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Presentacidn :

a Fundacién para la Educacién en Contextos de

Multilingliismo y Pluriculturalidad (FUNPROEIB
Andes) pone a disposicion de los jovenes estudiantes del
Programa Técnico Universitario Medio en Etnoturismo
Comunitario el Médulo 4: Administration turistica. Un
texto de apoyo que aborda conceptos de administracion
y gestion del turismo a través de emprendimientos de
turismo comunitarios. También mediante esté médulo
se hard el ejercicio de elaboracién de un Plan Operativo
Anual (POA), Plan de Contingencias y Presupuesto
como herramientas de la Administracién turistica.

El Programa se desarrolla en alianza con el PROEIB
Andes, la Facultad de Humanidades y Ciencias de la
Educacion y la Facultad de Arquitectura y Ciencias
del Habitat a través de la Carrera de Turismo de la
Universidad Mayor de San Simén.

Los estudiantes son jovenes indigenas provenientes
de diferentes regiones y comunidades de Bolivia. Son
avalados por sus organizaciones para ser parte del
programa y ser beneficiario de la beca otorgada por
la FUNPROEIB Andes — SAIH. La FUNPROEIB Andes
en el marco de sus acciones orientadas a los Pueblos
Indigenas y la Educacion Bilinglie e Intercultural,
promueve y garantiza el apoyo a la formacion de los
jovenes, porque considera como la tnica posibilidad
para que las comunidades indigenas puedan mejorar
su calidad de vida y ejercer sus derechos colectivos e
individuales.

Nuestro agradecimiento especial a SAIH por su
sensibilidad y apoyo a los jévenes indigenas, un sector
que requiere del apoyo para acceder a la educacién
superior y profesionalizarse.

Marcia Mandepora Chundary
DIRECTORA EJECUTIVA FUNPROEIB Andes






Introduccion

| presente médulo tiene como principal proposito

fortalecer y profundizar mas conocimientos de los
estudiantes respecto a la administracién y planeacién
de emprendimientos turisticos de base comunitaria.

Es importante destacar que todo proceso de planeacién
y administracion debe estar proyectado en el tiempo; es
decir que implica la definiciéon de objetivos de gestion
(a corto plazo) y objetivos estratégicos (a mediano o
largo plazo). Para alcanzar los objetivos planificados se
debe administrar y gestionar los recursos disponibles
de manera que se concrete lo propuesto en el plazo
establecido; para ello se requiere de acciones constantes
y procesos de control.

Entonces, el presente texto de Administracion Turistica,
permite conocer y reflexionar acerca de algunos
conceptos basicos referidos a laadministracion y gestion
del turismo; asi como los relativos a los emprendimientos
de turismo alternativo y la gestion y administracion
hotelera desde la perspectiva comunitaria.



1
CONCGEPTOS
OPERATIVOS
BASICOS

En este apartado se presenta los
conceptos operativos referentes
al turismo comunitario, en
general, y a los relativos a

la administracién y gestién

del turismo, en particular;

los mismos seran una base
inicial para que los estudiantes
puedan comprender las
principales caracteristicas

de la administracion de
emprendimientos comunitarios y
los lineamientos estratégicos que
implica la gestion de los mismos.




Gestion y
administracion
del turismo
comunitario
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La administracién y gestion del turismo tienden a
ser considerados como procesos iguales; sin lugar
a dudas, son conceptos similares interdependientes e
indisociables pero presentan algunas diferencias.

Cuando se habla de gestionar, se hace referencia a “la
forma a través de la cual un grupo de personas establece
objetivos comunes, organiza, articula y proyecta las
fuerzas, los recursos humanos, técnicos y econémicos.
En este sentido, la gestion es un proceso de construccién
colectiva desde las identidades, las experiencias y las
habilidades de quienes alli participan” (Huergo, s/f, p.
3).

Por otro lado, la administracion turistica se puede
entender como:

La forma de manejar los recursos naturales
y/o artificiales de un lugar de manera optima
dando un equilibrio y cuidado de los mismos,
lo cual proporciona un bienestar economico a
los involucrados, como son los trabajadores y
empresarios, ademds que los visitantes llevan
como recompensa el conocimiento del lugar
que se visita. (Maldonado, s/f. Citado en http://
turismo-michoacan.blogspot.com/2012/01/
administracion-turistica.html)
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Por lo tanto, la gestion del turismo comunitario se puede
entender como un proceso de trabajo y organizacién
colectiva, endogena, integral y constante con todos los
agentes involucrados en esta actividad (comunidad,
empresa privada, empresa puablica y Estado). En
el cual se van a articular diferentes perspectivas,
puntos de vista y maneras de trabajo que permitan
lograr el cumplimiento de los objetivos establecidos
y asumidos de manera participativa y consensuada.
Cabe senalar que la gestion del turismo, en el caso
de emprendimientos comunitarios, debe garantizar la
sustentabilidad econémica, social, cultural y ambiental;
y desarrollarse dentro del marco del Buen Vivir asumido
por comunidades indigenas y establecido legalmente
en Bolivia'.

Uno de los componentes que va de la mano de la gestion
es la administracién que, segln la teoria que plantea
Fayol (1986, p. 2), contempla 5 elementos: “prever y
planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar”.

Asi, la gestion y la administracién son dos procesos
indisociables que, desde nuestro punto de vista, la
primera es de tipo macro y la segunda de tipo micro;
es decir, la gestion se enfoca en un dmbito mds amplio
y general y la administracién se concentra en la
organizacioén interna del emprendimiento turistico.

1 La Nueva Carta Magna, promulgada en enero del 2009, define a Bolivia
como Estado Plurinacional y en el Articulo 8 y numeral | sefiala, entre
otros puntos, al suma gamana (vivir bien), fiandereko (vida armoniosa),
teko kavi (vida buena), ivi maraei (tierra sin mal) y ghapaj fian (camino o
vida noble) como principios éticos y morales de la sociedad (Republica
de Bolivia 2009, p. 2).



Planificacion,
Organizacion,
Integracion,
Direccion y
Control (POIDC)
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al como mencionamos anteriormente, el proceso

de administracién y gestion del turismo, en general,
y de los emprendimientos de turismo comunitario, en
particular, contemplan 5 procedimientos (POIDC); los
cuales estan sintetizados en el siguiente gréfico:

Grafico 1. Proceso de administracion

Investigacion del contexto interno y
externo (recursos con los que se cuenta y
los que se necesita).

Establecimiento de objetivos, metas y
propositos.

Planteamiento de acciones, estrategias y
politicas.

Determinacién de tiempos para poder
realizarlo (corto, mediano y largo plazo).

N

Establecer y delimitar cargos,
funciones, procedimientos,
responsabilidades y reglas
de las personas dentro el

e Evaluar el desarrollo general del 2 emprendimiento.

emprendimiento. 8 PLANIFICACION e Coordinar todos los recursos
e Realizar una retroalimentacion y A dis.ponilgles (humanos, materiales

una toma de acciones. y flnan}os.

CONTROL ORGANIZACION
| | | |
DIRECCION INTEGRACION
D V' 4

e Ejecucion de los planes de acuerdo con la
estructura organizacional.

e Viabilizacién de liderazgo, motivacién, la
comunicacién y la supervision.

¢ Alcanzar las metas del emprendimiento.

Fuente: Elaboracion propia en base a Cruz (s/f, p. 3).

e Articular elementos y recursos
materiales y humanos.

e Realizar acciones estratégicas para
garantizar el trabajo colectivo para un
fin comdn.
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Recordando el concepto de turismo comunitario
como:

La relacion directa del emprendimiento 'y
la comunidad, con los visitantes desde una
perspectiva plurinacional e intercultural en
el desarrollo de viajes organizados, con la
participacion consensuada de sus miembros,
garantizando el manejo adecuado de los recursos
naturales, la valoracion de los patrimonios
culturales 'y territoriales, de las naciones 'y
pueblos, para la distribucion equitativa de los
beneficios generados para el “Vivir Bien” (Estado
Plurinacional de Bolivia, 2012, p. 8).

Podemos definir que un emprendimiento de turismo
comunitario es una iniciativa que nace de los directivos
principales y los miembros de una comunidad para
tomar, gestionary administrar acciones para el desarrollo
de actividades e infraestructura dentro un territorio con
identidad, cultura, lengua y patrimonio.

El turismo comunitario en Bolivia esta estrechamente
relacionado con la interculturalidad o la interaccién de
personas con diferentes culturas bajo principios éticos
y morales. Ademas de implicar una gestion enddgena
con las comunidades receptoras y garantizando su
sustentabilidad integral.

e00c00c00c00000000000

Proyecto de
turismo de base
comunitaria



Areas de un
emprendimiento
turistico
comunitario
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Las areas de una empresa publica, privada o
comunitaria se clasifican en area operativa, area
administrativa y drea comercial que, al igual que el
proceso de administracion, estan interconectadas y son
interdependientes.

Area operativa: Tal como su nombre lo indica, es
aquella que se encarga del funcionamiento de un
emprendimiento. Se constituye como un drea donde
se realiza el producto o el servicio, conformado
por el recurso humano que realiza y genera la
actividad principal de la empresa mediante politicas,
procedimientos, instrucciones, etc.

Area administrativa: £s aquella que realiza acciones de
administracién y gestion para alcanzar los objetivos y
las metas establecidas; asi también, se constituye como
un soporte y control de todas las areas que conforman
un emprendimiento.

Area comercial: Es el area responsable de las relaciones
con los clientes y de la consecucion de los objetivos
de venta que son la fuente principal de ingresos del
emprendimiento. (http://www.servicoaching.com/
comercial.php).




Segt’m Garcia y Priotto (2008:13), para construir
sociedades sustentables, se debe considerar en los
siguientes ambitos:

La
sustentabilidad
y su relacion
con la
administracion
y la gestion
turistica

e Sustentabilidad social, la cual significa justicia
social, es decir inclusion y equidad social como
condiciones de posibilidad para la existencia
humana.

e Sustentabilidad  politica,  significa  legitimidad,
participacion y empoderamiento ciudadano que
generen asi gobernabilidad sostenida en el tiempo.

e Sustentabilidad cultural, significa la superacion del
etnocentrismo occidental, la aceptacion y el fomento
de la diversidad mediante el reconocimiento y
respeto de todas las identidades, lenguas y creencias.

© 00000000000000000000000000000000000000000000000000

e Sustentabilidad econdmica, que implica demanda
de una mejor distribucion de los beneficios y las
cargas del bienestar logrado por la humanidad
exigiendo mas de quienes mas tienen y pueden
compartir mediante la moderacion de su consumo.

e Sustentabilidad eco ambiental, que nos exige
considerar los limites que la biosfera pone al operar
humano, reconocer el valor de la biodiversidad y que
nos demanda superar nuestro antropocentrismo.

En base a este concepto, la gestion y la administracién
sustentable de los emprendimientos comunitarios es
aquella que garantiza la sustentabilidad econémica,
social cultural, eco ambiental y politica de manera
responsable e integral con todos los agentes de turismo.

Cabe senalar al respecto el rol crucial que tiene el
Estado a través de las politicas publicas, puesto que
deberd construir e incorporar el concepto de “turismo
sustentable” para ver la actividad turistica como una
accién con miltiples dimensiones e impactos; para
ello, entre otros aspectos, tiene que gestionar un trabajo
en conjunto con las empresas privadas vy, sobre todo,
con las comunidades rurales y los pueblos anfitriones;
asi también, considerar el desarrollo turistico como un
elemento multidisciplinar y multidimensional.



2
ADMINISTRACION
TURISTICA

En este tema del médulo se
profundiza aiin mas en la
administracion turistica y lo que
implica, debido a que el turismo en
general y el turismo comunitario, en
particular, merece mucho cuidado
en el proceso de planificacion.

La razén de ser de un
emprendimiento de tipo
comunitario no radica Gnicamente
en la generacion de ingresos, sino
implica temas delicados como
mejora de la calidad de vida,
inclusién laboral para grupos
especificos de la sociedad, puesta
en valor de la identidad cultural,
fortalecimiento de las expresiones
artisticas, culturales, gastronémicas,
folkloricas, etc. Por tanto, se
requiere comprender a cabalidad
qué es un plan, plan operativo, plan
de contingencias, plan estratégico,
presupuestos, etc.
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La importancia de la administracién turistica
radica en el aprovechamiento de los recursos y su
conservacion aplicando metodologias establecidas y
aportando conocimientos, destrezas e intuicion como
administradores para alcanzar los objetivos establecidos.
Realizando buenas practicas que incrementen el
turismo, favoreciendo la actividad econémica regional.

La administracién turistica ciertamente se refiere a un
negocio de gente, no s6lo porque estd hecho para servir
a la gente y ofrecer servicios, sino porque requiere de
los servicios de la gente para existir. Todas las empresas
turisticas ofrecen diferentes tipos de productos vy
servicios. Los que tienen éxito agregan un ingrediente
adicional, el buen servicio. Este es el Gnico producto
que no puede comprarse. La conducta humana en una
sociedad libre no puede uniformarse; sélo puede ser
guiada en un proceso que requiere de supervision,
atencién y entrenamiento constante. (Maldonado,
2012).

© c00000c000000000000000000000000000

Propdsitos e
importancia
de la
administracion
turistica




De manera general, se puede decir que un plan
operativo es un documento guia preparado por
diferentes instituciones publicas y privadas (alcaldias,
gobernaciones, empresas, asociaciones, cooperativas
ONGs., etc.) donde se detallan los objetivos y las
directrices que deben cumplir en el corto plazo. Por ello,
un plan operativo se establece generalmente con una
duracién efectiva de un afo, lo que hace que también sea
conocido como Plan Operativo Anual (P.O.A.).

Plan Operativo
Anual (P0.A.)

esccccccccce

Es fundamental que el P.O.A. contenga objetivos claros,
realistas, alcanzables y verificables de tal manera que las
personas que lo elaboraron sepan dirigirlo para llevarlo
a cabo y que las personas encargadas de operativizarlo
tengan claro cada objetivo, los resultados esperados y las
acciones necesarias para lograrlo.

Cabe senalar que el P.O.A. contribuye a la implementacion
y consolidacién del Plan Estratégico, el cual tiene una
duracién de 3 a 5 anos. Mientras que el P.O.A., como ya
se menciond arriba, tiene una duracién de 1 ano.

Es importante que exista coherencia y vinculacién directa
entre el Plan Operativo Anual y el Plan Estratégico, ya que
en base al primero, se busca alcanzar lo establecido en
el segundo.

Un Plan Operativo Anual puede tener diferentes formatos
o maneras de plantearlo; la utilizacién de cualquier
modelo depende de quién vaya a utilizarlo y su dominio
al proponerlo y ejecutarlo. A continuacion, se presenta un
formato muy amigable que permite una facil comprension
y seguimiento del mismo.

El Plan Operativo Anual, seglin este formato, es un
documento que debe contener la siguiente informacion:

* Los objetivos de la gestion.

e Las actividades para lograr cada resultado, explicando
como se lo va a conseguir.

e Los resultados esperados con las actividades y los
indicadores de cada resultado.

e Las personas responsables de cada actividad.

* Los recursos que se necesitan y los que se disponen
para realizar cada actividad.

e El presupuesto para realizar las actividades.

1 3 médulo 4




e Un cronograma de las actividades a realizar con los
recursos disponibles, acorde a la duracién del Plan
Operativo Anual.

Se presenta a continuacién un ejemplo de Plan Operativo
Anual pensado para un emprendimiento turistico de
tipo comunitario que ofrece servicios de hospedaje y
alimentacién mediante un albergue.




PLAN OPERATIVO ANUAL 2021

OBJETIVO 1: Capacitar al personal a cargo del albergue

Actividades

Resultados

Indicadores

Recursos Presupuesto Plazo Porcentaje

Responsables

esperados  de resultado necesarios de avance

Definir el Se cuenta Organigrama | Administrador del | Computadora, | - Desde 09/01
organigrama, | con el y manual de | Albergue impresora hasta
cargos y organigrama funciones 08/05
funciones del |y manual de impreso
albergue funciones
Reclutar al Se cuenta Lista de Administrador Cartas de - Desde 01/05
personal que | conlalistay | personasy y presidente del invitacién hasta 12/06
trabajard en el | aceptacion del | carta firmada | emprendimiento
albergue personal para | de aceptacion

trabajar en el | del cargo

albergue
Iniciar con Se inicia con Se cuenta con | Administrador Material Bs. 800.- Desde 09/07
los talleres de | el programade | e| programa y Capacitador impreso, hasta 10/10
capacitacién | capacitaciones | impreqq externo ambientes,

refrigerio

El P.O.A. debe permitir lograr resultados de manera
planificada y ser un instrumento corto, agil y sencillo.
Mientras mds largo y complicado sea un P.O.A., menos
se utiliza en una organizaciéon. Ademas, las metas y
resultados esperados deben estar claramente conocidos
y difundidos en todos los niveles de la organizacion.

El cuadro anterior propone informacion sistematizada
para la realizacién de un objetivo del plan operativo;
entonces se debe elaborar cuadros similares para cada
objetivo especifico propuesto en el plan.

Actividad 1.

Organizarse en grupos de 40 5
personas y en base al ejemplo
anterior de Plan Operativo
Anual elaborar uno.
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| cronograma de actividades es una planilla que

permite organizar y sistematizar las actividades a
realizar en tiempo; de esta manera, se puede visualizar
los objetivos en el tiempo.

A continuacién, se propone un cronograma de

actividades para el objetivo especifico propuesto en el
cuadro anterior.

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Cronograma de
actividades

e0e000cccccccce

OBJETIVOS Y ACTIVIDADES Ene Feb Mar Abr May Jun

1. Construir el albergue
1.1 Nivelar el terreno
1.2 Comprar materia prima
1.3 Preparar cimientos
1.4 ...

Jul Ago Sep Oct Nov Dic

2. COMPRAR EQUIPAMIENTO
PARA EL ALBARGUE
2.1 Realizar cotizaciones
2.2 Elegir la mejor opcion y
comprar el equipamiento
2.3 ...

3. CAPACITAR AL PERSONAL

DEL ALBERGUE

3.1 Definir los manuales de
funciones y procedimientos

3.2 Reclutar a las personas
idéneas

3.3 Iniciar con los talleres de
capacitacion

El cronograma detalla las actividades a realizar segin
cada objetivo y su ubicacién en el tiempo. Es importante
recalcar que no todas las actividades tienen que iniciar
cuando otra concluya, hay actividades que se pueden
realizar de manera simultanea.

16

Actividad 2.

En grupos elaborar un
cronograma en base
al POA realizado en la
actividad 1.



| Plan de Contingencias es una planilla o documento

que se utiliza para definir posibles riesgos o amenazas
que pueden perjudicar o dificultar cumplir con el Plan
Operativo Anual; tiene el propésito de anticiparte a esas
posibles contingencias o situaciones y plantear alternativas
de acciones para prevenir que ocurran dichas amenazas o
corregirlas en caso de presentarse.

Plan de
contingencias

e0e000cccccccce

Se debe precisar las posibles amenazas, preferentemente
incluyendo las mas importantes o que representan un
mayor riesgo para la realizacion del plan. Es importante
ser realista y honesto al momento de elaborar el plan de
contingencias para conocer verdaderamente la situacion
en la que se llevara a cabo el proyecto.

Ejemplo:

PLAN DE CONTINGENCIAS

Posible amenaza o Nivel de Frecuencia Posibles acciones Responsable
riesgo impacto en preventivas o alternativas
el plan

Poca participacion Social - Alto Poco frecuente Realizar conversaciones Presidente de
de los asociados cultural preventivas para concientizar la asociacién y
en los talleres de a los asociados sobre la administrador del
capacitacion. importancia de su participacion. | albergue.
Condiciones climaticas | Natural Medio Poco frecuente Programar la construccién en Presidente de la
que dificultan la épocas menos lluviosas. asociacion.
construccion del
albergue.
Demora de los Administrativo - | Alto Muy frecuente Programar anticipadamente los | Presidente de
proveedores Operativo pedidos y las compras. la asociacién y
en entregar el tesorero.
equipamiento para el Agilizar las firmas requeridas
albergue. para las compras.

Realizar un contrato con

los proveedores indicando

plazos de entrega y multas por

incumplimiento.

El uso de un plan de contingencias ayuda a reducir en
gran cantidad las posibles situaciones o inconvenientes
que perjudiquen el plan y por lo tanto el logro de los
objetivos; de esta manera podemos anticiparnos.
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Planeacion
Estratégica

La planeacién (o planificacién) estratégica es el
proceso a través del cual se declara la misién, la
vision y los valores de una empresa o emprendimiento
de tipo comunitario, se analiza su situacion externa e
interna, se establecen sus objetivos a largo plazo, y se
formulan las estrategias que permitan alcanzar dichos
objetivos.

eeeccccccccccce

La planificacién estratégica es importante para las
empresas porque une las fortalezas comerciales con
las oportunidades de mercado y brinda una direccién
para cumplir con los objetivos. Se puede decir que un
plan estratégico es un mapa de ruta para una empresa.
De igual manera, si se trata de un emprendimiento
turistico de tipo comunitario, la formulacién de un plan
estratégico permite al emprendimiento tener un norte
hacia donde dirigirse en un tiempo determinado, al
menos 3 a 5 anos.

Algunas caracteristicas importantes del Plan Estratégico
son la precision, la claridad, la objetividad de los
objetivos que deben aportar a cumplir la misiéon y la
vision del emprendimiento. Otro aspecto fundamental
para elaborar un Plan Estratégico consiste en conocer de
manera profunda al mercado; es decir a la competencia
directa, competencia indirecta, la demanda, sus
caracteristicas, demanda real, demanda potencial,
comportamiento, gustos y preferencias, capacidad de
gasto, tiempo de permanencia y frecuencia de consumo,
etc.

Si no existe claridad al definir las caracteristicas del
mercado, serda muy dificil elaborar un buen plan
estratégico. Es importante conocer con la mayor
precisién posible la situacién interna y la situacion
externa del emprendimiento.

Para conocer la situacién interna, es necesario hacer un
andlisis profundo y honesto describiendo las fortalezas
y las debilidades reales existentes; de esa manera, se
puede saber mejor qué se debe potenciar y qué se debe
mejorar como emprendimiento. Para esto, podemos
usar herramientas como entrevistas a personas claves.
También se pueden hacer reuniones en grupo para
profundizar y aportar en el tema.

Para conocer y profundizar en la situacion externa,
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se debe hacer un andlisis profundo de todo lo que
sepamos del mercado, quién es la competencia
directa, indirecta, cudnta competencia existe, qué nos
diferencia de la competencia. Ademds, se debe conocer
y describir a la demanda, real y potencial y precisar
todas sus caracteristicas. Para esta tarea podemos
buscar informacién existente ya elaborada (como datos
estadisticos) o generar nuestra propia informacién
utilizando la herramienta de las encuestas. Esto nos
permitira tener una vision externa clara y saber cuales
son las oportunidades que debemos aprovechar y cuéles
son las amenazas que debemos minimizar.

El plan estratégico tiene diferentes formatos, pero por
una cuestion de practicidad, se sugiere utilizar un
formato de planilla similar al del plan operativo anual
expuesto anteriormente.

Descripcion del emprendimiento turistico comunitario
i. Mision, vision
Andlisis interno
i. Andlisis de la situacion actual
ii. Analisis econémico financiero
Andlisis externo
i. Anadlisis del entorno
ii. Andlisis del sector y de la competencia
Matriz D.A.F.O.
i. Andlisis y cruce de variables
Objetivos
i. Definicién de objetivos
Estrategias
i. Desarrollo de estrategias
Plan de accion
i. Herramientas de implantacién del plan estratégico
Plan Financiero
i. Andlisis econémico financiero
ii. Elaboracién del presupuesto
iii. Busqueda de financiamiento
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3
PRESUPUESTO
DE ESTADO DE
RESULTADOS
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omo se explicé en la unidad anterior, la elaboracion

de un plan operativo anual es de gran importancia
para un emprendimiento, ya que permite tener claridad,
precisién y mejor comprension de lo que se pretende
realizar en una gestion y las acciones necesarias
para lograrlo. En este sentido, también tiene mucha
importancia la elaboracién de un presupuesto estado de
resultados, ya que un presupuesto es la representacion
cuantitativa de un plan. Esta representacion cuantitativa
puede ser en términos monetarios (ingresos previstos,
gastosprogramados), encantidaddevisitantesesperados,
cantidad de mano de obra necesaria para alguna tarea,
etc. Es decir, un presupuesto de estado de resultados
contiene practicamente la misma informaciéon que
un plan operativo anual, pero explicado en términos
cuantitativos en el tiempo.

Una vez que se ha entendido que el presupuesto es el
complemento de cualquier plan, podemos decir que
un presupuesto de estado de resultados consiste en una
estimacion a futuro respecto a los posibles ingresos y
egresos que se pretenden alcanzar en la siguiente gestion,
fruto de la prestacion de servicios del emprendimiento.
Una de las grandes virtudes del presupuesto de estado
de resultados es que permite anticiparse a los resultados,

A N
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realizando ensayos de posibles niveles de ocupacion de
un albergue o de un restaurante, ademas de posibles
gastos realizados. De esta manera, se puede prever si
los resultados son favorables o desfavorables. En caso
de ser favorables, se sigue el plan con el mayor cuidado
posible para que los resultados ejecutados sean lo mas
cercanos posible a los resultados previstos. En caso de
que los resultados ensayados sean desfavorables, se
debe revisar, analizar y ajustar el plan para corregir esto,
de tal manera que se encamine mejor el plan y por tanto
su ejecucion.

El presupuesto de estado de resultados debe contener
informaciéon de las cuentas que generan ingresos
para el emprendimiento y también de las cuentas
que generan egresos para el emprendimiento. Para
ello, se debe entender que una cuenta es un valor
cambiante que representa un ingreso o bien un egreso
como consecuencia de la prestacion de servicios o
administracién del emprendimiento.

n plan de cuentas de ingresos y egresos es un listado
de los valores o items que generan el movimiento
econémico del emprendimiento. Por ejemplo:

Plan de cuentas
de ingresos
y egresos

Cuentas de ingreso
* Ingreso por servicio de hospedaje
* Ingreso por servicio de almuerzo
* Ingreso por venta de artesanias
* Ingreso por servicio de guia
e Otros

e0000ccccc00000000000e

Cuentas de egreso
e Egreso por compra de articulos de limpieza
e Egreso por compra de alimentos
e Egreso por pago de sueldos
e Egreso por pago de servicios bésico
e Otros

Una vez realizado el listado de los items o cuentas de

ingreso y egreso, se los debe planificar en el tiempo,
utilizando una planilla para el periodo de un ano.
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Ejemplo de una planilla en blanco utilizada para el
presupuesto de estado de resultados:

Emprendimiento de base comunitaria

PLANILLA PRESUPUESTARIA ANUAL - 2018

Expresado en miles en Bolivianos

Concepto Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio

Agosto

Septbre

Octbre

Novbre

Dicbre

Subttal Anual

| INGRESOS

1.1,

1,2,

1.3,

1.4,

1,5,

1,6,

1,7,

1.8,

1.9,

1,10,

1,11,

1,12,

TOTAL INGRESOS 0 0 0| 0 0 0 0

clojlo|lo|lojo [olo|o |o |o |o |o

Il EGRESOS

2.1,

2,2,

2,3,

24,

2,5,

2,6,

2,7,

2,8,

2,9,

2,10,

2,11,

2,12,

TOTAL EGRESOS 0 0 0| 0 0 0 0

DIFERENCIA |- Il 0 0 0| 0 0 0 0

ACUMULADO 0 0 0| 0 0 0 0

clojo oo folo |Jo |Jo|o o |o |o|o |o
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n la planilla presupuestaria de estado de resultados se

debe llenar la informacién cuantitativa prevista segin
el plan operativo anual de cada emprendimiento; es
decir seglin se haya previsto la ocupacién mensual y los
ingresos correspondientes, los egresos generados por la
prestacion de servicios, etc. Para ello, se debe realizar
un ensayo de la siguiente manera a modo de ejemplo:

Planilla
presupuestaria
de estado de
resultados

e ecccc0000000000000000000000

Emprendimi de base itaria
PLANILLA PRESUPUESTARIA ANUAL - 2018
Expresado en miles en Bolivianos
Concepto Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septbre Octbre Novbre Dicbre Subttal Anual

| INGRESOS
1,1, Ingresos Hospedaje 8.000 5000 50 20 20 20 15| 9000 7000 4000 600 7500 41225
1,2, Ingresos AyB 230 235 20 20 5 5 5 300 230 100 100) 200 1450
1,3, Ingresos Eventos 30 0 0 0 0| 0| 0 0 80 70 80 100 360!
1,4, Ingresos Room Senice 2| 3] 1 0,5 0,5 0| 0 5 2 1 1 3 19
1,5, Otros Ingresos Financiert 4 1 1 0 0| 0| 0| 0 2 1 2| 2 13!
1,6 Otros Ingresos 0| 0 1 0 0| 0| 0 0 0 0 3] 4 8

TOTAL INGRESOS 8.266| 5239) 73 40,5 25,5 25 20| 9305 7314 4172 786 7809 43075
Il EGRESOS
2,1, Costos Operativos 0
2,1,1 Sueldos y Salarios 600 500 500 500 500 500 500 700 500 500 500 600 6400
2,1,2 Suministros Habitacién 50 60 40 30 30 30 30 50 50 40 40 50 500
2,1,3 Seniicios Bésicos 180) 200 120 80 80 80 80 180 150 120 110) 150 1530
2,1,4 Materia Prima AyB 140) 150 50 50 40 40 40 150 150 110 100) 135 1155
2,1,5 Combustibles 60 65 48 35 35 35 35 60 50 45 42 55 565
2,1,6 Articulos de Limpieza 35 37 30 30 30 30 30 35 35 37 36 35 400
2,2,Costos Administrativos 0
2,2,1 Sueldos y Salarios 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6000
2,2,2 Material de escritorio 20 22 20 20 20 20 20 20 20 20 20 20 242
2,2,3 Senicios Basicos 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 50 600
2,2,4 Comisiones 20 21 15 15 12 10 10 25 20 12 13| 20 193
2,2,5 Capacitacion del RRHH 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 480
2,2,6 Depreciaciones Gral. 180 180 180 180 180 180 180 180 180 180 180 180 2160
2,2,7 Otros Egresos 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6000
2,3 Costos de Comercializacion 0!
2,3,1 Promociones 15| 15 12 20 25 35 40 15 15 15 14 15
2,3,2 Auspicios 10| 10 8 8 12 15 15 10 10 10 10 12
2,3,3 Publicidad 25 25 28 25 27 35 35 10 10 13 15| 30 278

TOTAL EGRESOS 4800 2375 2141 2083 2081 2100 2105 2525 2280 2192 2170 2392 26503

DIFERENCIA |- I 3466 2864 -2068]  -2042,5]  -2055,5) -2075 -2085| 6780 5034 1980 -1384 5417 16572

ACUMULADO 3466 6330 4262 2219,5 164 -1911 -3996 2784 7818 9798 8414 13831 30403
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Las cuentas deben ser llenadas segln las necesidades
y caracteristicas de cada emprendimiento. Dichas
estimaciones de los posibles ingresos y egresos pueden
ser modificados en el tiempo segln la experiencia o
la informacion histérica que sirve como referente para
proponer un presupuesto mas preciso.

La informacién que contiene el estado de resultados
es muy importante para los emprendimientos debido a
que se puede analizar de manera general:

- Ingresos totales

- Egresos totales

- Utilidad y/o pérdida

- Acumulado (excedentes)

De manera particular se puede encontrar informacién
referente a:

- Principales fuentes de ingresos

- Temporadas altas y bajas de ingresos

- Ingresos promedios anuales

- Principales fuentes de egresos

- Costos fijos y variables del emprendimiento
- Costos fijos y punto de equilibrio

- Egresos promedios anuales y mensuales

La utilidad del presupuesto de estado de resultados es
muy amplia, ya que permite anticiparnos y conocer
posibles escenarios de resultados obtenidos por la
prestacion de servicios del emprendimiento. Una
vez pasada la gestion, permite conocer informacién
histérica para mejorar la gestion a futuro.

Actividad 3.

En grupos de 4 o 5 personas, realizar un plan de cuentas del estado de resultados de
un emprendimiento de turismo comunitario. Este plan de cuentas debe contener los
ingresos y egresos. Posteriormente, calcular los posibles ingresos y egresos mensuales
basados en estimaciones de acuerdo a los emprendimientos.
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4
GESTION DE
FINANCIAMIENTOS
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Introduccion e
iImportancia

La optima  administracion de proyectos o
emprendimientos  turisticos ~ comunitarios  es
determinante para la sostenibilidad y el futuro del mismo
como se explica en los capitulos anteriores; y para ello
es fundamental la capacidad de tomar decisiones que
tienen que ver con diversas variables.

eecccccccccce

Dentro de la administracion turistica y la toma de
decisiones que esta implica, se toman en cuenta
muchas variables que deben ser gestionadas 6éptima
y oportunamente, como ser: recursos humanos,
informacién, tecnologia, equipamiento, recursos
econémicos, recursos financieros, entre otros. En
este sentido, debemos destacar una accion o tarea
fundamental en la gestion de recursos econémicos y
financieros; la cual se debe considerar para cualquier
emprendimiento turistico comunitario. Esta accién es la
gestion de financiamientos.

La funcién de gestionar un financiamiento es una de
las mas importantes para un emprendimiento, ya que
permite optimizar los recursos disponibles y potenciar
el crecimiento del mismo. No solo es importante que un
emprendimiento turistico tenga los recursos necesarios
para desarrollar su idea, sino que es importante que
tenga los recursos suficientes para arrancar con sus
operaciones, realizar nuevas inversiones, fortalecer sus
operaciones, mejorar la capacitacion del personal, etc.;
segln requiera en diferentes momentos de su ciclo de
vida.

Evidentemente resulta dificil que un emprendimiento
cuente con los recursos econémicos suficientes para
iniciar sus actividades segtin lo planeado y establecido
en el P.O.A.; es entonces cuando surge la necesidad de
gestionar posibles fuentes de financiamiento.
Para ello, es fundamental conocer j;cuanto dinero se
necesita?, ;a qué objetivos y acciones iran destinados
esos recursos?, ;qué monto es capaz de asumir el
emprendimiento? y ;qué monto necesita ser financiado?
A estas acciones que permiten al emprendimiento
turistico comunitario asumir los gastos, costos e
inversiones necesarias para cumplir con sus objetivos
y lograr el crecimiento esperado, le [lamaremos gestion
de financiamientos.
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El
emprendimiento
turistico
comunitario

y posibles
necesidades de
financiamiento

Cualquier emprendimiento turistico comunitario
surge de la iniciativa de gran parte o la totalidad de
los miembros de una comunidad con la intencién de
aprovechar sus potenciales atractivos turisticos, ya sean
culturales, naturales, histéricos, folkloricos, festividades,
etc. El propésito de iniciar con un emprendimiento
turistico comunitario es generar una actividad econémica
alternativa y complementaria  a sus actividades
tradicionales, como ser agricultura, mineria, ganaderia,
floricultura, etc. En este sentido, un emprendimiento
turistico comunitario requiere de la participacion,
dedicacion y esfuerzo de los miembros asociados, ya
que necesitaran definir la idea del emprendimiento;
por ejemplo, un emprendimiento que ofrezca servicios
de hospedaje, servicios de alimentacién, que ofrezca
servicios de guias, servicios de transporte, servicios de
venta de artesanias, etc.

© 00000000000000000000000000000000000000000000000000

Sea cual fuere el servicio ofrecido por el emprendimiento
turistico comunitario, con certeza tendran necesidades
para encarar y responder a sus necesidades financieras.
Dichas necesidades pueden surgir antes de iniciar el
proyecto, por ejemplo, realizar un estudio de factibilidad;
para la ejecucion del proyecto, por ejemplo un estudio
de inversion para el equipamiento; durante la operacion
del proyecto, por ejemplo, capacitaciones al personal,
fortalecimiento productivo con el mejoramiento de
infraestructura, analisis, evaluacion y disefio de nuevos
circuitos turisticos, planteamiento de estrategias de
comercializacion; etc.

Entendiendo las necesidades de financiamiento que
surgen al conformar un emprendimiento turistico
comunitario, debemos entender que basicamente existen
dos fuentes de financiamiento: financiamiento interno y
financiamiento externo.

e El financiamiento interno es el que se realiza con
fondos provenientes del mismo emprendimiento
turistico comunitario; pueden ser ingresos
resultantes de la prestacion de servicios, pueden ser
aportes de capital de los asociados, provenientes
del ahorro, etc.

e El financiamiento externo es el que se realiza con
fondos provenientes de instituciones externas
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publicas o privadas; por ejemplo fondos de un
ministerio de desarrollo, ministerio de turismo,
entidades bancarias, entidades internacionales de
financiamiento, etc.

De acuerdo a las necesidades de financiamiento del
emprendimiento turistico comunitario, se debe definir
qué monto y con qué proposito puede ser financiado con
fuente interna o dinero propio; y qué monto y con qué
proposito puede ser financiado con fuentes externas al
emprendimiento.

Si hablamos de un financiamiento externo, es importante
saber que segln el tipo de emprendimiento turistico
comunitario y segin la entidad que vaya a otorgar
el financiamiento (sea un ministerio, una fundacion,
un banco por ejemplo), se debe cumplir con ciertos
requisitos para aplicar y lograr dicho financiamiento.

Es importante resaltar que cada emprendimiento, cada
fondo y cada entidad de financiamiento son diferentes,
pero de manera general, se puede decir que, para que




un emprendimiento turistico comunitario logre un
financiamiento externo, debe:

e Estar enmarcado en el Plan Nacional de Desarrollo
o en el Plan Municipal de Desarrollo.

e Contar con los estudios técnicos necesarios
(técnico, econdmico, social, ambiental).

e Contar con la autorizacién necesaria de las
autoridades 'y grupos vinculados para su
financiamiento y garantizar el aporte local para su
ejecucion.

e Contar con el criterio técnico y priorizacion
sectorial favorables que avale la calidad técnica de
los estudios.

e Garantizarrecursosfinancierosparalasostenibilidad
o funcionamiento.

e Encaso de crédito, no sobrepasar el endeudamiento
del emprendimiento turistico comunitario.

Como se mencion6 anteriormente cada entidad de
financiamientos propone diferentes protocolos para
aplicar a un fondo. Este protocolo o procedimiento
difiere de una entidad a otra (por ejemplo de una entidad
financiera a una entidad sin fines de lucro o una entidad
gubernamental) y de un fondo a otro (por ejemplo un
fondo reembolsable, un fondo perdido, financiamientos
mixtos, etc.).

A continuacion se presenta un ejemplo de procedimiento
genérico para lograr un financiamiento de fondo externo
otorgado por una entidad financiera internacional y
canalizado via una instancia gubernamental.

1. El emprendimiento turistico comunitario debe
remitir [a idea del proyecto o programa al “ministerio
cabeza de su sector”, en este caso, al Viceministerio
de Turismo, para su analisis y priorizacion.

2. El Viceministerio de Turismo y el Ministerio de
Planificaciéon y Desarrollo analizan el proyecto
y la solicitud de financiamiento en el marco
legal vigente para proceder a la oficializacion y
negociacion ante el “Organismo internacional de
financiamiento”, si fuese el caso.
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3. El organismo internacional, previa aprobacion
de financiamiento, inicia con el Ministerio de
Planificacién y Desarrollo; y en coordinacién con
el Viceministerio de Turismo y el emprendimiento
turistico comunitario solicitante, la revision 'y
aprobacién del acuerdo de financiamiento.

4. Una vez definido el acuerdo de financiamiento se
procede a la suscripcién del acuerdo.

5. Posteriormente se cumple las condiciones técnico —
legales para viabilizar el uso de los recursos externos
establecidos en el acuerdo de financiamiento.

6. Unavez cumplidas las condiciones técnico—legales
la entidad solicitante, es decir el emprendimiento
turistico comunitario, puede utilizar los recursos
para ejecutar el proyecto.

A partir de este procedimiento genérico, se puede tener
una aproximacion a la légica que se sigue para aplicar y
gestionar un financiamiento externo.

En esta instancia, se realiza un trabajo practico grupal
para que los participantes analicen el propdsito
y caracteristicas de su emprendimiento turistico
comunitario. Por otra parte, que prioricen un objetivo
o estrategia de mejora, que definan un presupuesto
tentativo para llevar a cabo este cometido y finalmente
que estimen aproximadamente qué monto puede ser
cubierto con un financiamiento interno y qué monto
debe ser encarado con un financiamiento externo.
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Herramientas
economicas
para analizar la
capacidad de
endeudamiento

La decision de solicitar un fondo de financiamiento
externo no debe ser tomada a la ligera, ya que
compromete a todos los asociados directamente y de
manera indirecta a la comunidad y a otras instancias del
sector publico. Entonces se debe ser muy conscientes
y realistas al momento de solicitar y gestionar un
financiamiento. Por ello, se debe consultar informacién
econémica/financiera histérica y real que permita
conocer con mayor claridad las posibilidades reales
que se tiene para pagar una deuda y/o cubrir una parte
del financiamiento interno.

® e00ccccccccccccccssccsccscssecse0o e

Para cumplir con lo mencionado se puede utilizar dos
instrumentos sencillos de comprender:

e Balance general. Estado que muestra en
unidades monetarias la situacion financiera del
emprendimiento turistico comunitario en una
fecha determinada. Permite saber realmente
cudndo dinero tiene el emprendimiento en
activos, pasivos y capital.

e Estado de resultados. Muestra los efectos de
las operaciones de una empresa y su resultado
final en forma de utilidades o pérdidas. Es un
resumen de los movimientos que determinan
el aumento o disminuciéon del patrimonio
durante un periodo determinado. El estado de
resultados es mds recomendable para conocer las
posibilidades de endeudamiento que se tiene; ya
que las utilidades mensuales y anuales (Ingresos —
Egresos = Resultados) expresan con precision de
cuanto dinero en efectivo se cuenta para pagar
una deuda, después de haber cumplido con las
demas responsabilidades. Finalmente permite
hacer una proyeccién de futuros ingresos, egresos
y resultados.

En resumen es fundamental definir qué monto del
proyecto se va a autofinanciar y qué monto se va
a cubrir via un financiamiento externo; para esto
hay que considerar los resultados generados por el
emprendimiento.

Ya que es muy dificil conocer a ciencia cierta el
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comportamiento futuro, es fundamental tener la mayor
informacién real y actual para decidir qué acciones
tomar al momento de buscar un financiamiento.

Utilizando el estado de resultados elaborado en
capitulos anteriores, se realiza un trabajo practico
grupal para definir las utilidades y cuanto es el monto
que se podria disponer mes a mes; y de esta manera
cubrir un posible pago de préstamo e intereses.

Es importante destacar que, en caso de lograr y
gestionar un financiamiento externo, generalmente
la entidad financiera espera una contraparte por
parte del emprendimiento solicitante. Por ejemplo la
entidad financiera externa aporta el 60% del monto
requerido y el emprendimiento turistico comunitario
aporta el restante 40%. Dicha contraparte puede no
ser necesariamente dinero, puede ser, por ejemplo, un
terreno, mano de obra para el trabajo, herramientas,
etc. Entonces el emprendimiento debe hacerse cargo
de pagar en capital y el interés que representa ese 60%
del financiamiento.

J’t 1l

L




Tipos de
financiamiento
externo

Actividad 4.

Como trabajo practico final, los
estudiantes deben investigar
y analizar posibles fuentes de
financiamiento  externo  para
sus emprendimientos turisticos
comunitarios. Para ello se debe
consultar en internet bases de
datos de entidades financieras.

Como  sugerencia  pueden
consultar las siguientes sitios:
AECID

Swiss contact

Fundacion ST-EP

JICA

PNUD

WWF

7. O consultar también,
https://proyectoallas.net/wp-
content/uploads/2018/01/
Directorio-de-Fuentes-de-
Financiamiento-Internacional.
pdf

o B gs 9 I o=
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Existen una variedad amplia de financiamientos
externos que son mMAs O menos convenientes
seglin cada caso o cada proyecto que pueda tener el
emprendimiento turistico comunitario.

A continuacion se explican algunos de los mas comunes
tipos de financiamiento externo:

e Fondo Perdido. Son aquellas que no deben ser
devueltas y que suelen estar destinadas a financiar
una partida concreta dentro del proyecto. Sin
duda este es el tipo de financiamiento externo
mas conveniente por sus caracteristicas y existen
muchas entidades principalmente internacionales
que otorgan este tipo de financiamiento a proyectos
sociales, ambientales, de inclusién laboral,
fortalecimiento y diversificacién econémica, etc.
Los emprendimientos turisticos comunitarios
pueden aplicar a este tipo de financiamientos,
ya que estan dentro de los rubros econémicos
priorizados.

e Préstamos Publicos. Al igual que cualquier
préstamo bancario, debe ser devuelto, pero con
unas condiciones mas ventajosas de lo que podria
optarse a través de entes privados.

e Préstamos a Plazo Fijo. Cuando las
organizaciones o emprendimientos turisticos
comunitarios necesitan dinero para expandirse y
refinanciar, esta modalidad de préstamo es muy
comin y la ofrecen las entidades bancarias. Esta
forma de préstamo se reintegra durante un periodo
de tiempo en funcién del ciclo de vida dtil de la
clase de activo que se compra.

e Financiamiento por medio de Ilos
Inventarios. En este financiamiento se usa el
inventario como garantia de un préstamo, en
el que se confiere al acreedor el derecho de
tomar posesion de la garantia en caso que el
emprendimiento turistico de cumplir con los

pagos.
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inalmente, no se puede cerrar este documento sin
destacar algunos puntos fundamentales:

La administracion requiere de un trabajo conjunto
y sistémico, en el que el trabajo conjunto permita
alcanzar objetivos individuales como grupales.

La planificacién es una funcion esencial de la
administraciéon que permite definir objetivos y
darle una clara direccién a las actividades del
emprendimiento.

La planificacién estratégica facilita definir la mision,
visién y objetivos a largo plazo.

La planificacion operativa anual ayuda a concretar
los objetivos y acciones especificas para cada
gestion.

El usode un plan de contingencias ayuda a minimizar
posibles riesgos anticipandose a los sucesos.

El uso de un presupuesto de estado de resultados
ordena el registro de ingresos y egresos generados
por el emprendimiento a la vez que propone una
vision anticipada de los posibles resultados fruto de
la prestacion de servicios.

ececoe

Conclusiones
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Figura: Angel Chiquitano.

El Angel Chiquitano de Bolivia es un elemento arraigado en la cultura barroca
misional presente en toda la chiquitania desde la época de las misiones hasta
nuestros dias. Su imagen con rostro nativo se lo encuentra principalmente en los
tallados de madera de las iglesias de las Misiones de Chiquitos.

La figura fue tomada del Manual de identidad visual. Destino Misiones Jesuitica de Chiquitos del Proyecto
Misiones (2010).
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