJA DEL PROYECTO

FLUJO DE CAJA DE LA DEUDA

FLUJO DE CAJA DE LOS SOCIOS

TIR del proyecto
TIR de los recursos propios

Fuente: Edmundo Maldonado - Valoracion de Inversiones
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Una vez que se determina el Flujo de Caja de los Socios, deben
ser actualizados por medio de la tasa de descuento llamada
Costo de los Recursos Propios (Ke). Cuando se utiliza
financiamiento externo, esta tasa de descuento debe ajustarse
para reflejar el riesgo que genera; lo que significa un valor
mayor para el Ke. Posteriormente se determina la rentabilidad

en términos de la TIR de recursos propios.

Cuando el valor actualizado del flujo de caja de los socios es
mayor que cero, significa que los socios obtuvieron una
ganancia con relacion a lo que invirtieron. Si la TIR de los
recursos propios es mayor que el Ke, quiere decir que la
rentabilidad de los socios es mayor a la rentabilidad minima
esperada. Cuando se cumplen estas dos condiciones se debe

aceptar el proyecto.
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o Elaborar presupuestos de Estados Financieros

Por medio de los sistemas que utiliza la empresa
CUBANTOURS S.A se obtiene informacion contable de
manera automatica y al instante. Lo que se pretende con
este tipo de sistemas es obtener informacion agil, precisa
y real, el mismo se encargard de generar los estados
financieros, que permitirdn a la administracion observar
el desenvolvimiento de la compafiia en diferentes

periodos.

o Analizar la informacion financiera de la empresa

El anélisis de la informacion financiera tendrd& como
objeto, conocer la situacion actual de la empresa con
respecto a la competencia, ver su evolucidn en los ultimos
dos afios y proyectar a la empresa en el futuro. En el caso
de CUBANTOURS S.A el responsable del analisis sera el
Gerente General, para lo cual necesitard de dos
herramientas para interpretar y analizar los estados

financieros:
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Analisis Vertical: este tipo de analisis es
importante al momento de establecer si la
empresa tiene una distribucion de los activos
equitativa de acuerdo a las necesidades operativas
y financieras. Se toma como base las Ventas que
se encuentran en el estado de resultados y el total
de Activos del balance general, asi se podra
observar si existe concentracion de recursos para
poder desarrollar alternativas que optimicen los

mMismos.

Andlisis Horizontal: el andlisis horizontal
determina cual fue el crecimiento o decrecimiento
de una cuenta en un periodo determinado,
comparando las cifras de dos o mas estados

financieros.

A continuacion se describirdn brevemente las estrategias que se plantearon

como Grupo 2 en el cuadro de estrategias para la empresa CUBANTOURS

S.A.



3.6.4

121

Proceso Mejorado de Gestion Administrativa

Dentro de este punto se ha determinado establecer procesos de Cobro y
Pago que se encontraran a cargo de la parte administrativa de la
empresa. Si bien es cierto que la empresa puede otorgar créditos a los
clientes que crea pertinente, se deben establecer politicas de cobro que

disminuyan al méaximo el riesgo de incurrir en pérdidas por falta de

pago.

Algunas de las politicas que pueden ser aplicadas para la concesién de
crédito son: evaluacion del monto que se otorgara; medidas de cobranza

y si el cliente es apto o no para el crédito que solicita.

Con relacién a las Cuentas por pagar se debe analizar que cuentas
ameritan los pagos instantaneos y cuales no, para asi determinar si existe

la posibilidad de financiamiento a través de nuestros proveedores.

Como CUBANTOURS S.A es una empresa pequefia, se ha determinado
que el departamento de Gestion Administrativa se encargue de la

capacitacion del personal en lo que se refiere a ventas y promocién de
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productos, asi como en el uso de los sistemas que se utilizan para

realizar reservas turisticas a nivel internacional.

La capacitacion debe ser permanente tanto en su puesto de trabajo como
en el destino que se va a comercializar. Es importante que cada uno de
los colaboradores de la empresa conozca las distintas funciones que
realizan sus compafieros para brindar apoyo en caso de ser necesario,
pero se debe tener claro que con la reestructuracion que se propone
llevar a cabo se pretende descentralizar el poder, otorgando asi la
libertad de tomar decisiones siempre y cuando se encuentren alineadas
con las estrategias que el Gerente General establezca para la

consecucion de objetivos.

Adicionalmente la persona que ocupe el puesto de Recursos Humanos
deberd seleccionar el personal que se encuentre acorde a las
caracteristicas y necesidades del puesto, a través de entrevistas que
permitirdn conocer méas a fondo las habilidades, cualidades,

conocimiento del negocio, entre otros.
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3.6.5 Elaboracion de un Plan de Marketing

El Plan de Marketing es una herramienta que nos permite conocer cuél
sera el comportamiento comercial en la empresa durante un periodo de
tiempo determinado, en el que se podréa rentabilizar los productos que se
ofrecen en el mercado, ademas de generar una imagen de la empresa.
Este se encuentra compuesto por una situacion de mercadotecnia actual,
el establecimiento de objetivos de mercadotecnia, estrategias y

programas de accion.

Este plan no debe ser considerado de manera aislada en la empresa, sino
todo lo contrario, debe encontrarse coordinado dentro del plan

estratégico.

Por medio de la encuesta que se realizd a cuatrocientas personas en la
ciudad de Quito, se pudo determinar qué: existen varios destinos
turisticos diferentes de Cuba que son atractivos para los clientes y que
tienen gran demanda en el mercado; falta de publicidad y promocion por
parte de la empresa; por lo que es necesario que se invierta en
actividades como publicidad escrita, creacion de pagina web, publicidad

en medios de comunicacion (radio), etc.



4. EVALUACION FINANCIERA DE LA PROPUESTA DE MEJORAMIENTO

Y SU ACEPTACION O RECHAZO

El estudio de la evaluacion financiera tiene como finalidad establecer si la propuesta de

mejoramiento para la mayorista de turismo CUBANTOURS S.A sera econémicamente

rentable.

4.1 ANALISIS INCREMENTAL DE LOS FLUJOS DE CAJA DEL PROYECTO

La consecuencia de aceptar un proyecto es cambiar por completo los flujos de efectivo
de la empresa actualmente y para el futuro, considerando si los cambios en los flujos
agregan o no valor a la misma. Por lo tanto es necesario decidir cuales flujos son

pertinentes y cuales no lo son.
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Un flujo de efectivo pertinente es un cambio en el flujo de efectivo general esperado
de la empresa que es consecuencia directa de la decision de aceptar dicho proyecto.
Como los flujos de efectivo pertinentes se definen en términos de cambio en, o
incrementos hacia, el flujo de efectivo existente de la empresa, se le denomina flujos
de efectivo incrementales. ** Los flujos de efectivo incrementales son todos los
cambios en los flujos de efectivo esperados que son el resultado de aceptar el proyecto

propuesto.

Es necesario que al momento de identificar los efectos que se tienen por aceptar el
proyecto basado en los flujos de efectivo, se tomen en cuenta unicamente los flujos de

efectivo incrementales por el principio de autonomia con el que cuentan®®.

El principio de autonomia permite ver al proyecto que se va a realizar como una
pequefia empresa con sus propios ingresos, costos, activos y flujos de efectivo a
futuro, por lo tanto el resultado de la evaluacidn del proyecto sera independiente de

otras actividades o proyectos.

Para iniciar con el analisis financiero se realizara una proyeccion de los estados
financieros incrementales, para un periodo de cinco afos. Con el fin de elaborar estos
estados financieros se necesitan proyecciones de cantidades, como ventas, costos de

ventas y gastos, ademas de la inversion total requerida, entre otros.

*2Cfr. S. ROSS, R.WESTERFIELD, B.JORDAN. (2006). Fundamentos de Finanzas Corporativas. México:
McGraw-Hill. P. 296
*3 Una amplia explicacion al respecto puede encontrarse en el capitulo 10 de Ross (2006).
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Posteriormente, se elaborara el flujo de caja operativo (FCO) y el flujo de caja de la
inversion (FCI); luego se procedera a determinar el costo promedio ponderado de
capital, que sera utilizado como tasa para el calculo del valor actual neto (VAN) y de

la tasa interna de retorno del proyecto de mejora (TIR).

Dentro de la evaluacion financiera de la propuesta de mejoramiento para la mayorista
de turismo CUBANTOURS S.A, se han considerado tres posibles escenarios:
optimista, normal y pesimista, basados en los datos historicos y previstos de la
empresa, Ministerio de Turismo (salida de ecuatorianos por motivo de turismo
recreacional) y Banco Central del Ecuador. EI cuadro que se encuentra a continuacion
detalla los datos que se utilizaran en los diferentes escenarios en los que la empresa se

podria encontrar y los datos en los que se basan dichos escenarios (datos base).

Cuadro No. 19

Escenarios de Evaluacién de la Propuesta de Mejora

ESCENARIOS TABLA DE DATOS DE ESCENARIOS

DATOS # Parametro Base Normal Optimista  Pesimista
Inflacion Anual promedio proyectada 1 4,50% 4,50% 4,50% 4,50%
Comision por ventas paquetes turisticos 2 $ 15.000,00 $ 15.000,00 $ 16.500,00 $ 14.850,00
% de Comision por ventas 3 17,00% 17,00% 17,00% 17,00%
% del Incremento Ventas con mejoras 4 7,00% 7,00% 7,7% 6,30%
% del Incremento Ventas sin mejoras 5 4,50% 4,50% 4,95% 4,05%
% de Disminucién Costos Directos con mejoras 6 1,20% 1,20% 1,32% 1,08%
% de Incremento anual Operaciones estratégicas 7 3,00% 3,00% 3,30% 2,70%
% de Inversion en Capacitacion 8 3,00% 3,00% 3,30% 2,70%
% de Impuestos 9 36,25% 36,25% 36,25% 36,25%
CPPC 10 15,69% 8,68% 8,68% 8,68%

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Marfa Benavides
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El costo promedio ponderado de capital del escenario base es del 15,69% de acuerdo
al riesgo que se considera en base a la beta comparable del proyecto. En los escenarios
normal, optimista y pesimista el CPPC tendra un valor porcentual del 8,68%, inferior a
la tasa del escenario base, ya que no se considera el riesgo en beta, esta informacion

seré descrita posteriormente™.

A través de la implementacion de la propuesta, la mayorista de turismo se enfocara en
la diversificacion de su portafolio de productos, esto quiere decir que se ofrecera una
mayor cantidad de destinos turisticos; con lo cual obtendria en promedio el 8% de la
comision sobre el precio final del paquete turistico, y por lo tanto el counter

internacional recibird un 17% de dicha comisién.

Considerando que en el 2011 no se realizaron ventas de paquetes turisticos con
diferente destino al de Cuba, se espera que en el primer afio que se implementa el
proyecto, la empresa obtenga como ingresos en comisiones USD 15.000,00 en un
escenario normal, USD 16.500,00 en un escenario optimista y USD 14.850,00 en un

escenario pesimista.

* Existen dos enfoques diferentes para introducir el riesgo en la evaluacion de un proyecto, desde el punto de
vista financiero: el primero consiste en introducir el riesgo en la tasa de descuento, por ejemplo a través de
beta y el segundo consiste introducir el riesgo en los flujos de caja de los activos del proyecto, a través del
analisis de escenarios. Cuando se utilizan escenarios la tasa de descuento a utilizarse para el descuento de los
flujos de caja futuros debe estar libre de cualquier riesgo ya considerado en ellos.
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Luego de ser ejecutada la propuesta de mejora, los ingresos de la compafiia
aumentaran por la diversificacion de paquetes turisticos internacionales que se
ofreceran, con una posicion conservadora se estima que en un escenario normal la
compafiia aumentara sus ventas en un 7%, tomando en cuenta el incremento promedio
anual de la salida de ecuatorianos que tienen por motivo el turismo recreacional

asciende al 11%*.

Todos los datos que se utilizaran en la evaluacidon financiera de este trabajo se
encuentran dentro de un marco conservador. El valor porcentual para el calculo del
incremento de ventas sin mejoras de CUBANTOURS S.A es del 4,50% anual en un

escenario normal.

El momento en que se incremente la demanda de paquetes turisticos en la empresa, sus
costos directos disminuiran, en un escenario normal se espera que estos costos se
reduzcan en 1,20% anualmente, este valor es bastante cercano a la realidad de

CUBANTOURS S.A.

Con respecto a los valores de capacitacion variaran de acuerdo al escenario en el que

se encuentre la mayorista de turismo (en un escenario normal serd del 3% de la

** Valor calculado con la informacién de salidas de ecuatorianos por motivo de viaje: turismo recreacional en
los ultimos cinco afios segun el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC) a través de la tasa
promedio de crecimiento.
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remuneracion total anual). La inflacién que se utilizard para las proyecciones, es del

4.50% anual®.

4.1.1 Margen Bruto en Ventas Incrementales

Se debe realizar la proyeccion de los ingresos con mejoras y los ingresos
sin mejoras para poder calcular los ingresos incrementales que se
obtendran en los proximos cinco afios, tomando como referencia el afio
2011; posteriormente se calculard los costos y margen bruto en ventas

incremental.

*8 \alor proveniente del boletin de inflacién del Banco Central del Ecuador, afio 2011.



Proyeccion del Margen Bruto Incremental por ejecucion de Proyecto - Periodo 5 afios

Andlisis del comportamiento de Ventas y Gastos de Operacion

% DE INFLACION ANUAL PROMEDIO
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Cuadro No. 20

% Incremento

Afios del proyecto

) Referenci
DETERMINACION DE LAS VENTAS INCREMENTALES elerencia Anual 1 2 3 4 5
VENTAS NOMINALES PROYECTADAS (INCLUIDA INFLACION)- CON MEJORAS $ 1.134.443 7,00% $ 1228854 $1.314.873 $ 1.406.914 $ 1.505.399 $ 1.610.776
Paquetes internacionales $ 1.134.443 $ 1213854 $ 1298823 $ 1.389.741 $ 1.487.023 $ 1591.114
Comision por paquetes $ 15.000 $ 16.050 $ 17174 $ 18376 $ 19.662
VENTAS NOMINALES PROYECTADAS (INCLUIDA INFLACION) - SIN MEJORAS $ 1.208.830 $1.273.726 $ 1.338.622 $ 1.403.518 $ 1.468.414
VENTAS INCREMENTALES EN USD $ 20.024 $ 41.147 $ 68.292 $ 101.881 $ 142.362
DETERMINACION DEL COSTO DE VENTAS INCREMENTAL EN USD $ (Incluye comisiones)
Referencia
COSTO SOBRE LAS VENTAS PROYECTADAS - CON MEJORA $ (794.219) $ (834.228) $ (875.947) $ (919.419) $ (964.685)
Costo de Ventas comision por paquete con mejoras 17,00% $ (2.550) $ (2.729) $ (2.919) $ (3.124) $ (3.343)
% Disminucién Costo de Ventas 65,22% 64,02% 62,82% 61,62% 60,42%
Costo de Ventas Paquetes Internacionales con mejoras $  (791.669) $ (831.500) $ (873.028) $ (916.296) $  (961.343)
COSTO SOBRE LAS VENTAS PROYECTADAS - SIN MEJORA 66% $ (802.898) $ (846.002) $ (889.106) $ (932.209) $ (975.313)
COSTO DE VENTAS INCREMENTALES EN USD $ 8.680 $ 11774 $ 13158 $ 12790 $  10.627
MARGEN BRUTO EN VENTAS INCREMENTALES
Con Mejoras $ 434635 $ 480.645 $ 530967 $ 585979 $ 646.091
Sin Mejoras $ 405932 $ 427.724 $ 449516 $ 471309 $ 493.101
TOTAL MARGEN BRUTO INCREMENTAL $ 28703 $ 52921 $ 81451 $ 114670 $ 152.990

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Marfa Benavides
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El valor de las ventas nominales proyectadas con mejoras se calcula en
base a la sumatoria que se realiza entre la venta de paquetes
internacionales, incluidos los nuevos destino turisticos y la comision por
ventas que se hara en base a un requerimiento de 200 paquetes vendidos

por los counter internacionales (promedio de la comision $ 75).

El costo de venta disminuira en 1,20% anualmente, por lo que el primer
afio en el que se implemente el proyecto, el porcentaje de los costos que
se encuentran relacionados directamente seran de 65,22%. Dentro del
costo de ventas de la empresa se han incluido los costos directos de la
empresa (Costos servicios de tierra, venta TKT, seguros de viaje) ya que
se encuentran estrechamente relacionados con el nivel de ventas. Del
costo de ventas comisidn por paquete con mejoras, el 17% representa el

valor que recibira cada uno de los ejecutivos a cargo de las ventas.

Costos y Gastos Incurridos por Implementacion del Proyecto

La elaboracion del proyecto involucra inversiones en capital humano,

tecnologia y operaciones estratégicas.
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Capital Humano

Para la nueva estructura organizacional propuesta de la mayorista de
turismo, se deberan contratar 5 profesionales que trabajaran bajo
dependencia laboral, los cuales desarrollaran sus actividades
conjuntamente con los colaboradores actuales segun las funciones y

beneficios que se detallan en los siguientes cuadros.

Los beneficios de ley han sido distribuidos mensualmente para que el

proceso de evaluacion se simplifique como se muestra a continuacion®’.

Cuadro No. 21

Remuneraciones y Beneficios de Ley por ejecucion de la Propuesta de Mejora

DETALLE REMUNERACION TOTAL MENSUAL UNITARIA

REMUNERACION BENEFICIOS DE LEY . .
CARGO UN_ITARIA ME_NS UAL | Décimo Cuarto | Décimo Tercero Aporte IESS Fondos de Reserva Uil?‘l\'/lAUIglith ?IAONN o U'IQ\IIIE"I\'A:R’:‘ITZA;; f’;"\‘ o
(incluido mejoras) (264/12) 1/12) (12,15%) 1/12)
Gerente General $ 1.300| $ 22| % 108] $ 158] $ 108] $ 1.697] $ 1.697
Gerente Operacional $ 700 $ 22| $ 58| $ 85| $ 58] $ 924 $ 924
Gerente Administrativo y Financiero | $ 7001 $ 221 % 58] $ 85] % 58] % 865] $ 924
Asistente Mercadeo y Ventas $ 3501 $ 221 $ 291 $ 431 $ 291 $ 4441 $ 473
Asistente Recursos Humanos $ 350 $ 221 $ 291 $ 431 $ 291 $ 4441 % 473
Counter Internacional $ 500] $ 221 $ 421 $ 61] $ 421 $ 6241 $ 666
Counter Internacional $ 500 $ 221 $ 421 $ 61] $ 421 $ 6241 $ 666
Counter Internacional $ 500] $ 22| $ 4219 61| $ 4213 666 | $ 666
Contador $ 700] $ 221 % 58] $ 85| $ 58] $ 9241 $ 924
Mensajero $ 2921 $ 22 $ 24 $ 35| $ 241 $ 398| $ 398
Total $ 5.892| $ 220] $ 4911 $ 716 | $ 491] $ 7.610| $ 7.810

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides
* Los fondos de reserva del nuevo personal no sera tomado en cuenta el primer afio

*" Para el calculo de la remuneracion unitaria se considera el porcentaje proporcional correspondiente a los
beneficios legales, décimo cuarto (264/12 de la remuneracion basica), décimo tercero (1/12), aporte al IESS
(12,15%), fondos de reserva (1/12). Adicionalmente, la empresa destinard un % para capacitacion.
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Considerando que los valores de los sueldos permanecieran constantes, a

partir del segundo afio la remuneracion incremental seria de USD

7.810,00, este valor aumenta por los fondos de reserva de los nuevos

empleados contratados.

Este cuadro permitira elaborar los célculos de costos y gastos anuales

para la estructura organizacional propuesta.

Cuadro No. 22

Costos de Implementacion de la Estructura Organizacional Propuesta

NUmero de Trabajadores

Remuneracion Unitaria

Remuneracion

Remuneracion

Cargo $) Actual Anual ($) Incremental Area
Nuevos Actuales Nuevos Actuales Anual Mensual Anual
Gerente General 1 $ 1697] $ 20359 $ $ Administracion
Gerente Operacional 1 $ 924] $ 11.085] $ - $ - |Administracion
Gerente Administrativo y Financiero 1 $ 865 $ 865| $  10.385 | Administracion
Asistente Mercadeo y Ventas 1 $ 444 $ 4441 $ 5.324 | Administracion
Asistente Recursos Humanos 1 $ 444 $ 444 $ 5.324 | Administracion
Counter Internacional 1 $ 624 $ 624 $ 7.493 | Ventas
Counter Internacional 1 $ 624 $ 624 $ 7.493 |Ventas
Counter Internacional 1 $ 666| $ 7.993] $ - $ - |Ventas
Contador 1 $ 924| $ 11.085| $ - 13 Administracion
Mensajero 1 $ 398| $ 4.778| $ - |3 - |Administracién
TOTAL 5 5 $  3.002{$ 4.608 | $ 55299 $ 3.002| $ 36.019
$ 7610 $ 91.319

Remuneracién Incremental por Area

Incremento Anual

Ventas $ 14.986
Administracion $ 21.033
TOTAL ANUAL $ 36.019

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

La remuneracion incremental del primer afio asciende a USD 91.319,00,

tomando en cuenta que las remuneraciones canceladas Unicamente

considerando los trabajadores actuales llaga a USD 55.299,00 y las

remuneraciones de los nuevos empleados a USD 36.019,20. Del total de

las remuneraciones se ha designado USD 14.986,00 al area de ventas y

USD 21.033,00 al area administrativa. En lo que respecta al asesor legal,
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el sistema de remuneracion no tendrad ninguna variacion por lo que no se

le incluira en el siguiente analisis.

Segun el escenario en el que se encuentre la empresa se debera destinar
como rubro para capacitacion el 3%, 3,30% o el 2,70% del valor total de

las remuneraciones, tal como se presenta en el cuadro a continuacion.

Cuadro No. 23
Asignacion Recursos Financieros para Capitacion

Escenaro Optimista Escenario Normal Escenario Pesimista
% Asignacion % Asignacion % Asignacion

Rubros Mejoramiento ., Asignacion $ o Asignacion $ .. Asignacion $
. Remuneracion o Remuneracion ~ | Remuneracion o
Capital Humano anual - ler afio anual - ler afo anual - ler afo
Total Total Total
Capacitacion 3,30% $ 3.014 3,00% $ 2.740 2,70% $ 2.466
Total Primer afio 3,30% $ 3.014| 3,00% $ 2.740 2,70% $ 2.466

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Marfa Benavides

En un escenario normal se destinara USD 2.740,00 para la capacitacion

del personal de CUBANTOURS S.A.

Operaciones Estratégicas

Con la implementacion de las operaciones estratégicas propuestas se
obtendra un crecimiento permanente en las ventas de la empresa. En el
siguiente cuadro se presenta el presupuesto asignado para la ejecucién de

estas actividades.
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Cuadro No. 24

Presupuesto para el desarrollo de la Operaciones Estratégicas

Operaciones Estratégicas Gasto Mensual Gasto Anual
Publicidad $ 60,00 $ 720,00
Material comercializacion a minoristas  $ 160,00 $ 1.920,00
Investigacion y Desarrollo $ 70,00 $ 840,00
Total $ 290,00 $ 3.480,00

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Para la promocion y venta de los nuevos paquetes que la mayorista de
turismo CUBANTOURS S.A ofrecera al mercado turistico, mediante las
alianzas que realice con cadenas hoteleras a nivel internacional como se
describio en el capitulo 11, es necesario tener la publicidad adecuada
para presentarla a los potenciales clientes, asi como la informacién
actualizada que se comercializara con las agencias minoristas de viajes,

para lo cual se deberéa invertir USD 2.640,00 anuales.

Es importante que la empresa invierta alrededor de USD 840,00 anuales
en investigacion y desarrollo para la mejora continua en los productos

que se ofertan a los turistas.
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Tecnologia

CUBATOURS S.A es una empresa que no cuenta con la tecnologia
necesaria para desarrollar sus actividades, por lo que es necesaria la

adquisicion de un software que facilite el trabajo.

Al incorporar personal nuevo en la empresa es necesario que se realice la
automatizacion de los nuevos puestos de trabajo y si es el caso mejorar
los puestos ya existentes. La automatizacion tendrd un costo de USD

5.500,00, valor calculado segun la siguiente tabla.

Cuadro No. 25

Costo Automatizacion Puestos de Trabajo

Computadores Impresoras Inversién en USD
DETALLE = -
Existentes Nuevos Existentes Nuevos Computadores Impresoras
VALOR UNITARIO EN US $ $ 750,00| $ 250,00
CARGO
Gerente General 1 1 $ $ 250,00
Gerente Operacional 1 1 $ - $ -
Gerente Administrativo y Financiero 1 1 $ 750,00| $ 250,00
Asistente Mercadeo y Ventas 1 1 $ 750,00| $ 250,00
Asistente Recursos Humanos 1 1 $ 750,00 $ 250,00
Counter Internacional 1 $ 750,00| $ 250,00
Counter Internacional 1 1 $ 750,00 $ 250,00
Counter Internacional 1 1 $ - $ 250,00
Contador 1 1 $ $ -
Mensajero 0 0 0 $ - $ -
TOTALES 4 5 2 6 $ 3.750,00 | $ 1.750,00
$ 5.500,00

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Con respecto a costos por implementacion de software y sistema de
reservas que emplean los ejecutivos de venta, se tendrd un costo

aproximado de USD 11.150,00, como se describe a continuacion.
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Adicionalmente, se incurrira en costos que se destinaran para el

mantenimiento y actualizacion de las maquinas por USD 3.150,00

anualmente.
Cuadro No. 26
Costo Software y Sistema de Reserva *"Amadeus"
M Costo Inicial Software | Total costo inicial | Ntmero Sistema Costo Inicial Sistema Totgl costo inicial Total costt_) inicial
Cargo P de Reservapor |por Sist. de Reserva| Software y Sistema de
Software por Méquina en USD | Software en USD Reserva P
maquina en USD en USD Reserva

Gerente General 1 $ 1.600,00| $ 1.600,00 1 $ 85,00 $ 85,00 $ 1.685,00
Gerente Operacional 1 $ 1.600,00( $ 1.600,00 1 $ 85,00 $ 85,00 $ 1.685,00
Gerente Administrativo y Financiero 1 $ 1.600,00] $ 1.600,00 $ - $ - $ 1.600,00
Asistente Mercadeo y Ventas 1 $ 1.600,00( $ 1.600,00 $ $ $ 1.600,00
Asistente Recursos Humanos 1 $ 1.600,00( $ 1.600,00 $ - $ - $ 1.600,00
Counter Internacional 1 $ 375,00 $ 375,00 1 $ 85,00 $ 85,00 $ 460,00
Counter Internacional 1 $ 375,00 $ 375,00 1 $ 85,00] $ 85,00 $ 460,00
Counter Internacional 1 $ 37500( $ 375,00 1 $ 85,00 $ 85,00 $ 460,00
Contador 1 $ 1.600,00( $ 1.600,00 $ - $ - $ 1.600,00
Mensajero 0 $ - $ - $ $ - $ -
TOTAL 9 $ 10.725,00 5 $ 42500 $ 11.150,00
Costo anual por Mantenimiento y Actualizacion de Maquinas $ 3.150,00

Pégina Web $ 540,00

Dominio pagina Web anual $ 250,00

Costo uso de licencia $ 600,00

TOTAL $ 4.540,00

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Depreciaciones y Amortizaciones Incrementales

En los célculos de las depreciaciones y amortizaciones se empled el
método de linea recta*®, que implica distribuir equitativamente el valor

del bien segun los afios que vida util que tengan.

*8Y de acuerdo a las disposiciones tributarias y laborales vigentes en el Ecuador.
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Cuadro No. 27
Depreciacion y Amortizacion Incremental

%

Tipo de Bien An0,s V e Depreciacion- Inversion en Afios del Proyecto
atil L UsD
Amortizacion
1 2 3 4 5

Sistema de Software 3 33,33% $ 11150 $ 3716 $ 3716 $ 3.716

Equipos 3 33,33% $ 5500 $ 1833 $ 1.833 $ 1.833

Total depreciaciones $ 5549 $ 5549 $ 5549 $ - $
Estudio de Mercado 5 20% $ 8500 $ 1700 $ 1700 $ 1700 $ 1.700 $ 1.700
Total de amortizaciones $ 1700 $ 1700 $ 1700 $ 1700 $ 1.700
Total depreciaciones y amortizaciones $ 7249 $ 7249 $ 7249 $ 1700 $ 1.700

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

4.2 PROYECCION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS DEL PROYECTO

421 Proyeccion de los Estados de Resultados Incrementales

Una vez que ya se determinaron las cantidades incrementales que van ser
utilizadas en la propuesta de mejora, se procedera con la elaboracion del
estado de resultados incremental, tomando en cuenta que los gastos por
mantenimiento de las maquinas, paginas web asi como del software
tendran un crecimiento del 4,50%. De igual manera los costos y gastos

incrementaran en 4,50%° a partir del tercer afio.

* Inflacién promedio anual en el Ecuador.
% |bidem
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Cuadro No. 28

Estado de Resultados Incremental Proyectado - 5 afios

Total Margen Bruto Incremental

(-) Gastos de Operacion Incrementales
Incremento de Gastos de Administracion

Pago por uso de Software y Licencia,
Mantenimiento Pagina Web

Mantenimiento Maquinas

Remuneracion del Personal Adminitrativo Nuevo
Gerente Administrativo y Financiero

Asistente Mercadeo y Ventas

Asistente Recursos Humanos

Gastos adicionales en capacitacion

Incremento de Gastos de Marketing y Ventas
Operaciones estratégicas
Counter Internacional

Counter Internacional

(-) Gastos Depreciacion-Amortizacion Incremental

Referencia

1

Afios del Proyecto
2 3 4 S

$ 28703 $ 52921 $ 81451 $114.670 $ 152.990

$ (28.313) $ (29.989) $ (31.339) $ (32.749) $ (34.222)

4,50%

Inflacion a
partir 3 afio

$ (600) $
$  (790) $
$ (3.150) $

(627) $ (655) $ (685) $  (716)
(826) $ (863) $ (902) $  (942)
(3.292) $ (3.440) $ (3.595) $ (3.756)

$ (10.385) $ (11.085) $ (11.583) $ (12.105) $ (12.649)

$ (65.324) $
$ (5.324) $
$ (2.740) $

(5.674) $ (5.930) $ (6.196) $ (6.475)
(5.674) $ (5.930) $ (6.196) $ (6.475)
(2.812) $ (2.938) $ (3.070) $ (3.208)

$ (18.466) $ (19.570) $ (20.397) $ (21.260) $ (22.159)

3,00%
Inflacion a
partir 3 afio

©“

(3.480) $
(7.493) $
(7.493) $

©® &H

$ (7.249) $

(3.584) $ (3.692) $ (3.803) $ (3.917)
(7.993) $ (8.353) $ (8.729) $ (9.121)
(7.993) $ (8.353) $ (8.729) $ (9.121)

(7.249) $ (7.249) $ (1.700) $ (1.700)

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS Y PART. INCREMENTAL

Incremento de Impuestos
UTILIDAD NETA INCREMENTAL

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

36,25%

$ (25.325) $
$ - 8

(3.888) $ 22.465 $ 58.962 $ 94.908
- $ (8.144) $ (21.374) $ (34.404)

$ (25.325) $

* Los valores de las ventas y costos directos se encuentran detallados en Cuadro No. 20

(3.888) $ 14322 $ 37588 $ 60.504
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Como se puede observar en el Cuadro No. 28, los dos primeros afios del
proyecto no presentan rentabilidad, sin embargo a partir del tercer afio se
empieza a visualizar que el ingreso aumenta, obteniendo como resultado
que en el quinto afio se genera una utilidad neta incremental de USD

60.504,00.

Una vez que se cuenta con el estado de resultados, es posible elaborar los
flujos de caja incrementales. Para la elaboracion de los mismos en este
trabajo se empleara el método indirecto™, a través del calculo del costo
promedio ponderado de capital, capital de trabajo neto requerido, entre

otros.

4.2.2 Costo Promedio Ponderado de Capital (CPPC) de la empresa

Para evaluar la aceptacion de la inversion realizada en esta propuesta de
mejoramiento se tendra en cuenta que el resultado que se obtenga debe
encontrarse por encima de este porcentaje. Los valores presentes de los
flujos de caja libre netos incrementales se calcularan considerando, como

tasa de descuento, el CPPC.

51 Segtin la NIC 7 este método consiste en establecer el FCO partiendo de las cifras del resultado de la
empresa segun el Estado de Pérdidas y Ganancias (PyG).
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El CPPC se encuentra compuesto por el costo de capital accionario (Ke)
y el costo de la deuda (Kd). Como CUBANTOURS S.A no requiere de
financiamiento externo para el desarrollo del proyecto, se elimina de la
evaluacion el costo de la deuda; por lo tanto, el CPPC seré igual a Ke; y
se tomaré en cuenta que los resultados del valor actual neto (VAN) y la
tasa interna de retorno (TIR), seran iguales al valor actual de los flujos de

caja de los socios (VAC) y la TIR de recursos propios, respectivamente.

El Modelo de Valuacion de Activos de Capital (CAMP), establece que el
costo de los recursos de los socios es la suma de la tasa libre de riesgo
mas una compensacion por el riesgo propio del portafolio de mercado
(Calculado a partir de la prima de riesgo del mercado y coeficiente Beta

de la compafifa®?).

La Tasa Libre de Riesgo, es aquel rendimiento que practicamente carece
de cualquier riesgo de incumplimiento, como ejemplo se tienen los
certificados de tesorerfa de los Estados Unidos. >* Para este proyecto se
ha empleado la beta del sector de entretenimiento de los Estados

Unidos.**

52 Usualmente se utilizan betas comparables del sector de negocios de la empresa bajo analisis.
3 Rf USA = 0,78% (Tasa Libre de Riesgo). Dato de: [www.bloomberg.com]. Junio del 2012.
> Betas del Sector.[www.damodaran.com]. Junio del 2012.
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Segun lo que se da a conocer en el capitulo 10 de Ross, (2006), la beta de
un valor cualquiera representa “la pendiente de la recta de regresion de
los rendimientos histdricos de ese valor con el rendimiento histérico del

portafolio del mercado”.

En este proyecto, en particular, para el célculo del costo de capital
accionario (Ke), se considerard una prima de mercado de 5,79%, dato
obtenido de la pagina web [www.damodaran.com]. A este valor de Ke se
ha aumentado la prima por riesgo pais que existe en el Ecuador, con la

finalidad de adaptar el Ke a la realidad de nuestro pais.*

5 EMBI Ecuador. [www.bce.fin.ec], 26 de abril del 2012
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Cuadro No. 29

Calculo del CPPC

| BASE |ESCENARIOS

Kd 0%

Ke desapalancado USA

Rf USA 0,78% 0,78%
Beta desapalancado USA 1,21

Rm- Rf= PRM USA 5,79%

Ke desapalancado USA 7,79%

Ke desapalancado Ecuador

EMBI al 26-04-2012 7,90% 7,90%
Ke desapalancado Ecuador 15,69% 8,68%
Ke apalancado del proyecto 15,69% 8,68%
CPPC 15,69% 8,68%

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

La tasa libre riesgo se encuentra en el anexo 6. Beta se obtuvo del anexo
numero 4. En el anexo 7 se encuentra el respaldo de la prima de riesgo de
mercado. En el anexo 6 se encuentra el indicador EMBI atribuible a
nuestro pais a la fecha de analisis. En base a la informacion detallada se

procede a establecer el Ke para una empresa autofinanciada.

Posteriormente, en base a lo expresado en MALDONADO (2010) y en el

capitulo 15 de Ross (2006) se procedio a apalancar Ke para obtener el Ke
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apalancado, pero como resulta que el nivel de deuda para el proyecto es

cero, el Ke desapalancado y apalancado son iguales.

En los tres escenarios: normal, optimista y pesimista el riesgo se
encuentra presente en los flujos de caja libres o flujos de caja de los
activos del proyecto, por esta razén se evaluara el proyecto con un CPPC

de 8,68%, sin tomar en cuenta el riesgo medido por beta™.

4.2.3 Requerimiento de Capital de Trabajo Neto Operativo

La mayorista de turismo CUBANTOURS S.A, debe disponer de capital
de trabajo para poder responder a sus necesidades en el momento que se
ejecute el proyecto. Por lo tanto el calculo de capital de trabajo se realiza
en base a los costos y gastos liquidos incrementales de la empresa
durante los cuatro primeros meses de cada afio, en los que se encuentran
incluidos el costo de venta incremental, incremento de gastos en
administracion y el incremento de gastos en marketing y ventas. A
continuacion, se encuentra el cuadro en el que se detalla el capital de
trabajo que se necesita a corto plazo, su variacion y efecto en los flujos

de caja operativo y de inversion.

% Asi se evita un doble computo del riesgo. Unicamente se incluye la prima por riesgo pais en la tasa de
descuento, puesto que este riesgo no se incluyo en los flujos de caja libres de los diferentes escenarios.
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Cuadro No. 30

Capital de Trabajo Neto Requerido - 5 afios

Afios del Proyecto

Referencia 1 2 3 4 5
CTNO NECESARIO
Costos y Gastos liquidos $38.099,16 $ 37.785,72 $ 38.577,64 $ 41.218,84 $ 45.754,60
Necesidad de CTNO 4
CTNO Necesario $12.699,72 $12.699,72 $ 1259524 $12.859,21 $ 13.739,61 $ 15.251,53
Variaciones de CTNO $12.699,72 $ -3 (104) $ 264 $ 880 $ 1512
Efecto sobre el flujo de caja
FCI $  (12.700) $ 15.251,53
FCO $ - $ 10448 $ (264) $ (880) $  (1512)

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

4.2.4

Flujos de Caja Incrementales

A partir del Estado de Resultados Incremental se procedio a determinar

los flujos de caja del proyecto, en base a estos resultados se podra

calcular el VAN vy la TIR de los activos del proyecto. No existen flujos

de caja derivados de la deuda por lo que los flujos de caja libres

coinciden con el flujo de caja de los socios; por lo tanto este proyecto

sera financiado con recursos propios del propietario de la empresa.

Los calculos realizados en un escenario normal se presentan en el cuadro

No. 31.
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Cuadro No. 31
Flujo de Caja Incremental, VAN y TIR para un periodo de 5 afios
Escenario Normal

FLUJO DE CAJA INCREMENTAL

Afios del Proyecto

0 1 2 3 4 5
FCO
Utilidad Neta Incremental $ (25.325) $ (3.888) $ 14.322 $ 37.588 $ 60.504
(+) Depreciaciones y Amortizaciones $ 7249 $ 7249 $ 7249 $ 1700 $ 1.700
(+/-) Variacion CTNO $ - $ 104 $ (264) $ (880) $ (1.512)
TOTAL FCO $ (18.076) $ 3.466 $ 21.307 $ 38.408 $ 60.692
FCl
Inversién en Activos Fijos
Software y Amadeus $ (11.150) $ -
Equipos $ (5.500) $ -
Pégina Web $  (540)
Inversion Estudio de Mercado $ (8.500) $ -
Inversion en CTNO Inicial $ (12.700) $ -
Recuperacion de CTNO $ 15.252
TOTAL FCI $(3830)% - $ - $ - $ - $ 15252
Flujo de Caja Libre Incremental
Total FC activos = FCO + FCI = FC del Proyecto $ (38.390) $ (18.076) $ 3466 $ 21.307 $ 38.408 $ 75.943
CPPC 8,68%
Valor Actual $ (38.390) $ (16.632) $ 2935 $ 16.599 $ 27.531 $ 50.089
Valor Actual Neto $ 42131
TIR 26%

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides
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El Flujo de Caja Operativo (FCO) fue realizado por el método Indirecto,
ya que parte de los datos del Estado de Resultados de la empresa, en este
flujo se debe sumar a la utilidad neta incremental, los valores de la
depreciacidn anteriormente restada, dejando asi solo aquellos valores que
son liquidos. A estos valores se afiaden o disminuyen las variaciones de

capital de trabajo neto operativo (CTNO) respectivo.

Posteriormente se procede a calcular el Flujo de Caja de la Inversién
(FCI), una vez que se concluye con el FCO, en el que se tomara en
cuenta el costo del estudio de mercado que se efectuard como parte de la
propuesta de mejora, ademas de la inversién inicial en tecnologia y el

CTNO inicial.

Al sumar los valores netos del FCO y del FCI se obtiene como resultado
el Flujo de Caja Libre. Los datos correspondientes traidos a valor

presente, permitiran obtener el retorno de la inversion del proyecto.

El valor actual neto (VAN) es el resultado de la diferencia entre los
valores actuales de los flujos de caja de cada periodo y la inversion
inicial. Al ser este un valor positivo, en un escenario normal, se considera
que el proyecto es rentable y puede ser aceptado. Si el CPPC es superior
a la TIR el proyecto debe ser rechazado ya que el rendimiento puede ser

menor al minimo que se requiere, en cambio si la TIR es mayor que el
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CPPC, el proyecto debe ser aceptado ya que el rendimiento sera mayor al
requerido. Y si el CPPC es igual a la TIR, el valor absoluto de la
sumatoria de los flujos traidos a valor presente, seria igual al valor

absoluto de la inversion inicial.

4.2.5 Resultados Financieros de la Evaluacion del Proyecto bajo Tres

Escenarios Diferentes.

A continuacién se incluyen los parametros o variables aplicables al
presente estudio para la empresa CUBANTOURS S.A, bajos tres
escenarios, ya sea normal, optimista o pesimista. En un escenario normal
las variables no cambian con respecto al escenario base, excepto la tasa
de descuento. Bajo escenarios se usa la tasa libre de riesgo ajustada por
riesgo pais y en el caso base se utiliza una tasa de descuento que

incorpora el riesgo medido por beta.
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Cuadro No. 32

Evaluacion del Proyecto segin Escenario: Normal, Optimista y Pesimista

TABLA DE DATOS DE ESCENARIOS

DATOS # Parametro Base Normal Optimista ~ Pesimista
Inflacién Anual promedio proyectada 1 4,50% 4,50% 4,50% 4,50%
Comision por ventas paquetes turisticos 2 $15.000,00 $ 15.000,00 $ 16.500,00 $ 14.850,00
% de Comision por ventas 3 17,00% 17,00% 17,00% 17,00%

% del Incremento Ventas con mejoras 4 7,00% 7,00% 7,7% 6,30%

% del Incremento Ventas sin mejoras 5 4,50% 4,50% 4,95% 4,05%

% de Disminucién Costos Directos con mejoras 6 1,20% 1,20% 1,32% 1,08%

% de Incremento anual Operaciones estratégicas 7 3,00% 3,00% 3,30% 2,70%

% de Inversion en Capacitacion 8 3,00% 3,00% 3,30% 2,70%

% de Impuestos 9 36,25% 36,25% 36,25% 36,25%
CPPC 10 15,69% 8,68% 8,68% 8,68%

Resultados

VAN $20.432,24 $42.131,47 $89.590,00 $ 1.715,75
TIR 26% 26% 42% 9%
VAC $20.432,24 $42.131,47 $89.590,00 $ 1.71575
TIR Recursos Propios 26% 26% 42% 9%

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

La inversion que se realizard para la propuesta de mejora de la empresa
generard rentabilidad en los tres escenarios, como se puede apreciar en
los diferentes cuadros elaborados®’. Al no existir ningn tipo de
apalancamientos en el proyecto, la rentabilidad de los recursos propios es

igual a la rentabilidad del capital accionario.

Se consideraron Gnicamente tres parametros para evaluar la conveniencia
de la ejecucion del proyecto para la mejora propuesta, estos son el valor

actual neto, tasa interna de retorno y el indice de rentabilidad.

57 Escenario Normal en el cuadro niimero 31, escenario optimista en el anexo 2, escenario pesimista en el
anexo 3.
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Cuadro No. 33

ESCENARIOS OPTIMISTA NORMAL PESIMISTA
VAN=VAC $ 89.590 $ 42131 $ 1.716
TIR= TIR de los recursos propios 42% 26% 9%
INVERSION INICIAL $ 39.804 $ 38.390 $ 37.046
INDICE DE RENTABILIDAD 3,25 2,10 1,05

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

Estas consideraciones son importantes ya que permiten a la empresa
evaluar el impacto econémico de ejecutar la propuesta de mejora. Como
se puede observar el resultado que se obtuvo en los tres escenarios es
positivo, por lo que es necesario desarrollar y aplicar acciones

estratégicas que impulsen el crecimiento de CUBANTOURS S.A.



5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La finalidad de la propuesta de mejora para CUBANTOURS S.A fue analizar la situacién
en la que se encuentra actualmente la empresa, para establecer las posibles estrategias que
permitan aprovechar al maximo las oportunidades que le ofrece las condiciones del entorno
turistico, y asi poder hacer frente a las debilidades y amenazas. A continuacion se

consideran los puntos mas relevantes de la investigacion.

5.1 CONCLUSIONES

- El turismo favorece el desarrollo socioecondmico del lugar donde se desenvuelve y
aumenta los ingresos para las instancias que se encuentran como intermediarias en
el negocio, tales como mayoristas de turismo, ademas incide de manera positiva en

la calidad de vida de los habitantes.

- La preferencia de los ecuatorianos por salir del pais por turismo recreacional ha ido
aumentado en comparacion con los afios anteriores, pasando en el afio anterior del
46% (474.753) al 54% (552.434,58), lo que implica una oportunidad para la

mayorista de turismo de vender un mayor nimero de paquetes turisticos.
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La situacion actual de la empresa demuestra que necesita diversificar de manera
urgente el portafolio de productos que ofrece a sus clientes, debido a que el Unico
destino turistico que comercializa, Cuba, ha ido disminuyendo su atractivo, lo que

provoca una rebaja en los ingresos de la empresa.

Se identificé un concentrado nivel de funciones en el personal vy la falta de
procesos que permitan explotar a cabalidad la base de clientes y convenios con

cadenas hoteleras, ademas del escaso recurso humano.

La empresa debe tener claro cuéles son los objetivos y metas que quiere alcanzar a
corto y largo plazo, para lo cual debe crear y aplicar un plan estratégico que sea

revisado periodicamente.

Es necesario que se manejen de manera inteligente las inversiones que se realicen,

para que el capital que posee la empresa genere la mejor rentabilidad posible.

La falta de decision por expandir el negocio a otros sitios turisticos ha ido con el
tiempo debilitando a la empresa, en consecuencia la competencia de la misma

abarca el 75% del mercado.
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A través de la sistematizacion de los puestos de trabajo y desarrollo de la pagina
Web, se lograra dar un gran paso, debido a que se contara con las herramientas
necesarias para acceder a la mayor parte de mercado, y sobre todo contar con la

informacidn necesaria para la toma de decisiones.

La capacitacion continua del personal permitira el mejor aprovechamiento de la
informacion clave, ademas de un buen manejo del sistema de reservas, para de esa

forma satisfacer de mejor manera las necesidades del cliente.

5.2 RECOMENDACIONES

Es importante que la gerencia general conjuntamente con el accionista, consideren
la opcion de ampliar el portafolio de productos que ofrecen actualmente,
aprovechando el crecimiento de la salida de ecuatorianos por turismo recreacional.
Si no se toma medidas sobre esto, existe una gran posibilidad de que la empresa

desaparezca o sea absorbida por la competencia.

La contratacion y capacitacion de nuevo personal permitird a la empresa abarcar
mayor numero de clientes que se encuentren interesados en disfrutar de sus

vacaciones en diferentes lugares turisticos.
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Se recomienda tomar en cuenta las herramientas administrativas que se presentan
en esta investigacion, ya que contribuiran al desarrollo de estrategias que permitan
reforzar los procesos administrativos e innovar los mismos para la agil ejecucion de

los objetivos planteados.

CUBANTOURS S.A debe anticiparse a los posibles desafios que se presenten en el
futuro, a través de la mejora continua de sus actividades basandose en la
informacion del desarrollo del mercado asi como de su posicion frente a la
competencia, por lo que seria Gtil el uso de un plan estratégico de manera

permanente.

La elaboracion de una evaluacion financiera es necesaria para concluir con el
andlisis de factibilidad de un proyecto, esto servira para identificar si la inversion
que se va a realizar serd econémicamente rentable. Esta evaluacion indicado que la
empresa agregaria valor mediante la ejecucion de este proyecto. Se recomienda, en

consecuencia, la ejecucion de este proyecto de mejora

En conjunto con la evaluacion financiera, la planificacion estratégica es una
excelente herramienta de diagnostico, analisis y toma de decisiones, que permite a
una empresa adaptarse a los cambios y tener respuestas inmediatas para cubrir la
demanda, con la finalidad de ser eficientes y mantener la calidad en los productos y
servicios que ofrece. En el futuro se debe hacer un uso intensivo de las dos

herramientas.
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7. ANEXOS

7.1 ANEXO 1

FORMATO ENCUESTA DE SATISFACCION AL CLIENTE

La presente encuesta tiene como finalidad conocer la percepcion que los clientes tienen
acerca del sector turistico durante el presente periodo, le solicito comedidamente responder

de manera objetiva la siguiente encuesta.

1. ¢Cuél es el destino que mas le llama la atencién para viajar (sefiale 1)?.

Norte América
América del sur
América central
Caribe

Asia

Europa

Africa
Australia
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¢Qué pais (de los destinos mencionados en la pregunta anterior) le atrae

visitar?

A)

Mencione 1 agencia de viaje que conozca.

A)

¢ Con que agencia de viaje trabaja?

A) |

¢ Qué aspectos es el mas importante al momento de elegir un viaje, a parte del

destino? (escoja la mas importante).

Precio

Hotel e instalaciones
Actividades
Asesoria

Seguridad

6. ¢Con que frecuencia realiza sus viajes?

1 vez al afio
2 veces al afio
Mas de 2 veces al afio

7. ¢Cudl es su mayor motivo para viajar?

Turismo
Entretenimiento
Negocios
Educacion
Salud
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8. ¢ Cudl es su presupuesto estimado para viajes en estos 2 afios venideros por

persona?

Menos $500

Entre $500 y $1000
Entre $1000 y $2000
Mas de $2000

9. ¢Como es su forma de pago al momento de adquirir su paquete turistico?

Bancos Tarjeta

Cheque
Tarjeta
Efectivo

10. ¢, Qué medio de comunicacion utiliza comiunmente?

Revistas
Periodicos
Canales tv locales
Canales de cable
Paginas web
Radios
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7.2 ANEXO 2
Impacto Econdmico-Financiero para la Ejecucion de la Propuesta de Mejora

Escenario Optimista-Proyeccion Margen Bruto en Ventas

Andlisis del comportamiento de Ventas y Gastos de Operacién

% DE INFLACION ANUAL PROMEDIO 4,50%
- Referencia %0 Incremento Alos Celiroyecte
DETERMINACION DE LAS VENTAS INCREMENTALES Anual 1 2 3 4 5]
VENTAS NOMINALES PROYECTADAS (INCLUIDA INFLACION)- CON MEJORAS $1.134.443 7,70% $1.238.295 $1.333.643 $1.436.334 $ 1.546.932 $ 1.666.045
Paquetes internacionales $1.134.443 $ 1221795 $ 1315873 $ 1.417.195 $ 1526319 $ 1.643.846
Comision por paquetes $ 16.500 $ 17771 $ 19139 $ 20613 $ 22.200
VENTAS NOMINALES PROYECTADAS (INCLUIDA INFLACION) - SIN MEJORAS $1.208.830 $1.273.726 $ 1.338.622 $ 1.403.518 $ 1.468.414
VENTAS INCREMENTALES EN USD $ 29.465 $ 59.917 $ 97.712 $ 143414 $ 197.631
DETERMINACION DEL COSTO DE VENTAS INCREMENTAL EN USD $ (Incluye Comisiones)
Referencia
COSTO SOBRE LAS VENTAS PROYECTADAS - CON MEJORA $ (798.187) $ (842.278) $ (888.426) $ (936.687) $ (987.114)
Costo de Ventas comision por paquete con mejoras 17,00% $ (2.805) $ (3.021) $ (3254) $ (3504) $ (3.774)
% Disminucion Costo de Ventas 65,10% 63,78% 62,46% 61,14% 59,82%
Costo de Ventas Paquetes Internacionales con mejoras $ (795.382) $ (839.257) $ (885.172) $ (933.183) $  (983.340)
COSTO SOBRE LAS VENTAS PROYECTADAS - SIN MEJORA 66% $ (802.898) $ (846.002) $ (889.106) $ (932.209) $ (975.313)
COSTO DE VENTAS INCREMENTALES EN USD $ 4712 $ 3724 % 679 $ (4.478) $ (11.801)
MARGEN BRUTO EN VENTAS INCREMENTALES
Con Mejoras $ 440108 $ 491366 $ 547.908 $ 610.244 $ 678.932
Sin Mejoras $ 405932 $ 427.724 $ 449516 $ 471309 $ 493.101
TOTAL MARGEN BRUTO INCREMENTAL $ 34176 $ 63642 $ 98391 $ 138935 $ 185.830

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides
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Escenario Optimista-Estado de Resultados Incremental

Total Margen Bruto Incremental

(-) Gastos Operativos
Incremento de Gastos de Administracion

Pago por uso de Software y Licencia,
Mantenimiento Péagina Web

Mantenimiento Maquinas

Remuneracion del Personal Adminitrativo Nuevo
Gerente Administrativo y Financiero

Asistente Mercadeo y Ventas

Asistente Recursos Humanos

Gastos adicionales en capacitacion

Incremento de Gastos de Mercadeo y Ventas
Operaciones estratégicas
Counter Internacional

Counter Internacional

(-) Gastos Depreciacion-Amortizacién Incremental

Referencia

4,50%

Inflacion a
partir 3 afio

3,30%
Inflacion a
partir 3afio

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS Y PART. INCREMENTAL

Incremento de Impuestos
UTILIDAD NETA INCREMENTAL

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

36,25%

Afios del Proyecto
1 2 3 4 5

$ 34176 $ 63642 $ 98.391 $138.935 $185.830

$ (28.587) $ (30.270) $ (31.632) $ (33.056) $ (34.543)

$ (600) $ (627) $ (655) $ (685) $  (716)
$ (790) $ (826) $ (863) $ (902) $  (942)
$ (3.150) $ (3.292) $ (3.440) $ (3.595) $ (3.756)

$ (10.385) $ (11.085) $ (11.583) $ (12.105) $ (12.649)
$ (5324) $ (5.674) $ (5.930) $ (6.196) $ (6.475)
$ (5324) $ (5.674) $ (5.930) $ (6.196) $ (6.475)
$ (3.014) $ (3.093) $ (3232) $ (3.377) $ (3.529)

$ (18.466) $ (19.581) $ (20.419) $ (21.293) $ (22.205)

©*

(3.480) $ (3595) $ (3.713) $ (3.836) $ (3.963)
(7493) $ (7.993) $ (8.353) $ (8.729) $ (9.121)
(7.493) $ (7.993) $ (8.353) $ (8.729) $ (9.121)

© +H

$ (7.249) $ (7.249) $ (7.249) $ (1.700) $ (1.700)

$ (20126) $ 6541 $ 39.091 $ 82.886 $ 127.382
$ - $ 2371 $ (14.170) $ (30.046) $ (46.176)

$ (20.126) $ 8912 $ 24920 $ 52.840 $ 81.206

* Los valores de las ventas y costos directos se encuentran detallados en Cuadro No. 20
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Escenario Optimista — Flujo de Caja

Arios del Proyecto

Referencia 1 2 3 4 5
CTNO NECESARIO
Costos y Gastos liquidos $ 42.341,11 $ 46.126,73 $ 51.371,72 $ 58.827,28 $ 68.549,55
Necesidad de CTNO 4
CTNO Necesario $ 14.113,70 $ 14.113,70 $ 15.375,58 $ 17.123,91 $ 19.609,09 $ 22.849,85
Variaciones de CTNO $ 14.113,70 $ - $ 1.262 $ 1.748 $ 2485 $ 3.241
Efecto sobre el flujo de caja
FClI $  (14.114) $ 22.849,85
FCO $ - $-1.261,88 $  (1.748) $  (2.485) $  (3.241)
FLUJO DE CAJA INCREMENTAL
Arios del Proyecto
0 1 2 3 4 5
ECO
Utilidad Neta Incremental $ (20.126) $ 8.912 $ 24920 $ 52.840 $ 81.206
(+) Depreciaciones y Amortizaciones $ 7249 $ 7249 $ 7.249 $ 1.700 $ 1.700
(+/-) Variacion CTNO $ - $  (1.262) $  (1.748) $  (2.485) $  (3.241)
TOTAL FCO $ (12.876) $ 14.900 $ 30421 % 52.055 $ 79.665
ECI
Inversion en Activos Fijos
Software y Amadeus $ (11.150) $ -
Equipos $ (5.500) $ -
Pagina Web $ (540)
Inversién Estudio de Mercado $ (8.500) $ -
Inversion en CTNO Inicial $ (14.114) $ -
Recuperacién de CTNO $ 22.850
TOTAL FCI $ (39.804) $ - $ - $ - $ - $ 22.850
Flujo de Caja Libre Incremental
Total FC activos = FCO + FCI = FC del Proyecto $ (39.804) $ (12.876) $ 14.900 $ 30421 $ 52.055 $ 102.515
CPPC 8,68%
Valor Actual $ (39.804) $ (11.848) $ 12.615 $ 23699 $ 37.313 $ 67.614
Valor Actual Neto $ 89.590
TIR 42%

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides



163

7.3 ANEXO 3
Impacto Econdmico-Financiero para la Ejecucion de la Propuesta de Mejora

Escenario Pesimista-Proyeccion Margen Bruto en Ventas

Andlisis del comportamiento de Ventas y Gastos de Operacién

% DE INFLACION ANUAL PROMEDIO 4,50%
o Referencia 70 Incremento Afies el proyecto
DETERMINACION DE LAS VENTAS INCREMENTALES Anual 1 2 3 4 5
VENTAS NOMINALES PROYECTADAS (INCLUIDA INFLACION)- CON MEJORAS $ 1.134.443 6,30% $1.220.763 $ 1.297.671 $ 1.379.424 $ 1.466.327 $ 1.558.706
Paquetes internacionales $ 1.134.443 $ 1205913 $ 1.281.885 $ 1.362.644 $ 1448490 $ 1539.745
Comision por paquetes $ 14850 $ 15786 $ 16.780 $ 17.837 $ 18.961
VENTAS NOMINALES PROYECTADAS (INCLUIDA INFLACION) - SIN MEJORAS $1.208.830 $1.273.726 $ 1.338.622 $ 1.403.518 $ 1.468.414
VENTAS INCREMENTALES EN USD $ 11933 $ 23945 $ 40802 $ 62.809 $ 90.292
DETERMINACION DEL COSTO DE VENTAS INCREMENTAL EN USD $ (Incluye Comisiones)
Referencia
COSTO SOBRE LAS VENTAS PROYECTADAS - CON MEJORA $ (790.461) $ (826.416) $ (863.764) $ (902.537) $ (942.768)
Costo de Ventas comisién por paquete con mejoras 17,00% $ (2525) $ (2.684) $ (2.853) $ (3.032) $ (3.223)
% Disminucion Costo de Ventas 65,34% 64,26% 63,18% 62,10% 61,02%
Costo de Ventas Paquetes Internacionales con mejoras $ (787.937) $ (823.732) $ (860.911) $ (899.505) $  (939.544)
COSTO SOBRE LAS VENTAS PROYECTADAS - SIN MEJORA 66,42% $ (802.898) $ (846.002) $ (889.106) $ (932.209) $ (975.313)
COSTO DE VENTAS INCREMENTALES EN USD $ 12437 $ 19586 $ 25342 $ 29672 $ 32545
MARGEN BRUTO EN VENTAS INCREMENTALES
Con Mejoras $ 430301 $ 471255 $ 515660 $ 563.790 $ 615.939
Sin Mejoras $ 405932 $ 427.724 $ 449516 $ 471309 $ 493.101
TOTAL MARGEN BRUTO INCREMENTAL $ 24370 $ 43531 $ 66144 $ 92482 $ 122.837

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides
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Escenario Pesimista-Estado de Resultados Incremental

Total Margen Bruto Incremental

(-) Gastos Operativos
Incremento de Gastos de Administracion

Pago por uso de Software y Licencia,
Mantenimiento Pagina Web

Mantenimiento Maquinas

Remuneracion del Personal Adminitrativo Nuevo
Gerente Administrativo y Financiero

Asistente Mercadeo y Ventas

Asistente Recursos Humanos

Gastos adicionales en capacitacion

Incremento de Gastos de Mercadeo y Ventas
Operaciones estratégicas
Counter Internacional

Counter Internacional

(-) Gastos Depreciacion-Amortizacion Incremental

Referencia

4,50%

Inflacion a
partir 3afio

2,70%

Inflacion a
partir 3afio

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS Y PART. INCREMENTAL

Incremento de Impuestos
UTILIDAD NETA INCREMENTAL

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides

36,25%

Afios del Proyecto
1 2 3 4 5

$ 24370 $ 43531 $ 66.144 $ 92.482 $122.837

$ (28.039) $ (29.708) $ (31.045) $ (32.442) $ (33.902)

$ (600) $ (627) $ (655) $ (685) $  (716)
$ (790) $ (826) $ (863) $  (902) $  (942)
$ (3150) $ (3.292) $ (3.440) $ (3595) $ (3.756)

$ (10.385) $ (11.085) $ (11.583) $ (12.105) $ (12.649)
$ (5324) $ (5.674) $ (5.930) $ (6.196) $ (6.475)
$ (5324) $ (5.674) $ (5.930) $ (6.196) $ (6.475)
$ (2466) $ (2.530) $ (2.644) $ (2.763) $ (2.888)

$ (18.466) $ (19.560) $ (20.376) $ (21.227) $ (22.114)

©¥

(3.480) $ (3574) $ (3.670) $ (3.770) $ (3.871)
(7.493) $ (7.993) $ (8.353) $ (8.729) $ (9.121)
(7.493) $ (7.993) $ (8.353) $ (8.729) $ (9.121)

©® &H

$ (7.249) $ (7.249) $ (7.249) $ (1.700) $ (1.700)

$ (29.385) $ (12.987) $ 7.474 $ 37.113 $ 65.122
$ - $ - $ (2709) $ (13.454) $ (23.607)

$ (29.385) $ (12.987) $ 4.764 $ 23.660 $ 41515

* Los valores de las ventas y costos directos se encuentran detallados en Cuadro No. 20
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Escenario Pesimista — Flujo de Caja

Afios del Proyecto

Referencia 0 1 2 3 4 5
CTNO NECESARIO
Costos y Gastos liquidos $ 34.067,66 $ 29.681,85 $ 26.078,65 $ 23.996,34 $ 23.470,58
Necesidad de CTNO 4
CTNO Necesario $ 11.355,89 $11.355,89 $ 9.893,95 $ 869288 $ 7.998,78 $ 7.823,53
Variaciones de CTNO $ 11.355,89 $ - $ (1.462) $ (1.201) $ (694) $ (175)
Efecto sobre el flujo de caja
FCI $  (11.356) $ 7.82353
FCO $ - $ 1.461,94 $ 1.201 $ 694 $ 175
FLUJO DE CAJA INCREMENTAL
Afios del Proyecto
0 1 2 3 4 5
ECO
Utilidad Neta Incremental $ (29.385) $ (12.987) $ 4764 $ 23660 $ 41515
(+) Depreciaciones y Amortizaciones $ 7.249 $ 7249 $ 7249 $ 1700 $ 1.700
(+/-) Variacion CTNO $ - $ 1.462 $ 1.201 $ 694 $ 175
TOTAL FCO $ (22135 $ (4275) $ 13215 $ 26.054 $  43.390
ECI
Inversién en Activos Fijos
Software y Amadeus $ (11.150) $ -
Equipos $ (5.500) $ -
Pagina Web $  (540)
Inversion Estudio de Mercado $ (8.500) $ -
Inversiéon en CTNO Inicial $ (11.356) $ -
Recuperacion de CTNO $ 7.824
TOTAL FCI $ (37.046) $ - $ - $ - $ - $ 7.824
Flujo de Caja Libre Incremental
Total FC activos = FCO + FCI = FC del Proyecto $ (37.046) $ (22.135) $ (4.275) $ 13215 $ 26.054 $ 51.214
CPPC 8,68%
Valor Actual $ (37.046) $ (20.367) $ (3.620) $ 10295 $ 18675 $ 33.778
Valor Actual Neto $ 1.716
TIR 9%

Fuente: Estudio Realizado
Elaborado por: Ana Maria Benavides
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Betas por Industrias del Mercado de los Estados Unidos de

América

Betas by Sector

Data Used: Value Line database, of 5891 firms

Date of Analysis: Data used is as of January 2012

Unlevered
Industry Name Number of |Average | Market Tax |Unlevered [Cash/Firm Beta
Firms Beta |[D/E Ratio | Rate Beta Value corrected
for cash

Advertising 31 2.02 43.26% | 10.73% 1.46 16.60% 1.75
Aerospace/Defense 64 1.10 25.66% | 20.72% 0.91 11.84% 1.03
Air Transport 36 1.21 24.32% | 20.54% 1.02 7.61% 1.10
Apparel 57 1.30 18.38% | 16.08% 1.13 7.89% 1.22
Auto Parts 51 1.70 27.65% | 18.99% 1.39 12.46% 1.59
Automotive 12 1.59 134.57% | 24.07% 0.79 17.77% 0.96
Bank 426 0.77 156.11% | 15.97% 0.33 11.41% 0.38
Bank (Midwest) 45 0.93 59.52% | 17.77% 0.63 14.13% 0.73
Beverage 34 0.88 26.52% | 19.14% 0.73 5.09% 0.77
Biotechnology 158 1.03 13.48% | 2.49% 0.91 21.45% 1.16
Building Materials 45 1.50 94.33% | 11.17% 0.82 7.75% 0.89
Cable TV 21 1.37 68.06% | 27.35% 0.92 6.13% 0.98
Chemical (Basic) 16 1.36 27.35% | 20.90% 1.12 9.66% 1.24
Chemical (Diversified) 31 1.51 22.37% | 21.73% 1.29 7.42% 1.39
Chemical (Specialty) 70 1.28 21.15% | 17.58% 1.09 5.29% 1.15
Coal 20 1.53 28.90% | 12.75% 1.22 7.66% 1.32
Computer Software 184 1.04 7.49% 12.27% 0.98 17.16% 1.18
Computers/Peripherals 87 1.30 10.23% | 11.77% 1.19 10.67% 1.33
Diversified Co. 107 1.14 102.24% | 15.55% 0.61 14.29% 0.71
Drug 279 1.12 15.46% | 5.36% 0.98 9.18% 1.08
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E-Commerce 57 1.03 6.40% [ 12.33% 0.97 10.22% 1.08
Educational Services 34 0.83 12.33% | 25.17% 0.76 16.55% 0.92
Electric Util. (Central) 21 0.75 86.16% | 31.82% 0.47 1.71% 0.48
Electric Utility (East) 21 0.70 66.16% | 33.14% 0.48 2.09% 0.49
Electric Utility (West) 14 0.75 84.54% | 31.30% 0.47 2.57% 0.49
Electrical Equipment 68 1.33 12.66% | 17.02% 1.20 11.32% 1.35
Electronics 139 1.07 22.33% | 10.36% 0.89 17.78% 1.08
Engineering & Const 25 1.22 11.99% | 26.26% 1.12 19.03% 1.39
Entertainment 77 1.63 40.99% [ 15.38% 1.21 7.86% 1.31
Entertainment Tech 40 1.23 9.76% | 11.59% 1.14 23.34% 1.48
Environmental 82 0.81 43.70% | 11.71% 0.58 2.88% 0.60
Financial Svcs. (Div.) 225 1.31 251.49% | 19.18% 0.43 14.47% 0.50
Food Processing 112 0.91 29.53% | 20.00% 0.74 4.02% 0.77
Foreign Electronics 9 1.09 42.09% | 35.12% 0.86 30.82% 1.24
Funeral Services 6 1.14 56.60% | 30.84% 0.82 4.49% 0.85
Furn/Home Furnishings 35 1.81 24.39% | 20.43% 1.52 8.22% 1.65
Healthcare Information 25 1.17 6.35% [ 22.19% 1.12 6.95% 1.20
Heavy Truck & Equip 21 1.80 43.66% | 20.62% 1.34 9.47% 1.48
Homebuilding 23 1.45 100.28% | 5.12% 0.74 27.00% 1.02
Hotel/Gaming 51 1.74 52.07% | 14.53% 1.20 6.33% 1.28
Household Products 26 1.07 18.99% | 25.12% 0.94 2.03% 0.95
Human Resources 23 1.24 10.31% | 25.35% 1.15 18.00% 1.40
Industrial Services 137 0.93 32.71% | 19.03% 0.74 8.78% 0.81
Information Services 27 1.07 30.21% | 18.93% 0.86 3.47% 0.89
Insurance (Life) 30 1.58 64.14% | 28.04% 1.08 29.47% 1.54
Insurance (Prop/Cas.) 49 0.91 23.60% | 19.36% 0.76 24.15% 1.01
Internet 186 1.09 2.71% 6.87% 1.06 14.08% 1.24
IT Services 60 1.06 6.09% [ 19.15% 1.01 11.70% 1.14
Machinery 100 1.20 19.12% | 22.15% 1.04 8.54% 1.14
Maritime 52 1.40 170.38% | 5.55% 0.53 7.62% 0.58
Med Supp Invasive 83 0.85 16.08% | 11.86% 0.74 7.20% 0.80
Med Supp Non-Invasive 146 1.03 13.02% | 12.73% 0.92 13.31% 1.07
Medical Services 122 0.91 49.45% | 19.93% 0.65 16.30% 0.78
Metal Fabricating 24 1.59 15.49% | 26.55% 1.43 12.22% 1.63
Metals & Mining (Div.) 73 1.33 14.10% | 11.04% 1.18 7.60% 1.28
Natural Gas (Div.) 29 1.33 37.07% | 21.98% 1.03 3.41% 1.06
Natural Gas Utility 22 0.66 67.38% | 30.16% 0.45 1.52% 0.46
Newspaper 13 1.76 46.35% | 25.13% 1.31 7.73% 1.42
Office Equip/Supplies 24 1.38 63.03% | 21.05% 0.92 11.77% 1.04
Oil/Gas Distribution 13 0.96 58.30% | 13.70% 0.64 1.17% 0.65
Oilfield Sves/Equip. 93 1.55 22.92% | 17.39% 1.30 5.99% 1.39
Packaging & Container 26 1.16 51.82% | 24.23% 0.83 5.90% 0.88
Paper/Forest Products 32 1.36 59.86% | 10.61% 0.89 8.05% 0.96
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Petroleum (Integrated) 20 1.18 19.19% | 27.41% 1.04 7.30% 1.12
Petroleum (Producing) 176 1.34 24.88% | 11.14% 1.10 3.00% 1.13
Pharmacy Services 19 1.12 20.48% | 24.67% 0.97 2.98% 1.00
Pipeline MLPs 27 0.98 40.97% | 6.37% 0.71 0.83% 0.72
Power 93 1.35 148.82% | 8.66% 0.57 11.45% 0.65
Precious Metals 84 1.15 8.20% 7.51% 1.07 6.64% 1.14
Precision Instrument 77 1.28 15.94% | 13.94% 1.12 15.55% 1.33
Property Management 31 1.13 140.63% | 18.59% 0.53 9.96% 0.59
Public/Private Equity 11 2.18 59.87% | 3.79% 1.38 15.01% 1.62
Publishing 24 1.25 63.28% | 18.55% 0.82 7.71% 0.89
RE.LT. 5 1.47 34.71% 1.04% 1.09 4.71% 1.15
Railroad 12 1.44 25.15% | 23.74% 1.21 2.62% 1.24
Recreation 56 1.45 48.69% | 17.37% 1.03 6.60% 1.11
Reinsurance 13 0.93 23.54% 7.22% 0.76 27.84% 1.05
Restaurant 63 1.27 12.77% | 21.57% 1.15 3.41% 1.19
Retail (Hardlines) 75 1.77 24.33% | 23.04% 1.49 9.78% 1.65
Retail (Softlines) 47 1.44 5.61% | 24.64% 1.38 12.40% 1.57
Retail Automotive 20 1.37 38.11% | 34.43% 1.09 2.45% 1.12
Retail Building Supply 8 1.04 14.06% | 31.39% 0.95 1.63% 0.97
Retail Store 37 1.29 25.58% | 25.02% 1.08 5.70% 1.14
Retail/Wholesale Food 30 0.75 41.34% | 31.21% 0.58 8.32% 0.64
Securities Brokerage 28 1.20 430.56% | 26.22% 0.29 32.79% 0.43
Semiconductor 141 1.50 8.35% 11.01% 1.40 17.26% 1.69
Semiconductor Equip 12 1.79 15.20% | 15.17% 1.59 34.39% 2.42
Shoe 19 1.25 2.18% | 24.31% 1.23 10.72% 1.38
Steel 32 1.68 46.40% | 21.03% 1.23 12.09% 1.40
Telecom. Equipment 99 1.02 12.96% | 13.16% 0.91 28.77% 1.28
Telecom. Services 74 0.98 34.09% | 14.22% 0.76 8.04% 0.82
Telecom. Utility 25 0.88 96.15% | 29.42% 0.52 3.22% 0.54
Thrift 148 0.71 29.33% | 12.43% 0.57 24.35% 0.75
Tobacco 11 0.85 18.71% | 31.03% 0.76 3.13% 0.78
Toiletries/Cosmetics 15 1.30 20.64% | 20.30% 1.12 6.56% 1.20
Trucking 36 1.24 27.771% | 25.48% 1.03 4.60% 1.08
Utility (Foreign) 4 0.96 155.03% | 26.07% 0.45 6.59% 0.48
Water Utility 11 0.66 81.42% | 35.22% 0.43 0.38% 0.43
Wireless Networking 57 1.27 27.06% | 12.12% 1.03 8.43% 1.12
Total Market 5891 1.15 46.64% | 15.48% 0.82 10.83% 0.92

Date of Analysis: Data used is as of January 2012
Last Updated in January 2012

Fuente: www.damodaran.com
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7.5 ANEXO 5

Riesgo Pais aplicable al Ecuador segun el EMBI — Emerging Market Bond Index

Méximo = 838.0C

Thimo = 789.00

RIESGO PAIS (EMBI Ecuador)

El riesgo pais es un concepto econdmico que ha sido
abordado académica y empiricamente mediante |3
aplicacidn de metodologias de la mas variada indole:
desde la utilizacidn de indices de mercado como el indice
EMBI de paises emergentes de Chase-IPmorgan hasta
sistemas que incorpora variables econdmicas, politicas v
financieras. El Embi se define como un indice de bonos de
mercados emergentes, el cual refleja el movimiento en los
precios de sus titulos negociados en moneda extranjera.
Se la expresa como un indice ¢ como un margen de
rentabilidad sobre aquella implicita en bonos del tesoro de

los Estados Unidos.

Fuente: Pagina Web oficial del Banco Central del Ecuador

FECHA
Abril-26-2012
Abril-25-2012
Abril-24-2012
Abril-23-2012
Abril-20-2012
Abril-19-2012
Abril-18-2012
Abril-17-2012
Abril-16-2012
Abril-13-2012
Abril-12-2012
Abril-11-2012
Abril-10-2012
Abril-09-2012
Abril-08-2012
Abril-07-2012
Abril-06-2012
Abril-05-2012
Abril-04-2012
Abril-03-2012
Abril-02-2012
Abril-01-2012
Marzo-31-2012
Marzo-30-2012
Marzo-29-2012
Marzo-28-2012
Marzo-27-2012
Marzo-26-2012
Marzo-23-2012
Marzo-22-2012

VALOR
790.00
790.00
790.00
792.00
790.00
790.00
790.00
789.00
830.00
838.00
815.00
819.00
821.00
818.00
811.00
811.00
811.00
811.00
807.00
804.00
827.00
824.00
824.00
824.00
826.00
809.00
810.00
806.00
804.00
803.00
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7.6 ANEXO 6

Tasa Libre De Riesgo — BLOOMBERG

Government Bonds
Us! UK

U.S5. Treasuries

COUPON MATURITY PRICE/YIELD PRICE/YIELD CHANGE TIME
3-Month 0.000 08/02/2012 0.07/0.07 -0.005/-0.005 05/04
6-Month 0.000 11/01/2012 0.13/0.13 -0.005 /-0.005 05/04
12-Month 0.000 05/02/2013 0.17/0.17 -0.005 /-0.005 05/04
2-Year 0.250 04/30/2014 99-31%/0.25 0-00+ /-0.004 05/04
3-Year 0.375 04/15/2015 100-00+ / 0.36 0-01+/-0.013 05/04
5-Year 0.875 04/30/2017 100-14+/0.78 0-06/-0.038 05/04
7-Year 1.250 04/30/2019 99-25%5 1 1.28 0-11% / -0.054 05/04
10-Year 2.000 02/15/2022 101-02+/1.88 0-15/-0.053 05/04
30-Year 3.125 02/15/2042 101-01%/3.07 0-29% / -0.047 05/04
YIELD CURVE E CURRENT B PREVIOUS CLOSE

(]
"

(4, ]

-0.05
3m 6m 1y 2y 3y 4y Sy 6y Ty 8y 9y 10y 15y 20y 30y

Fuente: www.damodaran.com
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Prima por Riesgo - DAMODARAN

Annual Returns on Investments in

Compounded Value of $ 100

Year Stocks T.Bills T.Bonds |Stocks T.Bills T.Bonds

2009 25.94% 0.14% -11.12% | $142,318.6| $1,967.29 $5,344.65

2010 14.82% 0.13% 8.46% | $163,411.7| $1,969.84 $5,796.96

2011 2.07% 0.03% 16.04% | $166,787.5( $1,970.44 $6,726.52

Risk Premium
Arithmetic Average Stocks - T.Bills |Stocks - T.Bonds
1928-2011| 11.20% 3.66% 5.41% 7.55% 5.79%
1962-2011| 10.60% 5.22% 7.24% 5.38% 3.36%
2002-2011| 4.93% 1.81% 6.85% 3.12% -1.92%
Risk Premium

Geometric Average Stocks - T.Bills |Stocks - T.Bonds
1928-2011| 9.23% 3.61% 5.14% 5.62% 4.10%
1962-2011( 9.20% 5.19% 6.85% 4.02% 2.35%
2002-2011| 2.88% 1.80% 6.49% 1.08% -3.61%

Last updated: January 5, 2012

Fuente: www.damodaran.com




