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Introduceiin

INTRODUCCION

...La audacia, la experiencia y la capacidad empresarial de quienes dirigian los
negocios hace algunos afios fue el crisol en donde se formaron hombres de empresa
exitosos. Ahora, quienes tienen esa responsabilidad, ademas de cubrir el perfil
profesional m4s adecuado para las necesidades del negocio, deben cultivar y
desarrollar un sexto sentido que les permita comprender con precision y claridad el
rumbo y orientacion mdas convenientes para su permanencia y crecimiento. (1)

Para tal efecto, es importante aplicar dentro de las organizaciones un sistema de
planeacién estratégica que permita a la alta direccion orientar los esfuerzos y
recursos empresariales hacia una mejor posicion de permanencia y de competencia
en el mercado.

En este trabajo lo que se pretende, partiendo de desarrollar un entendimiento sencillo
y pragmatico de la importancia y conveniencia que para toda organizacion representa
el desarrollar e implementar una Planeacion Estratégica; que permita identificar y
establecer; una misién; enunciado que sintetice los principales propositos
estratégicos y los valores esenciales que den sentido, rumbo y orientacion a todas
las actividades de una organizacion; una vision, ;Qué organizacion y como se
desea ser en el futuro?; definir aquellos valores, generadores de identificacion y
compromiso de los trabajadores y la organizacion, asi como el establecimiento de
objetivos, sintesis de los propdsitos a alcanzar. y las estrategias; planes de accion,
que al ser desarrolladas en su conjunto nos facilita, enfocar, definir, implementar,
controlar y corregir las actividades de cualquier organizacion, de acuerdo al ambito
econdmico y social en que se desenvuelve.

lgualmente, y como complemento a una Planeacion Estratégica, mostrar la
relevancia que tiene la Planeacion y el Analisis Financiero como una herramienta
donde se refleja cuantitativamente los planteamientos hechos en la planeacion
estratégica, y como, colabora para verificar su buen funcionamiento y en su caso
para tomar las decisiones que permitan corregir las desviaciones que se presentan.

Como segundo proposito y parte importante de este trabajo, con base a este
entendimiento pragmatico y haciendo una presentacion y evaluacion previa, de la
situacion que guarda el sector turfstico en nuestro pais asi como la micro, pequefia y
mediana empresa, desarrollar el planteamiento practico de un Plan Estratégico y un
Estudio de Viabilidad Financiera en el corto y largo plazo para una empresa de nueva
creacién, participante en el sector de la transportacion turistica y de personal

' Corona Funes, Rafael_Lstrategia, El cambio de la proyeccion del pensagmignto empresarial, ed. SICCO, 2°. Reimp. 2001 pag, X
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Partiendo de evaluar las caracteristicas particulares de la organizacion, entre otras,
su estructura y personal, alcances financieros, esquemas de comercializacion, etc.
identificar sus fortalezas y debilidades.

Igualmente habiendo identificado la situacion actual del mercado nacional en los
servicios del sector turismo, y en particular al sector de la organizacion de viajes y el
transporte de personal, turistico, recreativo, escolar y laboral; (analisis externo),
evaluar las posibilidades de desarrollo que presenta este sector, analizando las
caracteristicas de los diferentes tipos de servicios, equipo de transporte, procesos,
capacitacién y profesionalizacion  del personal, que son ofrecidos por los
proveedores de este tipo de servicios. Identificando aquellas oportunidades y
amenazas que para la organizacion representa el ambiente externo en el cual se
desenvolvera.

Establecer los objetivos y las estrategias que satisfagan las expectativas de socios y
trabajadores, asi como, las necesidades y expectativas de los clientes potenciales
correspondientes al nicho de mercado econdémicamente medio y bajo que
demandan servicios integrales y versatiles de transporte de personal y turismo;
sector que tiene una oferta escasa en algunas zonas geograficas del area
metropolitana y que en otras es inexistente. Nicho, que si bien cuenta con recursos
econdmicos limitados, muestra un potencial de demanda y desarrollo muy
importante, a través de:

» Equipo de transporte diversificado comodo y funcional.
» Personal técnica y culturalmente capacitado.
o Creatividad e innovaciéon de servicios.

Realizar una evaluacién sobre la viabilidad financiera del proyecto, apoyados en el
desarrolio de un plan y andlisis financiero, que permita visualizar entre otros aspectos
,qué tan productiva sera la empresa en el futuro? jrequerira la empresa fondos? y
en este caso, ¢ cuanto necesitara? ;cuando se necesitaran los fondos?.

En el corto plazo elaborar un plan operativo, y analisis financiero (1 afio) que
contempla en su contenido aspectos como el punto de equilibrio, el apalancamiento
operativo, financiero y total, la elaboracion de presupuestos, asi como el manejo de
diferentes tipos de andlisis, tales como el analisis vertical y horizontal, la aplicacion
de razones financieras y la integracion del modelo Dupont. Todo esto, desarrollado
sobre la base de un modelo sencillo elaborado en un sistema de hoja electronica que
permite un “ajuste” dindmico de sus valores y resultados integrales en el momento y
al cambio en los valores de las variables relevantes, v.g. el importe en ventas, costos
variables, flujos de fondos etc. y aprovechando la versatilidad de este modelo,
desarrollar un 2°. Escenario que signifique una opcion alterna en la puesta en marcha
del proyecto
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En el largo plazo (5 afos) y tomando como base el escenario que muestre los
mejores resultados y perspectivas de viabilidad operativa-financiera en el plan a corto
plazo, realizar la proyeccién y evaluacion financiera del proyecto de acuerdo al Plan
Estratégico, determinando la viabilidad financiera del mismo en el largo plazo,
agregando a un analisis financiero, como el elaborado en el plan en el corto plazo, el
evaluar aspectos de rentabilidad, valor del dinero en el tiempo, alternativas de
financiamiento e inversion, asi como la conformacion del capital durante el transcurso
del proyecto analizado.

Presentar la(s) conclusion(es) y recomendaciones en cuanto a la viabilidad
financiera, tanto en los escenarios en el corto plazo (plan operativo), asi como en el
largo plazo (proyeccién y evaluacion financiera)

Finalmente hacer una evaluacion de la importancia que tiene la elaboracion de este
tipo de estudios para las pequefias y medianas empresas, para el conocimiento en la
rama de la administracion, asi como para el profesional interesado en el tema y para
el autor mismo.
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___Impurfum‘lu de¢ lu Pluneacion Estratégica y Financiera

1. IMPORTANCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA PARA LA
ORGANIZACION

... La planeacién estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de una
compariia para establecer sus propésitos, objetivos, politicas y estrategias basicos,
para desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las estrategias y as/
lograr los objetivos y propdsitos basicos de la compariia. 2(2)

La planeacion estratégica formula y responde algunas de las preguntas clave en
forma ordenada y con una escala de prioridades y urgencia, tales como, ¢cual es la
linea basica de nuestro negocio? ¢cual es nuestra filosoffa? ¢cuales son los
objetivos de la empresa? ;Donde estan y como son nuestros mercados? ¢que
participaciéon en los mercados queremos obtener y como puede lograrse?, ¢quienes
son nuestros competidores principales y dénde podrian sacarnos ventaja?, Jcuales
son los cambios mas importantes de nuestro de nuestro entorno que nos afectaran?,
y ¢icuales seran las oportunidades o peligros que debemos explotar o evitar
respectivamente?.

...Su principal utilidad es proporcionar a la alta direccion un orden en lo relacionado
con las decisiones y acciones que se tomen y apliquen cotidianamente, a traves de la
generacién y desarrollo de un proceso estratégico.

Pero sus beneficios van mas alla:

e Brinda la oportunidad de integrar los recursos y esfuerzos empresariales
mediante una mayor participacion creativa de quienes se encargan de dirigir y
operar el negocio.

e Genera procesos de consistencia y coherencia entre los flujos de actividad e
informacién, por medio de una mejor organizacion del trabajo.

e Contribuye a la creacion de una inteligencia estratégica para delimitar y dar
solucién a los problemas directivos, gerenciales y operativos.

e Estimula el desarrollo de las habilidades gerenciales y operativas del personal a
través del planteamiento de retos estratégicos que implican grandes esfuerzos de
organizacion y capacidad de liderazgo.>(3)

Igualmente la planeacion estratégica:
e Puede simular el futuro en papel, experiencia que es relativamente mas

econdmica, en vez de esperar hasta que sucedan las cosas
e Proporciona una base para medir el desemperio de la empresa.

2 Steiner, Gerge A_Planeacion Lstrategica, Lo que todo diregtor debe saber. Ed continental, 23 reimp. México, 1998, pag 21.
3 Corona Funes, Rafacl. Estrategla op.cit. (1) pag. xii
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o Sefala a la direccidén los asuntos clave y ayuda a establecer las prioridades
adecuadas para tratar a los mismos.

e Genera canales de comunicacion, mediante los cuales el personal habla un
mismo lenguaje al tratar con problemas sustanciales para ellos como para la
empresa.

Investigaciones muestran que la planeacion estratégica beneficia. Aquellas empresas
que la aplican han superado las que no lo utilizan.

Es posible que una comparia tenga éxito sin la planeacion formal, pero en la
mayoria de los casos los buenos resultados se obtienen mas facilmente con la
planeacion.

2. ACTORES DE LA IMPLEMENTACION .

La responsabilidad final por la elaboracion y la puesta en marcha de los planes
estratégicos de la empresa reside en su director general (o quienquiera que sea
designado como encargado de la toma de decisiones importantes en la empresa) y el
equipo de alta administracion, el que abarca a los jefes de departamento, uno o dos
consejeros de personal y quienquiera que dirija su proceso de planeacion.

El director general debe demostrar un liderazgo firme para que el proceso de la
planeacién estratégica reciba la atencion apropiada a largo de toda la empresa. Al
director general se le podria requerir tomar una posicion firme para asegurar que las
decisiones se ejecuten y que el proceso no se empantane cuando aparezca que no
se haya alcanzado el consenso.

l.os miembros del equipo de alta gerencia o direccion desempenian funciones dobles.
Como primera funcion, necesita entenderse que cuando se trabaja en este nivel se
representa los intereses de la empresa entera, no solo las de sus responsabilidades
funcionales o de programa. Su segunda funcién, es proporcionar liderazgo
comunicando y obteniendo aportaciones de los demas miembros de sus areas de
responsabilidad.

Los miembros del consejo de administracion deben participar en el proceso de la
planeacién estratégica, o deben dedicarse a la aprobacion y la revision, dependiendo
del tamario de la estructura del consejo y en el nivel de interés de sus miembros.

El coordinador de la planeacién estratégica. Alguien dentro de la empresa que sea
designado como responsable de asegurarse de que se complete el proceso de
planeacion.

Podria encargarse de todos 0 algunos de estos deberes:

= Establecer y supervisar el calendario de la planeacion
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« Coordinar y manejar la légica de las juntas de planeacion
» Documentar y distribuir los registros de la reunién

El Facilitador del proceso de planeacion estratégica. Puede ser llevado a cabo por un
asesor/facilitador, interno o externo, de preferencia alguien que no tenga un interés
personal en el resultado. Para ser eficiente, el facilitador ademas de permanecer
neutral durante los debates, necesita tener tanto el respeto de los ejecutivos
participantes como confianza personal porque puede ser necesario, en un momento
dado, confrontar individualmente a los miembros del equipo.

Puede desarrollar por si mismo o contando con algun ayudante los siguientes
deberes:

= Entrenar o modificar el proceso de planeacion.

= Entrenar y preparar a los gerentes involucrados en el proceso de planeacion.
= Disefiar y facilitar las reuniones de planeacion.

= Preparar y asesorar al director general

En resumen en la definicion e implementacion de los diferentes aspectos que
conforman la Planeaciéon Estratégica, que mas adelante son detallados, deberan
intervenir:

Mision Propietarios y alta direccidn

Vision Propietarios y alta direccion

Valores Propietarios, Direccion y Gerencias de
area, Personal con experiencia.

Fuerzas y Debilidades Propietarios, Directores y/o Gerentes de
area, asesores.

Amenazas y Oportunidades Propietarios, Directores y/o Gerentes de
area, asesores.

Estrategias Alta Direccion y Gerentes de area

Objetivos Estrategicos Propietarios y Alta direccién

3. DESCRIPCION DEL MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

...El sistema de planeacion estratégica formal debe ser diseflado para satisfacer las
caracterfsticas Unicas de cada comparlfa. Los sistemas de planeacién formal pueden
ser situados en un espectro, el cual en un extremo indica sistemas sencillos y en el
otro extremo sistemas extremadamente complejos y completos.*(4)

Un sistema de Planeacion Estratégica es 1a suma de cuatro elementos basicos:

* Steiner, George A. Estrategia Op Cit (2), pag.39.
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Una herramienta de trabajo

Un sistema integral de administracion
Un proceso de desarrollo empresarial
Un enfoque de negocio

En su proceso se deben integrar los siguientes aspectos:
La definicion de la misién

La determinacion de una vision

La definicién de los valores organizacionales

La elaboracion de un diagnostico interno

La elaboracion de un diagnostico externo

El planteamiento de estrategias

El planteamiento de los objetivos estratégicos

 NENENENENENEN

3.1. La definicién de la mision.

La mision o razon de ser de la organizacion es un breve enunciado que sintetiza los
principales propdsitos estratégicos y los valores esenciales que deberan ser
conocidos, comprendidos y compartidos por todas las personas que colaboran en el
desarrollo del negocio. El enunciado tendra que dar sentido, rumbo y orientacion a
todas las actividades que se lleven a cabo cotidianamente en las diferentes areas o
departamentos de la organizacion, asi como al trabajo y esfuerzo que realizan y
aplican sus propietarios, directivos, gerentes y personal operativo.

La definicion de la misién es el punto de partida del Sistema de Planeacién
Estratégica. Con base en ella es posible construir la plataforma que dara cuerpo y
armonia a su instrumentacion.

Responde a.

¢ Que se hace?

¢ Para que lo hace?

¢ Por medio de que lo hace?
& A quien se dirige?

3.2. La determinacién de una vision

La vision es aquella idea o conjunto de ideas que se tienen de la organizacion a
futuro. Es el suefio mas preciado a largo plazo. Es la luz que ilumina el camino y le
da un sentido estratégico a los planes, programas, proyectos, acciones y decisiones.

Es la principal referencia y la mas significativa ambicion empresarial que se va
construyendo dia a dia, a través del esfuerzo planeado y coordinado de todas las
personas que colaboran en la empresa.

10
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Responde a:

¢ Qué y como queremos ser?

¢, Qué deseamos lograr?

¢ Como queremos que nos describan?
¢ Qué nos distingue?

¢ Hacia donde queremos el cambio’?

3.3 Los valores organizacionales

Son aquellos valores positivos, generadores de compromiso y que, de una u otra
manera, se identifican el contexto de la cultura organizacional de la empresa, que se
desean consolidar y fortalecer en el corto, mediano y largo plazos.

Ejemplo de valores organizacionales tenemos:

Honestidad
Integridad
Colaboracion
Responsabilidad
Lealtad

Dignidad
Sinceridad

Etc.

3.4. Elaboracion del diagnostico interno

...Determinar la manera en que la empresa puede asegurar una situacion ventajosa,
requiere observar el medio ambiente interno, para contemplar que debilidades y
fortalezas se encuentra ahl.%(5)

De este modo, contaremos con un marco de referencia claro y preciso sobre todos
los aspectos clave de la organizacion:

Organizacion
Recursos Humanos
Proceso Productivo
Comercializacion
Finanzas

3 Rodriguez Valencia, Joaquin Como aplicar la planificacion estratégica ¢n la pequefia y mediana emprega. Ed. ECAFSA Thomson Learning,
México, 2001. pag.109.
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Tecnologia
Sistemas de Informacion
Productos y Servicios

A su vez cada uno de estos campos tiene factores que en su caso son adecuados
analizar, como por ejemplo:

Campo Factores de Diagnostico

Organizacion Estructura organizacional, perfiles de puesto,
comunicacion  externa, flujos de  actividad,
comunicacion interna.

Proceso productivo Métodos y procedimientos, costo de calidad,
programacién de la produccion, tiempos vy
movimientos, integracion de recursos, espacio e
instalaciones.

Comercializacion Fuerza de ventas, promocion, publicidad, imagen
corporativa, investigacion de mercados, puntos de
venta.

Finanzas Ingresos, egresos, apalancamiento, liquidez,

_ rentabilidad, inversién.
Tecnologia Sistemas de computo, capacidad instalada,

mantenimiento equipo, metodologias de trabajo,
investigacion y desarrollo, maquinaria y equipo.

Productos y Servicios Disefio, Oportunidad de entrega, servicio posventa,
precio, durabilidad y resistencia, nuevos productos.

3.5. Elaboracion del diagnostico externo

...La determinacion de una situacién ventajosa para la empresa requiere analizar su
medio ambiente externo en busca de condiciones que supongan amenazas y
opoﬂunidades.G(B)

3.5.1. Analisis de la competencia

En este punto es fundamental desarrollar un sexto sentido para identificar las
caracteristicas, evolucién y estrategias de la competencia.

Es importante analizar las fortalezas y debilidades de los competidores en las
diferentes areas criticas de; organizacion, recursos humanos, proceso productivo,
sistemas de informacién, tecnologia, productos y servicios, finanzas vy
comercializacion. Después, determinar qué estrategias seguiran en materia de:

¢ Rodriguez Valencia, Joaquin, Como aplicar la planificacion estratégica en la pequeda y mediang empresy op cit. (5) pag.108.
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calidad en el servicio, precio de venta, distribucion de productos, ubicacion regional,
etcétera.

Con base en las acciones desarrolladas por |la propia competencia, podemos intuir e
imaginar cuales son esas estrategias y comprender su logica tendencia. A partir de
esta percepcion de inteligencia estratégica, es posible adelantarnos a la competencia
y ganar mercado para nuestros productos y servicios.

3.5.2. Mercado

Con relacion al mercado es necesario analizar cuando menos cinco aspectos: su
identificacion, su ubicacién, su tamano, su tasa de crecimiento y sus necesidades.
Respecto a la identificacion, es importante determinar con claridad cual es el
mercado actual de los productos y servicios que se ofrecen; asimismo, se debera
precisar cuales son sus mercados potenciales. En otro orden de ideas, es
fundamental identificar la ublcacion del mercado, es decir, el lugar fisico donde se
encuentra. Esto nos permite tener una idea clara de nuestra participacion en relacion
con el mercado total y también identificar el mercado potencial por region o zona
geografica.

Su tamafo y tasa de crecimiento. El tamafio de un mercado se mide por la
capacidad de compra y el numero de clientes actuales y potenciales. La tasa de
crecimiento mide el ritmo al que crecen el mercado actual y potencial. Por ejemplo,
los mercados de las ciudades de Querétaro y de México, el primero, por su tamario,
es pequefio en relacion con el segundo. Sin embargo, de acuerdo con la ultima
informacion del INEGI, la tasa de crecimiento del de Querétaro es mayor que el de la
ciudad de México.

Otro aspecto basico es el concerniente al conocimiento de las necesidades del
mercado. Después de que ya se identifico las necesidades y los requerimientos de
los clientes, bien sean de atencion prioritaria 0 complementaria. Ahora debe
determinarse que necesidades estan satisfechas y cuales no, tanto en el mercado
actual como en el potencial. Considerando que aquellas necesidades no satisfechas
representan una oportunidad importante de desarrollo para nuevos productos y/o
servicios a ofrecer al mercado por parte de la empresa.

3.5.3. Analisis del ambiente econémico

Para realizar este andlisis, se puede recurrir a informacién oficial, por ejemplo, la
emitida por el INEGI, la Secretaria de Economia y/o la camara industrial
correspondiente al sector productivo o de servicios a la que pertenece la empresa,
en donde se podria conocer con detalle los volumenes de inversion, personal
ocupado, nimero de establecimientos, volumenes de importacion y exportacion,
balanza comercial, inflacion, etc.

Esta clase de informacién estratégica permitira determinar el tipo de dinamica
sectorial en que se desenvuelve la organizacion.
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En el ambito nacional es el andlisis de las tendencias en las variables
macroeconomicas y su efecto en la organizacion. Para desarrollar este analisis, es
importante contar con informacion reciente acerca de la evolucion y tendencias de la
economia mexicana. Habra que estudiar el estado de las finanzas publicas: ingresos
y gastos del gobierno, asi como su nivel de endeudamiento interno y externo, para
tener una visién general de las grandes tendencias en cuanto a un posible aumento o
reduccién en la demanda de nuestros productos y servicios.

Otras variables macroeconomicas que influyen en el desarrollo que influyen en el
desarrollo de la organizacién son las tasa de empleo y de sueldos y salarios.
Ilgualmente las tasas de interés asi como el tipo de cambio son elementos
monetarios fundamentales para la organizacion. También es basico tener claro el
comportamiento de la balanza de pagos: importaciones, exportaciones y entrada y
salida de capitales; todo esto, aparentemente lgjano, incide en el desarrollo de la
organizacion, ya que por ejemplo, al aumentar la tasa de interes, se desmotiva el
proceso de inversion, por otra parte, una modificacion en el tipo de cambio podria ser
fatal para la organizacion, si se importa maquinaria 0 equipo.

Igualmente si nos dedicamos a importar y/o exportar productos o servicios, debemos
tener la informacidn estratégica necesaria respectiva de los mercados
internacionales. Es importante identificar cuales son las ventajas comparativas de los
paises con los que tenemos o podriamos tener intercambio comercial.

3.5.4. Anélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) )
Deteccién de Fortalezas y Debilidades

. Qué es una fortaleza?

Una fortaleza es aquel elemento organizacional que genera una ventaja competitiva.
Esto es, al competir en el mercado, es indispensable cultivar y desarrollar una serie
de elementos organizacionales internos para que los productos o servicios que
ofrecemos sean altamente demandados y diferenciados en relacion con los de la
competencia.

. Qué es una debilidad?

Una debilidad es aquel elemento organizacional que impide elevar significativamente

la capacidad competitiva de la organizacion. La competencia, al identificar estas
debilidades, puede aprovecharlas como una sefal de oportunidad.
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(Para que sirve analizar las diferentes fortalezas y debilidades de Ia
organizacion?

El objetivo es realizar un diagnéstico sencillo y claro de la situacion actual en la que
se encuentra la empresa. Este analisis de fortalezas y debilidades debe realizarse
con cierta periodicidad (por ejemplo, cada seis meses), dado que la dinamica de la
organizacién puede ser tan alta que la situacion actual cambie a una velocidad
realmente sorprendente.

Es muy uatil hacer participar activamente en este proceso al mayor nimero de
personas posible, en especial, a aquellas que tienen amplia experiencia y solidos
conocimientos del negocio en sus diferentes aristas. Conviene contar con la mayor
informacion estratégica posible para evaiuar de manera cuantitativa las fortalezas y
debilidades.

Deteccion de Oportunidades y Amenazas
. Qué es una oportunidad?

Una oportunidad es aquella situacién o circunstancia generada en los ambitos del
mercado, la competencia, el entorno sectorial, el entorno macroeconomico, que
favorece significativamente el desarrollo de la organizacion a corto, mediano y largo
plazos. Algunas oportunidades se presentan de manera inesperada; sin embargo, el
estudio y andlisis de las diferentes dimensiones del entorno, nos permite intuir sus
tendencias e identificar los aspectos clave de su comportamiento futuro.

. Qué es una amenaza?

Una amenaza es aquella situacion o circunstancia generada en las diferentes
dimensiones del entorno, que afecta negativamente el desarrollo de la organizacion a
corto, mediano y largo plazos. Las fortalezas de la competencia, los cambios
inesperados en las necesidades de consumo de la clientela, las crisis sectoriales, la
recesion economica y el proteccionismo implantado por algunos paises, son
ejemplos de amenazas.

. Para que sirve detectar las oportunidades y las amenazas?

Al tener una mayor certidumbre de los procesos de cambio externos y su injerencia
en el desarrollo de la organizacion, sera posible orientarla y dirigirla mejor hacia un
crecimiento inteligente y sostenido. En este orden de ideas, la deteccion de
oportunidades y amenazas facilita la adaptacion de nuestros procesos de trabajo
para el desarrollo de nuevos productos y la cobertura de nuevos mercados.
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Ilgualmente contar con la clara identificacion de oportunidades y amenazas es de
utilidad para la alta direccién porque le da la opcién de normar su criterio y afinar la
eleccién de las mejores alternativas y estrategias que impulsan a ta organizacion
hacia una mayor participacién en le mercado.

Para detectar las oportunidades y amenazas es conveniente trabajar en cinco
diferentes dimensiones del entorno:

El mercado

La competencia

El sector productivo

El entorno macroecondmico nacional
Y el desarrollo de la economia mundial

3.6. Ventajas competitivas

La ventaja competitiva se logra con esfuerzo, con trabajo, con conocimientos y se
convierte en estratégico, que es aquello que nos da éxito.

Como ejemplo de ventajas competitivas tenemos las mejoras continuas (mas y
mejor), consecuencia de los sistemas de calidad, las normas 1SOS,

La empresa puede desarrollar una ventaja competitiva sostenible, ya sea controlando
los generadores de costos mejor que la competencia, impulsando los generadores de
valor o modificando la cadena de valor. El analisis de la cadena de valor es una
herramienta que permite determinar la ventaja competitiva de la empresa, la cual se
puede lograr a través de dos enfoques: disminucion de costos y diferenciacion de los
productos.

La cadena de valor permite dividir a la empresa en los procesos basicos para
detectar areas de oportunidad. Los procesos en que se divide cada empresa son
diferentes y Unicos, pero es la forma mas sencilla en que se puede obtener una
ventaja en costos y diferenciacion por cada “gran proceso”.

También es necesario considerar las actividades de soporte que no estan
intimamente ligadas al cliente, pero sin las cuales no es posible que los procesos
funcionen 6ptimamente, tales como:

a) Desarrollo tecnologico: Son los procesos de la operacion normal o uso de
tecnologia avanzada.

b) Recursos humanos: Incluye reclutamiento, entrenamiento, capacitacion y
desarrollo de personal.

¢) Infraestructura de la organizacion: Cubre el departamento de contabilidad,
el Legal, el de planeacion, de relaciones publicas, entre otros.
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3.7. Ventajas comparativas

l.a teoria de la ventaja comparativa que David Ricardo creé y aplico seflala que,
gracias al comercio, los paises y las organizaciones pueden especializarse en la
produccién de los bienes que cada uno produce mejor. Esta especializacion beneficia
a todos los participantes del intercambio, (los salarios se elevan), incluso a aquellos
que pueden ser absolutamente menos eficientes como productores.

3.8. Definicién de Objetivos

Un objetivo es la expresion cualitativa de aquello que se pretende.

Son los fines a los que se dirige toda actividad. Conforman la base de la planeacion y
dan sentido y orientacion a todo el proceso, ya que sefalan el fin hacia el cual
apuntan la organizacion, la ejecucion y la evaluacion

Es fundamental distinguir lo estratégico de lo operacional.- Lo operacional es lo
cotidiano, como el producir o el vender.

El objetivo estratégico es algo que va mucho mas lejos que la simple operacion: se
trata de trascender influyendo en el propio escenario, como por ejemplo producir una
cantidad especifica a cierto nivel de costo con el fin de penetrar en determinado
mercado, o bien, reducir los tiempos de paro para tener una mayor capacidad
productiva disponible, que permita un volumen de produccion mas elevado y un
menor costo por unidad producida

Como se observa, alcanzar los objetivos estratégicos implica el logro simultaneo de
los objetivos operacionales. En cambio éstos pueden lograrse sin los primeros.

Asi podemos alcanzar metas de produccién a costos muy altos o con gran
ineficiencia y baja calidad, pero si somos eficientes y productivos, seguramente
obtendremos la produccion que deseamos. Mas aln, probablemente podremos
vender hoy todo lo que produzcamos, pero al descuidar el desarrollo tecnolégico, o el
disefio de la calidad de nuestro producto, es posible que mafana no lo podamos
hacer.

Estos planteamientos son particularmente interesantes para el control total y mejora
continua porque, calidad, costos y productividad son tres partes de un todo y deben ir
en una sola direccion.

Un objetivo estratégico es el marco de referencia con base en el cual se orientan
todas las estrategias, planes, programas y proyectos especificos de la organizacion.
El caracter de los objetivos estratégicos es principalmente cualitativo, aunque deben
alcanzarse por la sucesion ordenada y cuantificable de metas continuas. Su
concepcidon es de largo plazo, pero su seguimiento y evaluacion se realizan en
periodos relativamente cortos.
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Los objetivos estratégicos sirven y son de utilidad para evaluar el desempefio general
de la organizacion y medir el avance o rezago en relacion con los grandes propésitos
empresariales:

L.os empresarios comprenden mejor las decisiones y acciones que toman y aplica la
alta direccion.

La alta direccion traduce los propositos de los accionistas a metas especificas de
corto, mediano y largo plazo.

La gerencia controla los aspectos clave de sus areas de trabajo, para mejorar el
desemperio general de la organizacion.

El personal operativo se integra de una manera mas eficiente y eficaz en la solucion
de problemas especificos.

Los objetivos estratégicos son definidos por la aita direccion y los gerentes que
coordinan las areas estratégicas dentro de la organizacion.

Esto es asi en virtud de su conocimiento del negocio y de su necesario
involucramiento y compromiso para alcanzarlos en los plazos previstos; por tal
razén, ellos mismos deberan hacer participar a sus colaboradores en las diferentes
acciones que se lleven a cabo para lograr los objetivos estratégicos.

Para definir los objetivos estratégicos existen cuatro elementos principales: Imagen
objetivo, Factores clave de éxito, Prioridades y Parametros de evaluacion

Es ideal que el objetivo de las personas coincida con el de la empresa.

3.9. Estrateglas

- Una estrategia es un curso general de accion.

- Una estrategia es el conjunto de acciones que deberan ser desarrolladas para
lograr los objetivos estratégicos.

- Es fundamental distinguir entre objetivos operacionales y estratégicos, y entre
problemas vitales y triviales.

- Es necesario identificar lo que es estratéegico mediante tres vertientes (las tres
ies): Imitacién, Innovacion, Inversion.

- La estrategia marca el organigrama necesario a implantar.

- También la estrategia es un patron de los principales objetivos, propésitos o
metas, establecidas de tal manera que definan en qué clase de negocio la
empresa esta o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser. Es el modo
de expresar la exclusion de algunas actividades y sugerir la entrada de otras,
para cumplir con la mision y objetivos de la empresa

Los directivos analizan la situacién actual para desarrollar estrategias que
logren la mision, de acuerdo a los siguientes niveles:

3.9.1. Corporativas
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Desarrollan un plan de accién maximizando el valor a largo plazo. La alta direccion
establece “Qué quiere que se haga”

Este tipo de estrategia en una organizacion debe resolver esta pregunta ;en qué
negocios debemos ubicarnos para maximizar la utilidad a largo plazo de Ia
organizacion?

Para la mayoria de organizaciones competir en forma exitosa con frecuencia
involucra “integracion vertical’, bien sea hacia atrds en la producciéon de insumos,
para la principal operacion de la compaiiia, o hacia delante dentro de la distribucion
de productos de la operacién. Independientemente de lo anterior, las compariias que
tienen éxito al establecer una ventaja competitiva sostenible pueden encontrar que
estan generando recursos en exceso con relacion a sus necesidades de inversién
dentro de su industria primaria. Para tales organizaciones maximizar la utilidad a
largo plazo puede ocasionar diversificacion dentro de las nuevas areas de negocios.

3.9.2. Financieras

Todas las empresas deben tener una estrategia financiera. Los administradores que
tienen el control de los recursos pueden medir cuidadosamente el éxito o el fracaso
de cada empresa en la unidad que es comun a todos: el dinero.

Algunas de las preguntas claves que se pueden plantear con respecto a la estrategia
financiera.

Estrategia de la estructura de capital

» ) Cual es la relacion de deudas a activo?

» ; Cual es la posicion del pasivo?

= ; Cual la posicién del capital de trabajo?

» ; Cual es la composicion especifica de los activos y los riesgos?

Estrategia de flujo de efactivo

= ) Cudl es el origen de los fondos?
= ) A donde se aplican los flujos de efectivo

Por lo tanto los puntos clave son los activos, pasivos, capital, ingresos, gastos, flujos
de efectivo y el punto de equilibrio de la empresa.

3.9.3. Operativas o tacticas.- (funclonales))

Un plan de accién mejorando la capacidad de un departamento para crear valor
En el nivel en que “Lo hacen”.
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Las estrategias en el ambito funcional son aquellas tendientes a mejorar la
efectividad de operaciones funcionales dentro de una compania como fabricacion,
marketing, manejo de materiales, investigacion y desarrollo, y recursos humanos.

Existen modernas estrategias de manejo de operaciones dirigidas basicamente en el
ambito funcional, como por ejemplo: la administracion de la calidad total, sistemas
flexibles de fabricacion, sistemas de inventario “justo a tiempo” y técnicas para
reducir el tiempo de desarrollo de un nuevo producto.

Hasta este momento como se mencioné en la introduccién, todo el
planteamiento tedrico que se ha presentado en este trabajo ha tenido como
objetivo, la comprensién de las posibilidades y alcances que brinda a los
directivos y las organizaciones la Planeacién Estrategica, (en este caso para
una pequefia empresa), y que su entendimiento, sirva como gufa en el
desarrollo, en su aplicacion practica, en el estudio de viabllidad que se
presenta en la segunda parte de este trabajo.

20
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4. PLANEACION Y ANALISIS FINANCIERO
4.1. Planeacion Financlera

Realizar un analisis detallado de lo que es la planeacion financiera implicaria un
estudio completo de lo que es la Administracion de Recursos Financieros. Para
efectos de este trabajo, considerando que lo que se persigue es realizar un estudio
de viabilidad, en este segmento nos enfocaremos al analisis de los siguiente temas.

Punto de Equilibrio
Apalancamiento Operativo
Apalancamiento Financiero
Apalancamiento Total
Presupuestos

4.1.1. Punto de equilibrio inicial

La técnica de andlisis mas importante, utilizada como instrumento de planificacion y
de la toma de decisiones es el punto de equilibrio.

El punto de equilibrio es donde las ventas son iguales a los costos y gastos, es decir,
ni se gana ni se pierde. Esto es:

PQ=CF+CvxQ

Donde

P = precio del articulo

Q = cantidad de unidades
CF= costos fijos

Cv = costos variables

Para esto es importante definir que son los costos fijos y los costos variables.

Los costos fijos, son aquellos que permanecen constantes, que continGan
realizandose, se produzca o no, como por ejemplo: depreciaciones de maquinaria,
sueldos fijos, rentas de local, papeleria, honorarios contables, impuesto predial.
Estos conceptos se tienen que pagar, independientemente a los niveles de
produccién y venta que obtenga la empresa.

Los costos y gastos variables son aquellos que estan en funcion a la produccién y

venta, ejemplo: materia prima, sueldos a destajo, empaques del producto,
comisiones a vendedores por cada producto vendido. La suma de estos conceptos
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constituye el costo variable, es decir, si no se produce nada, no existira el costo
variable.

Cuando nos proponemos analizar el comportamiento de los costos y en el modo en

que varian éstos vy las utilidades con las ventas, se puede emplear la técnica
conocida como “analisis de la contribucion marginal’.

Se considera contribucion marginal, el remanente que queda de restar al precio de
venta unitario el costo variable unitario

Una de las caracteristicas del punto de equilibrio es que reporta datos anticipados,
ademas de ser un procedimiento flexible que en general se acomoda a las
necesidades de cada empresa.

Otra formula de obtener el punto de equilibrio esta dada por:

Ingresos en punto de equilibrio = Costos fijos / (1- ( costos variables / ventas))

La importancia de la aplicacién del metodo, consiste en saber cuantas unidades de
un producto hay que vender para no ganar ni perder, o sea, para alcanzar el punto
de equilibrio economico.

4.1.2. Apalancamiento Operativo

Con el apalancamiento operativo la empresa toma ventaja de los costos y gastos
operativos fijos, de la capacidad instalada.

...el grado de apalancamiento operativo consiste en un factor que multiplicado por un
porcentaje de cambio en ventas, brinda el porcentaje de cambio en utilidad antes de
intereses.’(7) '

GAO = Contribucion Marginal / Utilidad Operativa

4.1.3. Apalancamlento Financiero

...El apalancamiento financiero se define como la capacidad de la empresa para
utilizar los cargos fijos financieros para incrementar los efectos de cambios en las
utilidades antes de intereses e impuestos.(8)°

7 Ortega Ochoa, Rosa Ma. y Eduardo Villegas Hernandez. Anglisis Financiero, edit. PAC, 1°, Ed. 1997

¥ Gitman, Lawrence J. Fundamentos de Administracién Financiera, Harla 1*. Ed. 1978, en Ortega Ochoa Rosa
Ma. y Eduardo Villegas. Analisis Financiero, Op. Cit. (7)

22



_ . Importancia de la Planeacidn Estratégica y Financiera

El grado de apalancamiento financiero (GAF) es un factor que multiplicado por el
porcentaje de cambio de utilidad antes de impuestos e intereses, brinda el porcentaje
de cambio en la utilidad neta.

GAF = Utilidad Operativa / Utilidad Gravable

4.1.4. Apalancamiento Total

El grado de apalancamiento total (GAT) es un factor que multiplicado por un
porcentaje de cambio en ventas, brinda el porcentaje de cambio en la utilidad neta.
Se obtiene de la multiplicacioén del grado de apalancamiento operativo por el grado
de apalancamiento financiero.

GAT = (Contribucién Marginal / Utilidad Operativa) x (Utilidad Operativa / Utilidad
Gravable)
GAT = Contribucién Marginal / Utilidad Gravable

Partiendo de algunos supuestos el apalancamiento total busca la mejor utilizaciéon de
los costos fijos de la administracion y la depreciacion (apalancamiento operativo) y
de los intereses por capital ajeno (apalancamiento financiero)

4.1.5. Presupuestos

El presupuesto es un enunciado de los resultados esperados, expresados en
términos numéricos, ya sea de caracter financiero, en términos de horas hombre,
unidades de producto, horas-maquina o cualquier otro que permita su expresion
numerica.

...Un presupuesto debe considerarse, ademas de una herramienta de planeacién y
control, como instrumento de motivacién en tanto que al establecer los estandares a
alcanzar, estos sean negociados y nunca impuestos. Para lograr su objetivo
motivacional, los diferentes gerentes deben participar en la negociacién de las cifras,
conociendo en todo momento como ha sido su actuacion, lo que ayuda a coordinar
actividades. (9)°

Un presupuesto integral normalmente consiste en las siguientes partes:
Presupuesto de Ventas

Presupuesto de Produccion
Presupuesto de Inventarios y Compras

® Ortega Ochoa Rosa Ma. y Eduardo Villegas. Andlisis Finangigro, Op. Cit. (7), pag.84. Viscione, Jerry A,
Analisis Financierg,. Principios y Métodos edit. Limusa, 1997, México
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Presupuesto de Gastos de Admon.
Estados Financieros Proforma

4.2. Anélisis de Estados Financieros

...El anélisis de los Estados Financieros es un estudio de las relaciones que existen
entre los diversos elementos de un negocio, manifestados por un conjunto de
estados contables pertenecientes a un mismo ejercicio y de las tendencias de esos
elementos, mostrados en una serie de estados financieros correspondientes a varios
periodos sucesivos.

El andlisis es una técnica que constituye un medio para la interpretacion de los
estados financieros.

La interpretacién es la apreciacion relativa de los conceptos y cifras de estados
financieros basada en el analisis; se funda en la preparacion técnica, la habilidad
mental y experiencia de quien la hace y su éxito depende de la pericia para
relacionar las cifras a interpretar. °(10)

El andlisis implica utilizar un proceso de clasificacion, basado en un punto de vista
para estar en condiciones de descomponer el total de los elementos y obtener
conclusiones.

Analizar es comprender lo que los estados financieros expresan y ello interesa a los
Acreedores, Inversionistas, Directivos, Gobierno, etc.

Los Acreedores, a través del analisis de los estados financieros, pretenden saber si
sus créditos estan lo suficientemente garantizados, si su pago sera factible dentro de
operaciones normales de operacion de la empresa y si los rendimientos son
razonables.

Los inversionistas esperan conocer todos los aspectos relacionados con el
rendimiento de la empresa.

Teniendo en cuenta que en los estados financieros se refleja una buena o mala
administracion, las empresas se sujetan al analisis de sus estados financieros para
descubrir a tiempo los resultados de la politica administrativa seguida.

La situacion financiera de la empresa es la capacidad de la misma para financiar sus
diversas actividades y se constituye de cuatro elementos que son:

Solvencia.- Es la capacidad financiera que tiene una empresa para pagar sus
obligaciones en sus vencimientos; no debe considerarse como sinonimo de liquidez,

'® Landeros, Blanca. “Cursg de Finanzas del ler, Diplomado para la certificacidn de Contadores Piblicos de
México” Mayo 2001. México D.F. pag.20-21.

24



Importancia de la Planeacidn Extratégica y Financiera

ya que este concepto se refiere a disponibilidad de efectivo. Por consiguiente,
solvencia significa equilibrio numérico entre Activo y Pasivo

Estabilidad.- Es el ritmo planeado y adecuado de las actividades de un negocio, es la
situacion ideal de los negocios después de pasar por una etapa de crecimiento.
Productividad.- Tiende al aprovechamiento maximo y racional de los factores
productivos, o sea, aprovechar al maximo todos los recursos con que cuenta la
empresa para obtener los beneficios de lo que podemos vender.

Rentabilidad.- Es la relacion que existe entre la utilidad y la inversion necesaria para
lograrla, es decir, la rentabilidad mide la efectividad de la gerencia en una empresa,
demostrada por las utilidades obtenidas de las ventas realizadas y la utilizacién de la
inversion.

Siendo el analisis una técnica a través de la cual se va a comparar, existen diversos
métodos de andlisis que se aplican mediante dos grupos de técnicas: verticales y
horizontales.

4.2.1. Anilisis Vertical

Las técnicas verticales son aquéllas que se hacen entre el conjunto de estados
financieros pertenecientes a un mismo periodo

Porcentajes integrales.- Procedimiento que consiste en la separacion del contenido
de los estados financieros a una misma fecha o a un mismo periodo, en sus
elementos o partes integrantes, con el fin de poder determinar la proporcion que
guarda cada una de ellas en relacion con el todo. Se basa en el axioma matematico
de que, “el todo es igual a la suma de sus partes” de donde, el todo se le asigna un
valor igual al 100% vy a las partes un porcentaje relativo.

Por lo tanto, se considera invariablemente una suma base (activo, pasivo, capital,
ventas netas, etc. ) para reducir a porcentajes las cantidades contenidas en los
estados financieros, lo que permite obtener conclusiones mas generales y calculos
mas rapidos y faciles.

Ese método se aplica al balance general y al estado de resultados.

b) Razones simples.- Consiste en establecer las relaciones de las cuentas o
grupos de cuentas de los estados financieros, con el objeto de conocer su verdadero
significado e importancia. Calculada la “razon “, se utiliza como punto de partida para
llevar a cabo estudios posteriores que nos permitan interpretar las cifras y obtener
conclusiones. Existen diversas “razones financieras” para determinar la situacion
financiera de la empresa a través de su solvencia, estabilidad, productividad y
rentabilidad

El procedimiento consiste en determinar las diferentes relaciones de dependencia
que existen al comparar geométricamente las cifras de dos 0 mas conceptos que
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integra el contenido de los estados financieros de una empresa determinada,
conforme a los siguientes conceptos:

b.1.- Razén es la relacion de magnitud que existe entre dos cifras que se comparan
entre si.

b.2.-Clases de razones.- Existen dos clases, las aritméticas y las
geometricas.

b.3.-Clasificacion de las razones:
* Por la naturaleza de las razones:

-Estaticas
-Dinamicas
-Estatico- dinamicas
-Dinamico-estaticas

* Por su significado y lectura:

-Financieras
-De rotacion
-Cronolégicas

* Por su aplicacion u objetivo:

-Rentabilidad

-Liquidez

-Actividad

-Solvencia o endeudamiento
-Produccion

b.4.- Tipos de razones.-

*Estaticas.- Las que proceden de estados financieros estaticos.

*Dinamicas.- Las que proceden de estados financieros
dinamicos.

*Estatico- dindamicas.- Cuando el antecedente pertenece a un
estado financiero estatico con un estado financiero dinamico.

*Dinamico- estaticas.- Cuando el antecedente pertenece a un
estado financiero dinamico con un estado financiero estatico.

*Financieras.- Son las que se leen en unidades monetarias.

*De rotacién.- Son las que se leen en situaciones especiales en
nimero de rotacidn (rotacion de inventarios). .

*Cronolégicas.- Son las que se leen en dias, horas.
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*De rentabilidad.- Miden la utilidad, dividendos, etc. de una
empresa.

*De liquidez.- Son las que estudian la capacidad de pago en
efectivo o dinero de una empresa.

*De actividad.- Miden la eficiencia de las cuentas por cobrar y por
pagar, la eficiencia del consumo de materiales, produccion, ventas, activos,-etc.

*De solvencia y endeudamiento.- Miden la porcion de activos
financieros por deuda de terceros y la habilidad para cubrir intereses de la deuda y
compromisos inmediatos.

*De produccion.- Miden la eficiencia del proceso productivo y la
contribucion marginal, asi como los costos y capacidad de las instalaciones, entre
otras.

*De mercadotecnia.- Miden la eficiencia del departamento de
mercadotecnia y publicidad de la empresa.

b.5.- Aplicacion.- Estas “razones” sirven para analizar el contenido de
los estados financieros, que son utiles para indicar:

*Puntos débiles de una empresa.
*Probables anomalias.
*En ciertos casos como base para formular un juicio personal

Por lo tanto, las razones financieras:
*Evidencian la situacion financiera.

*Detectan deficiencias

*Promueven correccion de rumbo.

*Confirman o clarifican sospechas, combinadas con los metodos
de porcentajes integrales y tendencias.

c) Razones estandar.- Este método es una derivacion del de “razones
simples”, resultado de haberlas calculado durante varios afios y para grupos de
empresas, mismas que pueden considerarse como normales y tomadas en cuenta
como una referencia, debiéndose tener cuidado de que tales razones financieras
sean aplicables y se adapten al entorno.

4.2.2. Andlisis Horizontal.-

Las técnicas horizontales son aquéllas que se hacen entre el conjunto de estados
financieros pertenecientes a varios periodos y que son:

Aumentos y disminuciones.- Procedimiento que consiste en comparar los conceptos
homogéneos de los estados financieros a dos fechas distintas, obteniendo de la cifra
de referencia y la cifra base una diferencia positiva, negativa o neutra.
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Este método puede aplicarse a cualquier estado financiero, tomando en cuenta lo
siguiente:

*Los estados financieros deben corresponder a la misma empresa

*Los estados financieros deben presentarse en forma comparativa

*Los procedimientos de valuacion deben ser los mismos para los
estados financieros que se comparan.

*Los estados financieros dinamicos que se comparan deben ser al
mismo periodo o ejercicio, esto es, si se comparan dos estados de resultados, los
dos deberan corresponder a un periodo (anual, trimestral, mensual)

Siempre la cifra comparada es la mas reciente, por lo que se debe anotar primero.
Por lo tanto, la cifra base es la que tiene mas antigliedad.

La variacion es positiva, cuando la cifra comparada, es mayor que la cifra base.
La variacion es negativa, cuando la cifra comparada, es menor que la cifra base.
La variacién es neutra, cuando la cifra comparada y la cifra base es igual.

Determinadas las diferencias de aumento y disminucion, seleccionamos las que
representan los principales cambios sufridos en las cifras, con el fin de enfocar el
andlisis sobre ellas y obtener conclusiones.

Tendencias.- Consiste en conocer si los valores absolutos o relativos de un
concepto, han aumentado o disminuido en el tiempo, partiendo de un periodo
considerado base.

Puede referirse a cifras historicas, o bien, a la determinacion de cifras estimadas
para el futuro, para estudiar su comportamiento.

Este método de tendencias puede aplicarse a cualquier estado financieros
historico o proyectado, siempre y cuando:

*L as cifras correspondan a estados financieros de la misma empresa.

*Los métodos de valuacion sean los mismos para los estados
financieros que se presentan

*Los estados financieros que se presentan deben proporcionar
informacién correspondiente al mismo ejercicio o perfodo

*Se aplica en forma mancomunada con otro procedimiento, esto es, su
aplicacion es limitada y su utilizacién conjunta con otro procedimiento dependera del
que analiza y la finalidad que persigue.

Control de presupuestos.- Consiste en comparar las cifras presupuestadas de un
periodo contra las reales del mismo, con el fin de determinar las variaciones que
representaran las cantidades ejercidas de mas o de menos; por referirse a
diferencias determinadas entre cifras reales y estimadas, constituye un método de
analisis para obtener conclusiones respecto a la eficiencia de la administracion.
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CUADRO RESUMEN |DE RAZONES IFINANCIERAS
Razones Formulas Objetivo
Rentabilldad:

'Utilidad por accion

Utilidad neta / # acciones

Medir rentabilidad de la
accion

Inversion de los | Util. Neta /Capital contable |Medir la rentabilidad de la

accionistas inversion de los
accionistas

Margen neto de utilidad | Utilidad neta/ Ventas netas |Medir la facilidad para

convertir las ventas a

utilid.

Inversion total

Utilid. Operac / Activo total

Medir la rentabilidad de los
activos totales

/ Pasivo a corto plazo

Liquidez:
Disponible Caja, Bcos, Inv. Tempor/ Medir el indice de liquidez
Pasivo a corto plazo disponible
Circulante Act. Circul / Pvo. Circ. Medir la habilidad para
cubrir COMpromisos
inmed.
Del acido Act. Circulante — inventarios [Medir el indice de

solvencia inmediata.

Actividad o eficiencia:

Rotacion de cartera de
clientes

(clientes / vtas.) * 360 dias

Medir la eficiencia del
manejo de la cartera

Rotacion de (Proveedores / costo de vts.) [ Medir la eficiencia en el
Proveedores * 360 dias uso del crédito con
proveedores

Rotacion de inventarios

(inventario / costo de vtas. )
*360 dias

Medir la eficiencia en el
consumo de inventarios

Rotacién de activo total

Ventas / activos totales

Medir la eficiencia general
en el uso de los activos

Rotacion de activos fijos

Ventas / activos fijos

Medir la eficiencia en el
uso de los activos fijos.

Financieros

Solvencia y
endeudamiento
Endeudamiento Pasivo total / capital|Conocer el % que es
contable aportado por capital ajeno
Pasivo total / Activo total Medir la posicion de
activos financieros  por
deuda.
Cobertura financiera Util. De Operac. / Costos|Medir la habilidad para

cubrir intereses
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4.3. Modelo DUPONT

IMPORTANCIA DEL USO DEL MODELO DUPONT

... Esta metodologia ofrece la ventaja de que al desglosar la rentabilidad del activo
en dos partes se pueden analizar las causas de cualquier problema y por
consiguiente tomar medidas correctivas.)'’(11)

Si el problema es de un margen de utilidad bajo o que tiende a la baja a traves del
tiempo, se pueden tomar decisiones de precios (mas altos para buscar un mayor
margen o mas bajos para buscar un mayor volumen), de reducciones de costos o
gastos o hasta de eliminacion de lineas de productos no rentables buscando otros
que si lo sean.

Si el problemas es de rotacion, se tratara de identificar que nivel de rotacion es el
que presenta problemas. Por ejemplo, una mala administracion del circulante, o
una subinversion o sobreinversion, en el activo de largo plazo.

Por lo tanto este método es un sistema de control, analisis y correccion de
desviaciones, de los factores relevantes de inversion, resultados y objetivos
integrales de una empresa comercial, industrial o financiera.

a) Factores de inversion.- Son los activos de la empresa.
b) Factores de resultados.- Son las ventas, costo de ventas y gastos de
distribucion

' Rosa Ma. y Eduardo Villegas. Analisis Financiero. Op. Cit. (7), pag 129
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c) Formulas.- El Método DUPONT, ademas de tomar como base el Activo del
estado de situacion financiera (pro forma o presupuestado), considera la
siguiente formula:

Rentabilidad de la = Utilidad neta X Ventas netas
Inversion e e
Ventas netas Activo total

De esta formula, la utilidad neta entre las ventas netas recibe el nombre de
porcentaje de utilidad y la féormula de ventas netas entre el activo total, se
denomina rotacion del activo.

4.4, Graflcos y explicaciones de las tendencias.
4.4.1. Graficos

Existen los métodos graficos que se aplican para una simplificacion y comparacién
de las cifras; con ellos no se consigue obtener otras conclusiones distintas de las
logradas con los meétodos de analisis de estados financieros, verticales y
horizontales, descritos en puntos anteriores, pero son utilizados para presentar
informes a los accionistas y terceros, quienes se inclinan hacia las “representaciones
graficas” que no exigen tanto esfuerzo, pero son muy objetivas y entendibles,
recomendandose ampliamente su uso.

Las representaciones graficas pueden tener varios formatos.
4.4.2. Explicaciones de las tendencias

Se seleccionan determinados renglones representativos de los estados financieros
con el fin de observar su tendencia durante los ultimos cuatro o cinco ejercicios, ya
que a través de su estudio se pueden detectar datos de importancia que son
determinantes en la situacion financiera o en los resultados de operacion. Constituye
la tendencia un método detallado que requiere de informacion adicional suficiente
para obtener conclusiones razonables.

31



II. PANORAMA DEL SECTOR TURISMO™"

Aspectos econdémicos, sociales, culturales, politicos y ambientales contribuyeron en
la consolidacion del turismo a escala mundial, hasta convertirlo en los ultimos 20
afios, en una de las mayores industrias del mundo cuyos ingresos suponen ya, una
parte importante de la economia mundial.

La diversificacion es una respuesta a la dependencia y fragilidad que representa la
concentracidon excesiva que hoy se observa en cuanto a mercados geograficos,
lineas de producto, canales de comercializacion y distribucion de los turistas en el
mundo.

La mejora competitiva de las empresas es la unica via a seguir en las condiciones
actuales y las que se preve regiran en los proximos anos.

La trascendencia del turismo, por su contribucién al crecimiento con calidad, sera
reconocida por la sociedad y de su desarrollo se habra dado sin haber comprometido
los recursos naturales y culturales, redundando en un beneficio tangible para las
comunidades receptoras.

Finalmente, el turismo se perfilara como un factor de cohesion, de entendimiento
social y como coadyuvante en el fortalecimiento del orgullo nacional.

5.1 EL TURISMO EN MEXICO

Al igual que en el mundo, en nuestro pais estas variables influiran, en los probables
rumbos que el turismo seguira hacia el futuro; algunas, relacionadas con aspectos
tales como la expansién de la demanda turistica interna a traves de la incorporacion
de importantes sectores de la sociedad mexicana, incluidos, segmentos sociales con
menor poder adquisitivo y la consolidacién del turismo como palanca de desarrollo
econdmico en las regiones, estados y destinos turisticos del pais. Otras tienen que
ver con nuevos fenomenos derivados de la globalizacion y la integracion econémica

'2 Secretaria de turismo, direccién de planeacién e informacién en “Desafios del turismo mexicano™ ,
www.sectur.gob,mx
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de los paises a través del surgimiento de los grandes bloques econdmicos y el
crecimiento de la economia mundial; o a la enorme importancia que asume la
definicion de “destinos sustentables” como garantes de calidad, competitividad y
compromiso de respeto y uso racional de los componentes esenciales del producto
turistico: Natura y Cultura.

5.1.1 Importancia del turismo
Participacién del Turismo en el PIB Nacional

De acuerdo a la informacion que proporciona el INEGI a través del estudio de la
Cuenta Satélite del Turismo de México (CSTM) por el periodo de 1996 a 2002"
(dltimos datos reflejados), el Producto Interno Bruto (PIB) turistico representé para
2002, la aportacion en precios corrientes, el 8.0 % del total nacional, cifra que
equivale al producto generado de manera conjunta por actividades econémicas como
la construccion; vehiculos automotores; las relativas a la electricidad, gas y agua; la
de las imprentas y editoriales; maquinaria y aparatos eléctricos; y los equipos y
materiales de transporte. En este mismo sentido, cifras al 2002 sefialan que el PIB
del turismo creci6 2.5% respecto a 2001.

Dentro del PIB del turismo para 2002 destaca la participacion del transporte con
33.4%, de bares y restaurantes con 24.1% y de los servicios de alojamiento con
16.0%.

En el periodo de 1996 a 2002, el PIB del turismo, a precios constantes, mostré en
promedio una tasa de crecimiento del orden de 2.0% anual, superior al
comportamiento observado en la mineria, 1.9%, y ligeramente inferior al crecimiento
del sector agropecuario y los servicios comunales, sociales y personales, cuya tasa
promedio resulté de 2.2%, respectivamente.

En dicho crecimiento del PIB Turistico, incidi6é en forma determinante los incrementos
registrados en el comercio 6.0%, el transporte y los restaurantes y bares 2.3%,
destacandose estas tres como las actividades mas dinamicas, del turismo.

Ingreso de Divisas por Visitantes Internacionales

En 2002 se registr6 una derrama econémica de 8,858 millones de doélares por
concepto de visitantes internacionales a Mexico.

5.1.2. Mercado Interno

Las cifras al afio 2002 indican que el consumo del turismo doméstico represent6 el

83.8% del consumo turistico total en el mercado interno, superando en mas de seis
veces el consumo efectuado por el turismo receptivo, que alcanzé el 12.7%. Ello

3 INEGL Cuenta Satélite del Turismo en México. www.inegi. gob estadisticas sectoriales.
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muestra claramente la importancia que revisten los viajes de los mexicanos dentro
del pais.

Aunque no existe una medicion precisa, se estima que el tamano del mercado
interno es de alrededor de 170 millones de viajes con pernocta, de los cuales
alrededor del 30% se hospeda en hoteles y similares; en el 2002 se estima se
registraron un poco mas de 47 millones de llegadas de turistas nacionales a este tipo
de establecimientos.

5.2 TURISMO DOMESTICO: GANANCIA PARA TODOS

Como se ha mencionado la mayor parte del consumo turistico total del pais
corresponde al turismo domeéstico, contribucién que es basica en la sustentabilidad
de la oferta turistica,

El nuevo modelo de desarrollo turistico ira tomando mas participacion en el mercado
general de alojamiento, ofreciendo y ganando clientes en alojamientos
extrahoteleros, muchos de los cuales a la fecha carecen de mecanismos de medicion
de las llegadas y sus porcentajes de ocupacion.

5.2.1. Armonizando turismo, cultura y medio ambiente
La sustentabilidad parte de lo local

Indudablemente uno de los retos importantes que el turismo debera enfrentar en el
largo plazo, es el mantenimiento de las condiciones y caracteristicas de los recursos
culturales, naturales y sociales, que son utilizados como insumo fundamental para el
consumo turistico.

El tema del aprovechamiento sustentable de recursos naturales, sociales y culturales
para fines del turismo, obedece a las nuevas condiciones y caracteristicas que cada
vez mas se encuentran entre turistas y operadores de viajes.

Como una de las grandes tendencias del mercado encontramos la inquietud por
parte de los turistas de llevar a cabo sus consumos en destinos en los cuales las
caracteristicas de sus recursos naturales se encuentran en las mejores condiciones
ecologicas; asimismo, se busca que las manifestaciones culturales mantengan
rasgos de originalidad.

Por otra parte la sustentabilidad es y sera en el futuro un requisito indispensable para
ingresar a mercados cada vez mas competidos en los que los grandes operadores
mayoristas prefieren destinos e instalaciones "ecoamigables” para integrar sus
catalogos de ventas.

Sin embargo, el modelo actual no reconoce integralmente las amplias posibilidades
que presenta el turismo para generar riqueza cultural y social, distribuir mejor el
ingreso, como el aprovechamiento de practicamente todos los recursos naturales del
pals.

México cuenta con una amplia gama de recursos, lo que constituye una oportunidad
que debe ser capitalizada mediante estrategias de innovacion y valor agregado, para
hacerlos mas plenos en funcion de las nuevas actividades que en ellos se puedan
realizar.
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5.2.2. Turismo, desarrollo econémico pero también desarrollo social

Uno de postulados del turismo es la promocion de la identidad cultural y la
redistribucion de la riqueza.

El turismo ha presentado por arios una alta contribucion econémica, sin embargo se
hace necesario que esta actividad contribuya al desarrollo social de las comunidades
donde ésta sé da, asi como en la promocién del desarrollo regional.

La promocién de los viajes en el pais, genera que ademas de la redistribucion de la
riqueza econdmica, se den una serie de intercambios de experiencias y costumbres
que fortalecen el México pluriétnico y multicultural que forma un mosaico rico en
folklore, gastronomia, musica y leyendas que representan un atractivo singular y
Gnico a la mirada de los propios nacionales y de los turistas internacionales, cada vez
mas interesados en la cultura y la singularidad de los productos turisticos.

5.2.3. Calidad como marca distintiva del producto turistico

Es evidente que el solo pensar en la busqueda de nuevos segmentos debe
necesariamente traer aparejado un compromiso total con dotar al producto turistico
mexicano de mas altos estandares de calidad.

Sin duda la calidad en términos del costo precio/valor de lo que paga el cliente al
recibir un servicio, puede sefalar entre otras cosas la ventaja o desventaja
competitiva para un producto, servicio o destino turistico.

Dentro de este contexto la cadena de valor que se forma en la elaboracion-
distribucion y entrega del producto es esencial, ya que la pobre calidad de los
productos y servicios trae consigo que los beneficios asociados al turismo no se den
en la magnitud necesaria, por lo que es indispensable el consolidar una cultura
empresarial para impulsar la calidad de los productos y servicios turisticos.

De la misma manera es necesario impulsar de manera integral y concertada la
promocion de la sensibilizacion turistica en la sociedad en general, con el fin de
promover y en su caso fortalecer los indices de servicio hacia el visitante-turista .

Es necesario establecer a lo largo de la cadena de valor de atencion al turista, los
minimos indispensables de satisfaccion, estableciendo mecanismos para medir,
mejorar y difundir los estandares de calidad y cuidar con sumo detalle el que el
binomio calidad y servicio se cumplan.

5.2.4. Revitalizando las empresas

Competitividad sistémica y de empresas

Es un reto el poder incorporar a las micro y pequefias empresas a la formalidad de la
actividad turistica, situacién que beneficiara tanto a la demanda como a la propia
oferta.

El turismo nacional presenta una marcada estacionalidad condicionada en muchos
casos por el calendario escolar y los perfodos de descanso laboral de ahi la marcada
temporalidad de los periodos: semana mayor, verano y diciembre. No parece facil

35



Panorama del Sector Turismo

vencer esta limitacion estructural, por lo que un trabajo mas sofisticado de

segmentacion que reduzca los efectos negativos de esta estacionalidad es por

demas deseable.

Pareciera ser que los productos turisticos orientados al turismo domeéstico, presentan

rasgos de desarticulacion y por ende no son necesariamente de facil accesibilidad,

por lo que pudiera pensarse que existe una capacidad real de crecimiento en el
mercado nacional.

El turismo doméstico es de primordial importancia para el sector y debe ser el pilar

de la industria mexicana, por lo que su desarrollo debera sustentarse en una oferta

de productos y servicios que respondan a las necesidades y caracteristicas de la
demanda doméstica, emprendiendo acciones como las siguientes:

» Impulsar mejoras en la operacién y prestacion de servicios, del transporte
terrestre.

« Incrementar el niumero de servicios en las principales rutas turisticas del pais,
como: paradores integrales, basicos y de servicios; Angeles Verdes.

+ Novedosas clases de alojamiento como albergues, campamentos, “bed &
breakfast”, casas rurales y granjas, campamentos, entre otras para diversificar
el producto turistico.

Desarrollar la infraestructura y equipamiento en las principales rutas, circuitos y
recorridos que permitan incorporar y crear PYME'S turisticas con la
participacion de las dependencias y los diferentes niveles de gobierno.

» Poner en valor turistico las localidades con atractivos naturales, culturales a traves
de! desarrollo de instalaciones, servicios publicos, capacitacion, promocion,
imagen urbana, etc.

* Desarrollar programas promocionales integrales, para la atencion de viajes de
fin de semana, con énfasis en la familia, grupos infantiles y juveniles, asli
como segmentos especlalizados.

« Impulsar el desarrollo de touroperadores del turismo domeéstico, con
esquemas modernos de operacion, en los que incorporen tecnologia de
punta que permita garantizar un servicio de calidad a precios
competitivos

» Facilitar el acceso de tecnologlas avanzadas a las agencias de viaje y
operadores locales que atienden el turismo doméstico.

» Desarrollar esquemas novedosos de comercializacion, acercando el producto
a los clientes en fabricas, zonas comerciales, clubes de servicios, etc.

Desde la perspectiva de la politica turistica de Mexico, se entiende que la

competitividad se relaciona con la calidad de los productos y servicios bajo criterios

de sustentabilidad y productividad empresarial, con la finalidad de generar ingresos
superiores al promedio de los competidores y para crear bienestar social.

La competitividad depende de la capacidad del sector para innovar y mejorar

permanentemente sus productos.

Asimismo, la competitividad del sector turistico dependera también de los procesos
de desarrollo empresarial encaminados a mejorar sus intercambios en el mercado,
basandose en orientaciones que ofrezcan opciones adaptadas a las tendencias del
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mercado y de la demanda en particular, en terminos de disefio de productos
diferenciados que responda a criterios de diversificacion de la oferta y segmentacion
de la demanda.

En este sentido sera fundamental que las unidades productivas incorporen
tecnologias que les permitan desarrollar y ofrecer nuevos productos de valor
agregado a precios competitivos y de acuerdo con atractivos niveles de rentabilidad.

Corresponde a las empresas desarrollar su cultura organizacional, sus métodos y
estrategias de trabajo, elevar su productividad y eficiencia tecnolégica, e integrarse
con otras empresas que buscan desarrollar mercados similares.

5.2.5. Los prondsticos del turismo en México

La evolucion historica del turismo en México, muestra cambios estructurales a lo
largo de las ultimas dos décadas lo que dificulta la realizacion de prondsticos del
sector que deben, por tanto, complementarse con el analisis de coyuntura respectivo.
L.as relaciones econdmicas son por lo general complejas, no lineales, con rezagos y
estan determinadas por factores no solo econdomicos sino tambien sociales y
politicos. Como consecuencia de ello, la modelacién de las mismas y la elaboracion
de pronésticos es una actividad compleja donde no existen reglas explicitas sobre la
mejor metodologia o el modelo 6ptimo.

De este modo, los prondsticos no deben realizarse mecanicamente sino que deben
de ajustarse de acuerdo al conocimiento empirico que se tenga de las relaciones
operativas y economicas.



IIL. IMPORTANCIA DE LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA
EMPRESA EN EL DESARROLLO DEL PAIS.

En Meéxico, y muy probablemente en la mayor parte de palses en proceso de
desarrollo, su crecimiento sostenido de la economla habré de basarse en la
consolidacion y el desarrollo de las micro, pequenas y medianas empresas que son
eficientes y estan dirigidas con profesionalismo. b

La micro, pequefia y mediana empresa constituye, en la actualidad, el centro del
sistema econémico de nuestro pais. Desde el punto de vista individual, un pequefio
negocio puede parecer insignificante, pero en su tamafno de conjunto es realmente
grande, no solo en cifras sino por su contribucion a la economia.

Mas de 98% de todas las empresas del pais son micro, pequenas y medianas con
relacion al &mbito empresarial nacional.

La micro, pequefia y mediana empresa proporcionan mas de la mitad de todos los
empleos del pais incluyendo actividades que no son comerciales. Esta cifra se ve
incrementada conforme se automatizan, las grandes empresas, con la
correspondiente reduccién de sus nominas de pago.

Otro aspecto que hay que considerar es que la micro y pequefia empresa ha
proporcionado una de las mejores alternativas para la independencia econdmica,
podemos decir que este tipo de empresas han sido una alternativa y oportunidad,
mediante la cual los grupos en desventaja econdmica han podido iniciarse y
consolidarse por méritos propios. De igual manera debe anotarse que la pequeiia y
mediana empresa nos ofrecen la opcién basica para continuar con una expansion
econdmica del pais.

Existen aspectos donde la pequefa y mediana empresa cumplen funciones muy
importantes dentro del desarrollo general del pais.

6.1 Llenar huecos en la produccién.

"Rodriguez Valencia, Joaquin. Administracién de pequefias y medianas empresas Edit. Thompson 5°. ed.
México, 2002, pag. 83
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Existen un gran numero de productos que tienen que elaborarse en pequena escala,
por ejemplo, cuando el consumo nacional total es reducido, en este caso, tiene que
producirse poco y tal vez requiera una fabrica, maquinaria proceso y/o organizacion
especificamente adaptados al producto o servicio requerido. Igualmente cuando
varias empresas grandes del mismo ramo requieren de una misma parte, servicio o
material en poca cantidad, pero les resulta incosteable fabricarla ellas mismas. En
este caso la pequeria empresa se integra a la perfeccion con las grandes empresas,
pues en lugar de competir, las complementa.

6.2 Crear y fortalecer una clase empresarial.

La pequeila empresa crea un mecanismo redistribuido de la propiedad entre
familiares y amigos, son un mecanismo de captacion de pequefios ahorros para
hacerlos productivos, mismos, que de otra forma permanecerian ociosos. Igualmente
constituye una escuela practica (de gran valor nacional), para formar empresarios,
administradores y técnicos (ya sea que provengan del ambito comercial, industrial o
profesional), la pequeiia escala de operaciones les permite adquirir las disciplinas
necesarias sin grandes quebrantos econdmicos. Ademas de que por su reducido
tamario, la pequefna empresa, les permite tener todas las funciones a la vista.

6.3 Proporcionar mayor numero de empleos.

La generacién de empleos para una poblacion creciente es uno de los mas grandes
problemas del pais. En la micro y pequefia empresa con facilidad se reemplaza el
factor capital por mano de obra con resultados positivos en economia y calidad. Es
decir, en las pequefias empresas se puede utilizar mas fuerza de trabajo por unidad
de capital invertido, esto contribuye de manera efectiva y significativa a la solucioén
del problema desempleo.

6.4 Problematica en las pequefias empresas.

A pesar de la importancia que para el desarrollo del pals representan las pequefas
empresas, estas, enfrentan una problematica formada por diversos elementos, entre
los que podemos citar:

Limitada capacidad para negociar por falta de organizacioén y deficiente direccion.
Escasa cultura tecnologica.

Improvisacion y carencia de normas de calidad.

Ausentismo y falta de capacitacion del personal.

Constante aumento de los precios en materias primas y equipo.

Marginacion respecto a los apoyos gubernamentales.

Falta de garantias para acceso al crédito.

o Excesiva regulacion gubernamental.
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Para resolver los problemas que presenta la pequefia empresa mexicana habra que
considerar, entre otros aspectos:

1. Las pequenas empresas para que sean eficientes deberan ser dirigidas de
manera profesional. Hay que capacitar al empresario en aspectos administrativos.

2. Los programas de financiamiento no son la Gnica solucion para la pequefia
empresa. Cuando se otorgan deben ser hechos sin la perspectiva paternalista, y
con la seguridad de que el trabajo inteligente y légico ha sido desarrollado e
implantado.

3. La simplificacion administrativa en las dependencias publicas que sirvan de apoyo
a las pequefnias empresas, es indispensable para su subsistencia.

4. Fomentar la formacién integral del microempresario. Provocar la dimensién
trascendente de su labor.

Consolidada ya la pequefia empresa, debe integrarse a un ciclo dinamico cuya
caracteristica sera crecer y a su transformacion paulatina, para con ello, propiciar la
creacion de otras micro y pequefias empresas que a su vez al integrarse formaran
nuevas cadenas productivas con ventajas competitivas.

En este mismo sentido, desgraciadamente, cada instante inician en todo el pais
cientos de pequefios negocios que luchan en la dificil prueba de su iniciacion y
subsistencia; muchos de ellos sucumben debido a la multitud de problemas con que
se encuentran, asi como a la falta de capacitacion técnica y administrativa para
resolverlos.

Cada momento los administradores, los economistas y en general todas las personas
que buscan obtener mejores resultados en la operacion de las empresas, se
preocupan por idear nuevas técnicas administrativas que conduzcan a la obtencion
de mayores rendimientos, eficacia, calidad, y por supuesto, mayores unidades, por lo
general estas técnicas se dirigen hacia empresas medianas y grandes, lo cual origina
que no se preste la debida atencion a las pequefas y microempresas.

Todo esto ocurre porque no se considera el hecho de que toda empresa, alguna vez,
fue pequefa y también por subestimar o desconocer la ayuda que la pequefia
empresa proporciona a la sociedad, sefialada en muchas formas en las estadisticas.

Por lo que el gran reto para el consultor/asesor en las micro y pequefas empresas es
apoyarlas en el aspecto técnico y administrativo para que se estructuren de manera
correcta, crezcan sanamente y sirvan como base para las nuevas generaciones de
empresas, empresarios y directivos.
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7. PLAN ESTRATEGICO

EMPRESA:

JGS Transtur

Giro:
Transportacion turistica, escolar y de personal:
“ El turismo y la cultura a su alcance”

e Alquiler de autobuses, microbuses, “vans” y algun otro medio de transporte
terrestre para el traslado de personal.

¢ Organizacion de viajes; turisticos, escolares, recreativos, culturales, sociales y
de capacitacion.

UBICACION GEOGRAFICA

Zona Plaza Aragén, Municipio de Ecatepec, Estado de Meéxico.

VISION:

Consolidarnos como una empresa de vanguardia en los servicios de transporte de
personal y organizacion de viajes, eficaz, y de altos estandares de eficiencia, con
clientes y prospectos satisfechos en sus expectativas, colaborando en el desarrollo
de directivos y empleados, asi como de proveedores y de la comunidad en la que
realiza sus actividades, logrando reconocimiento y un alto valor agregado para la
empresa.

MISION:

Proporcionar a nuestros clientes medios de transporte, seguros, cémodos vy
funcionales asi como servicios innovadores en la organizacioén y logistica para el
traslado de personal, con empleados técnica y culturalmente capacitados,
satisfechos, con actitud de servicio y cooperacién, comprometidos con el desarrollo
de la empresa, del sector y de si mismos.
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JGS Transtur

ORGANIGRAMA
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PRODUCTOS Y SERVICIOS

Alquiler equipo de transporte turistico, escolar y de personal

Canti - L
dad Equipo _ Servicio - ]
I Autobiis tipo Avante mod. 90-95 motor Diesel para | Servicio  grupal,  preferentemente  al
40 pasajeros con T.V. y Aire acondicionado. transporte foranco y de fines de semana.

Transporte  local, grupal de obreros,
empleados y escolar (traslados, visitas a
muscos, sitios histéricos y de recreacién

Autobiis tipo escolar mod. 80-85 motor diesel para 40
pasajeros con T.V.

Transportc local de grupos medios de,
Mocrobus tipo Casavan Mod. 92-95 motor a gasolina | obreros, empleados y escolar (traslados,
para 23-25 pasajeros con T.V. visitas a museos, sitios histéricos y de
recreacion

Camioneta tipo “Van” mod. 86-90 motor a gasolina | Transporte de grupos pequefios (familiares)
para 12-15 pasajeros con T.V y Aire acondicionado. |y de fines de semana.

Organizacién de Viajes Turisticos Culturales y Recreativos.

Organizacion, guia y coordinacion de viajes en forma directa aprovechando la
experiencia y cartera de clientes adquirida en esta actividad durante los dltimos 15
afos en viajes y/o “tours” a sitios del interior del pais a:

Balnearios, playas, zonas arqueoldgicas, ciudades coloniales, zonas ecologicas,
museos, parques nacionales, sitios de interés historico, de recreacion, del tipo “six
flags”, etc.

VALORES Y PRINCIPIOS

Como empresa de nueva creacion sera de enorme utilidad lograr consolidar en la
cultura organizacional valores y principios que permitan una identificacion e
integracion del personal hacia el mejor desarrollo de la empresa, del personal mismo,
y que sean como guias de conducta, para lo cual se consideran los siguientes
valores como principios basicos dentro y hacia el entorno de la organizacion..

Lograr los Planes y Objetivos.- Para lograr la permanencia y el desarrollo de la
empresa y el personal que la conforma es parte basica alcanzar los planes y
objetivos que se fijan en la organizacion.

Colaboracién.- Apoyo permanente entre todos los integrantes de la organizacion
con la actitud de lograr en conjunto solucidon a los problemas y retos que se
presentan dia a dia.
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Participacién.- Todos de acuerdo a su capacidad y experiencia tienen ideas que
pueden aportar al logro de los objetivos y planes de la organizacién y/o mejoras al
desarrollo de los procesos y tareas.

Responsabilidad.- Todos somos capaces, en forma individual, de participar y
cumplir con aquellas funciones y tareas a las cuales nos comprometemos dentro de
la organizacion.

Integracion.- Para la organizacion y el personal que la integra, como integrantes de
una sociedad, es importante colaborar en el desarrollo del entorno social en que se
desenvuelve.

Respeto.- Es importante la existencia del respeto hacia los valores y principios de la
organizacion, pero también es importante el respeto de los valores y principios
individuales de cada individuo.

Integracléon Equipo de Computacion y Comunicacion a los Procesos de
Operacién, Ventas y Administracion.

Canti

dad Equipo Proceso y/o aplicacién

PC tipo Pentium Il o mayor con tarjeta de red y | Manejo procesos de:
1 conexiébn a [ntermet, Software Office, para|Sueldos y salarios, gastos de operacion,
administracién y finanzas. finanzas, contabilidad y capacitacién.

Control y seguimiento de mantenimiento,
insumos y desgaste de equipo de transporte,
organizacibn y control de  viajes,
informacién de: carreteras y servicios de
apoyo, clientes, proveedores y turismo, y
para capacitacion.

PC tipo Pentium III o mayor con tarjeta de red y
| conexion a Internet, Software Office, para Ventas y
operacion.

Para el servicio interno y externo en el

1 Equipo multifuncional de impresion, fax y copiado envio, recepcién e impresién de informacién

Red de radio de banda civil con un equipo central y 4 | Red de comunicacion local y fordnea entre la
equipos terminales oficina central y los autotransportes.

Para la atencion a clientes, proveedores y

2 Lineas telefonicas comerciales con 2 extensiones .. L . R
comunicacion administrativa

Para el servicio de enlace y comunicacién

2-3 | Teléfonos celulares
personal.

Conocimiento del equipo de transporte,
integracién y estandarizacion de habilidades
del personal operativo.

Cursos de capacitaciéon y/o actualizacién operativa,
mecanica y mantenimiento

Divulgacion de productos y servicios
2 | Cursos de capacitacion en ventas, servicio y turismo. | ofrecidos, integracion y estandarizacion de
habilidades del personal de ventas y servicio.
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Presupuesto de Equipo

Canti Eauipo Valor
dad quip (pesos)
I Autqbus tipo Avante mod. 90—9_5 ‘motor Diesel para 40 $ 250,000
pasajeros con T.V. y Aire acondicionado.
i Autc).bus tipo escolar mod. 80-85 motor diesel para 40 $ 70,000
pasajeros con T.V.
| Mocrobus tipo Casavan Mod. 92-95 motor a gasolina $ 60000
para 23-25 pasajeros con T.V. ’
1 Camioneta tipo “Van” mod. 86-90 motor a gasolina $50,000

para 12-15 pasajeros con T.V y Aire acondicionado.

PC tipo Pentium Il o mayor con tarjeta de red y
| conexiébn a Internet, Software Office, y para $8,000
administracion y finanzas.

PC tipo Pentium IIl o mayor con tarjeta de red y

1 conexion a Internet, Software Office, y para Ventas y $ 8,000
operacion.
1 Equipo multifuncional de impresidn, fax y copiado $5,000

Red de radio de banda civil con un equipo central y 4

1 . - $ 10,000
equipos terminales

2 Lineas telefonicas comerciales con 2 extens $8,000

3 Teléfonos celulares $5,000
Cursos de capacitacidon y/o actualizacidn operativa,

2 . . $6,000
mecanica y mantenimiento

2 | Cursos de capacitacion en ventas, servicio y turismo, $6,000

2 | Cursos de capacitacién admoén.. y finanzas $6,000
TOTAL $492.000

DIAGNOSTICO INTERNO

En este caso por ser una empresa de nueva creacion, el hacer un diagnostico interno
a la organizacion es de algun modo limitado ya que no se cuenta con resultados
evidentes en cuanto a su eficiencia y eficacia operativa.

Por lo anterior en este plan estratégico y financiero se pretende hacer una propuesta

y evaluacion que apoye la conformacion de una misién, visién, estructura, definicion
de estrategias y objetivos que permitan un inicio y funcionamiento viable y rentable
al medio y largo plazo.

La organizacion y estructura que se pretende implantar tendra que ser
permanentemente evaluada, ya que al participar personas de diferentes
procedencias, y caracteristicas, sin un dominio pleno de los perfiles de puestos y
flujos de actividad puede originar algunos problemas de comunicacion interna.
Externamente se cuenta con buena comunicaciéon con varios clientes posibles y poca
con el publico en general y proveedores. Por otra parte y favorablemente, por el
hecho de ser una empresa pequefia esto permite una mejor y mas rapida integracion
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y flexibilidad de los elementos; toma de decisiones mas rapidas asi como una mayor
posibilidad de adaptarse a los cambios que el mercado o la organizacion requieran.

En cuanto a la comercializacién, si bien parte del personal a integrarse tiene varios
anos de experiencia en cuanto a la organizacion de viajes y relaciones con posibles
clientes, en contraste, no se cuenta, en este inicio, con una imagen corporativa entre
el publico general.

Finanzas

Los recursos financieros son limitados a la aportacion de los socios y no se cuenta
en este momento de otra fuente de financiamiento, dificilmente se contaria, por
ejemplo, de prestamos bancarios; los ingresos estarian sujetos exclusivamente a la
operacion normal del negocio y a posibles pequefias aportaciones adicionales de los
SOCios.

Procesos productivos y Tecnologia
El integrar e implantar procedimientos, metodologias y sistemas innovadores como
se pretende en el proyecto, es altamente benefico y ventajoso. Sin embargo estos no

mostraran sus beneficios operativos y econémicos hasta haber logrado su dominio y
perfeccionamiento, lo cual requiere de tiempo y de esfuerzo permanente.

DIAGNOSTICO EXTERNO
ANALISIS DE LA COMPETENCIA

Esencialmente la competencia esta conformada por tres tipos de competidores:

Organizadores de Viajes y/o Agencias de Viajes:

Empresa | Oficinas Eq. Transporte
Vifiales D.F- Guadalajara - (3)Dina Olimpico
Tours Cancun.
Bojorquez | (6) D.F. - Dina Avante
Ciudades Importantes |- Microbus
Interior

Este tipo de empresas estan enfocadas hacia un nicho de mercado econémicamente
medio y alto con enfoque al servicio turistico especializado, como son la promocion
de paquetes turisticos fijos y la venta de boletos, con una variedad en la oferta de
medios de transporte en muchas ocasiones limitada y de uso propio exclusivo,
siendo competidores a nuestra empresa en cuanto a organizacion de viajes en el
sector econémico medio y potenciales si deciden la ampliacion de sus nichos de
mercado hacia zonas o sectores econdmicos con menos recursos, pero alto en
volumen, e igualmente potencial en cuanto a la de integrar el alquiler de equipos de
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transporte de personal a su oferta de servicios como ya lo realiza la empresa Vinales
Tours.

Empresas de Renta de Autotransporte para Personas:

o Turisplus
o Utep
o Autobuses Turisticos Aguilar
Mpresa |Oficinas Eq. Transporte
Turisplus | (1) D.F. -Dina Avante
- Dina Viaggio
Utep (3) Area - 20 Autobuses
Metropolitana. Escolares
-10 Vans
T. (2) Cd. Deportiva - Dina Avante
Aguilar |- Ecatepec - Marco Polo

Competidoras con nuestra empresa en cuanto al alquiler de autotransporte para
personas; en la mayoria de las veces con equipo especializado para algun tipo de
cliente o servicio, ya sea este de turismo, escolar o de personal, usualmente poco
participativas en la actividad de organizacion, guia y coordinacion de viajes pero,
con posibilidades de ampliar en cualquier momento su gama de servicios en la
empresa misma o a través de una area de negocios y/o division integrada.

Organizadores de viajes independientes (no formales)

Habitualmente personas fisicas que empiricamente y en forma complementaria a
otras actividades realiza la promocidén y organizacion de viajes turisticos y/o
recreativos con el animo de algun beneficio econémico adicional a sus ingresos
habituales.

Este tipo de participante en la actividad turistica es a pesar de su participacion
intermitente y en ocasiones de poca cuantia, por su numero significa un fuerte
impulsor de este sector y que en un momento dado mas que un competidor para la
empresa puede significar un importante cliente (renta de autotransporte) o socio de
negocios y motivador importante para el desarrollo de la compaiiia.

MERCADO

El sector del turismo, y de la transportacion de personal, si bien muestra una
disminucion global en cuanto a la demanda de servicios de alto nivel y costo,
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motivado por los problemas de baja en el poder adquisitivo y el desempleo. En las
personas en general y en las de clase media y baja permanece, como forma de
cultura, como alternativa de descanso, ampliacion de sus conocimientos o forma de
distraccion y entretenimiento, el deseo de viajar, claro, buscando encontrar
alternativas, versatiles, atractivas y econdmicas que les permita mantener y ampliar
sus posibilidades de viajar, lo cual significa una oportunidad de mercado para la
creacién y/o incrementar el ofrecimiento del tipo de servicios que son demandados.

AMBIENTE ECONOMICO

De acuerdo a la informacién que proporciona el INEGI a través del estudio de la
Cuenta Satélite del Turismo de México (CSTM) por el periodo de 1996 a 2002 (12)
(Gltimos datos reflejados), el Producto Interno Bruto (PIB) turistico represento en
promedio el 8.0% del total nacional. Destacan por su aportacion el transporte, 2.7%
, restaurantes y bares, 1.9.%, alojamiento 1.2%, y comercio 0.9%; del total del Valor
Agregado Bruto Turistico, el transporte represent6, en promedio, el 33.4% de las
actividades turisticas. En el ultimo afo de 2002, el consumo del turismo domestico
represento el 83.8% del total, con una tendencia creciente en los Ultimos anos, (en
1996 era de 78%), superando en mas de seis veces, en el 2002, el consumo
efectuado por el turismo receptivo, que alcanzo el 12.7%; en tanto que el egresivo (el
que sale) lo hizo en 3.5%. Lo que muestra claramente la importancia que reviste el
gasto realizado por los residentes durante sus viajes dentro del territorio nacional.

No obstante lo anterior, por una parte, el PIB del turismo mostré en promedio una
tasa de crecimiento del orden de 2.0% anual, y por otra parte se resalta que de
20001 a 2002 el consumo del turismo doméstico registré un decremento de (0.6%),
menor a la tasa observada en el consumo del turismo receptivo, que tuvo una
variacion negativa de (7.5%).

En este ambito es innegable que a nivel pais igualmente como muchos otros paises
no estamos exentos de problemas de disminucién de la actividad econdmica,
afectando a muchos sectores econdémicos vy el empleo. Se dice que esto es
motivado por efectos de la globalizacion econémica; la especializacion y contraccion
de la oferta a nivel mundial de bienes y servicios, el desplazamiento del empleo por
los avances tecnolégicos, las crisis financieras en un pais o zona geografica mundial
y los efectos que esto tiene en otros. Asi como las crisis financieras y economicas
propias del pais y a su falta de adecuaciones productivas y legales, lo cual significa
una amenaza permanente para las empresas. Sin embargo en este aspecto debera
ser el propio individuo, los grupos sociales y las organizaciones, en su ambito de
actividad y/o influencia quienes tendran que buscar y encontrar, a través de su
capacitacion, creatividad y el conocimiento e interaccion con su entorno, la o las
alternativas de su propio desarrollo.

> INEGI. Cuenta Satélite del Turismo en México. www.inegi.gob estadisticas sectoriales,
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ANALISIS DE FORTALEZAS, DEBILIDADES, OPORTUNIDADES Y AMENAZAS
(FODA).

Analisis Interno

Fortalezas

Debilidades

Experiencia en el personal que se
integra con mas de 15 afnos en
organizacién de viajes.

Equipo de transporte de personal
diverso y versatil.

Utilizacién intensivo de equipo
informatico para el apoyo
operativo, de capacitacion vy
admon.

Flexibilidad y Movilidad de los
trabajadores y tareas ante
cambios en las condiciones del
mercado.

Réapida toma de decisiones.

o Falta experiencia en el manejo de
mantenimiento del equipo de
transporte mayor (autobuses).

o Recursos financieros limitados.

o Requerimiento de personal, sino
cuantioso, si  versatil en sus
funciones y/o actividades.

Analisis Externo

Oportunidades Amenazas
e Poco desarrollo en la integracion o Competencia con empresas que
de los servicios turisticos y de tienen mayores recursos

difusién cultural con un transporte
versatil

Pocas empresas con oferta de
autotransporte  de  personal,
diversificado.

Integrar y ofrecer renta de equipo
de transporte  versatil a los
servicios de organizaciéon de
viajes, en zonas geograficas de
nivel socioecondmico medio vy
bajo no cubiertas actualmente.

materiales y financieros.

o Cambio en los requerimientos de
operacion por parte del gobierno.

o Diversificacion de  servicios
ofrecidos y posible enfoque hacia
este nicho de mercado por parte
de empresas ya establecidas.

o Contraccion de la actividad
economica

o Disminucibn en el nivel de
crecimiento en la actividad
turistica

VENTAJAS COMPETITVAS

Considerando las condiciones propias de la empresa al ser de nueva creacion, las
ventajas y desventajas identificadas y la manera como la organizacion debera
interactuar con su entorno se ha decidido seguir una estrategia enfocada a ofrecer y
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mantener una ventaja competitiva y sostenible a través de la diferenciacion en sus
operaciones por medio de las alternativas de:

Innovaciones dirigidas hacia los servicios ofrecidos.
La calidad y eficiencia operativa.
Creacién de una imagen favorable en nuestros clientes y entorno.

Lo anterior sera logrado entre otros aspectos por medio de:

Una gama versatil de los equipos de transporte de personal que se ofrecen, y
el soporte mecanico durante los viajes.

Por la gama de equipos de transporte ofrecidos, una muy alta seguridad para
los clientes de que los viajes seran realizados y no estaran sujetos a un
namero minimo de pasajeros o de que tendran que ser integrados a otros
grupos.

Verdadera integracion de los servicios de renta de equipo de transporte de
personal con la organizacion y coordinacion de viajes. Existe asociacion entre
los proveedores de renta de equipo y las agencias de viajes, pero no una
verdadera integracion de los mismos.

Otorgar en forma permanente e intensa informacion turistica, de servicios y
cultural a los clientes antes y durante los viajes.

Integrar servicios no ofrecidos, como el servicio de cafeé durante los viajes, que
si bien es ofrecido en otro tipo de servicios; transporte de pasajeros de linea o
turistico de alto nivel, generalmente no lo es hecho asi por los proveedores
para este nicho de mercado.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

¢ Ampliar el mercado a otra area geografica con caracteristicas de mercado
similares a la contemplada de inicio, buscando un crecimiento que permita una
mayor cobertura de clientes, generacion de mayores rendimientos a la inversion
de los propietarios a largo plazo.

¢ Generar recursos propios via utilidades para hacer frente al reemplazo de
equipos de transporte y de otros activos.

¢+ Reemplazar el equipo de transporte con modelos mas recientes, que cumplan
con nuevas normas gubernamentales y exigencias de mercado.
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¢ Consolidar la capacitacion y el desarrollo del personal, y alcanzar aitos niveles
de eficiencia como soporte importante para lograr ser una empresa de
vanguardia.

DEFINICION DE ESTRATEGIAS'®)
ESTRATEGIAS OPERATIVAS

Del producto y/o servicio.- proporcionar servicios de transporte turistico, escolar y
de personal asi como la organizacion de viajes que satisfagan las expectativas del
cliente, conforme a sus requerimientos, tanto en el tipo de servicio, como en el
numero de pasajeros y sus posibilidades econdémicas.

De precios. Considerando que el nicho de mercado es de clase media y baja,
econdmicamente hablando, la estrategia de precios debera ser inicialmente,
ligeramente abajo del promedio de la competencia de la zona, tomando en cuenta la
sensibilidad que este aspecto tiene al menos al principio de operaciones en este
nicho, lograr una identificacion y posicionamiento primario en el cliente, buscando
desarrollar y lograr una mejor valoracion y peso de otros factores como serian la
atencion y los tipos de servicio.

De promocién.- Aprovechando los contactos personales ya establecidos afios atras
por los propietarios y demas colaboradores a integrarse; promover directamente los
servicios aun antes del inicio de operaciones de la empresa.

Ofra estrategia de promocion sera la de efectuar visitas a las instituciones de
ensefanza y empresas ubicadas en la zona cercana al area de operacion.

De Tecnologfa.- Al menos temporalmente ser un seguidor tecnologico, en los
equipos de transporte de personal, computo y comunicacion, esencialmente por no
tener conocimientos profundos en este factor, ademas de contar con recursos
econobmicos limitados. En otro sentido, si se debe tomar la eleccion de liderazgo en
las tecnologias de procesos, capacitacion, productos y servicios lo cual permitira la
competencia y sustentabilidad de la empresa.

De serviclo al cliente.- Aprovechando la ventaja que brinda ser una empresa
pequefia, que permite una mayor interaccion con los clientes, y como fortaleza para
lograr una ventaja competitiva; la estrategia sera la de otorgar un servicio
personalizado, que escucha, anticipa y atlende las necesidades y preferencias
de nuestros clientes y prospectos.

' Estrategias desarrolladas por accionistas y direccién de la empresa con la asesoria de Isidro Salas Avila
(consultor).
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De recursos humanos y capacitacion.- Como punto de partida y de manera de
hacer mas viable, la puesta en marcha de este proyecto, al menos en el corto y
mediano plazo, seria conveniente el arrancar el mismo con un numero menor de
trabajadores de los que en el organigrama se mencionan y que los restantes se
vayan integrando conforme la operacion y la dinamica del proyecto asi lo demande,
ya que de lo contrario se correria el riesgo de que en el corto plazo la demanda de
recursos monetarios (sueldos) haga inviable el proyecto mismo.

ESTRATEGIAS FINANCIERAS

De estructura de capital.- Inicialmente el capital necesario debera aportarse en su
totalidad por los propietarios directos del nucleo familiar y otras personas interesadas
en aportar recursos en calidad de socios. Esto por ser un negocio nuevo, no tener
historial crediticio y acceso a fuentes de financiamiento. Posteriormente y conforme
a la necesidad de reposicibn de equipos de transporte, se buscara fuentes de
financiamiento bancario, parcial, que no sean onerosos, evitando poner en riesgo la
salud financiera de la empresa y que complementen a los recursos generados por
utilidades, depreciaciones (ahorro de salidas de efectivo) y la generacion de reservas
de capital.

De flujo de caja.- Durante los primeros meses de operacion, los gastos de
operacién deberan ser cubiertos por la inversion inicial de los propietarios.

Conforme la marcha operativa de la empresa lo permita, los flujos de caja seran
cubiertos por los ingresos generados por la operacion, cuidando que los niveles de
costos y gastos no pongan en riesgo la liquidez de la empresa y permitan un margen
de recursos para mejoras y nuevas inversiones.

ESTRATEGIA RESPONSABLE TIEMPO | REQUERIMIENTOS
ECONOMICOS

Del producto Ejecutivo vtas y servicio | 6 meses No determinado

y/o servicio

De precios Ejecutivo vias y servicio | 6 meses No determinado

De promocién | Ejecutivo vias y servicio | 12 meses $20,000

De tecnologia Admon.. y Finanzas 12 meses $474,000

De servicio al | Ejecutivo vtas y servicio | 6 meses No determinado

cliente

De recursos Admén.. y Finanzas 12 meses $341,000

humanos y

capacitacion

De estructura Admén.. y Finanzas Inmediato $600,000

de capital

De flujo de caja| Admon.. y Finanzas 12 meses $1,298,725
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8. PLAN FINANCIERO

(ESTUDIO DE VIABILIDAD FINANCIERA)

PRESUPUESTOS Y ANALISIS FINANCIEROS

Modelo de Planeacion y Analisis Financiero
En “Trabajo final cédula de costos y gastos...” “Modelo desarrollado en EXCEL”
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PLAN FINANCIERO A CORTO PLAZO (PLAN OPERATIVO 2004)

PROGRAMA DE IMPLANTACION, PRESUPUESTOS Y ANALISIS
FINANCIEROS

ANALISIS DE ESCENARIOS 1Y 2

55



_Pl_un Estratégico y Frnangigro JGS Transtur

ESCENARIO 1

Los montos de sueldos y comisiones se consideran en los siguientes niveles:

Fijos

Sueldo Gerente General $ 4,500.00

Sueldo Asistente Gerencia General 4,000.00

Sueldo Responsable Mantenimiento y Diagnostico 3,500.00

Sueldo Responsable Admon. Y Finanzas 4,000.00
Ejecutivo de Ventas y Servicio 3,000.00

Chofer 1 3,000.00

Chofer 2 3,000.00
Comisiones

a) Choferes y Mantenimiento y Diagnostico. 7.4 % sobre ventas
b) Gerente Gral y Ejecutivo de Ventas y Servicio 8.6 % sobre ventas

Las personas integrantes seran contratadas inicialmente por honorarios

Gastos

La oficina representa una renta mensual de $1,500.00

Los gastos de Teléfono se estiman en $1,000.00 mensuales
Energla eléctrica $500.00, papeleria y aseo $1,000.00

Depreciaciones; 20% Equipo transporte,10%, Eq. de Oficina y Gtos. de Organiz.

Mantenimiento y reparacion equipo de transporte 9% sobre ventas
Peajes y combustibles 13.5% sobre ventas

Combustibles, fijo $1,500.00

Diversos $2,500.00

Politica de Precios: Precios de competencia menos 5-10%

Politica de Prorrateo: los gastos fijos no identificables se prorratean 50% gts. de
admon y 50% de ventas.

Politica de cobranza y pagos: 30 dias.

Presupuesto de ventas: de acuerdo a calendario y presupuesto de servicios
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Plan Estratégico y Financiero JGS Transtur

ESCENARIO 2

Los montos de sueldos y comisiones se consideran en los siguientes niveles:

Fijos

Sueldo Gerente General $ 4,500.00

Sueldo Responsable Admon. y Finanzas 4,000.00

Ejecutivo de Ventas y Servicio 3,000.00

Chofer 1 2,000.00

Chofer 2 _ 2,000.00
Comisiones

¢) Choferes. 15.0 % sobre ventas
d) Gerente Gral y Ejecutivo de Ventas y Servicio 4.0 % sobre ventas

Las personas integrantes seran contratadas inicialmente por honorarios

Gastos

La oficina representa una renta mensual de $1,500.00

Los gastos de Teléfono se estiman en $1,000.00 mensuales
Energia eléctrica $500.00, papeleria y aseo $1,000.00

Depreciaciones; 20% Equipo transporte,10%, Eq. de Oficina y Gtos. de Organiz.

Mantenimiento y reparacién equipo de transporte 9% sobre ventas
Peajes y combustibles 13.5% sobre ventas

Combustibles, fijo $1,500.00

Diversos $2,500.00

Politica de Precios: Precios de competencia menos 5-10%

Politica de Prorrateo: los gastos fijos no identificables se prorratean 50% gts. de
admon y 50% de ventas.

Politica de cobranza: 15 dias

Politica de pagos: 30 dias

Presupuesto de ventas: de acuerdo a calendario y presupuesto de servicios

70



1L

WY KreRs FoayE] ey o= 0o 553 D00 EF g ELY [ oo LOR L oS [T o] [5; sosaslu| ap o |
I
Con TS [ c§ ot c§ of 000 1% o5 : 5 [~ ] ot a5 o 10eady $anCH
¥
O 8T8 [0 IS 66 ZES COOELS 009 6L§ 0oL 084S COn TS 0Bl B 05T 000D fird vefu s op U paTRast.g oy Bung
005 z xs) z LS 4 o3 $aalerrd S -Z| M0 NYA O04 SHIGRLD
' AT A 1 098 z 000 13 P | oE o [ [ M m.mm soumrerd 52-{z ward sngasey
WCTIE 1 ] o [£o] 1 [ [ 5 005 2% 1 of Tamsirerd Gy Ao odiL INGoEY
WOFLY i _moo!n . A0 WLy i [ ooQ oLy i i i [Tk ] 1 o0 RHY I of 1] CO00H 3 oped e soskessd Oy M ot 1G]
swles 00 Drormelig
23 T | o02 5% [E e oA A a0 i o 158 000 TS e w| WP oD #0 seunbey a0 wurg
S e e |o00 v T [oo0 e T |oasef 5 [oooedt 3 00C Fo0C ¥§ Z  [oo0wy 000" ¥ H [ oy [oodZS LT 51 2| 5 YA 00| 8 LT
90Ty (o 23 € o2 o v logy o T |ooziE ¥y |xre} ¥y o ' XL r _ toor Tor Ty r ¥ [0S [ coalreed 577 €ad g
20°GwE 000 78 z _ [ooew 200 7 £ |oces . ¢ €00 £ ookt [Coels [N ¥y [ooo T 3 r_ 0% of  [oooTs vosdered oy ool o) sy
W0 rITS | p2S z o= z ke T O R TS 2 00 a3 3 [ ] 000 ¥Z8 =] 3 [l ] [ 3 [es) [ [ of [000ZiY cpednie soietrd Oy nLAQ 0| WQOHTY
o By sl | A | T o | sl | e | AmN| | sen | mselu | sew [ s | pew [ Sedu) | sew [ e wns "EETN TN
» saen - . s [ ke o Lo e m e - J L L0
s A SNECUSHL e nqainy o0 by
1 :
TaER] B Jukin T 1 [ ] =] | wawmds e arf oo o [T oy L Uy SldIHaT

¥OOZ e 1A 4 O CxEan 3 [werislin] S Ea 3] ¥ 1Nd30
HILLENYHL SO

amisundp SOp od2iouow £ L ondaoasy woy g



(L
Clganinn3
30 0L8Nd
SEE G4 [FAIEES A LLrie- 822 629 LE- Si2't- |rerBe- ¥Zro  [000eZ- 000'22- CCOIY3d T30 oa¥LINS3d
9tz oee 0TS99 [99R'eoe ¥GE TS ZIEB6H €T 1Y 6TS 4LV G695 |Fe9 Bl ¥259'95  |00022 00022 SOLSYD A SOLS00 30 TWL0L
9LZ'0CC TS5 0% AL GC |GOREOZ B2 B2 LFLSE ZIEBEL 95352 Ikl 5E BE5 /Ll B6LEZ JLLGE [F298. BOBOZ LLZSE [ODZZ 0O 00022 W¥A A SOrMd 53w 130 Tvi0L
0 ¢ Q o 0 0 "Q0Nd A SOLSVD SOHL0
¥PZ 25 FFEZ  B59¢ |brolv  BOBE  959© GIVED v £59'9 CG0Fz  BZ2¢ BS99 [99FGh  BOUZ 6988 005’9 0 0059 v1N3IA 30 SOLSVYS TVLIOL
0 C o 0 bl 0 o o o o o SOSH3ING
[OCOE 0Us'h 0Us 008"+ 000’8 0es'h 005'% o0s'L  lood's 00s't o0s't oos' b S3TBILSNENOD
28L 85k ££9 25) Siy 851 ilg 851 851 851 0 NQIO¥IDTHE3A
o05'h 052 o5’ 052 o0’ b 14 o5 052 005 05z 052 05z YZHMIT A OISV
005"t osz 05k 052 000t =4 o5 05z 005 o5z 052 052 ¥iy313dvd
oS 052 0sz'h 052 000'} o5 052 052 005 0s2 052 052 zm
o't 0% 0082 005 o00'2 005 005'h o0s 000'} 005 005 0S5 ONC4TAL
ane'y 0Se 08Le 05L Q00'E 052 06Z'Z o5L il g8 05 05 74 YINIY
ZSHOE PPE'Z OODR  |BOSTFZ S0B'T O0O'E ¥t ror'z o00'e 9£2'El 8227 OO0t |BOO'E BO0Z 00O 000's o 000’ SINOIDVLSTHd A SOTTI3NS
YINIA 30 SOLSYD
126469 ) BS9'LL |EEL'SS 1] 85941 SLyY ¥ 0 85914 LLE'PE o 85T LL [BSLEZ C 59 L oS L o] 005" ‘HOWAY 30 SOLSYD IWL0L
i
i
000’9 ooc'L |oo0's oog'+ o00'y coD's aco'e o00'L  |000'Z 000°) 000’} o'k SOSHE3ING
't o] a 0 0 o ] 0 0 0 $3181LSNEMWOD
264 g5l ] BGs Siv BSL LLE 851 22 851 Q Q o] S3INOIDVIOTHL3T
05T 08z 2521 oSz 1000'k fera 05¢ 052 o0s 0sz 052 052 Y¥ZIIdAI A 03S¥
IS, QG2 sz’ cs2 1000 1 oS 054 s 00s sz 0sZ 8,274 L ERERL
208" fl=t4 05zt foeerd oog'h o052 05 05T 005 oS [5:74 o5z Zm
2008 oos cos'2 [ o00'2 o0s cos'h 005 il 005 o0 005 ONO4TT3L
00s'v 7] 05i'E o7 QB0'E o5 052'2 o5 0oSE 05 052 05 ¥iN3Y
0Ce'Ls 0os'e  OUe'TY 005'8 o0o0're 005'8 005'52 00S'8  [OO0'LE 005'8 005'8 oose SINOIDVLSTH A SOTT3NS
! NOWQAY 30 SO1S¥D
10Z'B0Z 60.UZ 0OV Ll |VBUEGE BZPST GOV LL FE ZEL'EZ  OOF'Zb 0.98. 0J602 00rZh [ODE0F 0068+ 00¥ZL  [000F O D00’ SRR
B 9 0 ] 0 0
000's 00’ ODOE 000"t o'E o0t 00’2 o00'h |00 000"t 0 SOSHIAIG
59p's  B6% £EE £tZ'y 958 ££L FHO'E 252 £EE §56'L 089 £EE s Zi9 £EE 0 i SOHD3Y30 SOHLO0 4 3rv3ad
0EL'8C SLTE D glL'sz  BES'E O 2502 SPEL 0 162 €ZE'9 0 gFL's 6P D o ] $37181LSNWH0OD
ZSC'FE FOSR OOC'E |iFS'92 98¢ O00'E L5251 044 000'E ezt s0v't odoe lzsos za0't ooo'e o 0 ‘GSHYHL D3 NOIOVHYdIY
920, 52T Q08'L  |riZ'€ BRYEZ DOS) 329'8 586'L 00s'h 192’9 #02'L QO08'h  |@S0t 8ES'h 005 o o "dSHYEL T3 WINILNYW
£TRLC 15572 |ime'ce 19578 00222 195'L £EL'GH L9572 185" £95°¢ 0 S3INOIOVID T3]
S6Y'0L  ORC'LL CODF  |559°GS OES'0OL  OUOF STV b o¥Z's o'y SHE'AZ S5E°8 0OOF  |0ES'SL 05T 00O'F ooo'r 0 000'# S3INCIOW1ISIHA A SCCO1INS
CIMA¥IS 30 OLSOD
ITWNaY | dws | Orld | WNoY | wea | OFId WOV | HvA | ond WOV | WYA | Ond | WNoY | WvA | OFfld WMDY | W¥A | Ori2 OLdIONOD
Qg [<S1=T uaqy DZIBW LB o QueIg
LOE'LIE I09'EL L0428 00204 10591 L0313 006'S0L 002'SS o0Z'05 _ 002'05 0 0 SYLNIA
(N'W SOS3d) P00Z IUSNRNC-0HINS OlgSiND3 30 OLNNd A STISVIHYA A SOM4 SOLSVO A SOLSOD 30 YINA3d
G| QIpEND ) HNLSHYHL SO

amisuna § $Of od1ount § L 00181045F U} f



£1LG 958 Gl Z540k" 084’9 ZTE 8- ZI9'E FFEBL- 976 ZI80T" BFFE (FCF Lb- 1S 0dCIH3d 130 ¢Av¥1INS3H
g80'5h L ¥E5 24 £S5'C¥9 029’53 £T6 945 88.E9 |GFLELS Zi819 €iZ1SF 8¥{'85  |SL5 Z6E £82 28 SOLS¥S A SOLS0D 30 TW.OL
B80S, LBSE LHISE £55ZF9 POBEZ JHLGE £L69:5 +Z0BZ £b2SE  [GPLELS 95482 £F2'SE €/C 1GF ZEDECZ ZM.LGE  |SRSZBE 22592 Z12'SE "M¥A A SOMd S3W 130 TVLOL
o a 0 o ] 0 'GOud A SOLSYD SOHLO
PiGBCI  00GE 8593 5.C86 2/87 8598 6¥B'B8 9692 8598 SE¥BL  2ZHSZ 8993 ¥ZL 0L ZicZ BS99 |FSF D 2592 B59 8 ¥L1N3A 30 SOLSYD T¥10L
0 o 0 o 0 ] 4 0 0 o 0 ] SOSHIAA
0081 005') 00594 005t o00'sh 0%l oOS'EL 005t 00e'ZE o005’ |00S'0b 0051 $3791LSNEMOD
FA TN g5l £55°L a5t T4 48 g5t FLTA 851 804"} )8 056 g5t HNGIOWIOEHE30
0o0's [orF4 0542 074 00s'e 052 052'2 052 000’z 052 051 052 ¥Z3IdWIT A O3SY
000't o5z 054'2 082 005’2 052 052'2 052 00D'2 052 05’} 05z LEEREELE]
000’ 052 05L'T 052 005'Z 052 0522 0%z oO0'2 052 052 052 znn
c00'9 0os 005'S 005 000's 005 o0’y 005 000"y 005 005'S 005 ONO4T13L
c00's 054 052'8 052 005'L 054 0ss'e 05 000's 05 05Z's o ¥1N3H
ZE8'¥9 9ES'E 000'E 962'85 2487 000t yZF'ZS 969'Z 000t 8ZL'9F  215'Z  OO0'C 9i1Z'+k 22T 000 |rOO'SE Z55'T OO0 SINOIDWLSIML A SOAN3ANS
¥INIA 30 SOLSYD
TriBEL C 55941 £B0'82L O BGY L SEFgLL O TN YT $59'LL 80L'ES O gso'tl  |osFie D 859'L1 ‘HORAY 30 SOLSYO TV10L
! 1 5 .
20021 o000k GO0 L L 000"+ 000 ey 000"+ 000'6 000"+ 000’8 000|000 co'L SOSHING
2 2 0 0 ] 0 0 o o 0 ] 8 $3TBILSNEMOD
[T 251 £85't 251 SZTH'L 51 192t BS1 oL 18 056 a5t SINOIDWIDIBDI
CO0'E 05z 054'2 052 005'2 o052 052’2 052 000'2 05z 05 052 ¥Z3IdWIT A GISY
030'E (¢34 522 052 005'2 o5z 052'2 05z 000'2 05z o5t o052 ¥Y313dvd
00 052 0572 05z a05'z 05z 05Tz o5z 000 05z o54'h o052 zm
o0C's 005 Co5's 005 a00's 005 o05'F 05 000'¥ 005 005'E 005 [ol- eEERETY
00’6 o5l 052'8 o5 0052 oS 054'9 054 000'e 05 052's 08 ¥1INIH
2007201 005'8 0GR 00s'8 ooo'se 005'g 005'9L 00s'g 000'89 005'8 005'85 005°8 SINCIOWLSIHd A SOQ13NS
NOWJY 30 SOLSYD
Z.0'99F  1BZEE 0OFLL LU DLy ZE0LZ OCF Lt 659 L/E GLE'SZ DOF /L [FEEHAZE t¥ite OO ML OF8'202 0gBOZ 00K .l [1ZS'6¥Z 0Z0FZ  OOF L) 01502 1vi0L
[} 0 0 [ f] ]
ootk oon'L [T cO0'k a00'8 000" s oo'g o0t oo’ 000'y 000’9 o0t SOSH3IAIQ
TOF'TH 5:0°L £EE E¥0'LL 9iB ban geg's 28 £et ¥89'8 98l £E% ¥BS'L  §i8 £EE 845'9 B £EE SOHD3H30 SOHLO A 3rvad
582'89 sze'oL 0 ne¥'el  SE'E O 959'B9 958 O VP09 269 D BLIES PAL'® O SFe'SF  S18Y O SINGUSNBRCD
ELbed oLE's on0E £04'89  FEC'P  O00'E BOELE  SZVF ODA'E YoL'¥S  €FE'E 000'T Wiy FEE'E DOO'E |9SE'0F  SOS'T 00O "dSNYHL ‘D3 NOIOWHYd Sy
1558 SaLT Ol LSC'FC iBV'E 005') ¥SE'0E 29S0T 005 ZBO'Z  ZTE OGS GIg'EZ  Z6T'L 00§’ |8i¥0Z ZSE'L  00STL "dSNYHL D3 WINILNYH
£E2Z'en iz 19552 1952 004’89 195'¢ ££5'C8 195'% {96'25 195°L  |cOr'sY 195'¢ FEL ellealeEFEEE]]
CZL'9G.  03TE. 00D 298'BEL CLL0L OCO'F 0B0'FZL OLL'OL 00O'® DBE'BOL 0ZF'S  COD'F 095'a6  GBZ'8 DOOF  |SS'vE 0L5'6 00D'v S3INOIJYLSIHG A S0A13NS
' OIAH3S 30 01800
WoOY | ogwa | Orld WASY | awa L orid WNOY | Wwa | OMd | ANDY | WA | ond WOy | gwa | OMd [ WNOw [ Wwa | Ond QLd30N02
BIqLaRIC BUGWAELKON ElLae) ugueqdeg sy oI ]

L0R'0Z,  00F'8s \GF'ZES  OCE'LL L09'09S  00¥' 29 102'€6F 00828 \OFOEr  00£'SS }OL'SIE  00S'E9
(N'M SOS3d) #00Z HBWIINC-OUIND CIHEIANDI 30 OLNNd A STISVIHYA A SOM4 SOLSYD A SOLSOD 30 ¥INA3d
S| 0lpend UNLSNYYL SO

SO | SO 04210up § A 021821005 F uny



vL

- - T H T T T i
£S'7.  29'S9 | 82'€9 , /819 | ¥2'8G ' 8279 /E£'99 GS6'P9 | (E'1Q | 16'8G 29'95 0022 W10l OLSCO ~ .
b2'Se bLe bosE | ka'se | brse hrse be'se !l see | vrge La'se | bse |00z . SOr40isod |
_Oy'8s  08'1. OV'Z9 , 08'Z9  O0E'SS 08'E9 09'ts | 02'0L - 09'L9 Tos'ss | 0z'08 0 SY13N SVYINIA =
_ _ T I T ==
] ,m.:. ;Mn\ 1augn mﬁ:lm sob {Wm. : NO\_M:\ ] oAe u | ozie olalga4i cusuU !
Qa1 WAINON | gmag weydas, jsoby  ounp unre W lugy W gedi 3
i i 0
| <
m
000'05 Z
>
w
T 10OLOLSOD - - 00000k
SOri4 OLS00
SYL3N SYLNIA
. o14917IND3 30 OLNNd NQISYNINYI134d
FES'TL 0g9's9 85LE9 24819 LS 682'20 0.£'09 FS6'v93  CLE'LY SIB'SS ¥Z9'95 o00'22 TWLOL O1SOD
L1450 LL4'GE LLLSE 412'GE 212'GE LVLSE LLL'SE LL2'SE 2LL'SE Lha'sE LiL'se 000'22 SOrd OLS0D
cor'ge CogLd o0F'L9 00829 OCE'SS 008'€s 0CQ'tl 02'0L 109't9  002'SS 00 0s o SY13N SYLNIA
JqWa1] 2IqUBIACY  2xXJNPG sufuendsg  oisoby olnp aune oL A=TT] |y OZURp 0X8d aJaug
Ol4d8111ND3 30 OLNNd 730 NOIDY¥NINY313d
gl CIPEND 1

Amisuna g SOp odacuvulf { 023210457 unid



89 501 SEE ¥B g% 8'S 8L ¥4 Lol 9y (L¥D} TVLOL OLNIINVONYIVIY

“3]qereJb (epipJad) pERHIN B Ue cuspueul) ojuenueduelede Jod 00918 ABY OU CUBUBUY S2U8jUl 8P ODET JIYSIX8 Ou |

' b 13 b b 3 b b b b 1 (seppsad U2 0JUBWIBISAP} PERMAN US QIUBWSITU| 3P %
0oZ'e ZSEEL o8l'g Zig't 826 BYp'E- LIS't  0gZ'L 9pZ'S 8z¢ sig'e- vZy'e- 000'ze: {e19N EpipsRd) PERIAN
Fis'e PG 0 0 0 0 0 ¢ 0 s} 0 0 0 Nld A YS! SaUpIsaclg
£1L's Go8'st 08i'g ZI9E 826 8 'e- LIS'L  0EZTr  ovE'S 8Z¢ giz'e- ¥Zr'e o00'ze- 3|qBARLG PEPINN
G 0 0 o} 0 55 0 s} Q s} 0 0 0 Clus|Werueu 4 3p 0JSCD
EILS 998Gl 08i’'g zig'e 8§26 sry'e- [NR-N O XAV A 44 S1z'e- $TF'S 000'¢e- eanessdo peplin

wnoy || siGgWweIoy]  auGUeON  sugninQ  axquaiides  oisoby olne ownf oABpy JLHTY OZIEW  Gueugad Qlug
{4¥9) OHIIDNYNIJ OLNIIWYONY VY

89 50 S'6¢ ¥'6 9'%e 8'S gL VLSl Lol aF oajesedo ojuskuedueede 8p CPEID
% €2 %S9 %EL %It WBEEL-  %EEL- WY %OFL WO0E KOG sejuas ua |enwaciod olgwed
%l GG %t ThL %E'68Z %E9Z) %L '8ZE- %1 G4 %WBUE  %LUBLT %l L0L %0'0S " @ JU| SBIUE "|Iin US Diod olqwed
£14'5 G98'G1 o8L'g ZI9E 8Z6 g8rP'e- FISL  DEZTL 9vZ'S 8zg SiLZ'e- ver'e o00'z2- eajesedQ peEPINN
£88%ly [L1L'GE LL4'CGE FIYAEVIVE-S IVLSE  IVASE ZVAGE 4bLSE ZWLSE LM2SE LMLGE 0DOTT soll4 $03500
465'0ZF ||EBS'LS 968t + 6ZE'6E  G¥9'3E BOZ'ZE  8ZZ'LL APB'ZF E£UB'0F  GFR'SE g0GZE  2B2EZ O [eusBiesy UprNQUIUOD
¥CZ'0CE fjL18'9E v06'62 O Ze0'eZ  2.5'9Z €£59°0F LE2'6Z 9S9'GZ 8BL'ET  BOGCOE O SAHJeURA SOIS0D
iCE'C2L JOOF'E8 o8 HL oob'l9 0OB'ZY Q0£'SS  00B'€S 0OQ'CZ OOZ'0L  109'WE 00L'SS 00208 O SEISN SEISA

‘aray || adgwsig  eiguaiscy  augnRQ  awqulndes  oisoby alnr oune QABW |y OZIEW  OsRge4 QU3

(O¥S) OALLYHIAO OLNIIWYINY VY
/| QDB [ HNLSNYHL SO

ARISUDL ] SOy cdaioup f L onBapusT ubly



9L
519218 5.9'Z18 LEO'L LS 189'01% 592’018 24568 {5E'0LS 952418 tFE01% SSL0LS £19'6% 801'6% os $310P3BA0Id OPES
+GC'E0LS 160'LLS 189018 SazZ'oLs L1568 LGE'048 962'118 rr50LS SSi'01§ £19'68 801'6% os os sobed ewng
LBO' 1S 180°LLS BXJLLBINC]
2BO'0%S 289TIS BIQUIBIACN
S32'0%8 T AR S aqnsg
£45'88 Li5'6% aqusndeg
52048 58018 o)sofy
952 LLS 95z L 1S ane
PPE0LS FFE0LS ocune
S510LS G5L'0LS ohew
£19'58 £19'68 Ry
80L'68 8058 ozieyy
% 0% 0RIGIS
o3 05 Qsaug
S0ovVd
1607 HLS £89'0L% 5320418 44563 452013 frieTANNE - ¥#6'0L$ 55L0LS £19'6% g0L'6$ 03 H0UBIUY 0PS
0496118 519z LEO'LLS L89°01% 592048 L45'6% 158018 95T LIS FFE0LS 551018 £L9'6$ 801'6% 5] SYHJWOD
SDEC L auqusQ SAISAON =) gt m.._DEm:n_mw Oﬂw&( ainr ownp D.__mm—_-.. I st oZlew Qsaja4 oy
¥0CZ IHANIIT - CUINT SIUOAIZA0Hd ¥ SOOVd 3d ¥1Ngad
[ 61 0Jperns ] HNLSNVHL SOr
00Z'vrs 20278 J0E'SES 0L'CES 0oF'LES 059'22% 005185 G0E'9ES o01'se8 108'088 058’228 Q0L 'sZs c$ sajuat|d opieg
099268 20,088 0CS'E0% 001'588 050'85% 065'55% 004898 005148 L 06'59% 159'85% 056'268 004528 o8 eZUEBIqOD BWNG
201083 o0 08s asquuaeg
09688 DOYESS 2XUIBAON
0045588 0oL 'sas UQNPRC
0G0'ESS 050'65% axguandas
065655 065658 oisofy
004'89% 0047898 one
a0B'LLS 005'1LS onr
L0B'GaS L0B'59% ofep
.69'86% 159'85% lugy
0G6°26S 056'25% oZiew
001528 001'szs 0381494
Cs 08 aug
YZNYHE0D
205588 002 'TES oFLES 069'228 006'1ES 0og'ses 0oL'ses L08'0ss 068'2LZ8 00L'szs os Jousiuy ‘opg
LOR'0ZLS O 588 0oE's LS o0F' LG8 008'29% 00E'G58 008'E9s 009'ELs 002'048 109'L98 004'55S 00Z'05$ s SY.LN3A
$3|Bj0 . BIGWEHII SIGLUSHACH ETlyinle] aHwsgdeg o)soby o TTall olunp ohew (LK ozIEW ST =N =S csug
FO0Z FUEWSIIA - OYINI SYZNYEA0D 3a v1INa3d
| gl CJPE™D ] HNLSNVYL SOr

drysurs Sop odziaurul f { 082i0asg unyy

R R RRRRRBRBRERBRRRSRRRRRRRRRREBRERTRRTTEBDD[NTETE e s




LL

5918 051§ 06e' LS o0z'LS 050'tS 006% 0s:$ 009% osvs 00tS 0s1s o epe|mundy ‘Saidag
06918 0548 o518 0218~ oG8 054$ oGS 054 0518 054HS 051 0518 08 sap daudag
200'8.8 00o'gLs ziuebig aq 1se9
£E8'18 2998 005 1S £EE'LS 9418 000'1$ ££8S 1998 00S3 gets L1818 os epeyrundy '0audag
£E9°LS 191% 1918 L9 1918 191§ 1918 1918 L9153 1918 1618 191% o$ sap ‘oaudag
000028 000'028 duwod A U0 b3
£EZ'ees £99'G.8 001'893% ££S09% 196'25% 00F'SES £ee'2es 19Z'08% 004228 EEL'GLS 19528 08 epeInwnoy “S8xdeq
££Z'e8s 13548 295'4% 195'48 195744 L95'48 19548 19528 19528 19513 19618 19548 0% sapy '08xdeq
000 ¥SPS 000 PSS suodsuel) b3
uoIS AL
ofid oARYY
FETE LYY LV [T ¥g] SUGUIBIAON Edvainlg] alguedag o506y olnp ownge CAERW [[¥le ] ozZiew [SIEY 1=K 3= T}

S0QrH341a A SOrd SOAILIY JYE0S NQIDVZLLHOWY A NQIOVIO3dd3a 30 ¥Y1NG32
[ |Z 0:pend ] HNLSNVHL SO
000 9r3 COT'PES CO0'0vS 000'9E% 000'ZES 000’82 000'rZ8 000028 000'9LS D00'TLS 000's$ 000'F$ SBI0P30Y OHES
0% 0% WIS a3 0% ] 0% 0% 0% 0% oS o8 913 sofied
Co0'srs COUPS 00O Q0o s 000'¥S 000'r$ 000'%$ 000'F$ 000'7S 000'#S 000'v$ 000'FS 000'%$ soweisaid
200°F7s 000 orS 0Oo0TeEs 000'2eS 000'823 000'+28 0oo'0Zs 000'9Ls 000'zLS 000'es 000'v$ 0$ KoualY ‘opg

SHEIO EN[WETeTg)] BHWSIAON augng  axwaides oisoby oinr owunp CAER |y ozZiepy ORX84 [sT =TV |
+00Z IHAWIIDIA - OWINI SOSYIAIQ STH0AIIOV 3A ¥YINA3ID
[ 0z 0Jperd ] HNLSNVHL SOT

AIsUDL | SO o4atoupu § { 0HEIDHST ub)f



8L

lensusi {21/ 8) 8p CJUSILIPUSS UN BLIGSSe 35 S3|EMD S8 8Xq0S '$3)USA0AS)
saesodwa) SBUDISISAUl U3 'D00' 0TS 90 BIED U2 DLIUAL CJUOW un OPUBAIISE "0A08)8 BP $8|UapadXe SO| JEZ[EUED BURLLBIED 85 orobeu @ eyleuwr ua ojsend Jeqey ep sendsep 'oziew Sp saw [ep Jued

i [

]
ZLE0 X 210 'SHIANI OQTVS
6ZE'L$ D1Q "ANL HINTD SINI
9:2'2% 912'1% 00113 £00 L Ze6s ived azi8 #0908 0L5% Zrys 368 0$ SOOVE3INIS SIS3UILNI
560 #9€ 1S | L5L'861L3 ZEF2eLs +90'581% P05 1S 29’6518 110’218 058'80L 8 195'06% ZEV'9L8 L8T998 L8+'65% ‘HOJWIL SINOISHIANI
1SL'g5LS ZEY'ZEIS FSOLS rrP 0GLS Z9L'6ELS LIG'4ZLS 068'80L$ 195'06% ZEV'9Ls L82'09% 29F'658 {s1uEy Ry BjuexOg
00c'cZs 000023 o0g'czs 000’028 000'02% 000'02s 000'0Z$ 000'028 000'028 000’028 000'0Z$ ©[ed Ud OLUIUjW ojuoH
598 L9LS- 514'GLS L8418 129'%1S 269'0}5 164'218 1ZL'8LS 62£'818 8ZL'rIS SF1'0LS 028'9% £EG'0IE 000'0LSS- opousd |ep ofny
L51'8128% ZEP'Z0ZS +90'S81§ riy'0L18 292'654% LLO'iFLS 068'8Z13 L9S'0LES ZEP'985 282'98% LOY'BLS 000'06$ ¥ryd N3 0Q1¥S
9zZ'¥LL'LS | /65'60% £eL'ics Z8T's5S o0g'ess 591G S0T's53 G1'8ss 1 92'95% 86254 228'058 £E9'BES 000'p1GS SYanvs YWNS
04v'9%8 0.+'9% NLd A ¥'S13009vd
‘Q33HIV 09vd
¥S0'E0:$ 160°LLE LGRS Sez'0Ls LiS'E8 ioe'oLs g52'L1s ¥$6'04$ 551018 £19'6% 80L'6% o3 03 ‘Q33A08d ¥ 09vd
000'8ELS COS'LLE DOS'L LS 005 LS 005113 00s' 118 005 LLS 00S LIS 005418 005 118 005'118 oo5'LLS 005° 18 'NOWQY 3d SOLSYD
Z£8°901% 9€0'048 z:€'63 951 '68 ZI0'ES Z14'88 Z50°6% Fri 68 20263 +96'8% 824'3% 80G 8% 00595 ¥.LN3A 30 SOLSYD
5984928 205'0E5 [N 4 1Z5'p23 zIz'eTs 140°12% O5Y'E2S 902'92s gLE'sZS 0:8'228 05412% 529648 000'r$ SOL03NIQ SOLSCI
o00°81S 0% cs c$ 0% 03 0% ot s o$ os 0% 0O0'8LS COOrd331a'Y YHdHOD
COO'piFS 0% o3 o3 0§ o3 08 s 0% 0% 0$ 08 000'FLPS Ord Y YHdWOD
SYAITYS
(524'965°.8 ;5viiBES 59/ '852% L5 0FES ¥ E2ZS 0¥ 1128 9182028 +90'L8LS Z82'991% 6LE6F S ¥18'8ELS 00L'6L1S 000" 7098 F19INCJSIA T¥L0L
J AT 3.£'68% CoLbLS £01'048 Zo6'ted 16£'798 R’r'els +05°948 0L¥'0s8 Z60'€9S org'scs 00L'628 000't$ SOS3YONI YWNS
200°8F% 200'FS 000'7$ 003'F$ o00'tr$ 000'F$ 00C'¥S 000'r$ 000'+3 000'+$ 000'F$ 000't$ 000'¥$ 01008 OiiLd
34428 3.7'1% CoL'is £02'LS ze63 488 928 +09% 0168 ZrPs 9628 ONYNId SOLoNd0oYd
0% os 'Q $330QN3Q 0HEQD
1093498 0oL'08% 003593 204588 050'653 055'668 00£'89% 006'148 106'59% 160'86% 0G6'ZSS ooL'szs 08 SILNIIND ¥ OHBOD
SOSIHONI
5b€99L°LS | ZEpZBLE ¥ 5915 Frr oSl Z9L'BELS LLo4ZLg 068'8013 195°068 ZEP'9L8 £82'398 20658 SINQISHIANI YINIA
200°023 O0G 0ZS 000023 000'0Z$ 000023 000'028 000028 000028 000 0zs 107’68 000'06% 000'0085 HOIY3LNY 0QI¥S
s3(ej0 ) 2gUWaRIg | SIGWAHAON 2gMIG axyuagdag o506y ong cunr odeyy [Bekd OZrEW Cuexge 0laug

$00Z FHAWIi010 - O¥3NI OALLDI4T 3 OrNTA
[ 7 Clpers ] HMLSNYHL SO

LSUDL | SO owaiououny L onBapasy unlg



6L

Ll SSLI RS et S L he LI R 1Y Wl [SerRy WIFE- [SIPME [RILE- [WWEIT %25 |wI9I% [%EIC- EIZvy [wehil- [CO00ES |%M B0 [N OCY [SeWes [We @S (%04 [00TsY [%0if

E i 9.n_1.5_

Sk O [ S ] Sl o “l.-h.nn_ =5 %00 0 Wa =00 0 o5 D0 T o 0o 0 [ W00 % hoel o5 %00 0 o %X 0% mgo 3 _ Nlda xmA
WHIT G TS R T b - |EilBE- WTEI ST FIL T IS 3 T G T - =T A = R s T A = T = o A S T [ s T N - SO .Sk 30 §3 LMY [P 3a! Gy MLy
w00 M “JH_.U o5 m.._._.H_.u of Er N E] w00 |0 =000 . 0f “.tuau 3 %000 3 w0z |8 woch % w0d [of _.rSn -4 \MFBu.WI OCd A $OLISYD SCHLD
A ST mere i [ _.!. [ ﬁmva ML [EPH [ar60  rNEeR w0 |wesg _arwd o= AT T Y N s M - > ] oy (% oo [ | Trevhed OCd 4 SOLEYD

- H
SErr  [Tiesh 3. [Emms s sr [GEWl [mrr  meelg CE T T S - o e 1Y T Y O = Pl Y O 0 = =l s S I = S Y A RO EVHIeS 30 HOMILA
WELSL [Fiw0.5  wsa 5l &L WES e T T G S = T 3 -l T ot B L ) VT %iTE LT [WIiZZ [CR0¥EE  [%ieOr |1l [wooD [oee e |wooo [of | ¥iM34 3C STLSYD
T A T R T S S = T E Y A T L WV T T YV - I S Y- I CT T FLoS  |WGii7 TRFors  [WCE [JIGMS (Wb (IS (%000 |05 418 |%000 (05 HOPITY 3G SCLTYD
SRS (6o FR  [WR ML |HC9if  [NO:EL IPEWRIS [WIDE [LIETeS  |SCI L WGZRIS SEPET [ovSif [WZITE R ESIS [MEC T DR T o ¥l OWGILN
CEE T = T N T I P e L s I L I T e o EET e E I T ] R ET EAE] CICLAES 3 CLEOT
T AN TR T M AT Y- A T (A B e [y T B TS I (ST I T M Ve T (VT E 2| SYLIN FYLHIA
; \ I i

TS - l_asilﬁ. T~ g __ Y ] Y orioly * “ e m “ ) < olapr ~ [ Eud_ FIYE=E)

YORL D0 - BRI SOOY L WTEIH 30 O0YLEI
O LSNYal SEr

ARISUDA ] SO 04210ubi f £ 0013210445 ub} S



08

SFT [P 3 O X0 TELIAYD 4 DAISYd YRS
BT s i 4 AT | ooe oos | TS TS
\
N s el AT el E o < SO I R 0 T T ) Sl > T:-:. i) = -] XTI RO OGYL TSI
[t E %. B8 [UOOGCOT [%IB 5 DOGOUSE (OGO [UO0DSE [WofrE  |000COE |%e5E [O00DS [na0se EEAT) oy TrLYS)
1 TP LY
PR oY %E0E  [Si90et  [%erd = LT T R T 5 =3 i e 5T g |952 %01 Iim AR T [CIY) L) T ey oo %06 3 Y WS
R (05T T508 (SIS0 [RFFE [ YT PN A mm.|.$u T BT L) L) e 3 lm_w ] v A I 1] mm [ W ALK TS WS
=00 E] %00 |® 5300 __|o% %000 |® WOE |3 L) £ %00 of WOE |5 WEE | %0 [ tBlm ) of Y %03 0§ Mid A 505NN
00 0% Eiing] TR S N e T I O B T = S |nlﬂn_mlu» iy DY [T |xar WOCT _[0C00ey |WswZ |d0wit |%tD 1§ [ [ W (e %o TRATITTY
W05 T 05TS L [sieeis  Ison IR R0 |%ee = LTS Wt semg  [Wet i [osTuis  |%own  |eeoiy |wa 0L % TiFe %% [N o] w3 HW FRIOTIACe
: AN
SN
el i € D T A = T RB OO | (VA 00 0T |SSE LPY | R0 0AL | (CLe0% | %00 X1 I TEORESY |t o0 (T 0N | oo oo e  jwoo o ALY YLOL
X =T - TR TR S T [ ENATAC™Y X I'§ WY oYL | WMZ *nl-m.:. WOCT  [OGiiif [WEET  Delil L= CCRAM ¥rS
PEN F3 =) =300 030 30 %00 500 =X T ) %
DN o =i SHE o5 iE _ wmiIr %o | ooey 5T T |0hiK- E ] N 06 WSt ook SO |05 L) .m T 30 SOLTYD LueTy
RE = T b T A [ 1Y S XS T E N T B [T ] W [%I0C |00 Y wo0r  |000mIf |weo =20 TEOT | ] HOETYZINYDEG 30 SOLEYS
h H [l = EL]
) T it G | N0 (WSt W0 5 |k rtry |wiEws  |TErZIF [N81.9 |ioN6iM [Ny jocwor |[WOELS [TRCSCM |WOEES [A00M 7 ARy (%8 [y |k [oCwr .mm- WC A % of Ofld VTR
090 = pre) ) W LT D E . =X =X [ =T «.mw.l ﬂ 3]
oIk PN L o L B L MK S S N S 1Y Y = TR T O T =) T [oR R [TwA [CRRE L A1) oo -] 30 CLOCD & YD 430
Sota o wEE 7 | we =i 50 L I ] Foe: I Eii ) L= o 2T [wiE [ 2 Fs LT o) [ |ooced  |wect | 3 A s = | CL 0T & YLD T3
X0 Rt I =7 S = A S P S =T o S Gy [Siri S LT s S T = Ay R 5 T T LT 155y [%ord _[of &0 =] AU eOdvHrEL T3 430
] [ O RO e N I e B L s e ] [T B = S e B T oy B AT o T Y= 3 T e O i M ST ] A T o ALBOSSHIYEL ©F
1 (=g t]
IR T SR R e E [IRE [RE v S AT |MILIT L hot W [Py S |56 (W AR (%L (P eniy [%0riZ ZhZif [%Arsl [Siewely [SSWSL ivedeong (%Sl joRDEY (w0000 [O0C 00Nt LNV YIS
N0 | TS Wiie owcesi [l & (o [SOes?  [Shi59f (%A Jorr 5§ wIS7E [Meoef [SirDe [iseaniS |aiiil [meeaig (w06 ivgies [Nidz [ieenic (WALl (S TR ML %00 0 STTVUCEMEL TIHORESM
=X T 3 [T =xr e 03 [ L] [ %0 ] =00 E3 2Ty ot %00 of L) 3 %00 %00 [T [} Wg0 |08 STHOONST
SIL S N %195 OGS %55 ONEETY WeE I EREY oor Ity |y =yt I Y DISICS  [%ils  [OOQ S | %A TS T [T~ EETT 2. %eZr  [oal %0 [=:] | %08 0 =] SN
) = CHEHEGE EEEEEE WO [P |00 [WR T [WA0¥ WL IPCES  |WZT 0000 [WET  (OUETS  (WCD [0000R W% CEEEEEEE I ECE ] SOTHYE A WY
; 1 ) 1 ETTY 2 o1
I 1 i | ohuLTY
= MO aYs | W - p ) = et »n < e Y oy | 0w | o | oW ey [ 0w ] Y oy = STy Y cmedi ; % ] 5 | o [T = L ap]
2o E39
AN LMDAEIH HSITFAY TYOUNEA B TYNY Sl Y YESED Y el MO Y IULE 30 OTYLEd
Y omas LSV SEF

AYSUDL] SO 023100 f K 0NIANDUST uD| g



I8
o) z00- €00 £00 €00 €00~ £0°0 P00 500 SO0 Soo- ¥O 0 000 1270} GAJETY ¢ Ugeseiad () 3p PEPRN)
SSIEIO) S04 KB S3j 3P PEpRIRILEY e} LGSR
Se1aU SEWBA [ EFRU PERIMN
DEMITT E SELBA 58] AUasUST cled perqrey[ion oo 700 £0 ¢ FOC [ELs 00 Lo EIES By o5 0 000 000 PepwIn 39 ofU Labien
SHIENCO [ENCED { EJAU PEPIMN
SCIZ0S SO B UQISIaaUl B 30 PEPIFIEIUEY|1D'0 0o zoo- z0°0 £0'0 200 €00 PO O 500 SO0 SO0 [ka i) SOOS SO 9 LQIRBAY|
‘PEpIaEUFY
SED ¥£0 ¥ED £E'Q £E0 £E0 EED 1E0 520 20 0z0 00'0 000 SE|UDA f EINUG PERIAN
eSENiLIE B 3D PEPLITDOIY - = fsEuas 2908 uablepn
503U SOISODMURDRII( 3P PERIMN
SeSosIUI MgrD esed PEPRTEH)  WiN ¥ N ¥ ¥ ¥ ¥ W ¥ W ¥/ ¥ ¥ EUSHOUR BXTR0D
PE0L DAY e DASEd
epnap Jod Sa|Ejc) STALIE @D UPBISTd (6070 800 800 00 400 900 a0 S0'0 ¥00 #00 £0°0 130 o000 | DUBMUBDNADUS
aqeiuod e el aased
auale |epdes tod opewode % |8 1320000 (04°0 600 5010 200 00 400 900 500 500 ¥0Q E0'D 100 000 EIOUBA 0T
Z4.{ sofy sanioe seuaa)
SC4I} SOANJE SO 8D 03N 12 U BOUHNT[L 2 [ 0z R LS gl 0z 51 g1 Bl £l 00 s0ly SoATOE 8P LOETTY
59{E0| STAGORSEILEA
S04N2E 5T 30 05N |3 U2 |esaual exeny3(ea) B0 480 8.0 530 0ga 050 6E0 820 840 800 000 [E10Y CAOE |3p VODEITY
- ZLAoeE . (senss 2p MSoD/SaU0paasLldh
s0:00824019 U0 BRI 2P 05T B LR eouepLalo0E ace oot 0Ot 00e 0 0E 00t o0 0oE 00e 00g 00t saaopaanoxd sp uoPEIoY
ZLA09E . {(SEIBATS3IUBID)}
RIBLED @p CfaUBL P ERUIX,3[0 61 0Sl oGl 0GH 0GH 0Gh 0'St 0'Sl CED C'Sl 'Sl 00 00 SIS &P BISLES 3P UDHoery
EFIUS 348 O PEPIAY IV
“|morg aarsed £ da | CssaUl sooueq “efe])
a|usdsip Z30Tb| 3P aEU| |8 € Le LE LE &€ 5€E {E g€ LE a¥ I SZT oo AOtsi]
BB Chesed [ ILEAL| DIUBINUED CADTY]
EIEIDAULI EDLBAIDS 2P 3084 (Tl £y £F (s SF LY I iv 5¥ E'S [ 522 a0 opiy 130
LN DASE FIUBINDUD CAETY
SCIEIPE.L SISALCHILOD 1.4Crs esed PRpCEM|C ¢ eF £y [ S'¥ ¥ Ly Ly 5F £5 ] Sz o' L st o)
zopinby
uUoIHPAN prqwanigpiqusiacy 2.9nPQ pqwanded aisaby | aenp ounr | ey uay | ozew [omiged | w3 | £0.%d SAEWDITdVY SYHIIINYNIE SINOZWH
5Z 2upem | ¥00Z THEHIIDI0-ONINT OUAIDNWNILS SISMIVNY
HNLSNVHL SOr

amisupa ] COf cdatoumuly £ 02132104355 unjd



FETS 1%
_ YHOLEC 30 003

£9s'04E8 -
O3 4 ¥IEYHIOT YR

s

- SORHYINIAM
A0S
DALY 13K HOOYL0H _ 00T e
HYHICO X SYININD
SOONYE 4 ¥TYD
X
el r
KOS HIAN ¥ 30 OWCTHEYINTY _ aras
[flLd A #SI} HOROKTY 30 SOLEOD
§55 1228
ETN _ TY¥LOL 01500 SIESFZS
T¥driin 30 OINHT HOd _ 1548 1 - [SYEHIA 4 HOPTY] 1510 501500
¥ dWTILN | 108 028
| S¥LIMN S¥INIA T zr2'oarg
1 SAEL L JCELE shslision)

FOOI THEMAHIMIOHINT 10N GOOLIME NOI DY N Y
HOISNYHL SN

Hysu O odaioundlf L 021321045 upyy



Plan Estratégico y Financiero JOGS Transtur

PLAN FINANCIERO A LARGO PLAZO (2005 —2009)

PROYECCION Y EVALUACION FINANCIERA




Plan Estrarégico y Financiero JGS Transtur

ESCENARIO 2005 — 2009.

Teniendo como base las cifras reflejadas en el segundo escenario, del plan a corto
plazo para el afio 2004 (plan operativo) escenario que muestra los mejores
resultados de los dos analizados. Para el desarrollo y proyeccion del plan y
evaluacién financiera por el periodo de 2005 — 2009 se hacen las siguientes
consideraciones:

Las ventas se estiman con un crecimiento anual de 15%.
Los costos fijos se estiman con un incremento del 5% anual.

Los gastos variables continuaran siendo determinados en relacion y como resultado
directo a los niveles que se estiman de ventas.

Para el logro de los niveles de ventas (ingresos) que se estiman, asi como para el
desarrollo de la empresa, como se establece en uno de los objetivos estratégicos de
la organizacion, durante este periodo y, de acuerdo con la disponibilidad de flujos de
recursos, se agregaran nuevas inversiones en equipo de transporte, computo e
infraestructura.

Para las nuevas inversiones, a partir del 4to. Aflo, se evalua la conveniencia de
llevarlas a cabo a través de la generacién propia de recursos en comparacion con
recursos externos (financiamiento) por medio de la determinacion de rendimientos
sobre activos y capital.

La vida activa para los equipos de transporte se estima en 10 arios.

Las politicas para cobranza de cartera y pago a proveedores se mantienen en 15y
30 dias respectivamente

La inflacion estimada para efectos de evaluacion de los flujos de efectivo es de 5%
anual.

Conforme al desarrollo y al crecimiento en el volumen de las operaciones se
agregara nuevo personal a las mismas, esto, a partir de una segunda adquisicion de
nuevo equipo.

Para efectos de la evaluacion del valor presente de los flujos de efectivo que genera
la inversion inicial, asi como las inversiones subsecuentes del proyecto se hace una
determinacion de flujos de efectivo por el periodo que abarca el final de la vida activa
de 10 aflos del equipo de transporte, mas alla del aflo 2009, considerando su posible
venta y valor de reembolso o rescate
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Plan Estratégico y Financiero JO85 Transtur

JGS TRANSTUR

FLUJO DE EFECTIVO ANOS 2005 - 2009.

cuadro 36

SALDO ANTERIOR
VENTA INVERSIONES
INGRESOS

COBRO A CLIENTES
COBRO DEUDORES D.
INTS. S/INVERS.
PTMO. SOCIO

SUMA INGRESOS

TOTAL DISPONIBLE

SALIDAS

COMPRA AFIJO
COMPRA A.DIFERIDO
COSTOS DIRECTOS
GASTOS DE VENTA
GASTOS DE ADMON.
PAGO A PROVEED.
PAGO ACREED.

PAGO DE IMPUES. Y PTU

OTROS
SUMA SALIDAS

SALDO EN CAJA

Flujo del perodo

Monto minimo en caja

Sobrante (faltante)

INVERSIONES TEMPOR.

INTERESES GENERADOS

ENE-DIC

INTS. S/SALDO INVS. DIC.
INTS. S/INVERS. ANO ANT.

2005
$20,000
$199,367

$822,291
$0
$21,491
$0
$843,782

$1,063,149

$0

$0
$303,183
$115,057
$144,900
$131,353
$48,000
$26,346

$768,839

$294,310

$74,944

$25,000

$269,310
$265,000
$21,995

$1,833
$1,329

2006
$29,310
$265,000

$945,635
316,842
$0

$961,477

$1,255,787

$250,000
$0
$341,941
$124,125
$152,145
$145,408
$0
$26,068

$1.039,687

$216,100

-$78,211

$30,000

$186,100
$185,000
$15,355

31,280
$1,767

2007
$31,100
$185,000

$1,087,480
$31,286
30

$1,118,766

$1,334,866

$0

$0
$386,176
$134,145
$159,752
$161,289
$0
361,474

$902,836

$432,030

$215,930

$35,000

$397.030
$395,000
$32,785

$2,732
$1,233

2008
$37,030
$395,000

$1,250,602
$23,176
$0

$1,273,778

$1,705,807

$380,000
$25,000
$436,693
$145,237
$167,740
$179,256
$0
$58,398

$1,392,325

$313,483

-$118,547

$40,000

$273.483
$270,000
$22,410

$1.,867
$2,633

2009
$43,483
$270,000

$1,438,192
$45,928
50

$1,484,120

$1,797,603

%0
%0
$494 418
$157,541
$176,127
$199,607
30
$144,652

$1,172,345

$625,258

$311,775

$45,000

$580,258
$580,000
$48,140

$4,012
$1,800

Los intereses totales anuales sobre las inversiones temporales se calcularén a una tasa del 8%
anual con capitalizaciones mensuales.Los intereses correpondientes al mes de dic. de cada afo y
que para efectos de flujo se estima contar con ellos para su disponibilidad en enero del siguiente, por
cuestiones practicas se determinan con una doceava parte del total de los generados en el ano.

Tolales
$160,923

$5,544,200
30
$137.723
$0
$5,681,923

$7,157,213

$630,000
$25,000
$1,962,410
$676,105
$800,664
$816,914
$48,000
$316,938

$5,276,032

$405,891

$140,684

91
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Plan Estratégico y Financiero JGS Transtur

JGS TRANSTUR | cuadro 40 [
DETERMINACION RENDIMIENTO SOBRE ACTIVOS, CAPITAL Y COSTO DE LA DEUDA

COMPARATIVO FINANCIAMIENTO ACTIVO VIA PRESTAMOS vs CAPITAL

ESTRUCTURA DEL BALANCE 2,008
SIn Financiamlento:
ACTIVO 847,172
PASIVO 19,663
CAPITAL 827,509

R/A = Rendimiento sobre activo
R/C = Rendimiento sobre capital

R/A operacion UTILIDAD DE QPERACION 109,547
TOTAL ACTIVO 847172

R/A op'n. 12.93%

R/A neto UTILIDAD NETA 74,325
TOTAL ACTIVO 847,172

R/A neto 8.77%

R/C UTILIDAD NETA 74,325
CAPITAL 827,509

R/C 8.98%

Con Financiamiento:

Al manejar la opcion de hacer la adguisicidn de activos fijos a traves de adquisicion de un prestamo:

Monto a financiar $405,000
% del Activo 47.81%
tasa ints. 40.00%
ISRy PTU 44 .00%

Por lo tanto tendremos:
Estado de resultados comparativo

Sin financtamiento Con financiamiento
Util. de oper. 109,547 109,547
Prod. Financ. 23,176 55,576
Gts. Financ. 0 162,000
Util. Antes imp. 132,723 3,123
Impuestos (44%) 58,398 1,374
Utilidad neta 74,325 1,749
Con financiamiento:
R/A neta Util. Neta + Gts. Fin *(1-ti) $163,748
Activo Total $847 172
R/A 19.33%
R/IC Util. Neta $1.749
Capital $422,509
R/IC 0.41%
Costo de la deuda despues. Imp 22.40%

Costo x (1-tasa impuestos)

Si consideramos que una empresa deberla usar deuda en su estructura de financiamiento,cuando el
resultado de emplearia nos arroje un rendimiento de capital mayor al rendimiento de activosPor lo que
podemos ver, en el 2008 el usar deuda nos arroja un rendimiento de capital de 0.41%, que as menor al
rendimiento sobre activos de 19.33%. por lo cual el integrar deuda en la estructura de financiamiento
resulta desfavorable, adicionalmente al hecho de que el costo de la deuda 22.40%, resulta ser mayor al
rendimiento sobre activos cuando no hay deuda 8.77%.
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Plan Fstratégico y Financiero JGS Transtur

JGS TRANSTUR

cuadro 41

ESTADO DE CAMBIOS EN LA SITUACION FINANCIERA POR LOS ANOS DE 2005 - 2009

Efiectivo de Operacion

Utilidad neta

Depreciacion y Amort.

Efectivo Bruto Operado

Variacion en:

Cuentas por cobrar

Proveedores

Acrredores

Recursos generados por la operacion
Financiamlentos:

Prestamos recibidos
Pago de Pasivos

Recursos generados (utilizados) por fina

Actividades de Invarsion:
Compra de activo
Venta de Activo Fijo

Recursos (generados) utilizados por invt

Variacion en efectivo e inversiones
temporales

Efectivo e Inversiones al inicio de ejerc

Efectivo e inversiones al final del ejerc.

2005

33,531
$94,600

$128,131

-$6,630
$1,442
-$48,000

$74,944

30

$0
$0

$0

$74,944

$219,367

$294,310

2006

33,178
$144,600

$177.778

-$7,625
$1,636
$0

$171,789

$0

$250,000
$0

$250,000

-$78,211

$294 310

$216,100

2007

78,240
$144,600

$222,840

-38,768
$1,858
$0

$215,930

$0

$0
$0

$0

$215,930

$216,100

$432,030

2008 2009
74,325 184,102
$220,100 $136,867
$294 425 $320,969
-$10,083 -$11,596
$2.112 $2,402
$0 $0
$286,453 $311,775
$0 $0
0 0
$0 $0
$405,000 $0
$0 $0
$405,000 $0
-$118,547 $311,775
$432,030 $313,483
$313,483 $625,258
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Plan Estratégico y Financiero JGS Transtr

JGS TRANSTUR 1 cuadro 42
ESTADO DE VARIACIONES EN EL CAPITAL CONTABLE

Capatal social Utilidades retenidas total
Saldos al 31/Dic./04 $600,000 $8.235 $608,235
Variaciones en /05:
Utilidad retenida $33,531 $33,531
Saldos al 31 dic./05 $33.531 $641,766
Variaciones en /06:
Utilidad retenida $33,178 $33,178
Saldos al 31 dic./06 $66,709 $674,944
Variaciones en /07:
Utilidad retenida $78,240 $78,240
Saldos al 31 dic./07 $144,949 $753,184
Varaciones en /08:
Utilidad retenida $74,325 $74,325
Saldos al 31 dic./08 $219.274 $827,509
Variaciones en /09:
Utilidad retenida $184,102 $184,102
Saldos al 31 dic./09 $403,376 $1,011,611
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Conclusiones

CONCLUSIONES DEL TRABAJO

De acuerdo al analisis, evaluacién y proyecciones financieras realizadas en este
estudio se determinan las siguientes conclusiones y recomendaciones.

EN EL CORTO PLAZO (PLAN OPERATIVO 2004)
PRIMER ESCENARIO
Actividad o Eficiencia

a) El margen de utilidad bruta sobre ventas alcanzado en el mes de Dic. 04 de
33.66% (cuadro 10 Estado de perdidas y ganancias) que podria ser considerado
suficiente y satisfactorio para nuestros niveles de precios en un nicho de mercado de
recursos econoémicos medios y bajos y con la estrategia de ser competitivos en esta
etapa de inicio del negocio, sin embargo, los niveles altos de gastos de
administracion y de venta, principalmente por los altos niveles de costos fijos origina
seguir generando perdidas durante el periodo, extendiendose mas aila del 1er. afno la
posibilidad de empezar a acumular ganancias que recuperen los resultados
negativos acumulados por este primer afio de operaciones.

b) Los activos fijos netos por un valor de $388,933 (cuadros 8 Cédula de
Depreciaciéon y amortizacion sobre activos fijos y diferidos y cuadro 10 Estado de
situacion financiera) al 31 de Dic. 04, provienen en su totalidad de recursos
aportados por los socios, representando a esa fecha el 67.53% del valor del activo
total, en concordancia con la estrategia financiera relativa a la estructura de capital
de que inicialmente el capital necesario para la puesta en marcha de la empresa
seria aportada en su totalidad por los propietarios directos.

c) Las rotaciones de cartera de clientes y proveedores se estiman en 30 dias,
(cuadro 5 Cédula de cobranzas y cuadro 12 Analisis financiero), lo cual resulta ser un
equilibrio riesgozo de flujos de efectivo en la parte correspondiente a la rotacion en
clientes, de manera que no signifiquen presion de nuevos recursos que cubran los
gastos y costos necesarios de operacion.

d) La rotacion de activos totales al 31 de Dic. 04 que es de 1.25 veces (Cuadro 12
Andlisis financiero) con respecto a las ventas, debiendose incrementar este
aprovechamiento con un mayor uso del equipo de transporte, aumentando la
utilizacion de ellos en la organizacién directa de viajes al interior y locales para
escuelas, sindicatos y otros posibles clientes.
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e) Como se puede observar a traves del Analisis de apalancamiento operativo,
financiero y total (cuadro 4), en este escenario existe un muy alto grado de
apalancamiento operativo por existir un alto nivel de costos fijos $45,217 en
proporciéon con los costos variables y a los ingresos estimados, lo cual arroja un
fuerte efecto en cuanto al cambio porcentual en las utilidades antes de intereses e
impuestos ante las variaciones de incremento o decremento en las ventas como se
puede ver en los meses de junio-julio donde con una disminucion de un 13.31% en
las ventas se da un incremento porcentual de perdidas (decremento de utilidades)
antes de intereses e impuestos de casi 2000% y en los meses de nov-dic. donde,
ante un incremento de 20% en las ventas origina un aumento en las utilidades antes
de impuestos por 920%.

Liquidez

a) Al 31 de Dic. 04 se tendrian indices de habilidad y solvencia inmediata de 2.8
pesos por cada peso de compromisos inmediatos lo cual podria ser suficiente a
esta fecha, sin embargo, como se pude ver (Cuadro 12 Analisis financiero) este
indice muestra una tendencia practicamente decreciente.

b) Como lo reflejan los Gltimos meses en los flujos disponibles que muestran una
relacion, ligeramente por encima de 1 (Cuadro 12) la cual, ya de por si, es
riesgosa, en caso de no lograrse los flujos presupuestados, esto vendria a poner
en serios problemas la liquidez de la empresa ante la creciente acumulacion de
perdidas que requieren ser cubiertas por los fondos existentes.

c) Bajo este primer escenario los flujos de fondos generados directamente por la
operacion durante el periodo (Cuadro 9 flujos de efectivo) apenas logran cubrir los
requerimientos de fondos, al mostrarnos que de un desembolso inicial por
$519,500 en enero, al final el renglon de “flujo del periodo” refleja un importe de
$518,078 indicandonos, por lo tanto, que en el periodo unicamente se generaron
flujos operativos por $922.

Rentabilidad

a) El punto de equilibrio se logra alcanzar hasta el mes de Jun. 04 (Cuadros 2
(Cédula de costos y gastos y cuadro 3 Determinacion grafica del punto de
equilibrio) cuando se estiman ingresos (ventas) por $ 73,600 para dicho mes, por
la cual las ventas subsecuentes deberian estar minimamente en este nivel, sin
embargo, por razones de la operacion ciclica, en la cual, en los primeros meses
del 2° semestre se presenta una disminucion en los ingresos (ventas), las
perdidas se vuelven a generar, acumulandose para el final del periodo la cantidad
de $84,638.

b) De acuerdo a lo expresado en el inciso anterior durante los primeros doce meses
se estiman perdidas acumuladas por $84,638 que representan el 11.77% de las
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ventas netas estimadas del periodo lo cual, se podria justificar en principio, por
ser empresa de nueva creacion con costos y gastos fijos de $31,500 en su etapa
de un mes previa a la operacion normal y generacion de ingresos, gastos que
representan por si solos el 4.38% de esta perdida, sin embargo, después de su
puesta en marcha, adicionalmente se acumulan durante este primer aflo mas
perdidas por $53,138 Esta posicion, como ya se expreso con anterioridad,
complica la generacion de utilidades y el acumular recursos para la renovacion
paulatina de equipos y el desarrollo y/o ampliacion de la empresa de acuerdo con
uno de los objetivos que se mencionan en el Plan Estrategico.

¢) De acuerdo al analisis aplicando el modelo Dupont se obtiene una rentabilidad de
la inversién negativa del 17.51%. (Cuadro 13)

Por lo anterior resulta fundamental para la viabilidad y rentabilidad del proyecto
bajo este primer escenario, se requeriria, que a partir de enero del 2005 se
trabaje generando utilidades mayores que permitan los flujos necesarios tanto
para su operacion como para la renovacion de equipos y el propio desarrollo de la
empresa de manera de ser competitiva en el mercado.

SEGUNDO ESCENARIO
Actividad o Eficiencia

a) El margen de utilidad bruta sobre ventas alcanzado en el mes de Dic. 04 de
35.24% (Cuadro 23 Estado de resultados) es ligeramente mejor al 33.66% del 1er.
escenario, pero es en la reduccion en los gastos de admon. y de ventas a traves de
la disminucién en los costos fijos y de una relacion mayor de gastos (variables) con
respecto a los ingresos (ventas), donde cada punto porcentual de estos con respecto
a las ventas significa un monto de ahorro aproximado de $7,200 que permite al final
del ejercicio pasar de una perdida de $84,638 a una utilidad.

b) Al igual que en el primer escenario, los activos fijos por un valor de $388,933 al 31
de Dic. 04, (Cuadros 21 y 24) provienen en su totalidad de recursos aportados por
los socios, representando para este escenario el 58.15% del valor del activo total,
disminuyendo su participacion porcentual, no por descenso en su cuantia, sino por el
incremento en el valor de los activos circulantes y su efecto en los activos totales que
pasan de $575,977 en el 1er. escenario, a un monto de $668,650 para este 2°
escenario, reflejando un mejor uso de los recursos. manteniendose la concordancia
con la estrategia financiera relativa a la estructura de capital de que inicialmente el
capital necesario para la puesta en marcha de la empresa seria aportada en su
totalidad por los propietarios directos.

¢) Las rotaciones de cartera de clientes en este escenario que es de 15 dias,

(Cuadros 18 Cédula de cobranzas y cuadro 25 Analisis financiero) resulta mas
ventajoso en comparaciéon con la rotacion de 30 dias del 1er. escenario
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disminuyendo la posible presién de nuevos recursos para cubrir los gastos y costos
necesarios de operacion.

d) La rotacion de activos totales al 31 de Dic. 04 muestra un indice de 1.08 veces con
respecto a las ventas (cuadro 25) que si bien es menor al del 1er. escenario, no esta
dado por disminucion en el aprovechamiento de los activos fijos, sino, como se
menciona en el inciso b), esta posicién esta originada por un mayor saldo en los
activos totales y la desaparicion de perdidas mostradas en el escenario 1, recursos
que se reflejan esencialmente en montos mayores en el rubro de inversiones
temporales. (cuadros 22 Flujo de efectivo y cuadro 24 Estado de situacion
financiera).

Liquidez

a) Al 31 de Dic. 04 los indices de habilidad y solvencia inmediata se incrementan de
2.8 a 4.3 pesos por cada peso de compromisos inmediatos lo cual refleja una
mejor posicion con respecto al 1er. escenario.

b) Con relacion a los flujos disponibles, a diferencia del 1er. escenario donde, en los
Gltimos meses muestra una relacion, apenas ligeramente por encima de 1; bajo
este 2do. escenario, el indice muestra niveles arriba de 3.6, posicion
evidentemente mejor, lo cual, disminuye la posicién de riesgo, en caso de no
lograrse los flujos presupuestados.

c) En este escenario los flujos de fondos generados en el periodo directamente por
la operacion, (cuadro 22 Flujo de efectivo) reflejan un monto de $128,517,
($519,000-$381,849) los cuales son significativamente superiores a los
generados bajo el 1er. escenario por $922.

Rentabilidad

a) En este segundo escenario, el punto de equilibrio se logra alcanzar al 4to. mes
de operacion, esto es, en el en el mes de Abril, con ventas por un monto de
$61,500 pesos, (cuadro 15 y cuadro 16), mientras que en el 1ro., el equilibrio se
alcanzaria hasta el mes de Junio, cuando se estiman ingresos (ventas) por
$73,600 para dicho mes. Lo anterior, a mas de generar menor presion en el logro
de los niveles de ventas, esto, permitiria generar en un tiempo mas corto,
utilidades y el acumular recursos para la renovacion paulatina de equipos y el
desarrollo y/o ampliacion de la empresa de acuerdo con uno de los objetivos
estratégicos.

b) Durante los primeros doce meses las perdidas acumuladas bajan de $84,638
estimadas del periodo a una utilidad de $8,235 pesos, lo cual es evidentemente
una mejor posicion y si se considera que, por ser empresa de nueva creacion con
costos y gastos fijos de $22,000 en su etapa de un mes previa a la operacion
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normal y generacion de ingresos, esta posicion refleja el que la empresa bajo este
escenario, a partir de mayo y con excepcion de agosto, muestra ya la tendencia a
obtener utilidades y a la recuperacion de las perdidas iniciales.

c) De acuerdo al analisis aplicando el modelo Dupont se obtiene una rentabilidad de
la inversion de —0.17%, que si bien ain es negativa, esta es bastante menor que la
reflejada en el 1er. escenario de —17.51%.

Como se puede ver, bajo este 2do. escenario donde se suprimen, en el arranque
de operaciones los puestos de asistente del gerente general y al encargado de
mantenimiento y diagnostico equipo de transporte, requiriendo, por esta
disminucion del personal participante, de un mayor esfuerzo, compromiso y
versatilidad de los elementos que integraran la organizacidn para el cumplimiento
de las funciones y tareas.

Muestra como ventajas, con respecto al 1er escenario:

a) Una posicion de resultados al final del periodo, aunque pequefia en su monto,
($8,235) esta es ya positiva, con mayores posibilidades de mejoramiento y
desarrollo a partir del segundo afio de operacion; mientras gue en el 1er.
escenario obtenemos al final del periodo una posicion negativa, (perdidas por
encima de los 84 mil pesos), posicion que exige para el siguiente y muy
posible para los proximos afios de un alto nivel de eficiencia y eficacia para el
logro de los ingresos (ventas) que posibiliten la obtencion de ganancias y la
recuperacion de las perdidas acumuladas durante este primer ario.

b) En el rengléon financiero, permite una posicion, donde se reducen
sensiblemente los riesgos de la falta de liquidez, por una generacion
insuficiente en los flujos de caja, arrojando, flujos positivos y crecientes en un
tiempo mas corto del proyecto, desde el 2do. mes de operacion

c) lgualmente permite un mayor margen de maniobra para el manejo de
situaciones imprevistas, que pudieran presentarse durante el desarrollo del
proyecto, facilitando de esta manera su viabilidad financiera asi como la
sustentabilidad y competencia de la empresa en el mercado.

Por lo anterior se puede concluir que el manejo de este proyecto bajo este segundo
escenario resulta ser una opcidn con mayores posibilidades de viabilidad operativa y
financiera, lo cual significa un factor de la mayor trascendencia para la empresa,
supervivencia, sobre todo durante la etapa inicial del proyecto, cuando las
organizaciones cuentan con menores conocimientos del entorno y son mas
susceptibles al fracaso, igualmente, este segundo escenario nos muestra mejores
posibilidades de desarrollo en el mediano y largo plazo.

PROYECCION Y EVALUACION FINANCIERA (2005 — 2009)

Con base a los resultados reflejados en el 2do. escenario del plan a corto plazo.
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Actividad o Eficiencia

a) De lograr los niveles de ingresos de acuerdo a lo proyectado el margen de utilidad
bruta sobre ventas, que en el aflo del 2004 representa el 35.24% de las ventas, el
porcentaje para los proximos afios permaneceria en estos niveles, hasta el
alcanzar el 43.16% para el ano del 2009.(Cuadro 37 Estado de resultados y
cuadro 39 analisis financiero).

b) En lo referente a los gastos de admon. y venta, la proyeccion nos refleja mejores
niveles de eficiencia al mostrarnos tendencias permanentes descendentes en
cuanto a los desembolsos requeridos por estos conceptos con relacion a los
ingresos estimados, al pasar del 19.39% en el afio 2004, a un 12.47% para el afio
2009 en los gastos de admon. y en los gastos de venta, se reduce de un 15.06%
al 11.09% para estos mismos anos.

c) La eficiencia de los activos fijos durante los aflos proyectados se ve sostenida e
incrementada al pasar de un nivel de 2.7 en 2004 a 2.8 en 2005, de 4.2 en 2007 y de
5.0 en 2009, si bien durante 2006 y 2008 se muestran descensos con respecto al
afio respectivo anterior, esto es resultado por las inversiones (adquisiciones de
nuevos equipos) que se realizan en estos afios, incrementando significativamente el
monto (saldos) en activos fijos. (cuadro 39 Analisis financiero). Durante el periodo
proyectado se mantiene la estrategia financiera relativa a que la estructura de capital
sea sostenida por capital aportado por los socios asi como por las utilidades
generadas.

d) Las rotaciones de cartera de clientes de 15 dias, (Cuadros 18 Cédula de
cobranzas y cuadro 25 Andlisis financiero) se mantiene para el periodo proyectado y
que resulta ser mas ventajoso en comparacién con la rotacién de 30 dias al disminuir
la presion de nuevos recursos para cubrir los gastos y costos de operacion.

e) La eficiencia en el uso de los activos totales muestra positivamente, para el
periodo proyectado, al igual que otros indicadores, el sostenimiento y el crecimiento
de los niveles alcanzados para fin de 2004, (1.08); reflejando para 2005 un indice de
1.3 y niveles de 1.4 y de 1.5 en los afos subsecuentes. (cuadro 39).

Liquidez

d) Alliquidarse el adeudo con acreedores, la no existencia de prestamos bancarios y
el financiamiento minimo requerido de proveedores permite altos indices de
habilidad y solvencia inmediata mostrando niveles desde 17.5 (2006) hasta 32.4
para (2009). (cuadro 39).

e) Con relacion a los flujos disponibles, estos también muestran altos niveles en sus

indices con valores desde 13.8 para 2007 y 2008 hasta 24.6 en 2009, pasando
por 20.9 de los afos 2005 y 2006. Lo cual, no solo podria parecer suficiente sino
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hasta excesivo de no tener presente que este tipo de negocios requieren altos
niveles de liquidez para la adquisicion y renovacion de sus equipos de transporte.

f) Los flujos de fondos generados por la operacion en el periodo proyectado (cuadro
36 Flujo de efectivo y cuadro 41 Estado de cambios en la situacién financiera)
reflejan un monto de: $1,060,891:

Flujos del periodo $405,891
+Flujos canalizados a compras activo fijo y diferido $655,000

Dentro de este monto por $1,060,891 es importante resaltar el peso que tiene
para la acumulacion y/o ahorro de flujos de fondos la parte correspondiente a la
depreciacién y amortizacién de activos fijos y diferidos por $740,766, (cuadro 41
estado de cambios y cuadro 34 cédula de depreciaciones y amortizaciones sobre
activos [$827,483-$86,717]) permitiendo, en forma importante, la compra y
renovacién de activos que colaboran para lograr los objetivos de crecimiento y
modernizacion

Rentabilidad

a) La rentabilidad de la inversion de los socios refleja tendencialmente incremento
en sus niveles de 1.23% para 2004, a 5.11% en 2005, hasta 17.81% en el
2009.(cuadros 38 y 39)

b) La viabilidad de convertir las ventas en utilidades, esto es, la conformacion del
margen neto de utilidad, durante la proyeccion desarrollada, al igual que la
rentabilidad sobre los activos totales, muestra niveles incrementales para estos 5
afos con respecto a los alcanzados al 2004. (cuadro 39).

2004 2005 2007 2009
Margen neto de utilidad 1% 4% 7% 13%
Rentabilidad de activos 1% 6% 14% 27%

c) Al hacer la evaluacion financiera del proyecto (cuadros 43 y 44 efectos de la
depreciacion, impuestos e inflacién en el Valor del Presente Neto de los flujos de
efectivo), y considerando la vida (til de los equipos de transporte de 10 afios, esta
valoracion muestra un flujo positivo por $737,248 pesos,.

d) La tasa de descuento que iguala el valor presente de los flujos de efectivo (TIR)
es de 22.08%, (cuadro 45 Determinacién tasa interna de rendimiento y periodo de
recuperacion), mayor a la tasa de rendimiento minima aceptable (TREMA), en
este caso, la tasa de 8%, considerada para inversiones temporales de flujos. El
beneficio marginal descontado por peso invertido es de 2.23 y los periodos de
recuperacion a valor nominal y a valor actualizado nos indican 5.92 afos y 6.88
anos
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e) Lo anterior muestra tanto para los socios como para la empresa en forma de
perspectiva una visién positiva en su desarrollo para el caso de alcanzar los
niveles de operacion, ingresos, gastos y flujos de efectivo que se plantean, sin
embargo, muestra igualmente la necesidad, de una permanente vigilancia sobre
las fluctuaciones en las variables estimadas; esto es, el incremento en ventas, los
costos fijos y variables, la inflacién, las tasas para financiamiento e inversiones,
los impuestos etc. y su efecto en los resultados esperados, de manera de hacer
las adecuaciones pertinentes y en su caso la revalorizacién estrategica y
financiera del proyecto mismo.

Por lo que respecta al desarrollo del trabajo en si mismo y como sefiala Joaquin
Rodriguez Valencia'’ la pequefia y mediana empresa ofrecen el campo experimental
para generar, con frecuencia, los nuevos productos, ideas, técnicas y formas de
hacer las cosas. (las empresas grandes y sobre todo las transnacionales tienden a
ser mas rigidas y burocraticas, ante el intercambio de ideas, la participacién y el
cambio, sobre todo en sus sucursales), las pequefias y medianas empresas tienen
funciones importantes que desempenar; existen de manera predominante en los
paises subdesarrollados como el nuestro y en ocasiones de manera casi absoluta,
llenan los huecos en la produccion de bienes y servicios que las grandes empresas
no pueden o no les interesa satisfacer, coexisten con las grandes empresas incluidos
los palses mas avanzados, son las mayores generadoras de empleos y constituyen
una escuela practica de gran valor para formar empresarios, administradores y
técnicos (ya sea que provengan del ambito comercial o profesional)

En el &mbito profesional, el haber desarrollado en forma personal y el aportar al
conocimiento de una herramienta de elaboracion, analisis y evaluacion financiera
“Modelo de Planeacién y Andlisis Financiero” en una hoja electronica de Excel”,
permite una comprension y el aprovechamiento de herramientas que simplifican y
hacen mas dinamica la elaboracién de este tipo de informacion, facilitando y
haciendo mas versatil, oportuna y eficiente su evaluacion para la toma de decisiones.

Para el consultor, sobre todo para aquel que comienza en esta actividad, el trabajar
en las pequefias y medianas empresas, da la oportunidad de interactuar en forma
mucho mas estrecha con duefios, directivos y empleados de este tipo de
organizaciones lo cual representa una fuente sumamente enriquecedora de
conocimientos y formas de como, “hacer las cosas", funcionan las empresas.
Ilgualmente significa una opcién posiblemente méas viable donde desarrollarse,
aportando creativamente, en forma integral, sus conocimientos y habilidades
profesionales asi como sus experiencias personales. El gran reto y oportunidad es
apoyarlas en el aspecto técnico y administrativo para que se estructuren de manera

'” Rodriguez Valencia, Joaquin. Administracién de Pequefias y Medianas Empresas. Editorial Thomson 5% Edic.
México 2002 pag 28
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correcta, crezcan sanamente y sirvan como base para las nuevas generaciones de
empresas.

Por lo anterior, la micro, pequefia y mediana empresa representa un ambito al que es
necesario prestar ayuda y estimular, con el propésito de reducir los fracasos
innecesarios, asi como las consiguientes pérdidas financieras, las esperanzas
truncadas y, a veces, perturbaciones graves en la personalidad de los fracasados
inversionistas.
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i Alojamiento ' ool 0 1l 1277 T 12
| Transporte | 25, 27| 27| 30 29 291 27
e 1 03T 64T 081 03T0FT6E 03
! ""Autobas foraneo - 16! 18T Tiel 2420, 20 B
i Otros servicios de tr nsponeyconexos U050 06| 0.6|_“6_.6'__0_6" 06\ 05
| Restaurantes y bares ® | Tef T 20] 20l 18 20 '
[ Otros servicios s T4 g 1.3 14
- Comemo.___.___ R o' 0o 08 68 10,
_ ~0dl 0410404 04
1 o3l ozl oz 1]

NOTA.  La suma de los part:ialea puede o coincidir con el total, debido al redondeo de lag cifras

Incluye los registros correspondientes a allmentos y bebidas.

FUENTE: INEGI. Cuenta Satéite del Turismo de México, 1997-2002.

N e L e L

rfot-ldow .

[Total turistico e
| Blones g 24786 447 ‘( 26812079 34370 980 38767 3251 42717811[_ 43908 723[.... 45611 169
| _Artesanias [ 21960765 25464 038[ 30268467 33830780 37220421] 38784468[ 40329201
| Otros blenes [ 2826182 3348881 4102513[ 4 027048( 5407300 5124265( 5181878
[Serviclos [ 168440 446 201 718 161 250 801 637 _ 312647296 373784 064 [ 396 231 618 411043 398
[ Alojamiento 2 710826 30 005 444 38414883[ 50089308] 61 502840 66416 075| 66 898 054
[ Transporte . [ 36386007 76556839( 96738 821[ 126232 577[ 145 354547( 152627 816[ 154113121
{ TAdreo [~ 6675525 BB837046] 10656659 14436567 17651497 17786003[ 17486070
|~“Autobus foraneo ~T[ 37520577 | 51626925 65798 724 86930019 99328 083 105420356 105215620
|~ Otros serviclos de transporte y conexos | 12 189 805 16004 668 20283438[ 24885071 28374967[ 29421458] 31410531
[ Restaurantes y bares® [ 44014207 56122406 69343212[ 81497358 07450719] 105069 046| 110 875787
[ Ofros servicios [ 33320315] 39031472] 46304 721| 54828052( 69376858 73217681 77156433
Comercio (23044764 27 124 045] 31597 718| 37277351 48318856 50081578] 51952 885
" Ofros servicios o 9385061 11907427) 14707 003] 17550701| 21058002] 23136103 25203 548
[ Giros blenes y serviclos N.C.0.P. ["7376828] 6077337[ 8421549 3738 738" 2708075 2762421] 4191641

(¥ T2 inciuye 1os régistros comespondientes a allmentos y bebidas.
|FUENTE INEGI: Cuenta Satéite da! Turlsmo de México, 1997-2002

| Excursionisias intemauonales

1503 1es9[ 1862 2133[ 2205

[ AAilinrmst o ddlarea) [aman|[ - zo0a[ - @601|  2002] - on0x
finternaclonales a México [ 5626] 8296 8401 8888 9487
[ Turistas inmemacionales ["3934[ 6436 6538 6725] 7252
[ Turismo receptivo 3400 ["58i7[ 5041 6084 68680
|~ Turismo fronterizo o B B Y B 1Y (U7 A N 73 § M 77)
I
— (

[ “Excursionistas fronterizos

[ Pasajeros en crucero

1533 T1658] 1647 1851 1822

e[ 201

201 215{ 282 384

[De México at extranjero

f

5618 5500] 6£702] 6060] &283

| Turistas intemacionales

[~ Turismo egresivo

b

2172] 2445[ 2768 2778 2835
193717 T2164| 2400; 2420] 2565



[ Turismo egresivo [1e37[ 2 i6a[ 2400[ =z2429] 2565
[ Turismo fronterizo [ T235[ " 281[ 368 349 270
[ Excursionistas Inlemaclonales " ' [T 3347 3054 [_“ 9934 3282 I— 3418
[ (

334717 3064|2938 3282[ 3418

NOTA:  La suma ‘de las cifras parciales pdeda no colincidir con el total debido al redondeo.
{FUENTE: SECTUR. Resultados acumulados de 1a actividad tuistica Enero-Diciembre 2003.

Excursionistas fronterizos

ValE W i P i HBEESY TRIGRAL. Pa&fblpaHWpﬁmﬁwﬁw

hogare total
" (Participacion porcentual) ‘ 1993[ 1994l 1995 1996 19975 1993\ 1999i 2000[ 2001
oncepto
[En el total de la economia __+ 10.2] 100" "85 ]

[En o total de los hogares | 376 (7372 3260
FUENTE: INEGI. Sistema de Cuentas Naclonales de México. "Cuenta Saléhte del Subsector
Informal de los Hogares".
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Tasa Promedio Anual
2005-2008: 3.69
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Inflacion Esperada para 2004-2008*

* Expectativas correspondientes para el mes de junio.
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Expectativa de inflacién
del INPC y Subyacente
{para cierre 2004, %)
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Fuente: Encuestas sobre las expectativas de los especialistas en economia del sector privado.
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PARTICIPACION SECTORIAL DE LAS EMPRESAS POR SU TAMANO Y
GENERACION DE EMPLEOS EN LA ECONOMIA DEL PAIS.

Estado: Total Nacional
Sector: Serviclos
Gran Divislon: -
Division: —_
Rama: —_—-
Clase: s
EXCGIBCIMIEMD
) Empleos
Tamafo de
ampresa Enero de 2001 | Enero de 2001
micro 216,412 812,574
pequefia 12,227 386,486
mediana 4,653 329,315
grande 4,646 1,684 645
Total de saector 237,938 3,213,020,
Estado: Total Nacional
Sector: Primario
Gran Divislon:
Divisién:
Rama: _—
Clase: _
E
[ Empleos
Tamano deo
empresa Enero de 2001 | Enero de 2001
gector primario 27,952 255,145
Total de sector 27,952 255,149]

Estado: Total Nacional
Sector: Industria
Gran Dlvislon: —
Divislon: ——
Rama: e
Clase: e
ESTADISCIITIGNID
] Empleos
Tamafio de
emprosa Enero de 2001 | Enero de 2001
micro 219,681 1,158,192
pequafa 14,913 801,205
mediana 7,389 1,585,226
grande 1.921 2.380,563
Total de sector 243,904 5,025,188
Estado: Total Nacional
Sector: Comercio
Gran Division:
Divislén: —_
Rama: —naem
Clase: e
ESGANGCITIENG
[ Empleos
Tamafio de
emprosa Enero de 2001 | Enero de 2001
micro 208,7| 456,363
pequela 60,918 621,147]
mediana 19,3 781,452
grande 4.0 1,203,201
Total de sector 263,062 3,062,163

Fuente: Secretaria de Economia. www.contactopyme.gob,mx



