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RESUMEN

Esta investigacion tuvo por objetivo la mejora empresarial de una agencia de viajes,
especificamente en su area de producto. Esto fue posible a partir de un estudio de caso
descriptivo orientado a la accion propositiva que genere valor como investigacion
académica y como propuesta de mejora para la compafiia. Para ello fueron empleadas

técnicas y herramientas de la ingenieria industrial y areas afines.

En el capitulo | se detallan los alcances generales de toda la investigacion. El
capitulo Il efectda un anélisis -tanto externo como interno- de la empresa empleando
técnicas como el andlisis PESTEL, el analisis de Porter, el andlisis de factores internos y
externos, entre otras. Todas ellas con la finalidad de entender la dindmica de la empresa

en el mercado y su funcionamiento a detalle.

El capitulo 11l analiza el proceso del area de producto (objeto del estudio),
detallando tanto el macro como los micro procesos del area. Se utiliza una matriz de
motricidad y dependencia para determinar el proceso mas critico. La identificacion de las
oportunidades de mejora existentes y sus causas — raiz son desagregadas mediante la

herramienta de la espina de Ishikawa.

El capitulo IV presenta una lluvia de ideas para proponer las soluciones y
posteriormente un ranking de factores para ponderarlas y seleccionar la mas conveniente
y la que mayor impacto tendria en el sistema. La ingenieria de la solucion seleccionada y
el presupuesto se presentan en el capitulo V para, finalmente, presentar en el capitulo VI
el andlisis financiero de la solucion, asi como los gastos e inversion para su puesta en
marcha. La propuesta final arroja un VAN econémico de alrededor de S/15,000 con una
TIR de casi 24%.

Palabras Clave: mejora aplicada, area de producto, agencia de viaje, KPI’s, diagndstico

empresarial.



ABSTRACT

The objective of this research was the business improvement of a travel agency,
specifically in its product area. This was possible from a descriptive case study oriented
to propositional action that generates value as academic research and as an improvement
proposal for the company. For this, techniques and tools from industrial engineering and

related areas were used.

Chapter | details the general scope of all the research. Chapter Il carries out an
analysis -both external and internal- of the company using techniques such as PESTEL
analysis, Porter analysis, analysis of internal and external factors, among others. All of
them in order to understand the dynamics of the company in the market and its operation

in detail.

Chapter I1l analyzes the process of the product area (object of the study), detailing
both the macro and the micro processes of the area. A motility and dependency matrix is
used to determine the most critical process. The identification of existing improvement

opportunities and their root - causes are disaggregated using the Ishikawa spine tool.

Chapter IV presents a brainstorm to propose the solutions and subsequently a
ranking of factors to weigh them and select the most convenient and the one that would
have the greatest impact on the system. The engineering of the selected solution and the
budget are presented in chapter V to finally present in chapter VI the financial analysis
of the solution, as well as the expenses and investment for its implementation. The final

proposal shows an economic NPV of around S / 15,000 with an IRR of almost 24%.

Keywords: applied improvement, product area, travel agency, KPI's, business diagnosis.

Xi



CAPITULO I: CONSIDERACIONES GENERALES DE LA
INVESTIGACION

1.1 Antecedentes de la empresa

En la actualidad, las empresas, ya sean pequefias, medianas o grandes, tienen que estar
en un constante proceso de cambio y mejora para mantenerse a la vanguardia y destacar
de entre los tantos competidores que existen en el mercado. Esta constante busqueda de
la innovacion permite, a su vez, que sigan creciendo, multiplicando sus ingresos y tengan
un impacto cada vez mas sustancial en la sociedad y, por lo tanto, transformen a la Gltima
de manera que el conjunto de personas que la conforman tenga acceso a mejores

circunstancias, productos y servicios.

Este proceso de cambio en las empresas y todas las consecuencias que conlleva
solo puede llevarse a cabo a través de un intenso y profundo andlisis de los engranajes
que la componen y como dichos elementos funcionan, en mayor o menor medida, de una

manera armoniosa y coordinada.

Dicho esto, el presente proyecto propuso un analisis sobre el funcionamiento del
area de producto de una agencia de viajes con la finalidad de plantear una mejora que
funcione como un escalon mas en la trayectoria ascendente que busca la compafiia en
aras de mantenerse siempre a la vanguardia y beneficiar en mayor medida a sus

stakeholders.

Antes de empezar con anélisis es necesario darle una mirada previa al sector
turismo, especificamente al subsector “intermediarios de viaje” (donde se desarrolla la

empresa escogida). A continuacion, el market share del sector:



Tabla 1.1

Market Share del Subsector “Intermediarios de Viajes” (Perq)

Market Share (PEN

millones) 2015 2016 2017 2018
Despegar.com 218 203 256 423
Nuevo Mundo Viajes 412 426 443 500
\C/‘i):jt:;"ar Agencia de 297 333 359 389
Booking Holdings Inc - F - 273
Domiruth Corp 133 138 148 156
Priceline Group Inc, The 150 193 239 -
Otros 6,346 7,201 7,541 8,028
Total 7,555 8,494 8,986 9,768

Nota. Los datos se encuentran en millones de soles. Adaptado de Euromonitor (2020).

2019

512
525

416

318
162
8,461
10,394

Se puede notar que, al cierre del 2019, el mercado mueve un total de 10 mil

millones de soles donde la mayoria de este monto se encuentra en “Otros”, es decir, se

encuentra difuminado en diversas empresas medianas / pequefias que compiten

diariamente en el retail minorista generando una sustancial rivalidad entre los

competidores (vease Capitulo Il para més informacion sobre la rivalidad de los

competidores).

Una vez visto el panorama general, para evaluar el indice de evolucion

de la

empresa, se analizo el crecimiento del subsector afio a afio de acuerdo con la siguiente

tabla:
Tabla 1.2
Crecimiento afio a afio de los intermediarios de viaje

Empresa 2015 -2016 2016 -2017 2017 -2018 2018 -2019

Despegar.com

Nuevo Mundo Viajes
Costamar Agencia de
Viajes

Booking Holdings Inc

Domiruth Corp

Priceline Group Inc, The

Otros
Total

Nota. El porcentaje de variacion es con respecto al market share. Adaptado de Euromonitor (2020).

-6,9%
3,6%
11,9%
4,1%
28,6%
13,5%
12,4%

26,5%
4,0%
7,8%
6,8%

23,9%
4,7%
5,8%

64,9%
12,8%

8,3%

5,4%

6,5%
8,7%

21,1%
5,1%

7,0%

16,6%
4,0%

5,4%
6,4%



La empresa en cuestion, al ser una Pyme y tener un porcentaje bajo del market
share, se encuentra agrupada en el grupo de “Otros”. Ciertamente, este apartado del
mercado ha tenido un crecimiento del market share en los Gltimos 4 afios (y por ende, la
empresa objeto de estudio), pero a la vez se observa una tendencia no muy favorable con
respecto al crecimiento que ha tenido el subsector en su totalidad, es decir, ha crecido,

pero no tanto como lo ha hecho el mercado en conjunto.

Podemos concluir sobre estos datos que la gestion de la compafiia no esta del todo
bien ya que no se ha sabido aprovechar al 100% el crecimiento del mercado y ha dejado
de ganar terreno en el mismo. Por otro lado, algunos de sus competidores si han sabido
ganar mas espacio como se puede ver entre los primeros puestos de la tabla.

1.1.1 Breve descripcion de la empresa y resefia histérica
La empresa sobre la cual se hizo el presente documento es una agencia de viajes presente
en 4 paises (Chile, Argentina, Colombia y Peru), la cual a su vez pertenece a un holding

mucho mas grande que opera de manera global como intermediario de viaje.

Dicho holding. al adquirir la empresa en gestion, se hizo con mas de 15 agencias
de viajes en Pert, mas de 35 en Chile, mas de 5 en argentina y mas de 5 en Colombia. En
Perd, dichas agencias estan distribuidas en Lima, Piura, Trujillo, Arequipa y Chiclayo
para la venta presencial, pero también cuenta con un &rea dedicada para las ventas

corporativas y de negocios ademas de una plataforma de venta online.

La agencia de viajes se caracteriza por su perfil innovador y enfoque en el cliente,

por ello sea posicionado en el mercado como una de las empresas lideres en el sector.

1.1.2 Descripcidn de los servicios ofrecidos
La empresa ofrece paquetes turisticos los cuales se componen basicamente de 2
productos: boleto aéreo y reserva en hotel. Estos dos productos son basicos para que

exista el paquete turistico, adicional a ello también se ofrecen complementos como:

- Excursiones o servicios
- Seguros de viaje

- Traslados



- Circuitos
- Cruceros

- Renta de autos

Todos estos productos se ofrecen al momento de la venta con el objetivo de

incrementar el ticket promedio y por ende el margen ganado.

1.1.3 Descripcion del mercado objetivo de la empresa

El perfil del cliente de la empresa es basicamente una persona interesada en viajar y
conocer nuevos lugares y que a su vez cuente con la capacidad econémica suficiente
como para poder solventar dicho interés, lo cual nos ubica en los NSE A y B. Por este
motivo, la empresa esta siempre realizando la inteligencia de negocio respectiva para
tener el target de mercado adecuado y apuntar de manera éptima la estrategia de
marketing con el publico objetivo adecuado. Para lograr esto, se basa en la data obtenida
por las distintas empresas del holding, explotando la informacion de manera mas

eficiente.

1.1.4 Estrategia general de la empresa
La estrategia general de la empresa consiste en satisfacer todas las necesidades de sus
clientes mediante el cambio continuo, servicio eficiente e innovacion digital y en este

proceso, generar la rentabilidad esperada por los stakeholders.

1.1.5 Descripcion de la problemética actual

1.2 Objetivos de la Investigacion

General:

Demostrar la viabilidad y conveniencia de implementar una mejora en el area de producto

de la agencia de viajes.
Especificos:

- Definir y analizar los procesos involucrados en el area de producto para encontrar
oportunidades de mejora.

- Identificar el/los proceso(s) criticos, los problemas que presentan y sus causa-raiz.

- Analizar, mediante herramientas de ingenieria, las propuestas de solucién a fin de

demostrar su viabilidad y ventajas.



- Disefiar una metodologia para la propuesta de mejora con fines de

transferibilidad.
1.3 Método y disefio de la investigacion

- Método: Analitico y deductivo para entender la problemaética del caso estudiado.
- Enfoque en el tratamiento de los datos: mixto (cuantitativo y cualitativo)
- Alcance y disefio: caso descriptivo orientado a la accién propositiva de
alternativas de solucion para la problematica encontrada.
- Caso de estudio: area de producto de la agencia de viajes.
- Técnicas empleadas (Herramientas):
- Mapeo de procesos (Diagrama de flujos)
- Anélisis estructural (Matriz de motricidad y dependencia)
- Priorizacidn de factores (Ranking de factores y matriz de enfrentamiento)
- Analisis de causa - efecto (Diagrama de Ishikawa)
- Analisis documental (Matriz comparativa)
- Anélisis de sensibilidad (Grafico de tornado)
- Entrevistas (Entrevistas abiertas sin protocolo formal)
- Criterios de validez interna: consulta a expertos, pistas de revision metodoldgica
- Criterio de validez externa: si bien esta investigacibn no pretende
generalizaciones, presenta un nivel de transferencia ya que el proceso
metodoldgico seguido podria ser adaptado y aplicado a contextos similares. Para
ello, hemos procurado explicitar claramente los pasos seguidos a lo largo de la

investigacion.
1.4 Justificacion de la investigacion

1.4.1 Técnica

Centrandonos en el apartado técnico, se contaron con todas las herramientas necesarias
que nos pudo proporcionar la ingenieria y sus diversos estudios para analizar, seleccionar,
implementar y controlar una mejora de nivel empresarial como la que se propuso en el
presente documento. A su vez, toma importancia académica una investigacion de esta
indole ya que permite a los estudiantes / investigadores acercar la investigacion a la
accion y generar un proceso participativo y sistemico de aprendizaje con la finalidad de

lograr una mejora practica en la sociedad (Loor, Palma & Saltos, 2018)



1.4.2 Econdmica

Segun Del Cid, Méndez y Sandoval (2011), la realidad observada es el principal sustento
si queremos justificar cualquier investigacion. Dicho esto, la realidad econdmica de la
compafiia vista de primera mano no esta asegurada ya que se encuentra en un sector muy
competitivo y con un mercado muy difuminado donde la mejora continua es totalmente
necesaria para seguir subsistiendo. En concordancia con esto, la investigacion en cuestion
buscé proponer una mejora para el area mencionada que no solo traiga una eficiencia
operativa, sino que también se traduzca en un mejor desempefio financiero que traiga
consigo un ahorro en capital de la empresa en el largo plazo. Si bien se puede requerir de
una inversién de recursos para implementar la mejora, se compensa con los beneficios

que la susodicha tendria a futuro para la organizacion.

1.4.3 Social

La justificacion social es tan importante como las dos anteriores ya que cualquier mejora
y/o innovacion que se geste y se aplique internamente en la empresa tendrd un impacto
positivo para todos los stakeholders que funcionan en torno a la misma, desde los clientes
que pueden recibir un mejor servicio hasta los trabajadores, los cuales pueden crecer
profesionalmente al nutrirse de nuevas tecnologias y/o conocimientos que trae consigo

un avance como el que se propuso en la presente investigacion.

1.5 Hipotesis de la investigacion

La propuesta de una mejora para el area de producto de la agencia de viajes resulta viable

técnica, econémica y socialmente.

1.6 Marco referencial de la investigacion

Siendo el presente proyecto una mejora aplicada a la empresa, se optd por realizar
la investigacion de diversas fuentes las cuales aportarian informacién como panorama
referencial al momento de realizar citas. Tal es el caso de la tesis de post grado
“Implementacion de un planeamiento estratégico para una empresa de turismo receptivo”
en la cual Zufiiga & Zufiiga (2013) proponen elaborar, en un lapso de 5 afios una serie de

coordinaciones de alto nivel que permitan a la empresa desarrollarse en el mercado y



sacar ventaja sustancial a sus competidores, lo cual deberia ser su meta de mayo

importancia.

Por otro lado, también se tomd en consideracion la tesis de investigacion “La
supervivencia de las agencias de viaje y turismo: Gestion del marketing digital como
estrategia para la atraccion de clientes turistas” la cual menciona que: “las agencias de
viaje con su finalidad de renovarse deberan enfocarse en los factores criticos de éxito que
evidencien que el viajero necesita de una agencia de viaje para planificar y organizar su
viaje. En ese sentido, como ha sido evidencia, que una agencia de viaje desarrolle una
estrategia de marketing digital que integre los factores criticos de éxito valorados por los
viajeros nacionales incrementara la atraccion de éstos” (Miranda Aguilar & Valencia
Herrera, 2018, p. 122).

Asimismo, se consider6 la tesis de maestria “Calidad en las empresas de sector
turismo, agencias de viaje en lima metropolitana” ya que en dicha tesis se evidencia la
necesidad de que la gran mayoria de empresas del sector, no cuentan con un sistema de
gestion de la calidad implementado y muy pocas cuentan con una certificacion 1SO 9001,
siendo una de las conclusiones la siguiente: “Agencias de Viaje en Lima Metropolitana,
que tienen implementado un Sistema de Gestion de la Calidad [SGC], comparado con
aquellas que no tienen un SGC, evidenciando indicios de un mayor nivel de cumplimiento
en los factores de éxito de TQM. Sin embargo, debido a que solo 13 de las 164 empresas,
cuentan con un estandar de calidad implementado; siendo nueve las que tienen
certificados 1SO 9001 y cuatro las que aplican el Manual de Buenas Practicas para
Agencias de Viajes y Turismo del Plan Nacional de Calidad Turistica [CALTUR]”
(Aponte Chuhon, Cerron Argandofia, Ponce Rodriguez, & Takayama Romero, 2015,p.
92).

Finalmente, se revisaron varias tesis de mejora empresarial para poder contrastar
y revisar la metodologia técnica que se realiza en las mismas. Dicho proceso se realizo
con la finalidad de plantear un punto de partida metodol6gico y teérico - estructural para
el presente documento. El analisis de dichos informes se realiz6 utilizando la técnica de
anélisis documental mediante la herramienta denominada “Matriz Comparativa de

Referencias”, la cual se presenta a continuacion:



Tabla 1.3

Matriz Comparativa de Referencias

empresarial y
oportunidades

diferentes metas. Se detallan
flujogramas de cada proceso y se

Criterio TESIS 1 TESIS 2 TESIS 3
Canpos A, ..y Sl i et o =
Fernandez, J. (2018). Diagnostico y Pacora Cisneros, M. J. (2018). Mejora en los mé'ora de. los rogesos cor?wercial P roduccion
mejora integral para la empresa ingresos por venta online de Quim Jewerly q ! P y proc
. B : . . . s e la empresa CEMPLAST S.A.C (trabajo de
Referencia ‘Medical Innovation & Technology (trabajo de investigacion para optar el grado investioacion para ootar el titulo profesional de
(APA) S.A.C.” (tesis para optar el titulo académico de Maestro en Administracion de 19 para optar €l titulo p .
. ) . - . . - Ingeniero Industrial). Universidad de Lima.
profesional de Ingeniero Industrial). Negocios). Universidad de Lima. Recuperado de Recuperado de
Universidad de Lima. Recuperado de http://repositorio.ulima.edu.pe/handle/ulima/8052 http'/?repositorio ulima.edu.pe/handle/ulima/69
http://doi.org/10.26439/ulima.tesis/8434 9% : ' A
Se utilizan las técnicas de PESTEL y5 | Se usa la herramienta PESTELy también la técnica | Esta tesis utiliza el analisis PESTEL y el de las
Categorial - | fuerzas de Porter para analizar el entorno | de las 5 fuerzas de Porter. Se opta realizar un 5 fuerzas de Porter para delimitar el escenario
Andlisis del | de la empresa. Se aplica una matriz analisis FODA de la empresa, y dado este analisis, | y/o entorno de la empresa. Asimismo, hace uso
entorno de la | FODA y se hace un anlisis de factores | verificar los problemas latentes. Adicionalmente, | de una matriz EFE (factores externos).
empresa con una matriz interna externa (IE). hace uso de la matriz interna externa para analizar
los factores internos y externos
Al ser una mejora integral, se analiza En el documento se utiliza un diagrama de Se utiliza un diagrama de cadena de valor para
Categoria2 - | cada uno de los procesos de la empresa | Ishikawa para delimitar cuales son las causas del | delimitar el macroproceso y para el analisis del
Proceso mediante el uso de KPI’s y sus problema escogido. proceso comercial se utilizan los KP1's y sus

resultados para delimitar la problematica. Para
delimitar las causas raiz, se usa el diagrama de

factores.

esfuerzo-beneficio.

de mejora | utilizan diagramas de Thibaut para Thibaut.
encontrar las posibles causas raiz.
Se delimitan criterios con los cuales Se formulan soluciones para las causas raiz del Para cada una de las soluciones propuestas, se
Categoria3 - | evaluar cada una de las alternativas de problema haciendo benchmarking con los hace una breve explicacion y un flujograma.
Analisis de las | solucién mediante una matriz de competidores. Para la seleccion de las soluciones | Para la seleccién y priorizacién de la solucién
soluciones | enfrentamiento y un posterior ranking de | se utiliza un ranking de factores y una matriz de se usa un ranking de factores.

Observaciones

Es un analisis mas complejo y
transversal por tratarse de una empresa
emergente.

Es un mix entre un diagnéstico integral y un
diagnostico especifico de un proceso. Se
asemeja al trabajo propuesto ya que analiza el
area comercial.

(continta)




(continuacidn)

Criterio TESIS 4 TESIS 5 TESIS 6
Nufez Urrutia, E. E. (2018). Mejora en las - 4 Caro Bisso, Yessica. (2018). Estudio
. . Mori Lliuya, I. R. y Martinez Maqgque, P
areas de Ingenieria y Proyectos de la ) para la mejora integral de la empresa
A. V. (2017). Mejora integral en la . . N
empresa Autorel en el rubro de empresa A.N.V Fashion S.A.C (trabajo Bastet E.I.R.L. (trabajo de investigacion
Referencia (APA) refrigeracion y ventilacion (trabajo de P N s ! para optar el titulo profesional de

investigacion para optar el titulo
profesional de Ingeniero Industrial).
Universidad de Lima.

de investigacion para optar el titulo
profesional de Ingeniero Industrial).
Universidad de Lima.

Ingeniero Industrial). Universidad de
Lima. Recuperado de http://repositorio.
ulima.edu.pe/handle/ulima/8396

Categorial - Analisis del
entorno de la empresa

En esta tesis se uso el analisis PESTEL
para identificar los factores de externos en
el proceso de mejora, por otro lado,
también se opto por usar el andlisis de las
5 fuerzas de PORTER para identificar la
intensidad de las variables competitivas
mas importantes.

Para el analisis externo, esta tesis uso 2
herramientas: matriz FODA y analisis de
las 5 fuerzas de Porter.

En el documento, la autora utiliza la
herramienta PESTEL vy las 5 fuerzas de
Porter para realizar el andlisis del
entorno de la empresa, asi como un
desglose del direccionamiento
estratégico de la misma.

Categoria2 - Proceso
empresarial y
oportunidades de mejora

Para el analisis interno de la empresa, se
realiz6 un diagrama de los procesos
internos claves, especificamente se opto
por utilizar el diagrama de la cadena de
valor.

Se utiliza un esquema de la
caracterizacion del proceso estratégico
de la empresa, es decir primero se
observo el organigrama para luego
construir el esquema a partir de las
distintas perspectivas de la empresa.

Al ser una mejora integral, se utiliza un
método descriptivo de cada una de las
areas de la empresa teniendo en cuenta
metas, deficiencias, estructura
organizacional, politicas, etc.

Categoria3 - Analisis de
las soluciones

Se usé la técnica de balanced scorecard
junto con la matriz BSC para obtener los
objetivos, KPI y metas de cada area de la
mejora, con esta informacién se procedié a
realizar una matriz de enfrentamiento de
factores para determinar la solucién.

En primer lugar, se opt6 por determinar
las causas raiz de los problemas
mediante el diagrama de ishikawa por
area de la empresa para posteriormente
hacer un analisis de pareto para
identificar las causas mas importantes y
de mayor impacto.

Se analizan las causas-raiz de cada
problema en cada area y después se
congregan para proponer soluciones a las
mas impactantes. Luego se utiliza
ranking de factores para escoger las
mejores soluciones.

Observaciones

El andlisis se realiz6 por area lo cual
permitié encontrar distintas causas y
soluciones para toda la empresa.

La tesis es un bastante mas extensa que
una mejora aplicada ya que es integral.




1.7 Marco conceptual

Al hablar de una mejora aplicada al area de producto, se habla también de una observacién
de los factores claves de la susodicha y un analisis de estos con la finalidad de proponer
medidas, es decir, un diagndstico. Segun Thibaut (1994) el diagndstico es la observacion y
el analisis de una situacion problematica que nos permitira elaborar soluciones y planes de
contingencia. Un diagnostico empresarial nos ayuda a comprender el pasado para poder

actuar en el presente y, de esta manera, darle forma al futuro.

Los motivos por los cuales se realizan un diagnostico son muy variados, pero siempre
se pueden identificar dos situaciones de las empresas: que este bien o que esté pasando por
dificultades. En ambos casos se pueden hacer un diagnostico, en la primera con miras a
planificar el futuro y prevenir problemas en el continuo desarrollo de la empresa y en la

segunda situacion, con miras a resolver el problema latente y mejorar la situacion actual.

En el caso del presente estudio, se habla de la primera situacién ya que la empresa se
encuentra en un proceso de desarrollo exponencial con miras a convertirse en el lider del
sector de agencia de viajes, pero para poder lograrlo, tiene que innovar y renovarse
constantemente, seguir adquiriendo nuevas tecnologias y seguir mejorando sus procesos

dado que es la tnica forma de aprovechar las oportunidades y fortalecer su dominio.

El area de producto es una rama primordial de la empresa ya que se encarga de armar
cuidadosamente el servicio que se brindara al cliente, es decir, de ellos depende conjugar
todas las aristas como precio, alcance, satisfaccion del cliente, entre otras y que quede
elaborado de la manera mas equilibrada posible teniendo en cuenta todos sus recursos y todas

las expectativas.

Todo este proceso tiene innumerables ramificaciones desde las personas encargadas
en venta de mostrador o retail, los cuales tratan al cliente de frente y tratar de averiguar qué
es lo que necesita para vendérselo, una tarea que se hace cada vez mas dificil ya que los
clientes se vuelven cada vez méas y mas exigentes (Artal Castells, 2016), hasta las personas
encargadas de dar soporte a todas las herramientas informaticas para la, cada vez mas
importante, venta electronica, siendo este Gltimo el canal de venta mas importante en los
Gltimos afios y uno en el cual todas las empresas deben invertir y apostar si es que siquiera

quieran competir en la sociedad actual.
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Glosario de términos:

1. Mejora: Cambio sustentado en un analisis e interpretacién de un proceso con el
objetivo de perfeccionar su condicion actual.

2. Key performance indicator (KPI): Valor numeérico que proporciona una métrica de
la eficiencia de un proceso, area o persona.

3. Diagnostico empresarial: observacion y analisis de un problema que permitira
lograr soluciones en una empresa.

4. Agenciade Viaje: Empresa dedicada a la venta personalizada de servicios turisticos.

5. Negociacion Terrestre: Proceso clave dentro del area de producto que consiste en
llegar a un acuerdo mediante un intercambio de informacion y compromiso.

6. Analisis de sensibilidad: analisis mediante el cual se busca definir el nivel de
influencia que tienen las variables sobre las métricas del sistema cuando estan sujetas

a un cambio.
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CAPITULO II: ANALISIS SITUACIONAL DE LA
EMPRESA Y SELECCION DEL SISTEMA O PROCESO A
SER MEJORADO

1.1  Anadlisis externo de la empresa

2.1.1 Analisis del entorno global
Para el analisis del entorno global se aplicd la técnica de analisis de factores externos

mediante el uso de la herramienta de PESTEL.
Politico

El panorama politico en el Per( se encuentra muy inestable e irregular desde hace un tiempo,
los constantes cambios en el poder legislativo, judicial y ejecutivo generan un sentimiento
de inconformidad en la poblacién en general y también en capitales de inversioén que se
manejan dentro del pais. Esta situacion inestable no juega a favor ya que deja ver que las
circunstancias no son seguras en el Per(, ahuyentando a los nuevos inversionistas y

tambaleando a los ya instalados.

Desde la eleccion dividida del 2016 con Pedro Pablo Kuczynski tomando el cargo de
presidente de la republica con un congreso totalmente dispuesto a ponerle obstaculos debido
a ser de un partido opositor, pasando por la negacién del voto de confianza a su gabinete y
su posterior dimision, se puede observar un panorama totalmente desconcertante y

desmotivador (Las claves de la crisis politica e institucional de Pera, 2019).

A todo esto, se le suma la gran carga de corrupcion que se ve instaurada en los 3
poderes del estado, desde sus mas altos cargos y con un nivel de extension muy amplio en el
cual casi ningun miembro se escapa de esta red de inmoralidad y falta de principios éticos,
asi como se pudo ver con el escandalo de la constructora Oderbrecht y todos los politicos

que se vieron implicados en el mismo.
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Econdmico

Para empezar el andlisis del apartado econdmico del pais, es necesario mirar primero la
evolucion del PBI peruano que viene teniendo un resultado positivo los tltimos 20 afios, es
decir, la produccion nacional y el crecimiento economico es sostenido en el pais, segun el

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2019).

Para complementar lo anteriormente mencionado, en el afio 2018, ha habido un
crecimiento de 3.99% A/A del PBI y en el dltimo periodo de andlisis, de enero a abril 2019,
se ha calculado un crecimiento del 1.68% del mismo indicador con respecto al mismo
periodo del afio pasado (INEI, 2019).

Figura 2.1

Indicador Mensual de la Produccion Nacional, 2009-2019
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Nota. Variacién porcentual anualizada — Afio base 2007 de Produccion Nacional N°6 junio 2019, por
instituto nacional de estadistica e informatica, 2019
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/informe-tecnico_produccion_abril.pdf)
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Es importante mencionar, en este punto, el desempefio del sector econémico
(servicios prestados a empresas) donde se encuentra contabilizada la actividad de agencias
de viajes y operadores turisticos, el cual tuvo un incremento de 3.26% en el 2018 con respecto
al 2017. A su vez, la actividad de en cuestion contribuyo a este total en un 6.24%, siguiendo

el mismo patron de crecimiento que afios anteriores.

Por otro lado, es necesario recalcar la tasa de desempleo del pais que también sirve
como termdmetro macroecondmico. Dicha tasa se ha situado al cierre del 2018 en 3.9%, esto

es 0.2 puntos porcentuales menor que la cifra del afio anterior (INEI, 2019).

Asimismo, para el primer trimestre del afio 2019, la tasa de desempleo se situd en un
5%, cifra muy similar pero ligeramente menor a la del mismo periodo del afio 2018 segun el

informe técnico de indicadores laborales (INEI, 2019).
Sociocultural

Desde hace algun tiempo ya, el peruano se ha ido acostumbrando a viajar cada vez un poco
mas. A pesar de que todavia se considera al peruano como un viajero “primerizo” o “novato”,
este se siente cada vez mas en la necesidad de salir de su lugar y explorar nuevos sitios ya

sea de manera recreacional o inclusive establecerse en otro espacio geografico.

Mucho de este impetu de las personas por conocer nuevos lugares se debe al hecho
de que ahora todos tienen mayor acceso a la informacion y pueden ver a través de los medios
distintos lugares al otro lado del mundo con costumbres, culturas y personas totalmente

diferentes a lo que uno estd acostumbrado.

En otras palabras, el fendmeno social de la globalizacion ha alterado en gran medida
el turismo en el mundo abriendo un mundo de posibilidades, de destino turisticos, transporte
aéreo, paquetes turisticos y modalidades infinitas de conseguir todo esto al alcance de tu

mano gracias a las nuevas tecnologias informaticas (Gomis, 2009).

Tecnoldgico

En cuanto al apartado tecnologico, es necesario considerar que la empresa, al ser una agencia
de viajes, no necesita de una gran infraestructura en tecnologia, sin embargo, dado que hoy

en dia vivimos una época de e-commerce, digitalizacion y automatizacion, es necesario el
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uso de distintos sistemas que apoyen en los procesos core del negocio. Es por esta razon que
el foco de la empresa es continuar invirtiendo en esta tecnologia de manera que siempre este

a la vanguardia y pueda cumplir con los requerimientos del perfil del cliente que se tiene.

Cabe resaltar, también, que existen distintas empresas que ofrecen los servicios
tecnoldgicos especializados para agencias de viajes, ya sea para un sistema de ventas, back
office o de e commerce, ya depende de cada agencia el nivel de inversion que le dedique a

esta arista del negocio y como explota cada herramienta.

Ecoldgico

Mucho se habla hoy en dia del acertado “turismo sostenible”, el cual se define, segun la
Organizacion Mundial de Turismo (UNWTO, 2019), como aquel turismo que toma en cuenta
todas las consecuencias que puede tener dicha actividad y de esta manera satisface las
necesidades de las personas y de los lugares turisticos sin impactar negativamente en los

mismos.

Este tipo de turismo puede generar muchisimos beneficios a futuro para todas las
entidades relacionados con este sector como hoteles, restaurantes turisticos, aerolineas y
agencias de viajes (como en la que se esta realizando el presente estudio). Es por esta razén,
que seria oportuno mirar a esta practica en ascenso dado que ahi es hacia donde se dirige el

mercado en potencia.

Legal

Respecto al ultimo apartado del analisis PESTEL, pero no el menos importante, es vital tener
en cuenta las leyes y/o reglamentos por los cuales se marcaré la pauta del comportamiento
de la empresa, esto dependerd mucho del sector econémico en el cual se desempefie y sus

lineamientos.

Para el caso de estudio de cuestion, se debe tener en cuenta a la ley 29408 o ley
general del turismo y el reglamento de la ley general del turismo que son las bases legales
fundamentales para tener en cuenta y que seran controladas en su ejecucion por el Ministerio

de Comercio Exterior y Turismo.
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Asimismo, en este caso especifico, la empresa debe cumplir con el reglamento de
agencias de viaje y turismo elaborado por los érganos competentes de la materia en

conjuncion con el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (MINCETUR).

2.1.2 Analisis del entorno competitivo

El anélisis del entorno empresarial es clave para cualquier estudio de caso que se realice ya
que te permite saber cudl es la situacion actual del mercado, en otras palabras, te permite
saber cOmo te encuentras con respecto a tus competidores y al movimiento del mercado en
general, si te encuentras en ventaja o desventaja con respecto a ellos, si te encuentras en una
zona donde el terreno es complicado para todos o solo para ti. Una vez que tienes estos
conocimientos generales de donde estas operando, puedes tomar mejores decisiones para

afrontar el futuro.

Para realizar el analisis del entorno competitivo (técnica), se utilizd la famosa

herramienta planteada por Michael Porter: el diagrama de las 5 fuerzas competitivas.
Tabla 2.1

Las 5 fuerzas competitivas de Porter

La amenaza de nuevos participantes es alta ya que en el mercado existen varias

agencias enfocadas en distintos tipos de cliente, lo cual demuestra que las barreras de
Amenaza de nuevos | 4 - ] . i
o ingreso en este rubro son bajas. Adicionalmente, segln el material en linea del portal
Participantes . N . .
PQS (2011), los pasos para crear una agencia de viajes son accesibles para casi

cualquier persona, es decir, las barreras de entrada al mercado son bajas

(Continua)
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(Continuacion)

Poder de
negociacion de los

proveedores

El poder de negociacidn de los proveedores depende de distintos factores como el
nivel de ventas proyectado de la empresa, la relacion comercial, los planes en
conjunto propuestos, la negociacion de rappel y la posibilidad de establecer
relaciones a nivel regional.

Por otro lado, seglin Cervantes (comunicacién personal, 2019), también se debe tener
en cuenta el nivel de ventas usual de los proveedores, por ejemplo, para un proveedor
que cuenta con altos ingresos de venta, las restricciones al momento de negociar son
mas estrictas mientras que para proveedores con menor ingreso, se tiene mayor
flexibilidad.

Por lo mencionado en los parrafos anteriores, se puede concluir que el poder de
negociacion de los proveedores es medio, lo cual debe ser gestionado por la
empresa para sacar el mayor beneficio para las relaciones comerciales que se

establezcan

Poder de
negociacion de los

compradores

El poder de negociacién de los compradores es alto, ya que actualmente existen
diferentes empresas en el rubro que puede ofrecer diversidad de servicios para la
misma necesidad, también esta el hecho que la competencia se trasladé al entorno
virtual lo cual, aparte de abrir un muchas de posibilidades de mejora, significa

también que debemos ser competitivos en calidad y precio en este ambito.

Amenaza de los

sustitutos

Al ser una empresa de servicios, es necesario que innove enfocada al cliente ya que
el servicio vendido es muy personalizado y especifico, por ello, si bien es cierto que
existen varias empresas en el sector, encontrar un sustituto total para el servicio
vendido es dificil de lograr, por lo cual se considera a la amenaza de sustitutos

como medio.

(Continda)
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(Continuacion)

Rivalidad entre La rivalidad que existe entre las distintas agencias de viaje es alta, ya que la
competidores satisfaccidn de la necesidad basica del cliente se puede lograr también en la
competencia, por ello es necesario que los proyectos de innovacion sean
enfocados a la satisfaccion y fidelizacién del cliente para poder continuar en
expansion dentro del share del mercado. A esto se suma el hecho de que afio a afio
aumentan los prestadores de servicios turisticos de manera considerable, dado que
en el 2018 aumentaron en un 15% y para el 2019 se espera un crecimiento de la
misma magnitud. (Andina: Agencia peruana de noticias, 2019).

Figura 2.2

Diagrama de Porter

Amenaza de nuevos
participantes: Alta

Rivalidad
entre
competidores:
Alta

Poder de negociacion
de los proveedores:

Poder de negociacion
de los compradores:

Medio Alto

Amenazas de productos
sustitutos: Medio
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Luego de realizar el analisis Porter y sintetizar las conclusiones de cada fuerza
mediante el diagrama, se concluyo que la posicion de la empresa frente a su competencia es
de desventaja ya que el sector ofrece un numero alto de opciones entre los cuales los clientes
finales pueden escoger, lo que disminuye el grado de poder de negociacién de la empresa.

2.1.3 ldentificacion y evaluacion de las oportunidades y amenazas de entorno

Para la identificacion de las oportunidades y amenazas del entorno, se realizé un analisis de
la informacion recogida en subcapitulos anteriores mediante las 5 fuerzas de Porter y modelo
PESTEL.

Oportunidades:

1. El crecimiento econdémico del pais sigue siendo sostenido y se espera que para los
préximos afios esto siga de igual manera. Asimismo, el rubro de agencias de viajes y
operadores turisticos sigue teniendo variacion positiva afio a afio contribuyendo en
gran medida al indicador de su sector. Esto es un buen sintoma ya que no solo hay
espacio para expansion de las agencias de viajes sino también para sus proveedores
(operadores turisticos, es decir, su entorno inmediato) generando una sinergia en el
sector.

2. La cultura de turismo o como también se le denomina “la cultura del viajero” es un
fendmeno sociocultural que se viene gestando en el pais desde hace ya algunos afios
y esta permitiendo al habitante promedio de nuestra sociedad a aventurarse cada vez
mas en viajes tanto nacionales como internacionales en la busqueda de expandir sus
horizontes y enriquecerse personalmente, todo esto debido a que tiene a su alcance
nuevas y mejores oportunidades de realizar viajes.

3. Se puede sacar provecho de las tendencias actuales como el turismo sostenible ya que
en la actualidad hay muchisimas personas para las cuales el hecho de que un producto
y/o servicio tenga en cuenta aspectos medioambientales, sirve como un incentivo y
diferenciador al momento de realizar su compra.

4. El ascenso de las nuevas tecnologias ha puesto al alcance de todas las personas la
posibilidad de comprar, por ejemplo, unas vacaciones al caribe a solo un click de
distancia y tener hotel, pasajes, guias y demas servicios en un solo lugar. Ademas, el
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desarrollo de nuevos sistemas ha permitido que las empresas que brindan estos
servicios puedan trabajar de manera mas rapida y eficiente, lo que le genera una
ventaja competitiva sobre las demé&s en tanto sepan usar las herramientas a
disposicion.

5. En la actualidad, muchos paises alrededor del mundo se encuentran invirtiendo mas
y mas dinero en infraestructura especifica para el turismo, tanto para su recepcion
como para su despegue, ya que se dan cuenta del increible potencial econémico que
puede tener esta actividad para una nacién. Para tomar un ejemplo, esto se puede ver
claramente en el nuevo aeropuerto de Chincheros en Cuzco el cual se estima tendra
una inversion total de 484 millones de dolares (Aeropuerto de Chinchero: Consorcio
surcoreano gestionara su construccion, 2019). Asimismo, en mayor magnitud, se
puede mencionar el nuevo aeropuerto internacional Daxing de Pekin el cuél se espera
que gestione 72 millones de pasajeros para el 2025 y, sucesivamente, 100 millones
para el 2040, convirtiéndolo en el de mayor afluencia del mundo (Se complet6 el

espectacular aeropuerto de Pekin, 2019).

Amenazas:

1. El rubro de agencias de viajes presenta muy pocas barreras para el ingreso de nuevos
competidores lo que genera que un riesgo inminente para la compafiia en todo
momento.

2. Los servicios que ofrecen en el mercado de las agencias de viajes tienen un grado
medio de sustitucion lo que genera incertidumbre para las empresas ya que le puede
hacer perder a los clientes por algo que le ofrece la competencia y esto impactaria
directamente en los resultados de esta. Muchas veces se tiene que bajar sus margenes
de ingreso con la finalidad de retener al publico.

3. Lainestabilidad politica que se vive en el pais es un tema que nos afecta a todos como
peruanos y nos retrasa en nuestro crecimiento poblacional, social y econdémica. Es un
factor que muchas veces se pasa por alto, pero es necesario tenerlo en cuenta porque

de la noche a la mafiana se puede generar una situacion inconveniente.
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4. Los proveedores pueden presentan un gran poder de negociacion al firmar contratos
con laagenciay pueden generar una reduccion de margen que impacte negativamente
en la empresa. Asimismo, estos pueden vender sus productos por sus propios medios
dejando de lado a la agencia y quedandose con esas ventas, como si fuera una
integracion hacia adelante.

5. Por la misma rivalidad que existe en el mercado con los otros competidores, a veces
se necesita que la empresa compita a precios, lo cual reduce el margen y le quita
diferenciacién al servicio que se vende, impactando negativamente en la dinamica

diaria.

Para la evaluacién de las oportunidades y amenazas pertenecientes al entorno externo
de la empresa, se hizo uso de la técnica semicuantitativa de evaluacién de factores externos
mediante el uso de la herramienta denominada matriz de evaluacion de factores externos —
EFE. Cabe resaltar que para asignar los pesos de cada uno de los factores se utilizé una

técnica semicuantitativa cuya herramienta fue una matriz de enfrentamiento.

Tabla 2.2

Matriz EFE

1. Crecimiento econémico delpais 011 2 021
2. Cultura de turismo en ascenso 0.07 3 0.21
3. Nuevas tendencias como turismo sostenible 0.07 1 0.07
4. Nuevas tecnologias 0.14 4 0.57
5. Aumento de infraestructura 0.11 2 0.21
1. Pocas barreras de ingreso al sector 0.04 0.17
2. Sustitucion de servicios similares 0.17 2 0.33
3. Inestabilidad politica 0.04 3 0.13
4. Gran poder de negociacion de proveedores 0.08 4 0.33
5. Guerra de precios 0.17 3 0.50
Total 2.7440
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2.2 Andlisis interno de la empresa

2.2.1 Analisis del direccionamiento estratégico: vision, mision y objetivos
organizacionales
A continuacion, se presentaron los lineamientos empresariales y principios de trabajo bajo

los cuéles opera la compafiia en observacion:
Mision
“Hacer posible las aspiraciones y suefios de nuestros clientes, acompafidndolos a vivir una

experiencia unica de viajes, que supere sus expectativas, incorporando los beneficios del

mundo (nombre de la empresa)”
Vision
Ser la agencia de viajes preferida de los clientes, generando relaciones a largo plazo a partir

de:

- Diferenciarnos por nuestra transparencia, simplicidad, conveniencia.

- Atraer, desarrollar y motivar un equipo de excelencia, colaborativo, comprometido y
apasionado por los clientes.

- Ser valorados por nuestro aporte a las comunidades en que trabajamos.

Obijetivos organizacionales estratéqgicos

1. Estrategia Empresarial: Aumentar la participacion del mercado, control de
rentabilidad, fortalecer el uso de la tarjeta de la empresa.
2. Adaptacion: Cultura colaborativa, de excelente desempefio y crecimiento.

3. Eficiencias: Mejora Continua.
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2.2.2 Analisis de la estructura organizacional

A continuacion, se presenta el organigrama con el cual funciona la empresa actualmente:

Figura 2.3
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2.2.3 ldentificacion y descripcion general de los procesos claves

En cuanto a los procesos claves, primero se realizd un analisis macro de los procesos
generales del &rea de producto para luego tomar los procesos criticos y hacer un analisis mas
detallado de los mismos. En el proceso macro intervienen varios agentes entre los que se
encuentran: Analista aéreo, Analista de producto, coordinador de producto, asistente de

producto y disefiador grafico.

Todos estos agentes realizan distintos procesos dentro del flujo general, y estos
procesos muchas veces involucran agentes distintos al area lo cual no se encuentra

especificado en el flujo macro ya que son actividades especificas de cada proceso.
Los procesos seleccionados para analizar a detalle son:

e Negociacion Terrestre

El proceso parte cuando el coordinador de producto, en conjunto con el jefe de
marketing definen el cronograma de campafias del mes con sus respectivas fechas,
objetivo y duracion. Con esta informacion, el coordinador informa al equipo sobre
las fechas para que estos a su vez inicien la negociacion con los proveedores. Una
vez hecho el contacto con el proveedor se informan sobre las condiciones de la
campafia, si el proveedor acepta, se continua con la gestion de la carga de la
informacion, de lo contrario se escoge a otro proveedor.

Una vez terminada la carga, se procede a realizar las pruebas en el sistema, si las
pruebas resultan satisfactorias, se informa al equipo y termina el flujo, de lo contrario
se le informa al analista de innovacion digital y proyectos del area de sistemas para
la revision del caso, este Gltimo procede a revisar la configuracion y verificar si con
ello el problema se soluciona, de ser asi se devuelve al analista de producto para que
vuelva a realizar las pruebas, de lo contrario se reporta a la region y al proveedor del
sistema para la revision del caso y a su vez se hace seguimiento hasta tener el
problema solucionado.

e Carga de informacion de campafa

El flujo empieza cuando el asistente de producto consolida la informacion de los
paquetes que saldrén en la campafa, con la informacion consolidada, se procede a
realizar la carga de esta y luego se envia la informacion a web.
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El asistente de web se encarga de generar la landing donde se publicaran los
productos, traspasar la informacion del asistente de producto y finalmente generar la
URL para la revision. Con la URL, el asistente de producto procede a revisar lo
cargado ya en la pagina web, de estar todo ok, se informa a los equipos de marketing
y web, de lo contrario se corrige la carga. Con los equipos de marketing y web
informados, el proceso culmina.

e Carga de informacién del proveedor
El analista de producto envia la informacién con los puntos relevantes a tener en
cuenta para comenzar con la carga de la informacion, luego procede a cargar una
plantilla para que el proveedor proceda con su carga, con la plantilla generada, se
procede a solicitar al analista de innovacion digital y proyectos la creacion de
credenciales para que el proveedor pueda acceder al sistema. Este ultimo analista,
procede a crear las credenciales y se las envia al analista de producto quien luego
procede a enviarlas al proveedor y coordinar una capacitacion. Con la fecha y hora
ya pactada ambos analistas y el proveedor se reunen fisicamente o mediante una
conferencia para proceder a realizar la capacitacion de la carga de la informacion.
Una vez hecho esto, producto se encarga de agregar el margen para luego informar a
ventas.

e Benchmark con la competencia
El practicante de producto en coordinacion con el coordinador de producto determina
la campafia en donde se realizara el benchmark, luego, el practicante procede a
realizar un cuadro de comparacion e investigar los precios de la competencia, luego
procede a realizar el reporte para enviarselo al coordinador de producto, este Gltimo
revisa el reporte, si todo esta ok, se envia el reporte al area, de lo contrario, se
devuelve al practicante para su correccion. Con el reporte enviado, el proceso

culmina.

Para detallar y visualizar mejor el macroproceso del area y todos los subprocesos, se

utilizo la herramienta gréafica del “flujograma”, los cuales se presentan a continuacion:
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Figura 2.4
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Figura 2.5
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Figura 2.6

Flujo de negociacion terrestre
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Figura 2.7

Carga de paquetes a web
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Figura 2.8
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2.2.4

Analisis de los indicadores generales de desempefio de los procesos claves — linea

base

Al &rea de estudio se le miden los siguientes indicadores de desempefio (0 KPI's):

region.

2.2.5

Margen Bruto: Utilidad bruta sobre ventas de todos los paquetes que se vendieron en
un determinado periodo de tiempo.

indice de Cross Selling: Porcentaje de la venta total que representa la venta de
servicios adicionales (seguros, excursiones, traslados, etc)

Ticket Promedio: Venta total entre nimero de reservas en un determinado periodo de

tiempo.

Adicionalmente, a cada analista del area se le evalla ventas por region y margen por

Identificacion y evaluacion de las fortalezas y debilidades de la empresa

Para la identificacién de fortalezas y debilidades de la empresa se realizd un analisis de la

informacién recogida en los subcapitulos anteriores teniendo en cuenta las directrices

generales de la empresa y sus procesos internos.

Fortalezas:

1.

La empresa cuenta con una estructura jerarquica bien definida y organizada que
funciona como la columna vertebral de la misma y permite la delegacién de
responsabilidades y funciones de la manera correcta. No solo crea el espacio correcto
para cada colaborador para desempefiar sus tareas, Sino que a su vez presenta una
linea de carrera visible y delimitada para cada una de las personas de la organizacion
lo cual funciona como impulso y motivacion profesional.

Asimismo, el organigrama funciona como parametro correctivo y descriptivo en
temas de remuneracion, beneficios, objetivos y evaluacion.

Los procesos internos de la agencia se encuentran debidamente desarrollados,
mapeados y plasmados en documentos de manera oficial y detallada lo cual permite
su correcto desemperfio por cada uno de los colaboradores teniendo en cuenta el flujo
del trabajo y todos los involucrados en cada una de las partes de este. También sirven

como manual para los nuevos recursos que recién se incorporan a la organizacion y
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van adecuandose, poco a poco, a la dinamica diaria que se lleva. Cobra importancia
este punto ya que cada empresa funciona diferente y la curva de aprendizaje de cada
individuo también es diferente.

3. La agencia de viajes ha desarrollado una cultura interna de innovacion tecnoldgica
como uno de sus pilares para afrontar la competencia del mercado que cada dia se
[vuelve mas y mas agresiva, donde la diferenciacion puede resultar muy dificil y la
satisfaccion del cliente puede ser una tarea titanica.

El desarrollo y aplicacion de nuevas tecnologias no solo le permite a la empresa
moverse mas rapido con respecto a las demas, sino que también le permite ofrecer un
servicio mucho mas rapido, eficiente, personalizado y econémico.

4. Laagencia cuenta con muchos afios de experiencia y funcionamiento en el escenario
local lo cual la posiciona de manera ventajosa en el colectivo de la gente ya que es
sindnimo de buen servicio y calidad. Este es un activo intangible que le permite seguir
penetrando mas y mas en el mercado, generando fidelizacion en el cliente con cada
compra.

5. Lacompaiiia presenta un gran alcance a nivel nacional e internacional ya que presenta
muchisimos puntos de ventas a lo largo del pais que le permiten llegar a todo tipo de
consumidores con sus servicios. El canal retail representa una gran porcion de las
ventas de la agencia, por lo tanto, se considera este canal como el mas importante en
la operacién actual de la organizacion y una de sus fortalezas con respecto a sus

competidores.
Debilidades:

1. En primer lugar, se presenta una debilidad en cuanto al control y sequimiento de los
procesos ya que se cuentan con muy pocos KPI's lo que puede originar una gran
deficiencia al momento de comparar que tan bien fue la gestion de cada equipo. Es
de suma importancia poder mapear todos los KP1’s relevantes sino las posibilidades
de seguir innovando y cambiando se reducen significativamente.

2. Por otro lado, los servidores y especificaciones de conexion que tiene la empresa no

son de tan alta gama por lo que generan un retraso en la carga web de la informacién
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de venta. Dependiendo o no de las eventualidades que puedan suceder, podria tener
un impacto de mayor o menor medida en la empresa.

3. El sistema que utiliza la empresa para dar soporte a sus procesos internos y que
contiene toda la informacion relevante no entrega reportes lo suficientemente
detallados o especificados, es decir, la data sale del sistema de una forma muy
precaria, lo que genera un trabajo extra para todos los colaboradores ya que la tienen
que volver a trabajar con la finalidad de pulirla y hacerla digerible para todos los
clientes internos que van a consumirla y/o utilizarla como insumo para sus tareas.

4. Muchos de los procesos que maneja la compafiia sigue siendo demasiado operativos
y manuales lo que genera, al igual que en el punto anterior, un trabajo mas tedioso
para los colaboradores de la empresa y una pérdida del tiempo de estos que podrian
utilizar en funciones mas productivas. Asimismo, automatizando dichos procesos se
pueden eliminar o reducir varios los cuellos de botella que se forman en el flujo de
trabajo empresarial interno.

5. Por dltimo, la comparacion que se realizé con la competencia, es decir, el benchmark
que se maneja para uso interno y con fines de analisis es muy ligero y superficial. Se
dejan de lado muchas aristas importantes al momento de comparar, por ejemplo, el
producto, lo cual no permite una correcta evaluacion de este. Asimismo, deja mucho
espacio a la especulacion de los evaluadores y entorpece la generacién de estrategias

mas productivas y rentables.

A continuacion, se presenta una técnica de analisis semicuantitativo para ponderar
los factores internos de la empresa y el grado de eficiencia que tiene la misma para sacar
provecho de ellos o mejorarlos, todo esto se condensa con la herramienta denominada

“Matriz de Evaluacion de Factores Internos” o Matriz EFI:
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Tabla 2.3

Matriz de Evaluacion de Factores Internos - EFI

‘ Fortalezas Peso  Calificacion Resultado
1. Estructura definida y organizada 0.04 3 0.13
2. Procesos bien delimitados y mapeados 0.13 3 0.38
3. Cultura de innovacion tecnoldgica 0.17 3 0.50
4. Posicionamiento de marca 0.13 4 0.50
5. Gran alcance de distribucion 0.04 2 0.08
1. Reducida gestion de control en los procesos 0.18 0.36
2. Transferencia de datos a web ineficiente 0.05 3 0.14
3. Manejo de informacién interna deficiente 0.09 4 0.36
4. Procesos poco automatizados 0.14 3 0.41
5. Benchmark ligero y superficial 0.05 2 0.09
Total 2.9470

El resultado de la matriz EFl es de 2.9470 y el de la matriz EFE realizada en el acépite
anterior nos dio como resultado 2.7440 lo que nos da una calificacion por encima del
promedio en ambos casos, es decir, tanto una posicion interna y externa equilibrada que

permiten seguir aplicando estrategias para el desarrollo de la empresa en el mercado.

2.2.6 Determinacion de posibles oportunidades de mejora
e La primera oportunidad de mejora que se encontrd es que la empresa no cuenta con
un Balance Scorecard definido y por lo tanto, es dificil llevar un control del
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la misma.
Asimismo, el &rea de estudio del presente documento cuenta con muy pocos KPI's
que midan el rendimiento de los procesos y la eficiencia de cada uno de los
colaboradores. Esto es un poco alarmante debido a que los KPI's son necesarios en
una medicion continua del trabajo y, por ende, de una mejora continua en el mismo.
Los KPI's son los testigos de que tan bien (0 que tan mal) se estan realizando los
procesos internos en una organizacion (Stankovi¢, Velimirovié, & Velimirovié,
2011).
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La segunda oportunidad de mejora que se recalca es el hecho de que solo se hace un
benchmark comparativo con la competencia para la campafa principal del mes
cuando podria ser muy beneficioso hacer dicho benchmark para todas las camparias.
Adicionalmente, para realizar este proceso, solo se compara el precio promedio del
paquete de la competencia y no se utiliza un formulario oficial y/o definido que
marque los puntos clave a revisar.

En cuanto a la carga web, se presenta una oportunidad de mejora ya que el tiempo de
esta puede ser prologando y reduce el tiempo de respuesta ante cualquier
eventualidad. Por ende, esto podria ayudar al beneficio de la empresa en tanto se
prevenga un problema mayor debido a una carga errénea.

Otro punto importante que mencionar son los tiempos que maneja la empresa en el
proceso de carga en la Web. Dicho proceso toma mucho tiempo y genera un retraso
considerable en el macroproceso debido a que es una unidad critica del flujo y tiene
que realizarse con sumo cuidado, un error aqui puede llevar a la empresa a publicar
informacion de manera erronea en los medios y, por ende, los clientes se pueden
quejar con el argumento de “publicidad engafiosa”.

Por altimo, uno de los procesos mas importantes del &rea, la negociacion terrestre, no
cuenta con un sistema de control/monitoreo ni con métricas que permitan saber que
tan eficiente fue la comunicacién entre la empresa y el proveedor teniendo en cuenta

el méaximo de rentabilidad para la organizacion.

2.2.7 Seleccion del sistema o proceso a mejorar

Para la seleccion del proceso a mejorar, se recurrié al uso de una técnica de andlisis

estructural mediante la herramienta planteada por Godet (2007): matriz de motricidad y

dependencia. Dicha técnica consiste en la comparacion de variables para evaluar el nivel de

influencia y dependencia que existe entre ellas. Para la seleccién del proceso clave,

realizamos una adaptacién de dicho analisis reemplazando las variables por los procesos que

necesitamos evaluar. Luego, se procedio a la elaboracion de la matriz (a continuacion, se

muestra un ejemplo):
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Tabla 2.4

Matriz de Motricidad y Dependencia

Revisar
Calidad
del
Servicio

Benchmark de | Armado
la de
Competencia | Paquete

Procesos Negociacion | Carga de Carga de
Criticos terrestre Campafia | Proveedores

Negociacion
terrestre
Carga de
Campafia
Carga de

Proveedores

Benchmark de
la -

Competencia

Armado de
Paguete
Revisar

Calidad del -
Servicio

Segun Godet (2007), el analisis estructural es una herramienta que permite describir
un sistema con la ayuda de una matriz la cual relaciona todos los elementos de dicho sistema.
Esta metodologia tiene por objetivo encontrar las variables mas influyentes y dependientes
del sistema y, luego de hacer un analisis grafico en cuadrantes, encontrar las variables méas

significativas del mismo.

En primer lugar, se procedid a enviar la matriz a cada uno de los miembros del equipo
de producto de la agencia de viajes, los cuales completaron la informacion en base a su
experiencia en el area y usando una escala con valores del 1 al 5, siendo 1y 5 la bajay la
total influencia respectivamente. Una vez que se tuvo la informacidn completa, se elaboro la
matriz final con los valores promedios de la informacion recogida. Los valores presentados
a continuacion representan el nivel de influencia (motricidad) de los procesos de la primera

sobre los procesos de la primera fila:
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Tabla 2.5

Resultados de la matriz

Luego, se realizd6 una suma por columnas y filas para encontrar el nivel de
dependencia y motricidad de cada proceso. Estos valores se usaran como par ordenado en un
grafico de 4 cuadrantes el cual permitird observar los procesos clave en donde se debe

comenzar a la mejora:

Tabla 2.6

Pares Ordenados Motricidad y Dependencia

17.86 17.57
15.86 14.86
14.10 15.71
14.57 14.14
16.43 16.05
14.57 15.05
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Figura 2.9

Plano de Influencia - Dependencia

18.00
17.00
16.00
= @ Carga de Proveedores
©
o L .
= Revisar Calidad del
S 15.00 o
°
2 ® Benchmark de la
14.00 Competencia
13.00
12.00
12.00 13.00 14.00 15.00 16.00

Dependencia

Servicio @ Carga de Campafia

Negociaciéon Terrestre

. Armado de Paquete

18.00 19.00

Como se puede apreciar en el plano de influencia y dependencia, el proceso mas

critico y cuya naturaleza termina siendo al mismo tiempo muy motriz y dependiente para el

sistema es el de “Negociacion Terrestre”. Es aqui donde se centrd toda nuestra atencion y

trabajo y sobre el cual se ahondara en los siguientes capitulos.
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CAPITULO IlI: DIAGNOSTICO DEL PROCESO
OBJETO DE ESTUDIO

3.1 Analisis del proceso objeto de estudio

3.1.1 Descripcion detallada del proceso objeto de estudio

El proceso objeto de estudio, bajo la justificacion de los capitulos anteriores, fue el de
“negociacion terrestre”. Este es la funcion principal de cada analista del area de producto, el
objetivo como &rea es negociar siempre las tarifas mas competitivas y armar las mejores

campanfas posibles para el cliente.

El proceso parte cuando el coordinador de producto, en conjunto con el jefe de
marketing definen el cronograma de campafias del mes con sus respectivas fechas, objetivo
y duracion, estas reuniones duran aproximadamente 2 horas y se realizan 1 vez al mes. Una
vez culminada la reunién se informa al equipo sobre las fechas pactadas para que estos a su
vez inicien la negociacion con los proveedores. Una vez hecho el contacto con el proveedor
se informan sobre las condiciones de la camparia, si el proveedor acepta, se continua con la
gestion de la carga de la informacion, de lo contrario se escoge a otro proveedor, toda esta
comunicacion es a través de correo electronico y llamadas telefonicas y tiene una duracion
aproximada de 7 dias desde que se inician las conversaciones hasta que se llega a un acuerdo
de tarifas, disponibilidad y restricciones de venta.

Una vez terminada la carga, se procede a realizar las pruebas en el sistema, si las
pruebas resultan satisfactorias, se informa al equipo y termina el flujo, de lo contrario se le
informa al analista de innovacién digital y proyectos del area de sistemas para la revision del
caso, este ultimo procede a revisar la configuracion y verificar si con ello el problema se
soluciona, de ser asi se devuelve al analista de producto para que vuelva a realizar las
pruebas, de lo contrario se reporta a la region y al proveedor del sistema para la revision del
caso Yy a su vez se hace seguimiento hasta tener el problema solucionado.
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El tiempo total del proceso es en promedio 8 dias contando con la siguiente
distribucion de recursos utilizados:

- 56 H-H de Analista de Producto

- 8 H-H de Analista de Innovacion Digital y proyectos
- 2 H-H de Coordinador de Producto

- Recursos Tecnoldgicas

En total se utilizaron 66 H-H en todo el proceso para una duracion de 8 dias, luego
de los cuales el producto se encuentra listo para ser activado y lanzado a ventas.

3.2 Determinacién de las causas raiz de los problemas hallados

Para empezar, se enumeraron los problemas hallados en el proceso objeto de estudio. Esto
se realiza utilizando la herramienta “lluvia de ideas” como técnica cualitativa para

determinacion de los problemas. Los mismos son los siguientes:

1. Proceso de negociacion no cuenta con KPIl's para monitorear y controlar su
rendimiento.

2. EIl proceso no cuenta con un limite o periodo medible y establecido de tiempo para
su realizacion.

3. No se cuenta con un manual de negociacion que dicte las pautas necesarias y que
funcione como guia para la misma.

4. No se cuenta con un informe y/o reporte de negociacion donde se consolide todos los
parametros relevantes del proceso.

5. Demora de carga del proveedor no permite tener disponibilidad de tarifas.

Una vez hecho esto, se procedid a analizar las causas raiz de los problemas hallados
utilizando una técnica cualitativa mediante la herramienta conocida como “Diagrama de

Ishikawa” o “Diagrama cola de pescado” (como se le conoce popularmente).

Estos diagramas permiten de manera grafica poder conectar cada uno de los
problemas con sus respectivas causas y permitir, de esta manera, el razonamiento légico de

los mismos en cuanto a su influencia y la forma de combatirlos. Cabe resaltar que todos los
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diagramas de Ishikawa que se presentan a continuacion se encuentran validados por

coordinadora del area de producto.

Figura 3.1

Diagrama de Ishikawa del problema (1) del proceso

Recurso
Humano

Tecnologia

-Alta gerencia no ha
delimitado pardmetros.

amigable.
-Personal desconoce de

KPI's.

-Colaboradores no tienen
tiempo para implementar
KPI's.

-El ERP de la empresa no
presenta una interfaz

-Sistema informatico de la
empresa no contempla
indicadores para este proceso.

el drea.

-Empresa no cuenta con un
Balance Scorecard que dicte
los lineamientos generales.

-No existen practicas de
seguimiento y control en

No se

-Proceso de negociacién
cuenta con muchas
variables cualitativas.

-Proceso de negociacion
es muy complejo como
para cuantificarse.

Figura 3.2

-Se han evaluado
indicadores antes pero
no son representativos.

-Proceso no es medible y
por lo tanto no se puede
utilizar KPI's.

Medida

Diagrama de Ishikawa del problema (2) del proceso

Recurso
Humano

Tecnologia

-Gerente del area no ha
delimitado parametros.

-Colaboradores encargados
presentan tiempos muy
voldtiles.

-No se cuenta con un
calendario establecido en el
sistema informdtico.

-Proveedores presentan
calendarios aleatorios y se
reagendan reuniones.

-Las negociaciones con
cada proveedor pueden
ser muy diferentes una
de otra.

-Metodologia de
negociacion no necesita
delimitar el tiempo.

-Gerencia del 4rea
establecio flexibilidad
para este proceso.

Meétodo

A\ 4

-Restringir el tiempo de
negociacién es contraproducente
para los colaboradores.

-El tiempo de negociacion
no es un factor importante
de cuantificar.

Medida

cuentan con
KPI's

No existe limite
de tiempo

establecido para
la negociacion
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Figura 3.3
Diagrama de Ishikawa del problema (3) del proceso

Recurso
Humano

Tecnologia

-Colaboradores del drea no
creen necesario un manual

-No se cuenta con un archivo
digital de este documento u
para este proceso. otro de esta indole.

-Las negociaciones no
necesitan un manual ya que
se basan en la experiencia.

-Colaboradores no cuentan
con tiempo suficiente para
elaborarlo.

-Cada proveedor tiene
diferentes exigencias y
obligaciones.

No existe
manual de

negociacion

-Las reuniones con los
proveedores no dan espacio

para implementar una guia. -No existe un KPI que se

relacione directamente con
Proceso de negociacion un documento de este tipo.
es totalmente diferente
para cada proveedor.

Método

Figura 3.4

Diagrama de Ishikawa del problema (4) proceso

Recurso
Humano

Tecnologia

-Encargado de este proceso
no controla el resultado del
mismo.

-Los procesos del drea no
-No se cuenta con un archivo cuentan con este tipo de

histérico como referencia de informes.
comparacién para las
-Analistas relacionados no siguientes negociaciones. -Las negociaciones con

tienen tiempo de elaborar

cada proveedor pueden
un informe de este tipo.

ser muy diferentes una
de otra. No se cuenta

con un informe

\ 4

final de
negociacion

-Inexistencia de un método
detallado y especifico para
elaborar un informe de este

-No seria significativo para medir
el desempefio del trabajo
elaborar un informe final.

tipo.
-Desarrollo de una negociacién -Negociacién con proveedores na
no se adecua a un marco tedrico cuenta con suficientes indicadores
definido. que justifiquen un informe.

Método Medida
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Figura 3.5

Diagrama de Ishikawa del problema (5) del proceso

Recurso
Humano

Tecnologia

-Proveedor carece de
personal capacitado para
esta funcion.

-Personal de la empresa no
cuenta con disponibilidad para

realizar una capacitacion. errores.

-Proveedor no cuenta con un
sistema informatico adecuado
para realizar la carga.

-Interfaz del sistema de carga
es poco amigable y propenso a

depende del operador.

-Carga de tarifas no es
prioridad del proveedor.

-Sincronizacién entre servidor
del proveedor y de la empresa

-Inexistencia de una guia
para el proceso de carga.

-Proceso de carga es tedioso y
suele tomar un tiempo
considerable.

-No existe un seguimiento al
tiempo de respuesta del
proveedor.

-No existe un KPI que funcione
como control de esta actividad.

Medida

A 4

Retraso del

proveedor en la
carga de tarifas
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CAPITULO IV: DETERMINACION DE LA PROPUESTA
DE SOLUCION

4.1 Planteamiento de alternativas de solucién

Luego de haber desarrollado el proceso critico a detalle con toda su problematica y sus
causas, se procedio a realizar el planteamiento de sus posibles soluciones. Para este apartado
se us6 una “lluvia de ideas” buscando propuestas que aborden la mayor cantidad de los
problemas planteados. A continuacion, se enumeraron las propuestas de solucion

anteriormente mencionadas:

1. Manejo estructurado de KPIs en la negociacion terrestre.

2. Elaboracion de un manual para el proceso de negociacion.

3. Establecimiento de un calendario definido de todo el proceso de negociacién en base
a un estudio del trabajo in situ.

4. Capacitacion continua del personal involucrado en materia de negociacion comercial
corporativa.

5. Reestructuracion del sistema informatico con la finalidad de hacerlo mas amigable
con el usuario y reducir el tiempo de carga.

6. Elaboracion de una base histérica de consulta con toda la informacion de

negociaciones pasadas.

4.2 Seleccidn de alternativas de solucion

4.2.1 Determinaciony ponderacién de criterios de evaluacién de las alternativas

Los criterios de evaluacion para las alternativas de solucion fueron los siguientes:

1. Tiempo: se refiere al tiempo de duracion de la implementacion de la solucion del
proceso critico negociacion terrestre

2. Costo: es el valor de la inversion a realizar para aplicar la solucion
Beneficio: son los resultados proyectados que se lograrian aplicando la solucion

4. Grado de complejidad: es la viabilidad de aplicacion de la solucion
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5. Numero de personas involucradas: este criterio se refiere a los roles / puestos de

personas que intervienen en la solucion.

Con los criterios mencionados, se procedio a realizar la matriz de enfrentamiento

respectiva obteniendo los siguientes resultados:

Tabla 4.1

Matriz de Enfrentamiento

Criterios Tiempo | Costo |beneficio | Complejidad |# de personas | Total | %

Tiempo X 1 1 0 1 3 25.00%
Costo 1 X 1 0 1 3 25.00%
Beneficio 0 0 X 0 1 1 8.33%
Complejidad 1 1 1 X 1 4 33.33%
# de personas 0 0 1 0 X 1 8.33%
Total 12| 100.00%

4.2.2 Evaluacion cualitativa y/o cuantitativa de las alternativas de solucién

Para realizar la evaluacion de alternativas, se utilizd una técnica semicuantitativa de
comparacion mediante la herramienta denominada “Ranking de Factores”. En la mencionada
herramienta se enumeraron las soluciones propuestas en la primera fila y los criterios de
evaluacién se consideraron en la primera columna. A continuacién, se asigné un puntaje a
cada alternativa de solucién en cada uno de los criterios y se multiplicé dicho puntaje por el
peso de cada variable. Finalmente, se sumaron todos los subtotales obtenidos para cada una
de las alternativas de solucion y se hall6 el puntaje total de cada alternativa, siendo priorizada

la que tenia el mayor puntaje total.
La escala empleada fue del 1 al 5, presentando los siguientes rangos por criterio:
Tiempo:
1 - duracién mas larga
5 - duracion mas corta
Costo:

1 - implementacién més cara
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5 = implementacion mas barata

Beneficio:

1 - menor beneficio proyectado

5 - mayor beneficio proyectado

Complejidad:

1 - solucion méas compleja

5 - solucion menos compleja

Numero de personas involucradas:

1 - mayor numero de personas

5 = menor namero de personas

Tabla 4.2

Ranking de Factores (S=Solucion propuesta)

Soluciones 51 S2 S3 S4 S5 S6
Criterios\puntaje Peso Puntaje Total Puntaje | Total | Puntaje | Total | Puntaje | Total | Puntaje | Total | Puntaje | Total
Tiempo 25.00% 5 1.25 3 |0.75] 2 0.5 3 1075] 1 [0.25( 2 0.5
Costo 25.00% 5 1.25 4 |1100] 2 0.5 3 1075 1 [0.25( 3 [0.75
Beneficio 8.33% 3 0.2499| 3 [0.25] 3 025 5 042 3 |025| 5 |042
Complejidad | 33.33% 4 1.3332] 3 [1.00f 2 |0.67| 3 1 1 1033 3 1
# de personas | 8.33% 5 0.4165( 3 025 1 (0.08f 1 |0.08| 1 ([0.08f 3 [0.25
Total 4.4996 3.25 2 3 1.17 2.92

4.2.3 Priorizacién de solucion seleccionada

Luego de realizar el ranking de factores, se obtuvo que la solucion “Manejo estructurado de

KPI's” es la que tiene mayor puntaje con 4.5. En segundo lugar, se encontr6 “Elaboracion

de Manual para las negociaciones terrestres” con 3.25 y, en tercer lugar, “Capacitacion

continua del personal involucrado en materia de negociacion comercial corporativa” con

3.00.
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Luego de realizar el diagnostico integral de la empresa (externo e interno) para
describir su situacion general, conectandolo con el andlisis detallado y exhaustivo del
proceso de estudio (utilizando técnicas de causa-efecto, diagramacion y ponderacion), se
pudo llegar al planteamiento de la solucion escogida (obtuvo el mayor puntaje en el capitulo
anterior de acuerdo al ranking de factores) en la cual optamos por utilizar la herramienta de
ingenieria, especificamente de gerencia estratégica y control de procesos, de modelamiento
de KPI's.

La propuesta de solucion planteada se correlaciona directamente con los objetivos de
la organizacion ya que, al ser una métrica creada por primera vez, otorgara una mayor
visibilidad sobre el impacto de las distintas medidas que se implementen. Cabe sefialar que
una mejora de este tipo aplicada al area de producto afectara positivamente en el ingreso de
ventas de la compafiia y por lo tanto en el desemperfio global de la empresa, esta afirmacion

sera comprobada en los siguientes capitulos.
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CAPITULO V: DESARROLLO Y PLANIFICACION DE
LA SOLUCION PRIORIZADA

5.1 Ingenieria de la solucién

Una de las alternativas de solucion para el proceso critico de negociacion terrestre, y la que
consiguio el mayor puntaje en el capitulo anterior, es el planteamiento de distintos KPI para
mejorar la capacidad de gestion sobre el proceso Yy, por lo tanto, sobre el desempefio del area.
Dichos KPI’s son extremadamente importantes para monitorear el trabajo que se realiza en

cualquier tipo de organizacién ya que brindan informacidn exacta sobre el proceso de trabajo.

Antes de continuar con la propuesta de solucion, es necesario explicar un poco sobre
lo que representan los KPI’s. Los Key Performance Indicators, o KP1's para ser mas breves,
son indicadores que nos muestran la eficiencia de un proceso o sistema. Son medibles en el
tiempo, son cuantificables y estan basados en el analisis de la informacion que se tiene.
Asimismo, los KPI's se pueden manejar en todas las areas de la empresa y cada uno de ellos
tendra una funcion diferente en aras de medir a detalle (o de manera general) una parte

especifica del proceso de produccion.

Los KPI’s cobran especial relevancia en los Gltimos afios ya que estudios como el de
Owen, Mundy, Guild y Guild (2001) nos muestran que para crear una organizacion de alto
rendimiento es necesario, entre otras variables, tener una estructura de medicion y control,

la cual se logra mediante el uso de indicadores de rendimiento (KPI°s).

Asimismo, no podemos disefiar cualquier KPI, sino que se deben ajustar a la medida
de cada empresa dependiendo del sector donde se encuentre, su funcionalidad interna y
teniendo en cuenta que, si son muchos, se pueden congregar en un solo indice que permita

su lectura rapida y facilite la toma de decisiones (Wiersema, 2014).

Medir los KPIs correctos permitira a la empresa ir en la direccion correcta y tener
un mejor rendimiento frente a sus competidores. Dumitrescu y Dumitriu (2013) analizan en

su estudio la correlacion existente entre definir y medir los indicadores y el éxito de la
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empresa o0 el fracaso si es que este proceso no se realiza de la manera correcta y/o se miden

los KPI’s incorrectos.

Es importante, como menciona Haber y Schryver (2019) en su articulo sobre cémo
crear KPI’s, tener en cuenta a quien seran dirigidos estos KPI’s, es decir, quien sera el
receptor de dicha informacion, ya que cada receptor tendrd una perspectiva diferente. Por
ejemplo, son diferentes los indicadores que necesitara y estara interesado en ver un gerente
de area que un miembro del directorio, tal vez vean la misma parte del proceso, pero de

diferente perspectiva.

Con ese contexto, cabe resaltar que los indicadores que se detallaran a continuacion
van dirigidos al gerente de area de producto de la empresa, con miras a monitorear mas de

cercay a detalle el proceso de negociacion terrestre.

Cabe resaltar que la solucidn seleccionada se validé con la coordinadora de producto
la cual nos informd que una mejora de este tipo dentro del area incrementaria el ingreso de
ventas en 30% al cabo de un afio lo que representaria un incremento mensual de 2.2%, estos
datos seran de suma importancia para validar la viabilidad econdémica y financiera del

proyecto la cual se realiza en el siguiente capitulo.

Los KPI que se propusieron para analizar este proceso son:

e Porcentaje de reduccion de tarifa (%)

Este KPI mide la variacion de la tarifa obtenida al finalizar la negociacién con
respecto a la tarifa regular. Por ejemplo, si tenemos una tarifa regular de 100 dolares
por persona / noche, y luego de la negociacion se obtiene una tarifa de 80 ddlares por
persona / noche, el calculo del KPI seria: (100-80) /100 x 100, esto nos daria un
resultado de 20% de reduccion de la tarifa.

Como podemos apreciar, este KPI mide basicamente los resultados del proceso y
podemos concluir que, a mayor porcentaje, la negociacion con el proveedor fue mas

efectiva.
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Temporada de viaje / temporada de viaje promedio (KPI > 1)

Este KPI mide la fecha de viaje obtenida en la negociacion y la compara con el
promedio de temporada del proveedor. Este valor nos da una visibilidad para
cuantificar la eficiencia de la negociacion y tener un valor promedio de cuanto se

puede mejorar para futuras campafias. Un ejemplo de como calcular este KPI seria:

90 dias = temporada de viaje obtenida

70 dias= temporada de viaje promedio del proveedor

KPI=90/70 - KPI=1.29
Este calculo de ejemplo sirve para concluir que una interpretacion positiva de este
KPI siempre serda que esté por encima de 1 mientras que valores por debajo

significarian que la negociacidn tiene mas restricciones de viaje que el promedio.

Tiempo de negociacion

Este KPI busca medir el tiempo en el que se culmind una negociacion y compararlo
con el tiempo promedio de finalizacion en la zona respectiva de cada analista. Si el
resultado es mayor a 1, entonces la negociacion tomo mas tiempo de lo usual por lo
que se tendria que averiguar a qué se debio el retraso.

Por otro lado, si el valor es menor a 1, entonces quiere decir que el analista culmino

con la negociacion antes de lo usual lo cual sumaria a su eficiencia en su funcion.

Ejemplo: Tiempo promedio = 8 dias
Tiempo de la negociacion a evaluar = 6 dias
KPI1=6/8=0.75

0.75 < 1 ¢ la negociacion culminé antes del promedio por lo que fue eficiente.

Rendimiento de la negociacién
Con este indicador podemos evaluar todas las restricciones de la negociacion

terrestre, para ello se procedié a realizar una tabla la cual asigna un peso a las
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restricciones de manera que se tenga un valor numérico para cada aspecto a negociar

y de esta manera ordenar la priorizacion:

Tabla 5.1

Ponderacion de restricciones

Restricciones Peso Ponderacion
Tarifa 6 27.27%
Temporada de venta 5 22.73%
Temporada de viaje 3 13.64%
Release 2 9.09%
Politica de cancelacién 3 13.64%
Politica de nifio 1 4.55%
Minima estancia 2 9.09%
Total 22 100.00%

Con estos valores se procedié a establecer rangos para las distintas restricciones y de

esta manera, asignar un puntaje segin cada negociacion, los rangos son los siguientes:

Tarifa
Esta restriccion se mide por descuento, quedando la escala de la siguiente manera:
5%<= descuento<=10% ->1
11%<= descuento<=15% > 2
16%<= descuento<=20% > 3
21%-<= descuento<=25% > 4
26%<= descuento 25
Temporada de venta
Son los dias en lo que se tiene permitido realizar reservas con la negociacion, la escala
es la siguiente:
7<= dias de venta <=14 2> 1
15<= dias de venta <=30 > 2
31<=dias de venta > 3
Temporada de viaje
Son los dias en los que esta permitido viajar, es decir los dias en los que el pasajero
puede viajar, la escala empleada es la siguiente:

30<= temporada de viaje <=44 ->1
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45<= temporada de viaje <=60 22
61<= temporada de viaje <=90 -3

91<= temporada de viaje 2>4

Release

Son los dias con anticipacion con el que se puede realizar la reserva y la escala es:

0<=reléase <=3 2>4
4<=reléase <=7 >3
8<=reléase <=15 > 2
16<= reléase ->1

Politica de cancelacion
Son los dias con anticipacién con el que se puede cancelar la reserva sin pagar
penalidad, existen también tarifas no reembolsables que entran en penalidad una vez
hecha la reserva, es decir no se puede cancelar a menos que se pague la totalidad de
la reserva al proveedor.
No reembolsable ->1
0<=dias antes de penalidad <=15 > 2
16<= dias antes de penalidad <=30 - 3
Politica de nifio
Es el descuento que se aplica sobre la tarifa de adulto para nifios en determinados
rangos de edad, basicamente solo se mide en si la negociacion incluye o no dicha
politica:
Aplica descuento a nifios > 1
No aplica descuento a nifios = 0
Minima estancia
Es la estadia minima que debe tener el pasajero para que se pueda aplicar la tarifa

negociada. Se mide en noches de estancia:

0 <= noches de estancia minima <=3 -3
4 <= noches de estancia minima <=6 > 2
7 <= noches de estancia minima ->1
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Una vez explicadas las escalas, podemos concluir que una negociacion perfecta
tendra como puntuacion ponderada total de 3.68 la cual estaria compuesta segun la siguiente
tabla:

Tabla 5.2

Puntuacién Ponderada Perfecta

Restricciones Puntaje | Ponderacion | puntaje ponderado
Tarifa 5 27.27% 1.36
Temporada de venta 3 22.73% 0.68
Temporada de viaje 4 13.64% 0.55
Release 4 9.09% 0.36
Politica de cancelacién 3 13.64% 0.41
Politica de nifio 1 4.55% 0.05
Minima estancia 3 9.09% 0.27
Total 23 100.00% 3.68

Con este valor de referencia, podemos realizar una comparacion con el valor real de
una negociacion, por ejemplo, si una negociacion obtuvo como puntaje ponderado un valor
de 2.5 entonces procedemos a compararlo con el valor perfecto y obtendremos un porcentaje
que representaria el rendimiento de la negociacion, es decir, el valor del KPI. Por lo tanto,
tendriamos lo siguiente:

Puntaje ponderado de la negociacion (real) = 2.5
Puntaje ponderado de la negociacion (perfecta) = 3.68
Rendimiento de la negociacion = (2.5/3.68) x 100 = 67.9 %

Con el objetivo de simular la mejora planteada, se procedio a estructurar el proceso
de negociacion terrestre dentro del software “Arena”, iniciando un modelo “As Is”” en donde
no existe una mediciéon ni control del KPI propuesto y pasando a un modelo “To Be” en
donde se implementaria la mejora.

Este modelo permite asignar aleatoriedad al proceso y visualizar como se comporta,
de manera general, sin ningln tipo de seguimiento ni meta y como se podria comportar si se
utilizaran las métricas de rendimiento para impulsar mejores negociaciones.

A continuacion, el proceso modelado en “Arena”:
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Figura 5.1

Proceso de Negociacion Terrestre (Arena)

.

\ Indice d
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ACUMULAR
VEMNTA

Pagustes

Comprados
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Se simul6 la interaccion de varios clientes con “paquetes de viaje” que tenian

Pagustes

Rechazados

diferente indice de rendimiento de negociacién. Esto se debe a que un paquete de viaje con
un mayor indice de negociacién (KPI propuesto) brinda mas beneficios al cliente y por esto,
se siente mas atraido a adquirirlo. Esto se traduce como mayores oportunidades de venta para

la empresa y mejor rentabilidad.

Para la simulacién del antes y el después se considerdé el mismo ndmero de
oportunidades de venta de paquetes de viaje en 180 iteraciones del proceso con una duracion
de 8 horas cada una, equivalente a un dia de trabajo. Asimismo, para la muestra, se considero
que se presentaba una oportunidad de venta de paquete, en promedio, cada hora (input data)
y a cada paquete se le asigna el indice de negociacion de acuerdo con una distribucién

probabilistica triangular.
En el modelo del “antes” se tomoé una distribucion probabilistica triangular para el

indice de la negociacién con valor minimo de 0.9546 (puntuacion méas baja, es decir,

negociacion muy mala), medio de 2.3173 y maximo 3.68 (puntaje perfecto) y en el “después”
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(considerando un supuesto de control del proceso con el KPI) se considerd una distribucion
triangular con valor minimo de 1.5, medio de 2.59 y maximo de 3.68.

Los resultados de los escenarios fueron los siguientes:

Tabla 5.3

Conteo de simulacién (antes)

Count alue
FPaquetes Comprados 695.00
FPaguetes Rechazados 746.00
Total Paquetes 1,441.00

Tabla 5.4

Conteo de simulacion (después)

Count Value
Paquetes Comprados 1,026.00
FPaguetes Rechazados 41500
Total Paquetes 1,441.00

Como se aprecia despues de haber realizado ambas simulaciones, tenemos un 48.2%
de compras culminadas en el escenario que no considera un seguimiento ni control de KPI's

y un 71,2% de compras culminadas en el escenario que si lo considera.

En conclusion, se puede ver una mejora en la efectividad de cerrar las compras si se
tiene un mayor control y seguimiento del proceso de negociacion ya que se genera un mejor

producto para el cliente, se intensifica la venta y se genera mas rentabilidad.

5.2 Plan de implementacion de la solucién priorizada

5.2.1 Objetivos y metas
Para el analisis y la designacion de un KPI base se procedié a recopilar informacion de
primera mano con cada uno de los analistas del area de producto, dicha informacion fue

segmentada segin nuestra metodologia para obtener un resultado base. Dada la naturaleza
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de la distribucion de la informacion se hallaron 4 KPI base (1 por cada analista) siendo el

proceso detallado a continuacion el paso a paso de la obtencion de los resultados base:

1. Con la informacién proporcionada, se procedio a establecer los valores segun los

rangos establecidos en el parrafo anterior, siendo la siguiente tabla el resultado:

Tabla 5.5

Valores de variable por analista

Variable Analista 1 Analista 2 Analista 3 Analista 4
Tarifa 2 1 1 4
Temporada de venta

Temporada de viaje

Release

Politica de cancelacion

Politica de nifio

WL NN
WL N WS W
WL NN W
Wik WIN|> W

Minima estancia

2. Una vez obtenidos los valores, se ponderé cada uno de ellos segun la tabla de
ponderacion hallada en el sub capitulo anterior siendo lo siguiente los resultados

obtenidos:

Tabla 5.6

Ponderacion de resultados

Variable Ponderacion | Analistal | Analista2 | Analista3 Analista 4
Tarifa 27.27% 0.5454 0.2727 0.2727 1.0908
Temporada de venta 22.73% 0.4546 0.6819 0.6819 0.6819
Temporada de viaje 13.64% 0.5456 0.5456 0.5456 0.5456
Release 9.09% 0.3636 0.2727 0.1818 0.1818
Politica de cancelacion 13.64% 0.2728 0.2728 0.2728 0.4092
Politica de nifio 4.55% 0.0455 0.0455 0.0455 0.0455
Minima estancia 9.09% 0.2727 0.2727 0.2727 0.2727
Total 100.00% 2.5002 2.3639 2.273 3.2275
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3. Finalmente, se compar6 cada uno de los resultados obtenidos con el “KPI Perfecto”

para lograr establecer un rendimiento de la negociacion:

Tabla 5.7

KPI Base por analista

Puesto Resultado | KPI Perfecto | Rendimiento de la negociacion
Analista 1 2.5002 3.68 67.94%
Analista 2 2.3639 3.68 64.24%
Analista 3 2.273 3.68 61.77%
Analista 4 3.2275 3.68 87.70%

Por otro lado, para establecer las metas por cada uno de los analistas, se procedio a

ordenarlos jerarquicamente segun su poder de negociacion siendo el siguiente orden el

resultado (de mayor a menor poder de negociacion):

1
2
3
4

Analista 4
Analista 3
Analista 2
Analista 1

Con esta informacion se procedid a establecer metas a cada uno tomando en cuenta

su poder de negociacion:

Tabla 5.8

Incremento de KPI por Analista

Puesto

Incremento en el KPI

Analista 4

5%

Analista 3

3%

Analista 2

2%

Analista 1

1%

Este incremento sera evaluado en la siguiente negociacion de cada uno de los

analistas.
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5.2.2 Elaboracion del presupuesto general requerido para la ejecucién de la solucién
priorizada

Para elaborar el presupuesto de general para la ejecucion de la solucion, se tomé un enfoque

de gestion de proyectos, es decir, se manejo el costo de la solucion como si se tratara de una

consultoria externa que la agencia solicita a un tercero. De esta manera, se cotizd6 como un

proyecto de mejora para la empresa teniendo en cuenta todos los gastos que un servicio como

este tendria para la empresa.

Cabe resaltar que toda la estructura de los costos y del proceso del proyecto se extrajo
directamente de una fuente confiable, una empresa de gran magnitud en el &mbito local que
se dedica a hacer este tipo de servicios profesionales. Para la recopilacién de la informacion
se utilizd la técnica de entrevista informal con un trabajador de la compafiia que supervisa

diversos proyectos de esta indole.
Para empezar, se delimitaron las fases del proyecto que son las siguientes:

e Assesment o diagnostico: es la etapa en la cual se recopila la toda la informacion de
la empresa para poder realizar el proyecto.

e Ejecucion: aqui se elabora la solucion del proyecto a cargo del equipo asignado.

e Presentacion: Se presenta el proyecto terminado al cliente y se alista su

implementacion con todos los involucrados.

En base a esas 3 etapas del proyecto, al tiempo que tomaran cada una de ellas y a las

personas involucradas en el mismo, se realizé la evaluacion del presupuesto para la solucion.

5.2.2.1 Equipo del proyecto
A continuacién, se presentan las personas que conformarian el equipo dedicado a un proyecto

de esta magnitud.
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Tabla 5.9
Equipo de proyecto

Rol o funcién % de utilizacion

Jefe de Proyecto 5%
Analista Senior 100%
Asistente 50%

5.2.2.2 Duracion del proyecto

La primera etapa del proyecto en la cual se recopila informacién tiene un duracion de 3
semanas, aqui la persona encargada del proyecto tiene que recoger toda la informacion de la
empresa relativa y necesaria para analizar y proponer la alternativa de solucion, debe también
establecer reuniones con el gerente del area, en este caso con el gerente del &rea de producto,
para ver cuéles son los objetivos del area y delimitar la estrategia a seguir, asimismo es
necesario que se reuna con el equipo del area para familiarizarse con las funciones que
realizan. Asimismo, la empresa debe otorgar todos los documentos necesarios (estaos de

reultados, balance, documentos comerciales, etc) necesarios para el diagnostico.

Para la ejecucion del proyecto, en la cual el equipo designado utilizara toda la
informacion recopilada para analizar los puntos de dolor del area, esquematizar el proceso
de trabajo y estructurar una solucién que ataque el problema principal del area, se utilizaran
3 semanas al igual que en la fase anterior. Esta es la etapa crucial del proyecto y principal
del proyecto ya que es aqui donde se realizara todo el trabajo analisis profundo de la data y
de donde estructura el plan a seguir para implementar la solucion que en este caso sera la

implementacion de los KPI's en el &rea como se menciona anteriormente.

Por ultimo, se tiene la fase de presentacion, que es donde se entrega la informacién
al cliente y se concentra una o varias reuniones con todo el personal involucrado para guiar
y ensefiar los nuevos lineamientos de la propuesta de solucion. Esta fase toma una semana.
Cabe resaltar que en el presupuesto no se considerd una fase de seguimiento y control de la
solucién ya que el objetivo de nuestra investigacion y mejora no llega a una etapa de
implementacion en vivo y/o marcha blanca debido a las limitantes de tiempo y alcance de

nuestro estudio, es decir, esta fase podria 0 no darse en tanto la empresa lo decida asi.
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5.2.2.3 Costo del proyecto
Con la informacion detallada de las personas involucradas en el proyecto y la duracién de
este, el cual es 7 semanas (48 laborables horas por semana), podemos calcular el costo del

proyecto a continuacion:

Tabla 5.10
Costo para el proyecto
Rol o funcion % de. Hor-as Costo Individual
utilizacion efectivas
Jefe de Proyecto 5% 17 S/9,061
Analista Senior 100% 336 S/32,928
Asistente 50% 168 S/12,096
TOTAL 521 S/54,085

Luego de elaborar el calculo del presupuesto del proyecto tenemos un costo total de
S/54,085 en honorarios para las personas encargadas de realizar el proyecto. A esto le
adicionamos un monto aproximado de S/2000 soles en gastos de movilidad, comida, etc, lo
que nos da un total de S/56,085 como presupuesto total que la empresa debiera disponer para

poner en marcha este proyecto.
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5.2.3 Actividades y cronograma de implementacion de la solucion

A continuacion, se presenta el cronograma tentativo para la implementacion de la solucién:

Figura 5.2
Cronograma propuesto para la implementacién de la solucion priorizada

mayo 2020 junio 2020
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CAPITULO VI:

EVALUACION ECONOMICA
FINANCIERA DE LA SOLUCION

6.1 Estados Financieros de la empresa

El objetivo final del presente capitulo fue evaluar la viabilidad econémica y financiera de la

mejora. Para ello, era necesaria la reconstruccion de los estados financieros de la empresa

que, por razones de confidencialidad, no nos fueron facilitados. Para tal reconstruccion se

tomd como base otra empresa importante del sector. Adicionalmente, para validar la

informacion, se procedio a realizar entrevistas a los altos mandos de la empresa, obteniendo

asi una aproximacion a los estados reales.

Para evaluar la viabilidad econdmica y financiera del proyecto de mejora, fue

necesario llegar a los flujos netos del mismo y asi evaluar los distintos indicadores que

determinaran dicha viabilidad. En concordancia con esto, se presenta a continuacion los

estados financieros de la empresa. Los flujos del proyecto se presentan en el sub capitulo 6.3

Tabla 6.1

Estado de Resultados estimado del 2019

Mes Enero | Febrero | Marzo Abril Mayo Junio
Ingreso por ventas 2,791,077 | 2,861,103 | 2,871,108 | 2,345,020 | 2,484,953 | 2,475,018
Costo de ventas 978,134 | 965,679 | 953,224 | 815,055| 907,011| 861,033
Utilidad Bruta 1,812,943 | 1,895,424 | 1,917,884 | 1,529,965 | 1,577,942 | 1,613,985
Desarrollo e investigacion 399,398 | 484,694| 314,102| 421,564 | 385,823| 350,082
Gastos administrativos 1,166,872 1,314,130 | 1,461,388 | 1,535,760 | 1,277,391 | 1,794,129
Total de gastos operativos 1,566,270 | 1,798,824 | 1,775,490 | 1,957,324 | 1,663,214 | 2,144,211
Utilidad Operativa 246,673 96,600 | 142,394 | (427,359) | (85,272) | (530,226)
Utilidad antes de impuestos 44,514 50,477 56,440 | (324,642) | (441,584) | (383,113)
Impuesto a la renta 13,132 14,891 16,650 | (95,769) | (130,267) | (113,018)
Utilidad Neta 31,382 35,586 39,790 | (228,872) | (311,317) | (270,095)
(Continua)
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(Continuacion)

Trimestre / mes Julio Agosto | Septiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre
Ingreso por ventas 2,858,265 2,748,375| 2,848,392 |3,032,771| 3,108,166 | 3,108,166
Costo de ventas 934,870 | 883,198 909,034 | 1,096,770 | 1,051,081 | 1,142,459
Utilidad Bruta 1,923,396 | 1,865,178 | 1,939,359 1,936,001 | 2,057,085| 1,965,707
Desarrollo e investigacion 366,550 | 382,515 398,480 | 424,177 372,485 398,331
Gastos administrativos 1,779,656 | 1,282,942 | 1,531,299|1,970,374| 1,613,215| 1,256,056
Total de gastos operativos 2,146,206 | 1,665,457 | 1,929,779 2,394,550 | 1,985,699 | 1,654,386
Utilidad Operativa (222,810) | 199,721 9,580 | (458,549) 71,386 | 311,321
Utilidad antes de impuestos (76,091) | (81,916) (87,741) | (143,256) | (117,625) | (168,887)
Impuesto a la renta (22,447)| (24,165) (25,884) | (42,261) (34,700) | (49,822)
Utilidad Neta (53,644) | (57,751) (61,857) | (100,996) (82,926) | (119,066)

Por otro lado, se logré obtener los estados de situacién financiera de la empresa

para los Gltimos 4 afios:

Tabla 6.2

Estado de situacion financiera estimado (2016-2019)

Cuentas 12/31/2019 | 12/31/2018 | 12/31/2017 | 12/31/2016
Activos 0 0 0 0
Activos Corrientes 0 0 0 0
Efectivo 0 0 0 0
Efectivo y equivalentes 52,098,010| 58,381,880 | 62,515,691 12,800,608
Inversién a corto plazo 0 0 0 0
Total Efectivo 52,098,010| 58,381,880 62,515,691| 12,800,608
Créditos Netos 35,983,344 | 38,765,110| 33,260,047 | 20,770,490
Otros Activos Corrientes 11,743,439 327,227 283,586 261,175
Total Activos corrientes 103,870,814 | 110,832,729 | 106,779,798 | 41,994,918
Activos no corrientes 0 0 0 0
Propiedad bruta, planta y equipo 4,902,508 7,528,412 6,869,745 5,691,593
Depreciacion acumulada 0] (4,206,266) | (4,144,932)| (3,380,279)
Propiedad neta, planta y equipo 4,902,508 3,322,146 2,724,814 2,311,315
fondo de comercio 7,974,431 6,100,880 6,526,511 6,553,639

(Continta)
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(Continuacion)

activos intangibles 8,360,802 6,320,772 5,968,944 5,292,922
otros activos de largo plazo 4,271,644 2,148,544 1,685,000 3,447,342
Total de activos no corrientes 25,509,384 | 17,892,341| 17,690,141| 17,605,217
Total de activos 129,380,198 | 128,725,070 | 124,469,939 | 59,600,135
Pasivos y patrimonio 0 0 0 0
Pasivos 0 0 0 0
Pasivo corriente 0 0 0 0
deuda corriente 3,236,717 5,250,797 1,385,070 1,209,662
cuentas por pagar 44,054,157| 36,950,365| 35,918,134| 20,814,637
ingresos diferidos 1,491,731 1,386,587 5,074,041 4,902,508
otros pasivos corrientes 10,685,596 1,254,988 1,318,513 862,552
total pasivos corrientes 74,828,154 | 65,573,797 | 65,311,611| 48,553,444
pasivos no corrientes 0 0 0 0
otros pasivos a largo plazo 249,549 372,554 1,198,878 3,776,591
total pasivos no corrientes 21,823,278 | 21,435,054 22,432,405| 24,908,007
total pasivo 96,651,432 | 87,008,851| 87,744,016| 73,461,451
Patrimonio 0 0 0 0
acciones comunes 44,080,948 0 0 0
utilidades retenidas (55,017,104) | (51,493,600) | (61,943,296) | (69,081,967)
Otro resultado integral acumulado 75,320 391,426 2,627,758 2,621,523
Total Patrimonio 32,728,766 | 41,716,219 | 36,725,923 | (13,861,316)
Total Pasivo + Patrimonio 129,380,198 | 128,725,070 | 124,469,939 | 59,600,135

6.2 Analisis de Deuda

Para el posterior analisis de flujos, fue necesario estimar un cuadro de deuda sobre la

inversion total del proyecto, para esta evaluacion se establecio que el 70% de la inversion

total serd asumida por los accionistas y el 30% restante sera a traves de una deuda bancaria.

Tabla 6.3

Cuadro de deuda

Costo del proyecto S/ 56,085.00
Capital Propio S/ 39,259.50
Deuda Total S/ 16,825.50
Periodo (meses) 4

TEA 14.50%
Tasa Mensual 1.13%
Capitalizacion Mensual

Modalidad

Cuotas constantes
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Por otro lado, con dichos datos se elabord un cronograma de pago mensual por los 4

meses que dura la deuda, dicho cronograma se realizo bajo la modalidad de cuotas constantes

y se tomd en cuenta la tasa efectiva mensual.

Tabla6.4

Cronograma de Deuda

Periodo Saldo Inicial | Amortizacién Interés Cuota Saldo Final
1 S/ 16,825.50 S/ 4,135.44 S/190.93 S/ 4,326.38 | S/12,690.05
2 S/ 12,690.05 S/ 4,182.38 S/ 144.00 S/ 4,326.38 | S/8,507.67
3 S/ 8,507.67 S/ 4,229.84 S/ 96.54 S/4,326.38 | S/4,277.84
4 S/ 4,277.84 S/ 4,277.84 S/ 48.64 S/ 4,326.38 S/0.00

6.3 Analisis por escenarios de Flujos de fondos netos

El andlisis de flujos de fondos se realizd teniendo en cuenta 3 escenarios: pesimista,

moderado y optimista. De esta forma, se logro resultados proyectados méas precisos para el

rendimiento del proyecto.

En los 3 escenarios, se evalud el incremento de las ventas generados por el proyecto.

De esta manera, se obtuvieron resultados coherentes y correspondientes al impacto de la

inversion. Dicho impacto fue contrastado y validado con la opinién de un alto mando de la

empresa, el cual afirmd, en base a su experiencia en la empresa y en el sector, que una mejora

de este tipo podria representar un incremento de ventas del 30% al cabo de un afio.

Este porcentaje fue empleado para el escenario moderado dando como resultado un

incremento de ventas mensual constante de 2.2%. Sobre dicho incremento, se calculd tanto

una variacion positiva como negativa de 0.7% mensual lo que dio lugar a los 3 escenarios

segun el siguiente cuadro:

Tabla 6.5

Crecimiento por escenario

Escenarios Crecimiento de ventas mensual
Escenario Pesimista 1.50%
Escenario Moderado 2.20%
Escenario Optimista 2.90%
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6.3.1 Escenario Pesimista

6.3.1.1 Flujos econémicos - Pesimista

Para elaborar el flujo de fondos econdmico en un escenario pesimista, se procedio a

establecer el crecimiento de ventas mensual en un valor de 1.5%, dicho incremento mensual

generaria un crecimiento de ventas anual de 19.56%

Tabla 6.6

Flujos Econdmicos proyectados - Escenario Pesimista

Periodo (mes) 0 1 2 3 4 5
Ingreso de ventas S/41,915.52 | S/ 42,544.25 | S/ 43,182.42 | S/ 43,830.15 | S/ 44,487.60
Costo de Ventas S/11,971.07 | S/ 12,150.64 | S/ 12,332.90 | S/ 12,517.89 | S/ 12,705.66
Utilidad bruta S/29,944.45 | S/30,393.61 | S/30,849.52 | S/31,312.26 | S/ 31,781.94
Gastos Operativos S/5,067.59 | S/5,143.60 | S/5,220.75 | S/5,299.07 | S/5,378.55
Gastos Administrativos S/10,491.45 | S/10,648.83 | S/ 10,808.56 | S/ 10,970.69 | S/ 11,135.25
Utilidad Operativa S/14,385.41 | S/14,601.19 | S/ 14,820.21 | S/ 15,042.51 | S/ 15,268.15
Gastos Financieros S/1,374.83 | S/1,395.45 | S/1,416.38 | S/1,437.63 | S/1,459.19
Utilidad antes de impuestos S/13,010.58 | S/ 13,205.74 | S/ 13,403.82 | S/ 13,604.88 | S/ 13,808.95
Impuesto (29.5%) S/3,838.12 | S/3,895.69 | S/3,954.13 | S/4,013.44 | S/ 4,073.64
Utilidad Neta S/9,172.46 | S/9,310.04 | S/9,449.69 | S/9,591.44 | S/9,735.31
Flujos econdmicos 56 Ogé 00 S/9,172.46 | S/9,310.04 | S/9,449.69 | S/9,591.44 | S/9,735.31
Periodo 6 7 8 9 10 11 12
\'/2%;2330 de S/ 45,154.92 | S/ 45,832.24 | S/ 46,519.73 | S/ 47,217.52 | S/ 47,925.78 | S/ 48,644.67 | S/ 49,374.34
ng]tt‘;sde S/12,896.24 | S/ 13,089.69 | S/ 13,286.03 | S/ 13,485.32 | S/ 13,687.60 | S/ 13,892.92 | S/ 14,101.31
Utilidad bruta | S/ 32,258.67 | S/ 32,742.55 | S/ 33,233.69 | S/ 33,732.20 | S/ 34,238.18 | S/ 34,751.75 | S/ 35,273.03
Gastos S/5459.23 | S/5541.12 | S/5,624.23 | S/5,708.60 | S/5,794.23 | S/5,881.14 | S/5,969.36
Operativos

Gastos —  1q 9130028 |S/11,471.81 | S/ 11,643.89 | S/ 11,818.55 | S/ 11,995.82 | S/ 12,175.76 | S/ 12,358.40
Administrativos

ggé'g?ﬂ,a S/15,497.17 | S/ 15,729.63 | S/ 15,965.57 | S/ 16,205.05 | S/ 16,448.13 | S/ 16,694.85 | S/ 16,945.27
Gastos S/1,481.08 | S/1,503.30 | S/1,525.85 | S/ 1,548.73 | S/ 1,571.97 | S/1,595.55 | S/ 1,619.48
Financieros

Utilidad antes | o, ) ) 16 09 | 5/14,226.33 | S/ 14.439.72 | S/ 14,656.32 | S/ 14,876.16 | S/ 15,099.31 | S/ 15.325.80
de impuestos

g;pggz’;o S/4,134.75 | S/ 4,196.77 | S/4,259.72 | S/ 4,323.61 | S/ 4,388.47 | S/ 4,454.30 | S/ 4,521.11
Utilidad Neta | S/9,881.34 | S/ 10,029.56 | S/ 10,180.00 | S/ 10,332.70 | S/ 10,487.70 | S/ 10,645.01 | S/ 10,804.69
Flujos S/9,881.34 | S/10,029.56 | S/ 10,180.00 | S/ 10,332.70 | S/ 10,487.70 | S/ 10,645.01 | S/ 10,804.69
economicos
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Se aprecia, de manera general, que los flujos econdmicos son positivos lo que se

traduce como una buena sefial para el desarrollo del proyecto. No obstante, queda

verificacion de los indicadores financieros.

6.3.1.2 Flujos Financieros - Pesimista

El flujo financiero en el escenario pesimista se elaboré incluyendo los gastos por intereses

de la deuda, asi como también la amortizacion respectiva. Dichos datos se obtuvieron de la

tabla 6.4 y se los afiadid a los 4 primeros meses del proyecto.

Tabla 6.7

Flujos Financieros Proyectados - Escenario Pesimista

Periodo (mes) 0 1 2 3 4 5
Ingreso de ventas S/ 41.915,52 | S/ 42.544,25 | S/ 43.182,42 | S/ 43.830,15 | S/ 44.487,60
Costo de Ventas S/11.971,07 | S/ 12.150,64 | S/ 12.332,90 | S/ 12.517,89 | S/ 12.705,66
Utilidad bruta S/29.944,45 | S/ 30.393,61 | S/ 30.849,52 | S/ 31.312,26 | S/ 31.781,94
Gastos Operativos S/5.067,59 | S/5.143,60 | S/5.220,75 | S/5.299,07 | S/5.378,55
Gastos Administrativos S/10.491,45 | S/ 10.648,83 | S/ 10.808,56 | S/ 10.970,69 | S/ 11.135,25
Utilidad Operativa S/14.385,41 | S/ 14.601,19 | S/ 14.820,21 | S/ 15.042,51 | S/ 15.268,15
Gastos Financieros S/1.374,83 | S/1.395,45 | S/1.416,38 | S/1.437,63 | S/1.459,19
Interés del proyecto S/ 190,93 S/ 144,00 S/ 96,54 S/ 48,54 S/ 0,00
Utilidad antes de impuestos S/12.819,65 | S/ 13.061,73 | S/ 13.307,28 | S/ 13.556,34 | S/ 13.808,95
Impuesto (29.5%) S/3.781,80 | S/3.853,21 | S/3.925,65 | S/3.999,12 | S/4.073,64
Utilidad Neta S/9.037,85 | S/9.208,52 | S/9.381,63 | S/9.557,22 | S/9.735,31
Amortizacion (-) S/4.135/45 | S/4.182,38 | S/4.229,84 | S/ 4.277,84 S/ 0,00
Flujos Financieros -S/ 56.085,00 | S/4.902,40 | S/5.026,15 | S/5.151,80 | S/5.279,38 | S/9.735,31
(Continua)
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(Continuacion)

Periodo 6 7 8 9 10 11 12
Ingreso de

ventas S/ 45.154,92 | S/ 45.832,24 | S/ 46.519,73 | S/ 47.217,52 | S/ 47.925,78 | S/ 48.644,67 | S/ 49.374,34
Costo de Ventas | S/ 12.896,24 | S/ 13.089,69 | S/ 13.286,03 | S/ 13.485,32 | S/ 13.687,60 | S/ 13.892,92 | S/ 14.101,31
Utilidad bruta S/ 32.258,67 | S/ 32.742,55 | S/ 33.233,69 | S/ 33.732,20 | S/ 34.238,18 | S/ 34.751,75 | S/ 35.273,03
Gastos

Operativos S/5.459,23 | S/5.541,12 | S/5.624,23 | S/5.708,60 | S/5.794,23 | S/5.881,14 | S/5.969,36
Gastos

Administrativos | S/ 11.302,28 | S/ 11.471,81 | S/ 11.643,89 | S/ 11.818,55 | S/ 11.995,82 | S/ 12.175,76 | S/ 12.358,40
Utilidad

Operativa S/ 15.497,17 | S/ 15.729,63 | S/ 15.965,57 | S/ 16.205,05 | S/ 16.448,13 | S/ 16.694,85 | S/ 16.945,27
Gastos S/ 1619,48
Financieros S/1.481,08 | S/1.503,30 | S/1.525,85 | S/1.548,73 | S/1.571,97 | S/1.595,55

Interés del

proyecto S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00
Utilidad antes

de impuestos S/ 14.016,09 | S/ 14.226,33 | S/ 14.439,72 | S/ 14.656,32 | S/ 14.876,16 | S/ 15.099,31 | S/ 15.325,80
Impuesto

(29.5%) S/4.134,75 | S/4.196,77 | S/4.259,72 | S/ 4.323,61 | S/4.388,47 | S/4.454,30 | S/4.521,11
Utilidad Neta S/9.881,34 | S/10.029,56 | S/ 10.180,00 | S/10.332,70 | S/ 10.487,70 | S/ 10.645,01 | S/ 10.804,69
Amortizacion (-) S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00
Flujos

Financieros S/9.881,34 | S/10.029,56 | S/ 10.180,00 | S/10.332,70 | S/ 10.487,70 | S/ 10.645,01 | S/ 10.804,69

Al igual que los resultados de los flujos econdmicos, los flujos financieros resultaron

positivos, sin embargo, una evaluacion de los indicadores respectivos brindard una mejor

conclusion y permitiré saber la viabilidad del proyecto.

6.3.2 Escenario Moderado

6.3.2.1 Flujos econémicos — Moderado

Al igual que el escenario pesimista, el moderado realiz6 la misma estructura de los flujos de

fondos, sin embargo, se modifico el crecimiento de ventas mensual y se tomd el valor de

2.2% tal como se evidenci6 en la tabla 6.5. Con dicho incremento de ventas mensual, se

lograria un crecimiento anual de 30% tal como fue afirmado por la opinion de expertos en la

empresa.
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Tabla 6.8

Flujos econdémicos proyectados - Escenario moderado

Periodo (mes) 0 1 2 3 4 5
Ingreso de ventas S/61,476.00 | S/ 62,828.57 | S/ 64,210.80 | S/ 65,623.43 | S/ 67,067.15
Costo de Ventas S/17,557.57 | S/ 17,943.84 | S/ 18,338.60 | S/ 18,742.05 | S/ 19,154.38
Utilidad bruta S/43,918.52 | S/ 44,884.73 | S/ 45,872.19 | S/ 46,881.38 | S/ 47,912.77
Gastos Operativos S/7.432.46 | S/7,595.97 | S/7,763.09 | S/7,933.87 | S/ 8,108.42
Gastos Administrativos S/15,387.47 | S/15.725.99 | S/ 16,071.96 | S/ 16.425.55 | S/ 16,786.91
Utilidad Operativa S/21,098.60 | S/ 21,562.76 | S/ 22,037.15 | S/ 22,521.96 | S/ 23,017.45
Gastos Financieros S/2,016.42 | S/2,060.78 | S/2,106.11 | S/ 2,152.45 | S/ 2,199.80
Utilidad antes de impuestos S/19,082.18 | S/19,501.99 | S/ 19,931.03 | S/ 20,369.51 | S/ 20,817.64
Impuesto (29.5%) S/5,629.24 | S/5753.09 | S/5,879.65 | S/6,009.01 | S/6,141.20
Utilidad Neta S/13,452.94 | S/ 13,748.90 | S/ 14,051.38 | S/ 14,360.51 | S/ 14,676.44
Flujos econémicos 56 ogé 00 | S/13452.94 | S/13,748.90 | S/14,051.38 | S/ 14,360.51 | S/ 14,676.44
Periodo 6 7 8 9 10 11 12
\'/2?]22550 de S/68,542.63 | S/ 70,050.57 | S/ 71,591.68 | S/ 73,166.69 | S/ 74,776.36 | S/ 76,421.44 | S/ 78,102.71
ng]ttzsde S/19,575.77 | S/ 20,006.44 | S/ 20,446.58 | S/ 20,896.41 | S/ 21,356.13 | S/ 21,825.96 | S/ 22,306.14
Utilidad bruta | S/ 48,966.85 | S/ 50,044.12 | S/ 51,145.09 | S/ 52,270.29 | S/ 53,420.23 | S/ 54,595.48 | S/ 55,796.58
Gastos S/8,286.80 | S/8,469.11 | S/8,655.43 | S/ 8,845.85 | S/9,040.46 | S/9,239.35 | S/9,442.62
Operativos

Gastos 1q/ 9715622 |5/17,533.66 | S/ 17,919.40 | S/ 18,313.62 | S/ 18,716.52 | S/ 19,128.29 | S/ 19.549.11
Administrativos

ggé'g":ﬂ/a S/23,523.83 | S/ 24,041.35 | S/ 24,570.26 | S/ 25,110.81 | S/ 25,663.25 | S/ 26,227.84 | S/ 26,804.85
Gastos

B cieros S/2,248.20 | S/2,297.66 | S/2,348.21 | S/2,399.87 | S/2,452.66 | S/2,506.62 | S/2,561.77
Utilidad antes | o, ) 575 63| 5721 743.70 | S/ 22,222.06 | S/ 22,710.94 | S/ 23.210.58 | S/ 23,721.22 | S/ 24,243.08
de impuestos

z%pgﬁ/go S/6,276.31 | S/6,414.39 | S/6,555.51 | S/6,699.73 | S/6,847.12 | S/6,997.76 | S/ 7,151.71
Utilidad Neta | S/ 14,999.32 | S/ 15,329.31 | S/ 15,666.55 | S/ 16,011.21 | S/ 16,363.46 | S/ 16,723.46 | S/ 17,091.37
Flujos S/14,999.32 | S/ 15,329.31 | S/ 15,666.55 | S/ 16,011.21 | S/ 16,363.46 | S/ 16,723.46 | S/ 17,091.37
economicos

Se aprecia que los flujos econémicos netos proyectados en el escenario mas probable

0 moderado son positivos, si bien esto es un buen indicador de los resultados del proyecto,

es necesario realizar una evaluacién de indicadores econémicos.

71




6.3.2.2 Flujos Financieros — Moderado

Al igual que el analisis de flujo financiero pesimista, el escenario moderado considera deuda

en la inversion del proyecto por lo cual los gastos de interés y amortizacion se incluyen.

Tabla 6.9

Flujos financieros proyectados - Escenario moderado

Periodo (mes) 0 1 2 3 4 5

Ingreso de ventas S/ 61.476,09 | S/ 62.828,57 | S/ 64.210,80 | S/ 65.623,43 | S/ 67.067,15
Costo de Ventas S/ 17.557,57 | S/ 17.943,84 | S/ 18.338,60 | S/ 18.742,05 | S/ 19.154,38
Utilidad bruta S/ 43.918,52 | S/ 44.884,73 | S/ 45.872,19 | S/ 46.881,38 | S/ 47.912,77
Gastos Operativos S/ 7.432,46 | S/ 7.595,97 | S/7.763,09 | S/7.933,87 | S/8.108,42
Gastos Administrativos S/ 15.387,47 | S/ 15.725,99 | S/ 16.071,96 | S/ 16.425,55 | S/ 16.786,91
Utilidad Operativa S/ 21.098,60 | S/ 21.562,76 | S/ 22.037,15 | S/ 22.521,96 | S/ 23.017,45
Gastos Financieros S/2.016,42 | S/ 2.060,78 | S/2.106,11 | S/ 2.152,45 | S/ 2.199,80
Interés del proyecto S/190,93 S/ 144,00 S/ 96,54 S/ 48,54 S/ 0,00
Utilidad antes de impuestos S/18.891,25 | S/ 19.357,99 | S/ 19.834,49 | S/ 20.320,97 | S/ 20.817,64
Impuesto (29.5%) S/5.572,92 | S/5.710,61 | S/5.851,17 | S/5.994,69 | S/6.141,20
Utilidad Neta S/ 13.318,33 | S/ 13.647,38 | S/ 13.983,32 | S/ 14.326,28 | S/ 14.676,44
Amortizacion (-) S/4.13545 | S/ 4.182,38 | S/4.229,84 | S/ 4.277,84 S/ 0,00
Flujos Financieros -S/ 56.085,00 | S/9.182,88 | S/9.465,00 | S/9.753,48 |S/10.048,45| S/ 14.676,44
Periodo 6 7 8 9 10 11 12
Ingreso de

ventas S/ 68.542,63 | S/ 70.050,57 | S/ 71.591,68 | S/ 73.166,69 | S/ 74.776,36 | S/ 76.421,44 | S/ 78.102,71
Costo de Ventas | S/ 19.575,77 | S/ 20.006,44 | S/ 20.446,58 | S/ 20.896,41 | S/ 21.356,13 | S/ 21.825,96 | S/ 22.306,14
Utilidad bruta S/ 48.966,85 | S/ 50.044,12 | S/ 51.145,09 | S/ 52.270,29 | S/ 53.420,23 | S/ 54.595,48 | S/ 55.796,58
Gastos

Operativos S/8.286,80 | S/8.469,11 | S/8.655,43 | S/8.845,85 | S/9.040,46 | S/9.239,35 | S/9.442,62
Gastos

Administrativos | S/ 17.156,22 | S/ 17.533,66 | S/ 17.919,40 | S/ 18.313,62 | S/ 18.716,52 | S/ 19.128,29 | S/ 19.549,11
Utilidad

Operativa S/ 23.523,83 | S/ 24.041,35 | S/ 24.570,26 | S/ 25.110,81 | S/ 25.663,25 | S/ 26.227,84 | S/ 26.804,85
Gastos S/ 2561,77
Financieros S/2.248,20 | S/2.297,66 | S/2.348,21 | S/2.399,87 | S/2.452,66 | S/?2.506,62

Interés del

proyecto S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00
Utilidad antes

de impuestos S/ 21.275,63 | S/ 21.743,70 | S/ 22.222,06 | S/ 22.710,94 | S/ 23.210,58 | S/ 23.721,22 | S/ 24.243,08
Impuesto

(29p.5%) S/6.276,31 | S/6.414,39 | S/6.55551 | S/6.699,73 | S/6.847,12 | S/6.997,76 | S/7.151,71
Utilidad Neta S/14.999,32 | S/ 15.329,31 | S/ 15.666,55 | S/ 16.011,21 | S/ 16.363,46 | S/ 16.723,46 | S/ 17.091,37
Amortizacion (-) S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00
Flujos

Fin{'mcieros S/ 14.999,32 | S/ 15.329,31 | S/ 15.666,55 | S/ 16.011,21 | S/ 16.363,46 | S/ 16.723,46 | S/ 17.091,37
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Se observa que en el analisis del flujo financiero del escenario moderado se tiene en cuenta

la deuda y con el pago de la misma se logran obtener flujos netos positivos, esto es una buena

sefial de la viabilidad financiera del proyecto, no obstante, la evaluacion de indicadores que

se realiza en el siguiente sub capitulo proporcionara una visibilidad mas precisa de la

factibilidad del proyecto.

6.3.3 Escenario optimista

6.3.3.1 Flujos econémicos — optimista

Al igual que en los casos anteriores, para el analisis de los flujos de fondos en el escenario

optimista se tomad el valor respectivo de la tabla 6.5 el cual establece un crecimiento mensual

de 2.9% lo que generaria un crecimiento anual de 40%.

Tabla 6.10

Flujos econdmicos proyectados - Escenario optimista

Periodo (mes) 0 1 2 3 4 5

Ingreso de ventas S/81,036.67 | S/83,386.73 | S/ 85,804.95 | S/ 88,293.29 | S/ 90,853.80
Costo de Ventas S/ 23,144.07 | S/ 23,815.25 | S/ 24,505.89 | S/ 25,216.56 | S/ 25,947.84
Utilidad bruta S/57,892.60 | S/59,571.48 | S/61,299.06 | S/ 63,076.73 | S/ 64,905.95
Gastos Operativos S/9,797.33 | S/10,081.46 | S/ 10,373.82 | S/ 10,674.66 | S/ 10,984.22
Gastos Administrativos S/ 20,283.48 | S/ 20,871.70 | S/ 21,476.98 | S/ 22,099.81 | S/ 22,740.71
Utilidad Operativa S/ 27,811.79 | S/ 28,618.33 | S/ 29,448.26 | S/ 30,302.26 | S/ 31,181.02
Gastos Financieros S/2,658.00 | S/2,735.08 | S/2,814.40 | S/2,896.02 | S/2,980.00
Utilidad antes de impuestos S/ 25,153.78 | S/ 25,883.24 | S/ 26,633.86 | S/ 27,406.24 | S/ 28,201.02
Impuesto (29.5%) S/7,420.37 | S/7,635.56 | S/7,856.99 | S/8,084.84 | S/8,319.30
Utilidad Neta S/17,733.42 | S/ 18,247.69 | S/ 18,776.87 | S/ 19,321.40 | S/ 19,881.72
Flujos econémicos 56,(_)§E/3.00 S/ 17,733.42 | S/ 18,247.69 | S/ 18,776.87 | S/ 19,321.40 | S/ 19,881.72

(Continua)
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Periodo 6 7 8 9 10 11 12
Ingreso de S/ S/ S/ S/
ventas 5/93,488.56 | 5/ 96,199.73 | S/ 98,989.52 | 141 960 21 | 104.814.16 | 107,853.77 | 110,981.53
ngltt‘;sde S/26,700.33 | S/ 27,474.64 | S/ 28,271.41 | S/ 29,091.28 | S/ 29,934.92 | S/ 30,803.04 | S/ 31,696.33
Utilidad bruta | S/ 66,788.23 | S/ 68,725.08 | S/ 70,718.11 | S/ 72,768.94 | S/ 74,879.24 | S/ 77,050.73 | S/ 79,285.21
82?;;;\/05 S$/11,302.77 | S/ 11,630.55 | S/ 11,967.83 | S/ 12,314.90 | S/ 12,672.03 | S/ 13,039.52 | S/ 13,417.67
Gastos g 9340019 | S/ 24,078.79 | S/ 24.777.08 | S/ 25,495.61 | S/ 26.234.98 | S/ 26,995.80 | S/ 27,778.68
Administrativos

ggé'g?ﬂ/a S/32,085.27 | S/ 33,015.75 | S/ 33,973.20 | S/ 34,958.43 | S/ 35,972.22 | S/ 37,015.41 | S/ 38,088.86
Gastos S/3,066.42 | S/3,155.35 | S/3,246.86 | S/3,341.02 | S/3,437.90 | S/3,537.60 | S/3,640.19
Financieros

Utilidad antes | ¢, g )18 a5 | 5/ 20 860.40 | S/ 30,726.35 | S/ 31,617.41 | S/ 32,534.32 | S/ 33.477.81 | S/ 34.448.67
de impuestos

z%pgﬁ/go S/8,560.56 | S/8,808.82 | S/9,064.27 | S/9,327.14 | S/9,597.62 | S/9,875.95 | S/ 10,162.36
Utilidad Neta | S/ 20,458.29 | S/ 21,051.58 | S/ 21,662.07 | S/ 22,290.27 | S/ 22,936.69 | S/ 23,601.86 | S/ 24,286.31
Flujos S/20,458.29 | S/ 21,051.58 | S/ 21,662.07 | S/ 22,290.27 | S/ 22,936.69 | S/ 23,601.86 | S/ 24,286.31
economicos

Este flujo muestra la mayor utilidad neta y por lo tanto el mayor retorno esperado del

proyecto, este escenario seria el mas favorable de todos y a su vez tendria los indicadores

mas atractivos.

6.3.3.2 Flujos Financieros — Optimista

Similar a los casos anteriores, el flujo financiero en el escenario optimista posee la misma

estructura que los escenarios moderado y pesimista, considera el pago de la deuda.

Tabla 6.11

Flujos financieros proyectados - Escenario optimista

Periodo (mes) 0 1 2 3 4 5
Ingreso de ventas S/81.036,67 | S/ 83.386,73 | S/ 85.804,95 | S/ 88.293,29 | S/ 90.853,80
Costo de Ventas S/23.144,07 | S/ 23.815,25 | S/ 24.505,89 | S/ 25.216,56 | S/ 25.947,84
Utilidad bruta S/ 57.892,60 | S/ 59.571,48 | S/ 61.299,06 | S/ 63.076,73 | S/ 64.905,95
Gastos Operativos $/9.797,33 | S/10.081,46 | S/10.373,82 | S/ 10.674,66 | S/ 10.984,22
Gastos Administrativos S/20.283,48 | S/ 20.871,70 | S/ 21.476,98 | S/ 22.099,81 | S/ 22.740,71
Utilidad Operativa S/ 27.811,79 | S/ 28.618,33 | S/ 29.448,26 | S/ 30.302,26 | S/ 31.181,02
Gastos Financieros S/2.658,00 | S/2.735,08 | S/2.814,40 | S/2.896,02 | S/2.980,00
Interés del proyecto S/190,93 S/ 144,00 S/ 96,54 S/ 48,54 S/0,00
Utilidad antes de impuestos S/ 24.962,85 | S/ 25.739,24 | S/ 26.537,31 | S/ 27.357,69 | S/ 28.201,02
Impuesto (29.5%) S/7.364,04 | S/7.593,08 | S/7.828,51 | S/8.070,52 | S/8.319,30
Utilidad Neta S/17.598,81 | S/ 18.146,16 | S/ 18.708,81 | S/ 19.287,17 | S/ 19.881,72
Amortizacion (-) S/4.135,45 | S/4.182,38 | S/4.229,84 | S/4.277,84 S/ 0,00
Flujos Financieros -S/ 56.085,00 | S/ 13.463,36 | S/ 13.963,79 | S/ 14.478,97 | S/ 15.009,34 | S/ 19.881,72
(Continua)
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Periodo 6 7 8 9 10 11 12
Ingreso de S/ S/ S/ S/
ventas S/ 93.488,56 | S/96.199,73 | S/ 98.989,52 | 101.860,21 | 104.814,16 | 107.853,77 | 110.981,53
Costo de Ventas | S/ 26.700,33 | S/ 27.474,64 | S/ 28.271,41 | S/ 29.091,28 | S/ 29.934,92 | S/ 30.803,04 | S/ 31.696,33
Utilidad bruta S/ 66.788,23 | S/ 68.725,08 | S/ 70.718,11 | S/ 72.768,94 | S/ 74.879,24 | S/ 77.050,73 | S/ 79.285,21
Gastos

Operativos S/11.302,77 | S/ 11.630,55 | S/ 11.967,83 | S/ 12.314,90 | S/ 12.672,03 | S/ 13.039,52 | S/ 13.417,67
Gastos

Administrativos | S/ 23.400,19 | S/ 24.078,79 | S/ 24.777,08 | S/ 25.495,61 | S/ 26.234,98 | S/ 26.995,80 | S/ 27.778,68
Utilidad

Operativa S/ 32.085,27 | S/ 33.015,75 | S/ 33.973,20 | S/ 34.958,43 | S/ 35.972,22 | S/ 37.015,41 | S/ 38.088,86
Gastos S/ 3.640,19
Financieros S/ 3.066,42 | S/3.155,35 | S/3.246,86 | S/3.341,02 | S/3.437,90 | S/3.537,60

Interés del

proyecto S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00
Utilidad antes

de impuestos S/29.018,85 | S/ 29.860,40 | S/ 30.726,35 | S/ 31.617,41 | S/ 32.534,32 | S/ 33.477,81 | S/ 34.448,67
Impuesto

(29.5%) S/8.560,56 | S/8.808,82 | S/9.064,27 | S/9.327,14 | S/9.597,62 | S/9.875,95 | S/10.162,36
Utilidad Neta S/20.458,29 | S/ 21.051,58 | S/ 21.662,07 | S/ 22.290,27 | S/ 22.936,69 | S/ 23.601,86 | S/ 24.286,31
Amortizacion (-) S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00 S/ 0,00
Flujos

Financieros S/20.458,29 | S/ 21.051,58 | S/ 21.662,07 | S/ 22.290,27 | S/ 22.936,69 | S/ 23.601,86 | S/ 24.286,31

Al igual que los flujos financieros anteriormente analizados, este también incluye la deuda
del proyecto lo que haria que la amortizacion de la misma disminuya la utilidad neta y el
retorno esperado del proyecto. Sin embargo, los resultados siguen siendo favorables y con

buen prondstico para un analisis de indicadores.

6.4 Analisis de indicadores

Antes de calcular los indicadores econdmicos y financieros, fue necesario calcular la tasa de
descuento o costo de capital propio utilizando el modelo CAPM, el cual integra, mediante

una ecuacion, variables como:

e Beta del sector: Variabilidad promedio de una empresa de un determinado sector con
respecto al mercado. Para obtener este dato, se reviso las betas publicadas por
Damodaran (2020), reconocido estudioso de finanzas corporativas y valoracion.

e Tasa libre de riesgo: es la tasa en la cual no existe riesgo de inversién y se calcula
tomando el rendimiento de los bonos de Estados Unidos (U.S. Department of

Treasury, 2020) y agregandole el riesgo pais.
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¢ Rendimiento del mercado: tasa calculada sobre el rendimiento del mercado peruano
en promedio (se calculé utilizando el rendimiento promedio de los 10 Gltimos afios

del indice general de la bolsa peruana).

Una vez definidas dichas variables, se procedio a realizar el célculo del modelo

CAPM que se presenta en la siguiente tabla.

Tabla 6.12
Modelo CAPM
Modelo CAPM
Beta 1.33
rendimiento de Bonos EEUU 10Y 0.73%
Riesgo pais 1.16%
Rendimiento de Mercado 13.49%
Tasa Libre de riesgo 1.89%
Cok 17.32%

Con la tasa de descuento y los flujos de fondo obtenidos, se calculé los indicadores
VAN, TIR, ratio B/C (Costo — Beneficio) y periodo de recupero del proyecto, los cuales
reflejarian la viabilidad de este tanto a nivel econémico como financiero. Cabe resaltar que

los indicadores se calcularon en base al escenario moderado ya que es el méas probable:

Tabla 6.13

Indicadores Econdémicos

Indicadores Econémicos
VAN S/15,887.33
TIR 23.78%
B/C 1.283
Periodo de recupero 4 meses y 1 dia
Tabla 6.14

Indicadores Financieros

Indicadores Financieros
VAN S/4,198.43
TIR 18.91%
B/C 1.075
Periodo de recupero 5 meses y 7 dias
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Como se puede apreciar, tanto a nivel econdémico como financiero, el proyecto es
viable dado que el analisis de los fondos da un VAN positivo en ambos casos y un TIR
superior al COK. Por otro lado, en el analisis econémico, se obtuvo un ratio beneficio/costo
de 1.283 y un periodo de recupero de la inversion de 4 meses y 1 dia mientras que en el
financiero se tiene un ratio de beneficio/costo de 1.075 y un periodo de recupero de 5 meses

y 7 dias.

6.5 Analisis de Sensibilidad

Para el andlisis de sensibilidad se utilizo la herramienta Risk Simulator, la cual permite
realizar un gran numero de iteraciones para distintos escenarios que afectarian al modelo de
flujos. La variable analizada fue el VAN econdmico en el escenario moderado ya que

represento la alternativa mas conveniente para la aplicacién del proyecto.

Con esta herramienta se logré identificar mediante el grafico de tornado las variables
mas sensibles del modelo, es decir, las que con un minimo de cambio modifican todo el

modelo de flujos propuesto.
Los resultados del andlisis de sensibilidad son los siguientes:

Tabla 6.15

Variables mas significativas y variacion

Valor Base: 15887.3327138561 Cambio de Ingreso
Resultado  Resultado Rango de Ingreso Ingreso Valor

Celda Precedente Inferior Superior Efectividad Inferior Superior  Caso Base
E6: Crecimiento de ventas 8145.874  23757.774 15611.90 1.98% 2.42% 2.20%
H5: Cv/lv 22509.529  9265.1361 13244.39 25.70% 31.42% 28.56%
H4: Gastos Adm. 21691.03  10083.636 11607.39 22.53% 27.53% 25.03%
E3: Inversion del proyecto 21495.833  10278.833 11217.00 | 50,476.50 61,693.50 56,085.00
B2: Beta 20810.046  11459.103 9350.94 1.197 1.463 1.33
E7: Impuesto a la renta 18898.941  12875.724 6023.22 26.55% 32.45% 29.50%
H3: Gastos operativos / Iv 18690.637  13084.029 5606.61 10.88% 13.30% 12.09%
H6: Gastos Financieros / v 16647.865 15126.8 1521.06 2.95% 3.61% 3.28%
B6: Riesgo pais 15771.796  16003.173 231.38 1.04% 1.28% 1.16%
B5: rendimiento de Bonos EEUU 10Y | 15814.589 15960.197 145.61 0.66% 0.80% 0.73%

77




El analisis tornado muestra graficamente cuales son las variables mas sensibles de

nuestro modelo, es decir, los flujos econdémicos. La herramienta permite simular

movimientos de cada una de las variables que afectan en los flujos y, por ende, en el valor

actual neto del proyecto. Estos movimientos simulados, tanto negativos como positivos,

permiten visualizar en qué medida impacta en el resultado final un movimiento preciso en

una de las variables y comparando el impacto que cada una de las variables tiene en el

resultado final, pondera todas ellas, permitiendo saber cuél es la que tiene mayor relevancia

en la rentabilidad final del proyecto.

Figura 6.1
Analisis Tornado
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Como se puede apreciar, las 3 variables mas significativas para el modelo son:

e Crecimiento de ventas
e Cv/lv (ratio costo de ventas / ingreso)

e Gastos Administrativos (ratio gastos administrativos / Ingreso de ventas)

Esto quiere decir que cualquier variacién en los valores de dichas variables
impactarian significativamente en los resultados del proyecto. Sin embargo, cabe resaltar que
el crecimiento de ventas impacta de forma directa mientras que los otros 2 ratios lo hacen de

forma inversa.
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CONCLUSIONES

Dado el analisis econdmico - financiero se puede concluir que el proyecto es viable
y conveniente en ambas modalidades. No obstante, los indicadores econdémicos
tienen mejores resultados que los financieros.

Para la correcta elaboracion del proyecto y el logro de una mejora que impacte en los
procesos del area de producto, se procedid a realizar un mapeo de los procesos que
dicha &rea realiza para seleccionar los més relevantes y realizar el analisis de cada
uno. Dentro de todos los procesos del area de producto de la empresa, se concluye
que el proceso de negociacién es el mas relevante, siendo éste el que es capaz de
mover a todo el sistema, como qued6 demostrado gracias a la matriz de motricidad y
dependencia.

El presente proyecto se elabord para el &rea de producto de una empresa que se
maneja como intermediaria de viajes (0 agencia de viajes). No obstante, la mejora
propuesta y su disefio metodoldgico pueden ser transferidos a otras empresas del
sector, lo que le otorga al proyecto las caracteristicas de transferibilidad.

La variable precio, dentro del KPI propuesto, es la de mayor influencia. Se puede
concluir que, mientras se logre un cambio significativo en los valores de esta variable,
el KPI y las estrategias de cumplimiento cambiaran también de forma significativa.
La medicién y control de KPI's en cualquier area o proceso de la empresa es
fundamental para su efectividad y para la obtencion de mejores resultados. Por lo
tanto, debe realizarse su andlisis periddicamente y su mejora continua.

Para este tipo de investigacion, es fundamental el uso correcto de las herramientas y
técnicas que nos proporciona la ingenieria de tal manera que nos permita determinar
los problemas, cuantificar sus causas, proponer soluciones y midiendo su impacto en

las organizaciones.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda realizar un manual de negociacion con proveedores que sirva como
guia para las personas encargadas o inclusive para nuevos colaboradores que se estén
familiarizando con el proceso en cuestion.

En investigaciones empresariales de esta indole, se recomienda asegurar los contactos
y permisos necesarios para obtener la informacion de la empresa. Caso contrario, se
pueden generar dificultades durante el proceso de investigacion.

Se recomienda capacitar a los trabajadores en temas relacionados a su actividad y a
su vez, que los altos mandos lleven capacitaciones relacionadas a la gerencia y
gestion de negocios.

Se recomienda a la empresa revisar y proponer mejoras a Sus areas y procesos
periddicamente. De esta manera, se pueden obtener mejoras en los resultados y a su
vez, motivar al personal a ser parte del cambio e innovacion en la compaiiia.

Si se cuenta con més data histdrica, se recomienda realizar una simulacion de Monte
Carlo (simulacion dinamica) de los flujos de la empresa ya que agrega variabilidad y
aleatoriedad a cada una de las variables mediante la asignacion de distribuciones de

probabilidad a cada una de ellas.
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