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RESUMEN

En el departamento de Guatemala desde el afio 2009 se realiza el cobro electronico de
pasajes en el transporte publico urbano. Este servicio no se limita a un asunto
tecnoldgico, pues incluye la operacion e integracion del sistema; ademas, de los aspectos
operativos se deben analizar la velocidad del sistema, logistica de venta, proceso

financiero, entre otros.

El sistema prepago que funciona en la mayoria de las rutas del Municipio de Guatemala
eliminé el pago en efectivo en las unidades del servicio de transporte urbano de
pasajeros, creando los medios necesarios para el medio de pago, recarga y

procesamiento del pago del servicio.

El problema de investigacion de interés general que han enfrentado los servicios de cobro
electronico del transporte publico urbano de pasajeros, derivado del subito crecimiento
de sus operaciones y una débil planeacion estratégica, se manifiesta por dificultades
financieras que han afrontado, relacionadas con la administracion del efectivo, la falta de
aplicacion de herramientas financieras para el diagndstico y evaluacion de la situacion de
la administracion financiera. La propuesta de solucién consiste en la formulacién de

planes financieros a corto plazo y la definicion de estrategias a largo plazo.

La presente investigacion se realizé con base en la utilizacion del método cientifico,
empleando un enfoque de investigacion cuantitativo, que permitio la definicion de la idea
a investigar, planteamiento del problema, objetivos, desarrollo del marco tedrico,
enunciacion de la hipoétesis, investigacion de campo, andlisis de la informacion

recopilada, comprobacién de la hipotesis y presentacion de resultados.

Los resultados mas importantes y principales conclusiones de la investigacion realizada
muestran el apoyo que los planes financieros a corto plazo (operativos) y las estrategias
de planeacién a largo plazo, prestan al crecimiento y sostenibilidad de los servicios de

cobro electronico de pasajes, en el transporte publico del departamento de Guatemala.



La planeacion financiera estratégica permitié la determinacion de un pronéstico de
ingresos por servicio de cobro electrénico de pasajes para el afio 2,021 de Q11.854
millones (Q741.46 miles mayor que en 2019). El presupuesto de costo de ventas de
Q2.67 millones, disminuye 14.6% por la reduccion prevista en la colocacion de tarjetas.
Los gastos de operacion proyectados en Q7.63 millones, aumentan 10.9% debido al

incremento normal de los gastos de distribucién por comisiones a puntos de venta.

El presupuesto de caja con un efectivo inicial de Q611.9 miles proyecta un aumento a
Q948.2 miles, debido al mejoramiento esperado en los resultados de operacion. Los
estados financieros proforma, elaborados a partir de los presupuestos realizados en la
planeacién financiera, muestran una ganancia de Q1.01 millones, que constituye un
incremento de Q385.7 miles con respecto a 2019 y un margen de ganancia sobre ventas

de 8.6% (aumento de 2.9 puntos porcentuales).

El flujo neto de efectivo por actividades de operacion, aun proyecta un resultado negativo
de -Q547.0 miles; sin embargo, este resultado se incrementa con relacién al de 2019, en

el que hubo un resultado negativo de -Q340.7 miles (diferencia de Q206.3 miles).

La estructura de capital debe mejorar paulatinamente, para alcanzar la estructura prevista
de 40% de capital propio y 60% de financiamiento externo, la proyeccién esta en 27.0%

y 73.0%, respectivamente.



INTRODUCCION

En el departamento de Guatemala desde el afio 2009 se realiza el cobro electronico de
los servicios de transporte urbano de pasajeros, utilizando un sistema de boletaje
electronico de prepago con tarjetas electrénicas y puntos de recarga; asimismo, los

autobuses tienen instalados sistemas electronicos para el procesamiento de los pagos.

La creacion del sistema prepago en el transporte publico en el Municipio de Guatemala
dio origen a la eliminacion del pago en efectivo en las unidades del servicio de transporte
urbano de pasajeros, para lo cual fue necesario la creacién de la empresa encargada de
proveer al publico usuario de los medios necesarios para el pago, recarga Yy
procesamiento del pago del servicio. Las tarjetas son diferenciadas, de acuerdo con el
tipo de pasajero: ciudadano, estudiante, infantil, personas mayores, entre otros. De
acuerdo con la reglamentacion de tarifas el valor del pasaje es de Q1.10, con algunas

variaciones dependiendo del tipo de pasajero.

Los servicios de cobro electrénico del transporte publico urbano de pasajeros, han tenido
un subito crecimiento en el volumen de operaciones, ingresos y gastos, debido al
incremento constante de la cantidad de usuarios que diariamente utiliza transporte
publico; ademas, las expectativas de crecimiento son favorables, hacia otras
municipalidades, que estan en proceso de implementacion del mismo sistema prepago

para el transporte extraurbano.

El problema de investigacion de interés general que han enfrentado los servicios de cobro
electronico del transporte publico urbano de pasajeros, en el departamento de
Guatemala, gracias al crecimiento favorable de sus operaciones y una débil de
planeacion estratégica, se manifiesta por dificultades financieras relacionadas con la
administracion de los flujos de efectivo, la falta de aplicacion de herramientas financieras
para el diagndstico y evaluacion de la situacion de la administracion financiera, también

complican el crecimiento sostenido del servicio.

La propuesta de solucion que se plantea al problema financiero en los servicios de cobro

electronico del transporte urbano de pasajeros, consiste en la definicion de planes
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financieros a corto plazo (operativos), relacionados con presupuestos de ingresos por
cobro de servicios, presupuestos operativos, presupuesto de caja y estados financieros
proforma; asi como, estrategias de planeacion a largo plazo, relacionadas con
inversiones o  adquisicion de activos fijos, estructura de capital, fuentes de

financiamiento, lineas de negocio, entre otros.

La justificacion de la presente investigacion, se demuestra por la importancia que tiene el
servicio de transporte publico de pasajeros en el departamento de Guatemala, para el
desplazamiento de ciudadanos de sus hogares a los lugares de trabajo y viceversa, para
realizar visitas sociales, acudir a realizar trdmites en oficinas de gobierno, hacia
hospitales u otros centros de salud, escuelas, colegios, universidad, entre otros;
asimismo, se justifica la investigacion por la necesidad de que los servicios de cobro
electrénico del transporte urbano de pasajeros, hagan una adecuada administracion
financiera de corto plazo, aplicando herramientas presupuestarias y de planeacion
estratégica, para que aumenten su eficiencia de operacion y maximicen la riqgueza de los

inversionistas.

El objetivo general de la investigacidn se relaciona en forma directa con la definicion del
problema: formular planes financieros a corto plazo (operativos) relacionados con
presupuestos de ingresos por cobros de pasajes, presupuestos operativos, presupuesto
de caja y estados financieros proforma; y, estrategias de planeacion a largo plazo,
relacionados con inversiones o adquisicion de activos fijos, estructura de capital, fuentes
de financiamiento, lineas de negocio, entre otros, para apoyar el crecimiento y
sostenibilidad de los servicios de cobro electrénico de pasajes, en el transporte publico

urbano del departamento de Guatemala.

Los objetivos especificos de la investigacion en relacion directa con el objetivo general
son los siguientes: examinar con base en informacion de estados financieros, la condicion
de los flujos de efectivo, los resultados de indicadores financieros, y en general,
determinar la situacion financiera de los servicios de cobro electronico de pasajes;
realizar la planeacién financiera a corto plazo a través de prondsticos de ingresos, para

la definicion de presupuestos de ingresos, presupuestos operativos, presupuesto de caja



y estados financieros proforma; definir estrategias para la planeacion a largo plazo,
relacionadas con inversiones o adquisicion de activos fijos, estructura de capital, lineas
de negocio y fuentes de financiamiento; evaluar los resultados financieros esperados de
los planes financieros a corto plazo y de las estrategias de planeacion a largo plazo, para
determinar el grado de apoyo que prestan al crecimiento y sostenibilidad de los servicios

de cobro electronico de pasajes, en el transporte publico del departamento de Guatemala.

La hipotesis expone la propuesta de solucion al problema: la formulacion y aplicacion de
planes financieros a corto plazo (operativos) y estrategias de planeacion a largo plazo,
apoyan el crecimiento y sostenibilidad de los servicios de cobro electronico de pasajes,
en el transporte publico del departamento de Guatemala, permiten la realizaciéon de
prondsticos de ingresos por servicios, la determinacion de presupuestos de ingresos,
presupuestos operativos, presupuesto de caja y estados financieros proforma; asi como,
la definicion de estrategias para la planeacion a largo plazo, relacionadas con inversiones
o adquisicion de activos fijos, estructura de capital, lineas de negocio y fuentes de

financiamiento.

La presente tesis consta de los siguientes capitulos: el capitulo uno, Antecedentes,
expone el marco referencial tedrico y empirico de la investigacion; el capitulo dos, Marco
Teodrico, contiene la exposicidon y andlisis de las teorias y enfoques teoricos y
conceptuales utilizados para fundamentar la investigacion y la propuesta de solucion al
problema; el capitulo tres, Metodologia, contiene la explicacion en detalle del proceso

realizado para resolver el problema de investigacion.

El capitulo cuatro, presenta la discusién de resultados obtenidos en el diagnostico y
evaluacion financiera, a través del examen de estados financieros, analisis de flujos de
efectivo, e indicadores financieros; asi mismo, se realiza la planeacion financiera a corto
plazo, basada en prondsticos de ingresos, para la definicién de presupuestos de ingresos,
presupuestos operativos, presupuesto de caja y estados financieros proforma; ademas
se definen las estrategias de planeacion financiera a largo plazo, relacionadas con
inversiones o adquisicion de activos fijos, estructura de capital, lineas de negocio y

fuentes de financiamiento; y la evaluacion de los resultados financieros esperados de la
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planeacién financiera a corto plazo y las estrategias de planeacion financiera a largo

plazo.

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones de la investigacion

realizada.



1. ANTECEDENTES

Los antecedentes establecen el origen del trabajo realizado que presentan el marco
referencial tedrico y empirico de la investigacion relacionada con la planeacion y
estrategias financieras en los servicios de cobro electronico de pasajes en el transporte

publico del departamento de Guatemala.
1.1 Transporte publico eficiente y sostenible

La movilidad sostenible en las ciudades se apoya en el transporte publico, accesible para
todos, limpio y con respeto a los ciudadanos. Esta es una de las conclusiones del indice
de Movilidad Sostenible de las Capitales, donde fueron evaluadas Yy seleccionadas
ciudades del mundo, tomando elementos como: la integracion entre los distintos modos
de transporte, el planeamiento de la red, el cumplimiento y la puntualidad del servicio; la
posibilidad para los usuarios de contar con informacion sobre el sistema en términos de
congestionamiento, horarios, tiempo de espera, mapas, etc.; y la integracion de la red de
servicios que ofrezcan un valor agregado como servicios que permitan integrar el sistema
de transporte a la vida urbana, con calificaciones en una escala del 0 al 100 elaborado
por Idencity. (Tudela, 2020).

Uno de los problemas que mas afectan a los ciudadanos y al entorno, es la falta de
transporte sostenible y eficiente. Esta carencia de movilidad sustentable provoca que
diariamente se pierdan cerca de cuatro horas o méas entre largas filas automovilisticas o
en espera de un transporte publico. A pesar de que en algunas ciudades apenas se estan
desarrollando estrategias para impulsar el transporte sostenible, se requiere también de
la participacion y educacion de los habitantes para migrar a una movilidad mas
sustentable. Mientras méas crece la poblacion, mas envejece la infraestructura del
transporte y se contamina todavia mas. Lo que representa un reto para las grandes

ciudades que quieren impulsar la movilidad sustentable. (Giovannini, 2018)

La sostenibilidad en el area del transporte es un factor clave para la sociedad del presente
y del futuro. Una definicion de movilidad sostenible que resulta bastante completa es la

que plantea el Centro de Transporte Sustentable de Winnipeg “Un sistema de transporte



sostenible es aquel que permite a individuos y sociedades satisfacer sus necesidades de
acceso a areas de actividad con total seguridad de manera compatible con la salud de

los seres humanos y los ecosistemas.” (Caniffi, 2017)

Otros elementos que forman parte de la nocion son: equilibrio equitativo entre las distintas
generaciones (presente y futuro); funcionamiento eficiente a costos razonables;
disponibilidad para la poblacion de distintas alternativas de transporte. Por ultimo, para
garantizar la capacidad del planeta de absorber los desechos generados por el sistema
se requiere la disminucion de emisiones contaminantes, eliminacion de residuos, entre
otros. (Caniffi, 2017).

Europa es una de las regiones mas urbanizadas del mundo, y se espera que su poblacion
urbana aumente del 73% en 2014 a mas del 80% en 2050. La mayoria de los
desplazamientos comienzan y terminan en las ciudades. Sin embargo, en muchas areas
urbanas, la creciente demanda de transporte ha creado una situacibn que no es
sostenible. La congestion afecta al tiempo de desplazamiento, asi como la emisién de

contaminantes y el ruido. (Greenpeace, 2018).

Las ciudades de toda Europa reconocen la necesidad de un transporte urbano mas
sostenible y apuntan a crear sistemas de movilidad accesibles para las personas creando
nuevos enfoques para la planificacion de la movilidad urbana y estimulando un cambio
hacia modos de transporte mas limpios y mas sostenibles. Algunas ciudades ya estan
implementando proyectos para aumentar la participacion de la movilidad sostenible, por
ejemplo, Moscu esta invirtiendo en el transporte publico ferroviario para desincentivar el

uso del automavil. (Greenpeace, 2018).

En América del Norte ninguna ciudad en los Estados Unidos o Canada se ubica dentro
de las primeras veinte ciudades que integran el indice de Movilidad Sostenible de las
Capitales. Nueva York, se encuentra en puesto 23 del listado con su sistema de metro
gue funciona las 24 horas del dia. La ciudad también tiene importantes conexiones de
tren a Long Island y Nueva Jersey. En América Latina, la ciudad mas poblada de Brasil,
S&o Paulo (47), es la Unica ciudad latinoamericana en el indice. Sin embargo, las



ciudades capitales de Lima (90) y México (67) son dos de las de mayor rendimiento a
nivel mundial cuando se trata de proporcién de viajes realizados en transporte publico.
(Giovannini, 2018).

En Asia, Hong Kong lidera el indice; Seul y Singapur ocupan el cuarto y el octavo lugar
respectivamente. Ciudades como Hanoi (96) y Kuala Lumpur (95), son algunas de las
menos sostenibles del mundo para la movilidad. En Australia, la proporcion del total de
viajes realizados en transporte publico, la utilizacion de los sistemas y la cantidad de
personas que viajan en bicicleta o caminando al trabajo es baja en todas las ciudades.
No obstante, ninguna ciudad del pais figura entre las primeras, colocando a Brisbane
(48), como la unica ciudad del pais en llegar a la mitad superior del indice general. Las

ciudades africanas se ubican entre las 50 mas bajas. (Giovannini, 2018).

El uso del transporte publico se ha complicado con la pandemia de COVID-19, por lo que
diversas autoridades y organismos, han formulado recomendaciones al respecto

relacionadas con lo siguiente: (CDC, 2020).

e Mantenerse actualizado con respecto a disposiciones de autoridades de transito

locales, sobre cambios en los servicios y procedimientos especiales.

e Evitar en lo posible tener contacto con superficies tales como quioscos, interfaces
digitales o pantallas tactiles y escaneres de huella digital, maquinas de boletos,

torniquetes, pasamanos, entre otros.
e Use medios de pago, cestos y puertas sin contacto cuando estén disponibles.

e Cuando sea posible, considere viajar en los horarios menos concurridos, cuando es

probable que haya menos personas.

e Siga las directrices de distanciamiento social al permanecer al menos a 6 pies (2

metros) de distancia de las personas que no viven en su casa.

e Luego de abandonar la parada o estacién de transporte publico, use un desinfectante

de manos que contenga al menos un 60 % de alcohol.



e Alllegar a destino, lavese las manos con agua y jabén por al menos 20 segundos.
1.2 Transporte publico en América Latina

Las ciudades de América Latina se encuentran en un punto medio en relacion con las
urbes del resto del mundo. De acuerdo con el estudio indice de Movilidad Urbana, que
evaluo 84 grandes ciudades del mundo en una escala del 0 al 100, la valoracion promedio
se ubico en 43,9 puntos. La que obtuvo la mayor puntuacién fue Hong Kong con 58,2
puntos, lo que indica que aun hay un amplio margen de mejora, pues para alcanzar los
100 puntos hace falta tener el mejor desempefio en los 19 aspectos evaluados. (BBC
Mundo, 2017).

En el estudio indice de Movilidad Urbana, Santiago de Chile esta ubicada en el puesto
30, fue la que obtuvo una puntuacion mas elevada: 47.1. Le siguen de cerca Bogot4a, en
el puesto 32 con 46.3 puntos, y Sao Paulo, en el lugar 34 con una puntuacién de 45.7.
Luego aparecen las ciudades brasilefias de Rio de Janeiro y Curitiba, empatadas en el
puesto 39 con 44 puntos. Estas ciudades se ubican ligeramente por encima del promedio
de las 84 ciudades evaluadas. (BBC Mundo, 2017).

La ciudad de Santiago de Chile, a inicios de este milenio contaba con un sistema de
transporte publico similar al que se puede observar en varias ciudades de Latinoamérica
y el Caribe. El sistema estaba caracterizado por un alto grado de informalidad vy
atomizacion del mercado, cerca de 8,000 buses prestaban servicios el afio 2005,
agrupados en lineas que operaban 289 servicios concesionados, pasando cerca del 80%
de los recorridos, por alguna de las 6 arterias mas importantes de la ciudad, con los

consecuentes problemas de congestion, asociados. (CEPAL, 2017).

La capital de Perq, Lima, se ubico en el puesto 44, con una valoracion de 43.5. Buenos
Aires y Ciudad de México quedaron en las posiciones 48 y 49, con una puntuacion de
42.4y 42.2 respectivamente. Bastante mas lejos, cierra la lista Caracas, que quedé en el
puesto 58 al sumar 40.1 puntos. El informe ubica a todas estas ciudades latinoamericanas
dentro de un amplio grupo de 57 ciudades a las que califica como "grupo promedio”. (BBC
Mundo, 2017).



Parte de los obstaculos que enfrenta la regidn tiene que ver con la falta de planeamiento
integral y a largo plazo. En muchas areas metropolitanas cada municipio planifica lo que
quiere sin coordinacion y se planifica para el préximo afio y medio, no se planifica a largo
plazo. La otra dificultad se deriva de los problemas de financiamiento. El transporte de
calidad tiene un precio y tiene que ser pagado de alguna manera. En muchas ciudades
se opta por hacer politicas de gratuidad y luego no hay como cubrir eso. (BBC Mundo,
2017).

Chile inici6 una completa reforma al sistema de transporte publico de Santiago, llamado
Transantiago, que contemplo la integracion fisica y tarifaria entre el tren subterraneo de
Santiago (Metro) y el sistema de buses; la agrupacion del servicio de superficie en
concesiones de zonas alimentadoras y servicios troncales; reduccion de la flota de buses;
asi como la creacion de un administrador financiero responsable de la provision de
tecnologia y sistema de pago a cada operador y administracion de los recursos. (CEPAL,
2017).

Varias ciudades de la region estan emprendiendo reformas en sus sistemas de transporte
publico urbano, por lo que la experiencia chilena es una muestra de cémo una adecuada
articulacion de acciones publico-privadas, a través de un adecuado uso de incentivos,

puede ayudar a resolver este problema del transporte publico. (CEPAL 2017).

La region también ha innovado al desarrollar sistemas de teleféricos urbanos como una
solucién para el transporte en zonas de dificil acceso. ElI Metrocable de Medellin,
Colombia, fue el primer sistema de este tipo implantado en el mundo. El sistema esta
conectado con el Metro de Medellin y atiende zonas econémicamente deprimidas de la
ciudad, donde su implantacién ha tenido un efecto favorable en la disminucion de la
criminalidad y el aumento de la actividad economica. (BBC Mundo 2017).

La experiencia del Metrocable de Medellin fue seguida con la apertura de un sistema
similar en Caracas en 2010 y, desde entonces, ha inspirado proyectos similares en
diversas partes del mundo. (BBC Mundo 2017).



A medida que se reconoce la importancia de la movilidad para cuestiones tales como la
equidad, el impacto climatico y la salud, el transporte urbano sostenible cobra relevancia
globalmente. En América Latina y el Caribe, en particular, existen multiples desafios en
materia de movilidad urbana a los que hay que enfrentarse mediante la aplicacién de

politicas eficaces e ideas innovadoras. (Moscoso, et al., 2020).

Las principales medidas van desde hacer mas atractivos a los modos de transporte
sostenibles, mediante la implementacion de infraestructuras especificas denominadas
medidas de “atraccion”, hasta desalentar el uso de vehiculos privados mediante el
aumento de los costos y la reduccion de espacio disponible, o medidas de “empuje”.
(Moscoso, et al., 2020).

El siglo XXl ha sido declarado ‘el siglo urbano’. En América Latina y el Caribe, la region
mas urbanizada del mundo, mas del 80% de la poblacién de la region vive en ciudades y
centros urbanos, que van desde ciudades pequefas e intermedias hasta cinco “mega
ciudades” con poblaciones que superan los 10 millones de personas: Sao Paulo, Ciudad

de México, Buenos Aires, Rio de Janeiro y Lima. (Moscoso, et al. 2020).

La mayoria de los residentes de la regiébn dependen del transporte publico y la movilidad
activa, usualmente en condiciones muy deficientes. El aumento del uso de motocicletas
como respuesta al deficiente transporte publico, amenaza revertir las mejoras en la
seguridad vial. Mientras tanto, la calidad del aire se deteriora y las emisiones del sector
del transporte continlan aumentando, convirtiendo los problemas de sostenibilidad

urbana en una cuestion de interés publico. (Moscoso, et al., 2020).

El transporte publico es cada vez mas necesario porque la poblacién de los paises de
Latino América, se ha incrementado muy rapidamente durante los Gltimos diez afios. Una
buena red de transporte publico urbano implica varias ventajas, entre las que se
encuentran, disminuir la polucién cuando se controla mejor la cantidad de vehiculos que
circulan. (Transporte.MX, 2020).

Como consecuencia de la pandemia del COVID-19, muchos servicios de transporte

latinoamericanos aseguran una distancia minima entre pasajeros, durante la cuarentena.



El reto es desmasificar el uso de transporte publico de las ciudades para evitar el contagio
y repunte de la pandemia. Habra que reducir drasticamente la demanda en hora punta,
para lo que ayudard una eficiente coordinacion entre autoridades y empresas, para
flexibilizar horarios y fomentar tanto el trabajo remoto, asi como la caminata y el uso de

bicicletas y scooters (motocicleta). (CAF, 2020).

1.3 Investigacion de la Direccion General de Investigacion (DIGI), sobre el

transporte colectivo urbano en el area metropolitana de Guatemala

Diariamente el transporte colectivo en el &rea metropolitana de la ciudad de Guatemala
es utilizado por un promedio de un millén trescientos mil pasajeros. La ciudad ha tenido
un crecimiento continuo tanto de poblacién como de su expansion fisica desde la década
de los afios 1940. El crecimiento de la ciudad de Guatemala ha carecido de planificacion
urbana. (DIGI, 2001).

La expansion del municipio hacia otras jurisdicciones, en ese contexto, ha provocado la
agudizacion de los problemas recurrentes, sobre todo en barrios periféricos sin servicios
basicos. A medida que la poblacién vive mas alejada de su lugar de trabajo, estudio y
demas actividades, necesita de los servicios de transporte colectivo, como parte esencial

de las condiciones de reproduccion social. (DIGI, 2001).

En el afio 1882, se inicid en la Nueva Guatemala de la Asuncion, el servicio de tranvias
tirado por caballos. Habia cinco lineas que tenian como punto de partida la Plaza Central
hacia el Calvario, la Estacion del Ferrocarril del sur, el Cementerio General, El Hipédromo
y la Parroquia Vieja, cubriendo toda la ciudad. Después del terremoto de 1918 se
sustituyeron en algunas lineas, por tranvias accionados por motor. La utilizacién de
vehiculos motorizados era baja. De acuerdo a un estudio de la época, en el afio 1927,
existian en el pais 1,098 automoviles particulares, 456 camiones, 518 carruajes y 4,173

carretas, la mayoria concentrados en la ciudad de Guatemala. (DIGI, 2001).

El servicio de autobuses colectivos fue una iniciativa del libre mercado, iniciando con la
Empresa Guatemalteca de Autobuses (EGA), a finales de 1927, que fueron fabricados

utilizando motores de camion importados y adaptandole carroceria artesanal de madera.



El sistema de transporte colectivo de autobuses surgié como una iniciativa privada, sin
contar con autorizaciéon municipal, la cual fue tramitada posteriormente. A continuacion,
otra empresa incursioné en el transporte urbano, definiendo sus propias rutas, Autobuses
de Guatemala (AUPACO). (DIGI, 2001).

En el aflo 1931 se unifican la Empresa Guatemalteca de Autobuses y Autobuses de
Guatemala creandose la AURACO, que cubria casi todas las rutas del area central de la
ciudad. Otras empresas del transporte colectivo se fusionaron, tal el caso de la empresa
Simén Bolivar con la AGPA, en 1935. En 1944 la Intendencia Municipal designé las rutas
con numeros. Para entonces habian aumentado a 16 rutas para cubrir la ciudad y sus
cantones. (DIGI, 2001).

En 1945, la pavimentacion de calles y nuevas carreteras dio lugar a la extension de las
rutas. A finales del afio 1945, se fusionaron las empresas Auraco, Aupaco y Sur,
formando una sola empresa. Posteriormente en el afio 1947, esta empresa se disolvio,
pasando algunos autobuses a manos de otros propietarios, con lo cual surgieron nuevos
empresarios. (DIGI, 2001).

Con la acelerada expansion de la ciudad que se dio en la década de los afios cincuenta,
las distintas empresas del transporte urbano fueron ampliando sus rutas, incluso hacia

municipios conurbados, como Mixco, Villa Nueva y San Miguel Petapa. (DIGI, 2001).

En la década de los afios 1970, el transporte colectivo se realizaba por medio de
autobuses con capacidad promedio para 65 personas. Este tipo de movilizacién

representaba el 77% del total de viajes registrados en la ciudad. (DIGI, 2001).

El sistema de buses en la ciudad estaba constituido en 1984 por 50 rutas de autobuses
autorizados. De estas rutas, 36 operaban a través del area central, 6 operaban como
circuitos de ida y vuelta a través de la misma area, 6 operaban liboremente en pequefas

secciones de las rutas principales, otra atravesaba la ciudad. (DIGI, 2001).

En 1994, la municipalidad inicié su propio servicio de transporte publico, conocido como

Munitrans. El servicio, era prestado por la municipalidad con personal y equipo propios y



operaba en pocas rutas de la ciudad. Las unidades se construyeron con un trailer de
aproximadamente 13 metros de largo, jalado por un cabezal. Con el objeto de fortalecer
la supervision, regulacion y fiscalizacion del transporte en la capital, en el afio 1996, por
medio de acuerdo del Consejo Municipal, se cre6 la Empresa Metropolitana Reguladora
de Transporte y Transito (EMETRA) que sustituy6é a la Direccion de Transporte de la
Municipalidad. En el afio 1997, por medio de un préstamo de US$60 millones con el
Banco Centroamericano de Integracibn Econdmica (BCIE), la Municipalidad de
Guatemala, obtuvo 750 buses preferenciales y 50 buses articulados. (DIGI, 2001).

Ese mismo afio 1997, la Municipalidad reestructuré las 155 rutas existentes, dejando 122
distribuidas en 21 sectores. Se pretendia ordenar las rutas por jerarquias como lo
recomendaba el Plan Maestro del Transporte, en rutas troncales; interbarrios;
alimentadoras; Ruta verde y Ruta sur, pero, de hecho, las rutas tuvieron pocos cambios
de las anteriores. Paralelamente, se modificd el Reglamento de Transporte y se creo el
Reglamento de Transito. (DIGI, 2001).

Como parte de las recomendaciones de la Comision Multisectorial del Transporte, a partir
de agosto del afio 2000, empieza a funcionar la Empresa Municipal de Transporte, con
los 800 autobuses comprados a través del préstamo al BCIE (hasta ese momento
administrados por los transportistas) sobre los cuales la municipalidad tiene reserva de

dominio. La EMT, funciona paralelamente con las empresas privadas. (DIGI, 2001).

El transporte publico en la ciudad de Guatemala esta regido por la Municipalidad
Metropolitana. La ley de transporte contenida en el Decreto 253 del Congreso de la
Republica, deja los transportes urbanos sujetos a la jurisdiccién municipal, con lo cual la
municipalidad capitalina emitié el reglamento del transporte urbano por autobus, con
fecha 18 de febrero de 1969. Por medio del Decreto 42-74, por primera vez el Estado,
por el plazo de dos afios, proporcioné a las Empresas del Transporte Urbano, legalmente
autorizadas por la Municipalidad de la Ciudad de Guatemala, un subsidio en especie
consistente en seiscientos mil (600,000) galones mensuales de aceite Diesel. (DIGI,
2001).
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En el afio 1980, el Organismo Legislativo emitié el Decreto 42-80, por el cual se concede
un subsidio a las empresas de transporte urbano de pasajeros en la ciudad capital, para
permitir que dichas empresas puedan seguir prestando el servicio, prorrogado varias
veces. (DIGI, 2001).

A la fecha, de acuerdo con informacion de la Municipalidad de Guatemala, el Transmetro
es un sistema que tiene 35 kildmetros de troncales, y hace parte de un plan comprensivo
de mejoramiento de la ciudad (Plan Guatemala 2020). En Transmetro se realizan 350,000
viajes diarios. (MuniGuate, 2019).

El Plan a Futuro de Sistema de bus de transito rapido (BRT), Transmetro, cuenta con
lineas distribuidas por toda la ciudad, con el fin de darles a nuestros ciudadanos un
transporte mas atractivo, que sea mas rapido y con un plan de tarifas integrado y mas
opciones de viaje dentro del mismo sistema. (MuniGuate, 2019).

El Transurbano, por su parte, es un sistema de transporte publico de la Ciudad de
Guatemala, operado por el Sistema Integrado Guatemalteco de Autobuses e impulsado
por el Gobierno de la Republica de Guatemala durante la administracion del presidente
Alvaro Colom, y la Asociacion de Empresarios de Autobuses Urbanos. (DIGI, 2001).

Este sistema pretende reemplazar el sistema actual de transporte publico en el
departamento de Guatemala. Se han realizado varios estudios sobre el transporte urbano
en el Area Metropolitana por instituciones gubernamentales, académicas y centros de
investigacion. (DIGI, 2001).

La Agencia de Cooperacion Internacional de Japon, JICA realizo en 1992 el Plan Maestro
para el sistema del transporte urbano en el Area Metropolitana de Guatemala. Este
estudio es uno de los mas completos que se ha realizado sobre el transporte y la
infraestructura vial. Se analizan aqui el trafico vehicular, las terminales, las demandas de
viaje, la red vial existente y un plan de implementacion de las propuestas. El estudio
cubrié las areas de la Ciudad de Guatemala y su area periférica. Los principales proyectos

planteados fueron: construccion del Corredor Este-Oeste, Mejoramiento de la Avenida
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Petapa, Desarrollo de Vias Exclusivas de Buses, Construccion de terminales y del Centro

de Inspeccion y Mantenimiento de Buses. (DIGI, 2001).

El plan maestro define que el transporte puablico en la ciudad de Guatemala y sus areas
aledafias tienen una importancia fundamental. Profundizé en la preparacion de una gama
de alternativas para optimizarlo al corto y mediano plazo. Indica que, aunque aumento el
namero de pasajeros en los buses, existe la evidencia que los viajes por ese medio han
declinado en relacion con el total, esto a medida que se incrementa la utilizacion del
transporte privado, provocando congestionamientos, costos y detrimento del sistema
publico de transporte. (DIGI, 2001).

Una de las investigaciones que ha realizado el centro de estudios urbanos y regionales
es “La problematica del transporte publico: dos estudios de la Comisién Multisectorial del
Transporte Urbano en el Area Metropolitana de la ciudad de Guatemala”, de Eduardo
Antonio Velasquez Carrera. En donde se incluye el informe final de dicha comision creada
en el aflo 1993, conteniendo consideraciones sobre el desarrollo urbano y el transporte

colectivo, donde se propone un plan de desarrollo urbano y regional. (DIGI, 2001).

En lo que respecta al transito se tienen como principales problemas el estado de la red
vial, la contaminacion ambiental y el congestionamiento que el sistema de transporte
genera. Se recomienda iniciar con la implementacion de soluciones donde se modifique
el transporte colectivo actual por un transporte en masas. Derivado de este estudio se
establece que la solucion al problema del transporte es estudiar los problemas
estructurales que lo determinan para luego proponer mecanismos de funcionamiento de

mediano y largo plazo. (DIGI, 2001).

En el afio 2009 con la implementacion del sistema prepago en las unidades de transporte
urbano se crea la empresa que seria la encargada de proveer a los usuarios de los
medios necesarios (centros de emision de tarjetas, puntos de recargas) y a los autobuses
el equipo necesario para poder operar por medio de este nuevo sistema. (MuniGuate,
2019).
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El equipo de cobro que se instaldé en cada unidad de transporte se importd de Brasil, y
consta de: un validador donde cada usuario debe acercar su tarjeta para que el sistema
pueda liberar el molinete y éste pueda ingresar al bus. Para facilidad de los usuarios se
instalaron cerca de 180 puntos de recargas en tiendas, farmacias, librerias, etc. ubicadas
estratégicamente y de acuerdo a las paradas que fueron asignadas en cada ruta donde

los buses con sistema prepago debian realizar sus recorridos. (MuniGuate, 2019).

Conjuntamente con la implementacion de los puntos de ventas se realizé la apertura de
25 centros de atencion donde los usuarios debian realizar el trdmite de emisién de su
primera tarjeta, recargas y reposicion de tarjetas. Con la modernizacién del servicio de
transporte urbano en la ciudad de Guatemala se redujeron los problemas de inseguridad,
asi como los decesos de los pilotos de autobuses que eran victimas de la delincuencia
por la utilizacién del efectivo en el cobro del pasaje a cada usuario. (MuniGuate, 2019).

1.4 Sistemas de cobro electronico de pasajes en el transporte publico

Un sistema electrénico de pago de pasajes (SEPP) consiste en utilizar un medio
electrénico, como una tarjeta de banda magnética, una tarjeta inteligente sin contacto, o
un dispositivo movil, para el cobro de tarifas en el transporte publico. Estos sistemas
integran aplicaciones de software y hardware para controlar y gestionar el recaudo del
pasaje, reemplazando el uso de dinero en efectivo o de billetes (boletos de papel). El
cobro puede hacerse a bordo de las unidades o en las estaciones de transporte publico,
utilizando dispositivos de validacion, barrera de control de acceso y maquinas
expendedoras automaticas. La automatizacibn permite abordajes &agiles y la
incorporacion de distintos esquemas tarifarios e integracién tarifaria entre distintos

sistemas de transporte publico. (BID, 2018).

Una implementacion exitosa de este sistema en un pais no necesariamente tiene que
funcionar en otro pais, es por esta razén que se debe realizar una exhaustiva
investigacién y analisis de las tecnologias existentes y buscar el equilibrio entre los
objetivos planteados, los costos que se esta dispuestos a absorber y aspectos
sociologicos del pais y ciudad donde se desea implementar el sistema. (CEPAL, 2002).
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Los objetivos de un sistema electronico de pago de pasajes (SEPP), son los siguientes:
(BID, 2018).

e Agilizar y facilitar el acceso de usuarios a los servicios de transporte.

e Permitir la integracion tarifaria entre distintos modos y operadores.

e Mejorar el control y gestion del servicio con base en la informacion generada.
e Dotar de mayor seguridad al proceso de recaudo.

e Facilitar la focalizacién de subsidios o implementar reducciones de tarifa para ciertos
grupos de poblacion.

1.5 Aspectos tecnolégicos del sistema de cobro automético de pasajes

Los sistemas electronicos de pago de pasajes (SEPP) se componen de elementos de
hardware y software (aspectos tecnoldgicos) que se definen en la arquitectura del sistema
y se regulan bajo la estructura institucional. Los elementos comunes de los SEPP son:
(BID, 2018).

e Medios de pago

Es el soporte del pago del viaje del usuario (el billete electrénico), y permite el ingreso al
sistema, el trasbordo dentro del mismo o el acceso a una bicicleta (si fuere el caso). Las
principales formas de billetaje electronico son: tarjetas inteligentes (Contactless); tarjetas
de banda magnética; dispositivos moviles; y, llaveros electronicos. Las tarjetas plasticas
y llaveros electrénicos contienen un chip que almacena, procesa y registra los datos,
tanto del viaje como del usuario. La validacién puede ser con o sin contacto, dependiendo

de la tecnologia que integren.
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e Dispositivos de validacion

Son los elementos que autorizan y validan el ingreso o reingreso al sistema. Son
maquinas validadoras en estaciones con torniquetes o puertas, tétems, o dispositivos a

bordo de las unidades.

e Puntos de venta

Consisten en sitios donde se puede adquirir el medio de pago, hacer una recarga o
consultar el saldo y tarifas; por ejemplo: maquinas expendedoras automaticas (en

estaciones o locales), taquillas, aplicaciones moviles o paginas web.
e Sistemas de gestidén de datos

El funcionamiento exitoso de un sistema electronico de pago de pasaje (SEPP) depende
de la interaccion entre los elementos software y hardware. El sistema de gestion utiliza
distintos elementos de hardware para la recoleccion de informacion y de software para

Su procesamiento. Los componentes principales son:
e Elementos periféricos y dispositivos de validacion
e Concentrador en estaciones

e Centro de control

Los elementos tecnoldgicos constituyen la base del sistema e influyen en gran manera
sobre el esquema administrativo y operacional que sustenta el funcionamiento del
sistema. Debido a la existencia de multiples proveedores y equipamiento disponible en el

mercado, podria ser el componente de mas facil adquisicién. (CEPAL, 2002).

Derivado de la seguridad, las funcionalidades que presentan cada alternativa y tecnologia
utilizada se podrian establecer que existen cuatro generaciones de dispositivos para el

manejo del prepago y que se observan en el siguiente grafico: (CEPAL, 2002).
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La inversion inicial abarca cuatro rubros: hardware, software, capacitacion y difusion.
Durante la operaciéon y mantenimiento de un sistema electronico de pago de pasaje
(SEPP) los principales costos derivan de cinco subsistemas con actividades necesarias
para su funcionamiento: (i) emision; (ii) atencion al usuario; (iii) comercializacion; (iv)
validacion; y (v) centro de control (back office). Durante la etapa de planeacion de un
SEPP debe realizarse un analisis costo-beneficio, conforme al esquema de adquisicion
previamente definido. (BID, 2018).

Figura 1

Clasificacion de los sistemas prepago

Primera Segunda generacion Tercera Cuarta
generacion Smart Cards generacion generacion
'4 3 4 3 4 3
Dispositivos sin
prepago: || Tarjetas con | Botdn o cospel
Monedas y contacto electronico m-commerce
billetes
\. J \. J \ J
(~ Boletos ) ( )
unitarios , .
cames de Tarjetas sin Otros
" viajes, fichas y 1 contactoo 1 dispositivos
' contactless con débito
cospeles
\__corrientes \ J

Tarjetas con
banda
magnética

Fuente: CEPAL (2002).

Los dispositivos mas utilizados para el sistema prepago son los que se encuentran en la
segunda generacion. Sus principales caracteristicas operativas son la seguridad que

ofrecen y la velocidad del procesamiento que se pueden observar a continuacion:
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Principales caracteristicas operativas de alternativas de tarjeta de prepago

Caracteristica

Tarjeta sin
contacto
(contactless)

Tarjeta con
contacto

Tarjeta con banda
magnética

Funcionamiento

Tiempo de
transaccion por
pasajero en
segundos

Capacidad de
almacenamiento de
la tarjeta en bits

Seguridad ofrecida

Vida promedio de
una tarjeta
reutilizable,
expresado en
namero de viajes.

Comunicacion por
radio frecuencia
con dispositivo en
la proximidad.

0-1

Sobre los 2000

Hasta el 2002 no se
conocen casos de
fraude, en ningun
dispositivo que las

utilice.

3,000

Comunicacion por
insercion en el
lector/escritor del
dispositivo.

3-4

Sobre los 2000

Presenta cierta
vulnerabilidad, no
existen
antecedentes de
fraudes en el
transporte publico,
pero ocurren con
frecuencia en
telefonia.

3,000

Comunicacion por
contacto con el
lector/escritor del
dispositivo.

2-3

200

Son vulnerables, no
se registran fraudes
en el transporte
publico, pero si son
muy frecuentes,
incluso en
instituciones
financieras.

200 - 300

Fuente: CEPAL (2002).

Las caracteristicas operativas en conjunto con los costos de implementacion del sistema

con cada tipo de tarjeta, por ejemplo, la vida util de una tarjeta con banda magnética

parece ser demasiado baja, pero si se analiza en conjunto con el costo de cada tarjeta,

se puede establecer que existe una buena relacion beneficio/costo, lo que se puede

observar en la siguiente tabla: (CEPAL 2002).
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Costos de implementacién para alternativas de tarjeta de prepago

Tarjeta sin . .
c Tarjeta con Tarjeta con banda
osto contacto contacto (USD) magnética (USD)
contactless, (USD) 9
No existen en el
Tarjetas mercado (a 0.5-0.7 0.02 - 0.05
desechables comienzos del
2000)
i 1.6-3.2
Tarjetas 125-3 0.08—-0.12
reutilizables
Dispositivo de 100 — 250 50 — 70 1100 — 1500
lectura/escritura
Mantenimiento del
dispositivo de 0 15 -40 180 — 225
lectura/escritura
Total, para un ciclo
ggg’s'daa‘:ae i 8000000 — 6250000 — 2000000 —
P 16000000 15000000 3000000

circulacion de cinco
millones de tarjetas

Fuente: CEPAL (2002).

Las experiencias internacionales de implementacion exitosa de sistemas electronicos de

pago de pasajes (SEPP), en América Latina, son las siguientes: (BID, 2018).

e Ciudad de México, México

Nombre: Tarjeta CDMX.

Afo de implementacion: 2006 - 2012.

Tecnologia: Tarjeta inteligente Full-Caplypso.

Interoperabilidad: Metrobus (BRT), Metro, Tren Ligero y Sistema de bicicletas publicas

(ECOBICI).
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e Sao Paulo, Brasil
Nombre: Bilhete Unico.
Afo de implementacion: 2004.
Tecnologia: Tarjeta inteligente MIFARE.
Interoperabilidad: BRT, metro y autobuses metropolitanos.
e Santiago de Chile, Chile
Nombre: Tarjeta bip!
Afo de implementacion: 2003 - 2007
Tecnologia: Tarjeta inteligente MIFARE, Classic 4K.
Interoperabilidad: Metro, autobuses y Trasantiago (BRT).
e Montevideo, Uruguay
Nombre: Tarjeta STM.
Afo de implementacién: 2008.
Tecnologia: Tarjeta inteligente MIFARE, Standard IC MF1.
Interoperabilidad: Red de autobuses.
1.6 Antecedentes de la planeacion financiera

A continuacién, se presentan algunos antecedentes sobre el tema de planeacion

financiera, asi como investigaciones realizadas por universidades nacionales.
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1.6.1 La planeacién financiera estratégica

Los tiempos actuales demandan la administracion en forma adecuada de los recursos
financieros. La planeacion financiera estratégica tuvo sus origenes en el concepto de
estrategia corporativa desarrollada en los afios sesenta por profesores de la Universidad
de Harvard, al recolectar informaciéon de empresas exitosas y diferenciarla de la que

provenia de las fracasadas. (Ortega, 2008).

Los administradores exitosos siempre han utilizado buenas estrategias, pero no fue sino
hasta épocas recientes (1962) que los estudiosos de la administracion reconocieron a la
estrategia como un factor clave en el éxito organizacional. La estrategia financiera debe

estar presente en la toma de decisiones. (Ortega, 2008).

1.6.2 Investigaciones realizadas sobre planeacion financiera estratégica
Se mencionan algunas investigaciones realizadas sobre este tema.

1.6.2.1 Planeacion estratégica financiera en el sector de prendas de vestir

El objetivo de esta investigacion fue el disefio de un sistema de planeacion estratégica
financiera para su implementacion en el sector de confeccion de prendas de vestir, en la
Aldea San José del Municipio de Villa Nueva, Departamento de Guatemala. (Lopez,
2014).

Los resultados de la investigacion permitieron la determinacion de la situacién financiera
del sector, como inicio de la definiciébn de un sistema de planeacién estratégica con base
en el presupuesto maestro. La estimacién de ventas se realiz6 utilizando el método
econdémico administrativo, considerando factores de ajuste para formular los
presupuestos de ventas, cuentas por cobrar, produccién, inventarios de materias primas,
compras, pagos a proveedores, mano de obra, gastos indirectos de fabricacion, costo
total de produccion, gastos de administracion y gastos de ventas. (Lopez, 2014).

Derivado de lo anterior se analizd la solvencia y se proyectaron estados financieros que

prevén un cambio positivo que se manifiesta en el incremento de ventas y utilidades.
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Como complemento a la planeacion financiera se construyd un mapa de riesgos internos
y externos a los que esta expuesto el sector, determinando riesgos con niveles altos de
probabilidad e impacto, para evaluar, prevenir y mitigar, consecuencias adversas. (Lopez,
2014).

1.6.2.2 Planeacion financiera integral en organizaciones no gubernamentales de

planificacion familiar

La investigacion tuvo como objetivo general la evaluacion de la aplicacion de la
planeacion financiera integral para mejorar la gestion en ONG’s de planificacion familiar
del municipio de Antigua Guatemala, para determinar los recursos necesarios para el

desarrollo de diversos programas y mejorar el desempenio financiero. (Amaya, 2017).

Se llevo a cabo el andlisis de situacion financiera, considerando aspectos de planeacion
y estrategia financieras, presupuestos y flujo de caja; asimismo, se revisaron objetivos
organizacionales, desarrollo de actividades, para la priorizacion de actividades de
acuerdo con la disponibilidad de fondos, la estimacion de costos de implementaciéon de

actividades y gastos operativos. (Amaya, 2017).

Para analizar la viabilidad de la puesta en marcha del plan financiero estratégico, se
aplicé el andlisis de escenarios (modesto, moderado y 6ptimo), con base en la capacidad
financiera organizacional para la implementacion de los programas de planificacion
familiar. Finalmente, se estudiaron brechas financieras, implicaciones de excedentes, la
necesidad de priorizar actividades, asi como el monitoreo para determinar la necesidad

de ajustes al plan financiero en marcha. (Amaya, 2017).

1.6.2.3 Planeacion y control financiero en empresas lotificadoras del

departamento de Guatemala

La metodologia de investigacion determinG como objetivo general, la aplicacion de un
modelo de administracién presupuestaria en el sector de empresas lotificadoras del

departamento de Guatemala, basado en el presupuesto maestro, para apoyar la
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planeacién y control de actividades financieras, de operacion, asi como la maximizacion

de utilidades, el crecimiento y desarrollo empresarial. (Gamarro, 2017).

Para el efecto se realiz6 la proyeccion de ventas como base inicial para la elaboracion
del presupuesto de ventas (al contado y al crédito), presupuestos de otros ingresos,
compras, costo de obra, gastos de venta, gastos de administracion, gastos financieros,
como fundamento para el disefio del plan de presupuesto operativo. La determinacion de
presupuestos de caja, de capital, financiero y de inversion, balance general y proyeccion
de estado de resultados, sirvieron para la definicion del plan de presupuesto financiero.
(Gamarro, 2017).

Por ultimo, se realiz6 el analisis de los resultados financieros proyectados de planeacion
y control, a través del presupuesto maestro, utilizando herramientas financieras para
evaluar el estado de resultados y balance general, proyectados, para determinar situacién
de activos, pasivos, capital, margenes de utilidad, liquidez, endeudamiento y rentabilidad.
(Gamarro, 2017).

1.6.2.4 Fortalecimiento de la planeacion y administracién financiera en empresas
multinacionales de importacién y distribucién de combustibles en

Guatemala

El objetivo de investigacién relacionado con el fortalecimiento de la planeacion y
administracion financiera en las empresas multinacionales que importan combustible en
Guatemala, se fundamenta en un andlisis a la estructura de los estados financieros
proforma y el analisis a los estados financieros balance general y estado de resultados
proyectados, aplicando indices relativos a un afio base, de tamafio comdn, razones
financieras y el modelo DuPont, para analizar la condicion y desempefio financiero.
(Herrera, 2016).

La estructura de estados financieros proforma, se ajusta al tipo de actividades que
desempefian las empresas multinacionales de importacion y distribucion de combustibles

en Guatemala. El analisis de indices financieros se realiza tanto para estados financieros
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historicos como para estados financieros proyectados, para que se pueda realizar la

medicion del desemperio financiero pasado y futuro. (Herrera, 2016).

El modelo DuPont, se aplica para la evaluacién del desempefio financiero, considerando
el margen de ganancia sobre ventas y la inversion en activos para generar ventas, con el
fin de establecer el origen de las ganancias. Los resultados obtenidos se utilizan para
apoyar la planeacion y administracion financiera, asi como la toma de decisiones para
mejorar la eficiencia de operacion y la generacidén de riqueza para los inversionistas.
(Herrera, 2016).
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2. MARCO TEORICO

El marco teorico contiene la exposicion y analisis de las teorias y enfoques teoricos y
conceptuales utilizados para fundamentar la investigacién relacionada con la planeacion
y estrategias financieras en los servicios de cobro electrénico de pasajes en el transporte

publico del departamento de Guatemala.
2.1 Planeacion estratégica

La planeacién puede considerarse, en principio, como un proceso que pretende, en
primer lugar, establecer un sistema de objetivos coherentes fijando sus prioridades; en
segundo término, determinar los medios apropiados para la consecucion de dichos
objetivos con ello asegurara, la efectiva ejecucion de estos medios para alcanzar los
objetivos sefialados. El enfoque metodolégico fue el que dio lugar a la aparicién del
término estrategia en el dominio de la planeacion. (Valdés, 2014).

La planeacion estratégica es un ejercicio que consiste en aclarar lo que una organizacion
trata de conseguir y cOmo se propone conseguirlo. Hay muchas razones por las que una
organizacién como la suya emprenderia un proceso de planeacion estratégica. He aqui

cuatro razones importantes: (CEDPA, 2010).

1. Afirmar la organizacion: el simple acto de debatir el futuro de la organizacion
constituye una herramienta poderosa. Le permite compartir criterios e ideas acerca
de las razones por las que existe la organizacion y examinar atentamente sus
aspiraciones y valores. El proceso de planeacion puede promover un compromiso
compartido para su organizacion y afirmar las razones por las que cada uno de los

miembros opta por formar parte de ella.

2. Descubrir lo “mejor de la organizacion”: la planeacion constructiva hara participar a
las personas en la valoracion de las cosas que la organizacion hace mejor y en la
determinacién de cuando se ha desempefiado éptimamente. A medida que usted y
sus colegas, compartiendo ideas, descubren cuando vivieron la organizacién en sus

momentos mas dinamicos y eficaces, las posibilidades de planificar su futuro
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aumentan. Si las personas en una organizacion saben cuando se han desempefiado
con éxito, es probable que deseen repetir estos momentos en el futuro debido a su

importancia.

3. Aclarar ideas futuras: es comun para los organizadores verse tan inmersos y
abrumados por las cuestiones cotidianas que pierden la idea de adonde se dirigen.
La planeacion estratégica proporciona una pausa para que la organizacion se
examine a si mismay determine si esta todavia encaminada hacia el futuro que desea
alcanzar. Al propio tiempo la planeacion estratégica es una cuestion para generar
ideas creativas, considerar alternativas, suscitar nuevas preguntas y volver a analizar

la vision de su organizacion.

4. Transformar la visién en accion: la planeacion estratégica representa una oportunidad
para trazar un mapa de su organizacion, un mapa que exponga los pasos que hay
gue dar para alcanzar su vision. El desarrollo de un plan de accién es la forma en que
Su organizacion construye su futuro y transforma un suefio en realidad. Los procesos

de planeacion estratégica ayudan a convertir los proyectos en accion.

Las organizaciones deben administrar sus recursos financieros de manera apropiada, es
decir, que en cada momento deben tomar decisiones importantes respecto a fuentes de
financiamiento, procesos de expansion, limites de créditos a clientes, capital de trabajo
gue debe estar disponible para realizar las operaciones diarias, pago de dividendos o su
reinversion en actividades que generaran para la empresa rendimientos que aumenten

el valor de la empresa por medio de sus acciones. (Ortega, 2008).

La aplicacion coherente del proceso de planeacion es el punto de partida de la actividad
de administrar. Por estas razones la planeacion precede a las demas etapas del proceso
administrativo, en vista de que implica tomar las decisiones mas adecuadas acerca de lo
gue se habréa de realizar en el futuro. La planeacién establece las bases para determinar
el riesgo y minimizarlo. La eficiencia en la ejecucion depende, en gran parte, de una

adecuada planeacion y los buenos resultados no se logran por si mismos. Asi se subraya
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la necesidad de planearlos con anterioridad. Existen varias definiciones sobre planeacion:
(Ortega, 2008).

e La planeacion consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse,
estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones
para llevarlo a cabo y la determinacién de tiempo y nimeros necesarios para su

realizacion.

e Planeacion es un sistema que comienza con los objetivos, desarrolla politicas,
planes, procedimientos y cuenta con un método de retroalimentacion de informacion

para adaptarse a cualquier cambio en las circunstancias.

e Planeacion es la determinacion del conjunto de objetivos para obtenerse en el futuro
y de los pasos necesarios para alcanzarlos mediante técnicas y procedimientos
definidos.

e Planeacion es la seleccién y relacion de hechos, asi como la formulacion y uso de
suposiciones respecto del futuro en la visualizacion y formulacion de las actividades

propuestas que se consideran necesarias para alcanzar los resultados deseados.

e La planeacion es el primer paso del proceso administrativo por medio del cual se
define un problema, se analizan las experiencias pasadas y se esbozan planes y

programas.
2.1.1 Los planes

Los planes son el disefio o esquema detallado de lo que habra de hacerse en el futuro.
Los planes son el resultado del proceso de planeacion; éstos en cuanto al periodo

establecido para su realizaciéon son de distintos tipos: (Minch, 2014).

e Corto plazo. Cuando se determinan para realizarse en un término menor o igual a un
afo. Pueden ser: inmediatos, cuando se establecen para periodos de hasta seis
meses. Mediatos, si se fijan para realizarse en un periodo mayor de seis 0 menor de

12 meses.
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e Mediano plazo. Son planes que abarcan un periodo de uno a tres afios.
e Largo plazo. Son aquéllos que se proyectan a un tiempo mayor de tres afos.
Los elementos de la planeacion son: (Ortega, 2008).
o Objetivo: resultados deseados.

o Cursos alternativos de accion: diversos caminos, formas de accion o estrategias.
Son las diferentes estrategias que se han definido para alcanzar los objetivos

establecidos.
o Eleccion: determinacion, analisis y seleccion de la decisién mas adecuada.

o Futuro: prever situaciones futuras, anticipar hechos inciertos, preparase para
contingencias y trazar actividades futuras. Tener planes de contingencia definidos

para cualquier hecho incierto y situaciones futuras.
2.1.2 Tipos de planeacion

Con el fin de comprender mejor el proceso de la planeacién, se analizan la clasificacion
de la planeacion y su terminologia. Cabe mencionar que todavia no existe un criterio
unificado en cuanto a la nomenclatura, sin embargo, la que se presenta es la mas usual,
ya que proporciona una metodologia sisteméatica que sirve como marco de referencia
para desarrollar un plan. De acuerdo con el nivel jerarquico en el que se realice, con el
ambito de la organizacion que abarque y con el periodo de tiempo que comprenda, la
planeacién puede ser: (Miinch, 2014).

e Estratégica. Define los lineamientos generales de la planeacion de la empresa; la
realizan los altos directivos para establecer los planes generales; generalmente es a
mediano y a largo plazos, y abarca a toda la empresa. Su proposito consiste en
determinar el rumbo de la organizacion, asi como la obtencién, el uso y la disposiciéon

de los medios necesarios para alcanzar la mision y la visién de la organizacion.
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e Téctica o funcional. Se refiere a planes mas especificos, que se elaboran en cada
uno de los departamentos o areas de la empresa y que se subordinan a los planes
estratégicos. Es responsabilidad de los jefes 0 gerentes de area y se enfoca a un

area especifica de la organizacion, puede ser a mediano o corto plazo.

e Operativa. Es a corto plazo, se disefia y se rige de acuerdo con la planeacion tactica;
se realiza en niveles de seccion u operacion y su funcion consiste en la formulacion,
asignacion de resultados y actividades especificas que deben ejecutar los ultimos

niveles jerarquicos de la empresa.
2.1.3 Importancia de la planeacion

La planeacion es esencial para el adecuado funcionamiento de cualquier grupo social, ya
gue a través de ésta se previenen las contingencias y los cambios que puede deparar el

futuro, y se establecen las medidas necesarias para afrontarlas. (Minch, 2014).
La importancia de la planeacion se expresa de la siguiente manera: (Ortega, 2008).

e Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos para la utilizacién racional

de los recursos.
¢ Reduce el nivel de incertidumbre que se puede presentar en el futuro.

e Prepara a la empresa con las mayores garantias de éxito, para hacer frente a las

contingencias que se presenten.

e Mantiene una mentalidad futurista teniendo una vision del porvenir y un afan de lograr

y mejorar las cosas.

e Establece un sistema racional para la toma de decisiones y evita las corazonadas o

empirismos.

e Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.
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e La moral se eleva de manera sustancial, ya que todos los miembros de la empresa

saben a donde se dirigen sus esfuerzos.

e Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos en todos los niveles de la

empresa.
2.1.4 Principios de la planeacion

Cada etapa del proceso administrativo se rige por una serie de principios cuya aplicacion
es indispensable para lograr una administracion efectiva. Los principios de la
administracion son verdades fundamentales de aplicacién general que sirven como guias

para optimizar la toma de decisiones y la acciéon administrativa. (Minch, 2014).
A continuacion, se presentan los principios de la planeacion: (Ortega, 2008).
e Factibilidad. Debe realizarse y adaptarse a la realidad y a las condiciones objetivas.

e Objetividad y cuantificacion. Debe basarse en datos reales, razonamientos precisos
y exactos, nunca en opciones subjetivas, especulaciones o célculos arbitrarios (sin

precision), y expresarse en tiempo y dinero.

e Flexibilidad. Es conveniente establecer margenes de holgura que permitan afrontar

situaciones imprevistas y que puedan proporcionar otros cursos de accion a seguir.

e Unidad. Todos los proyectos deben integrarse a un plan general y al logro de los

objetivos generales.

e Cambio de estrategias. Cuando un plan se extienda, sera necesario rehacerlo por
completo. La empresa tendra que modificar los cursos de accion (estrategias) y, en
consecuencia, las politicas, programas, procedimientos y presupuestos para

lograrlos.
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2.2 Administracion estratégica

La administracion estratégica se define como el arte y la ciencia de formular, implementar
y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus
objetivos. Como lo sugiere esta definicion, la administracion estratégica se enfoca en
integrar la administracion, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la produccion y las
operaciones, la investigacion y el desarrollo, y los sistemas de informacion, para lograr el

éxito de una organizacion. (David, 2013).

El propoésito de la administracion estratégica es crear y aprovechar oportunidades nuevas
y diferentes para el futuro; en contraste, la planeacién a largo plazo busca optimizar las
tendencias de hoy para el mafiana. Una estrategia apropiada es aquella que conviene
mejor a las necesidades de una organizacion en un momento determinado. El concepto

o definicion de estrategia, tiene varias acepciones: (Ortega, 2008).

e Proceso de administracion que entrafia que la organizacion prepare planes
estratégicos y, después, actue conforme a ellos.

e Es el proceso que se sigue para asegurar que una organizacion posea estrategia

organizacional y se beneficie de su uso.
2.2.1Etapas de la administracion estratégica

El proceso de la administracion estratégica, consta de tres etapas: formulacién,

implementacion y evaluacién de estrategias.
2.2.1.1 Formulacion

Previo a la implementacion de la estrategia, se requiere que la empresa establezca
objetivos anuales, cree politicas, motive a los empleados y asigne recursos para que las

estrategias formuladas puedan ejecutarse.
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2.2.1.2 Implementacion

La implementacion de estrategias implica desarrollar una cultura que apoye la estrategia,
crear una estructura organizacional efectiva, redirigir los esfuerzos de marketing, preparar
presupuestos, desarrollar y utilizar sistemas de informacion y vincular la remuneracion de

los empleados al desempefio organizacional. (David, 2013).
2.2.1.3 Evaluacion

La evaluacion de estrategias es la etapa final de la administracién estratégica. Los
directivos necesitan con urgencia saber si ciertas estrategias no estan funcionando bien;
la evaluacion de la estrategia es el medio principal para obtener esta informacién. Todas
las estrategias estan sujetas a modificaciones futuras, debido al cambio constante de los
factores externos e internos. La evaluacion de estrategias consta de tres actividades
fundamentales: 1) revisar los factores externos e internos en funcion de los cuales se
formulan las estrategias actuales, 2) medir el desempefio y 3) aplicar acciones
correctivas. (David, 2013).

2.2.2Niveles de estrategia

Algunas estrategias de negocios son la expansion geogréfica, la diversificacion, la
adquisicion, el desarrollo de productos, la penetracion de mercado, las reducciones
presupuestarias, las desinversiones, la liquidacion y las empresas conjuntas. Las
estrategias son posibles cursos de accion que requieren de decisiones por parte de los
altos directivos y de grandes cantidades de recursos de la empresa. Ademas, las
estrategias afectan la prosperidad a largo plazo de la organizacién, por lo general durante

un minimo de cinco afos, y por eso se orientan hacia el futuro. (David, 2013).
Los niveles de estrategia son los siguientes: (David, 2013).

e Estrategia de negocios. Patron de enfoques y medidas creados por la organizacion

para producir un desempefio exitoso en una linea de negocios especifica.
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e Estrategia funcional. Es la planeacion para manejar una actividad funcional dentro de
los negocios (investigacion y desarrollo, productos, distribucion, servicio al cliente o

las tipicas areas funcionales).

e Estrategia operativa. Consiste en indicadores y enfoques estratégicos para la
administracion de las unidades de operacion clave (como plantas, zonas de venta,
centros de distribucion) y para manejar operaciones cotidianas que tienen un
significado estratégico, como campafas publicitarias, control de inventarios y

mantenimiento.
2.2.3 Estrategia competitiva

La esencia de la administracion estratégica consiste en alcanzar y conservar una ventaja
competitiva. Este término puede definirse como “cualquier cosa que una empresa haga
especialmente bien en comparacion con las empresas rivales”. Cuando una empresa
puede hacer algo que las empresas rivales no pueden, o tiene algo que sus rivales

desean, eso representa una ventaja competitiva. (David, 2013).
En una estrategia competitiva los tres enfoques basicos son: (Ortega, 2008).

e El liderazgo en costos totales bajos. Mantener el costo mas bajo frente a los
competidores y lograr un volumen alto de ventas eran temas centrales de la
estrategia. Por tanto, la calidad, el servicio, la reduccién de costos mediante una
mayor experiencia, la construccion eficiente de economias de escala, el rigido control
de costos y, sobre todo, de los costos variables son materia de escrutinio férreo y
constante. Se busca minimizar los costos en las areas de investigacion y desarrollo,
fuerza de ventas, publicidad, personal y, en general, en cada departamento operativo

de la empresa.

e La diferenciacion. Una segunda estrategia es crearle al producto o servicio algo que
fuera percibido en toda la industria como anico. La diferenciacion se considera como
una barrera protectora contra la competencia debido a la lealtad a la marca, la cual

produce una sensibilidad menor al precio.
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e Elenfoque. La tercera estrategia consiste en concentrarse en un grupo especifico de
clientes, en un segmento de la linea de productos o en un mercado geografico. La
tactica se basa en la premisa de que la empresa esta en condiciones de servir a un
objetivo estratégico mas reducido en forma mas eficiente, que los competidores de
amplia cobertura. Como resultado, la empresa se diferencia al atender mejor las
necesidades de un mercado-meta, o reduciendo costos para servir a ese mercado 0

ambas cosas.
2.3 Planeacion financiera estratégica

La planeacion financiera estratégica es una herramienta o técnica que se aplica para la
evaluacion proyectada, estimada o futura de un organismo, con el fin de prever las
necesidades de dinero y su correcta aplicacion, en busca de su mejor rendimiento y
maxima seguridad. Es una planeacion de largo plazo que consiste en la identificacion
sistematica de amenazas y oportunidades, asi como de las fortalezas y debilidades.
Realiza un andlisis del entorno y de los recursos que le permitan a una organizacién
establecer misiones, objetivos y metas financieras por alcanzar. Los métodos de

planeacion financiera estratégica, son: (Ortega, 2008).
e Punto de equilibrio.

e Planeacion de utilidades.

e Apalancamiento y riesgo de operacion.

e Apalancamiento y riesgo financiero.

e Pronoéstico financiero.

e Estado de origen y aplicacién de fondos pro forma.
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2.4 Planes financieros a corto plazo

El primer paso en la planeacion financiera de corto plazo consiste en pronosticar los flujos
de efectivo futuros de la compafiia. Este ejercicio tiene dos objetivos distintos: el primero
es determinar para cada periodo si habra un sobrante o faltante de efectivo y el segundo
es que la administracién decida si dicho excedente o falta de efectivo es temporal o
permanente. Si es permanente, tal vez afecte las decisiones financieras de largo plazo
de la empresa. Por ejemplo, si una compafiia prevé un sobrante de efectivo, quiza escoja
incrementar su pago de dividendos. Los faltantes resultan de inversiones en proyectos
duraderos que con frecuencia se financian por medio de fuentes de capital de larga

duracion, tales como acciones o bonos de largo plazo. (Berk & DeMarzo, 2008).

Los planes financieros a corto plazo (operativos) especifican las acciones financieras a
corto plazo y el efecto anticipado de esas acciones. La mayoria de estos planes tienen
una cobertura de uno a dos afios. Las entradas clave incluyen el prondstico de ventas y
varias formas de datos operativos y financieros. Las salidas clave incluyen varios
presupuestos operativos, el presupuesto de caja y los estados financieros pro forma.
(Gitman & Zutter, 2016).

2.4.1Planeacion de efectivo

El planeamiento de la tesoreria no solo incorpora los recaudos y las obligaciones
comerciales, financieras, tributarias y salariales, sino que trasciende hacia metas de
rentabilidad que evallan constantemente los inversionistas y que analizan con
detenimiento las instituciones creadas para el otorgamiento de créditos y empréstitos. La
administracion del efectivo, también llamada gestion de tesoreria, contempla la necesidad
de fijar unos saldos minimos de fondos monetarios como mecanismo de control para
tomar decisiones acerca de la consecucion de recursos adicionales, frente a los previstos
o0 a la canalizacién externa en forma de inversiones temporales. Si el saldo final
proyectado supera el saldo minimo, el valor excedente se coloca en inversiones

temporales puesto que no se justifica mantener fondos ociosos que, ademas de afectar
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el rendimiento de la inversion global, tiene el agravante de la pérdida del poder adquisitivo
debida a la inflacion. (Burbano, 2011).

El presupuesto de caja, o prondstico de caja, es un estado de entradas y salidas de
efectivo planeadas de la empresa. Se utiliza para calcular sus requerimientos de efectivo
a corto plazo, dedicando especial atencidn a la planeacion de los excedentes y faltantes
de efectivo. (Gitman & Zutter, 2016).

Por lo general, el presupuesto de caja se disefia para cubrir un periodo de un afio, dividido
en intervalos mas pequefos. El nimero y el tipo de los intervalos dependen de la
naturaleza de la empresa. Cuanto mas estacionales e inciertos son los flujos de efectivo
de una empresa, mayor sera el numero de intervalos. Como muchas empresas se
enfrentan a un patrén de flujo de efectivo estacional, el presupuesto de caja se presenta
muy a menudo con una frecuencia mensual. Las empresas con patrones estables de flujo

de efectivo usan intervalos trimestrales o anuales. (Gitman & Zutter, 2016).
2.4.2Pronéstico de ventas o ingresos por servicios

Las ventas de la empresa no pueden equipararse con las del sector, salvo en el caso de
los monopolios. Ello propicia que los pronésticos de ventas de una compafiia se fijen
segun la participacion en el mercado, cuando ella tiene un poder comercial destacado.
En estos casos, la gerencia debe establecer si es o no factible alcanzar la participaciéon
deseada a partir del reconocimiento de las capacidades productivas, la situacion
financiera de la empresa y el estado de intervencion actual y el estudio racional de las
politicas de marketing que pueden implementarse para procurar el desalojo de
organizaciones contendientes o para usufructuar la brecha existente entre la oferta y la
demanda global. (Burbano, 2011).

Para el prondstico de las ventas, se debe tener: (Rincon, 2011).
e Informacion del comportamiento de las ventas de periodos anteriores.

e Situacion pasada, actual y futura de las condiciones socioeconémicas.
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e Impacto de las promociones y la publicidad.

e La cantidad que se debe producir para satisfacer las ventas planeadas, dejando un

margen razonable para satisfacer futuras ventas o ventas no previstas.

La entrada clave en el proceso de planeacion financiera a corto plazo es el pronéstico de
ventas. Esta prediccion de las ventas de la empresa durante cierto periodo se elabora
generalmente en el departamento de marketing. De acuerdo con el prondstico de ventas,
el gerente financiero calcula los flujos de efectivo mensuales generados por los ingresos
de ventas proyectadas y los desembolsos relacionados con la produccion, el inventario y
las ventas. El gerente también determina el nivel requerido de activos fijos y el monto de
financiamiento (si lo hay) necesario para apoyar el nivel proyectado de ventas y
produccion. (Gitman & Zutter, 2016).

En la practica, la obtencion de buenos datos es el aspecto mas dificil del prondstico. El
prondstico de ventas se basa en un andlisis de datos externos, internos o una
combinacion de ambos. Un prondstico externo se basa en las relaciones observadas
entre las ventas de la empresa y ciertos indicadores econémicos externos clave, como el
producto interno bruto (PIB), la construccion de nuevas viviendas, la confianza del
consumidor y el ingreso personal disponible. Los pronosticos que contienen estos

indicadores estan facilmente disponibles. (Gitman & Zutter, 2016).

Los prondsticos internos se basan en un consenso de prondsticos de ventas obtenidos a
través de los canales propios de ventas de la empresa. Por lo general, se pide a los
vendedores de campo de la empresa que calculen cuantas unidades de cada tipo de
producto esperan vender el siguiente afio. El gerente de ventas reline y suma estos
pronésticos, ademas de ajustar las cifras aplicando el conocimiento de mercados
especificos o considerando las habilidades de prediccion del vendedor. Finalmente, se
realizan ajustes adicionales por factores internos, como las capacidades de produccion.
(Gitman & Zutter, 2016).
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2.4.3Presupuesto operativo

El presupuesto operativo es de utilizacion mas frecuente. Debe ser separado con base
en la estructura de la organizacion, involucrando y responsabilizando a los gerentes o
encargados de area en la consecucion de los objetivos planteados en el mismo. Se
presupuestan las ventas, compras, costos y gastos hasta llegar a las posibles utilidades
futuras. Ademas, puede incorporar la técnica de los presupuestos variables o flexibles
determinando resultados basados en diferentes volumenes y niveles de actividad, previa
definicion de las bases de variacién de dichos volumenes y el andlisis de las operaciones

reales con base en el rango pronosticado. (Cardenas, 2008).
2.4.4Presupuesto de ventas

Para determinar el presupuesto de ventas, se han encontrado diversos métodos que
sirven para pronosticarlas de forma muy acertada. Las ventas son factores con diversos
caracteres que marcan los procedimientos para el logro del presupuesto de ventas. Entre
los factores especificos de ventas se pueden mencionar los siguientes: los factores de
ajuste son aquellos que por causas fortuitas no recurrentes influyen en el pronéstico de
las ventas. Pueden tener un efecto perjudicial o saludable. Los factores de efecto
perjudicial son aquellos que afectan a la baja las ventas del periodo anterior y que
deberan tomarse en cuenta para el presupuesto de los ingresos del ejercicio siguiente.
(Ortega, 2008).

El presupuesto de ventas es un parametro inicial y base para los calculos presupuestos,
por lo tanto, este debe tener en cuenta los siguientes elementos: determinacion de la
cantidad de articulos que la empresa desea vender; cantidad de articulos que el
consumidor estaria en capacidad de adquirir; determinacion de los precios de cada
articulo para la venta y determinacion de los costos de comercializacion y distribucion.
(Rincoén, 2011).
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2.4.5Presupuesto de produccién

Los gerentes de produccion deben traducir las cantidades del presupuesto de ventas a
necesidades de produccién, en unidades, para el periodo presupuestal y para cada
producto, al mismo tiempo que se consideran las politicas de la administracion relativas
a los inventarios. El presupuesto de produccion esta basado en las ventas previstas y en
la determinacion de un inventario base, o sea, deben calcularse las ventas y un inventario

base para determinar la produccion. (Welsch et al., 2005).

La planeacion de la produccion comprende un conjunto de reglas basicas que ordenan
las tareas del sistema productivo. Para que estas reglas aseguren la maxima
productividad del sistema, se deben fundamentar en la informacion proveniente del
estudio de mercados y en las decisiones que regulan las existencias de bienes
terminados. (Burbano, 2011).

2.4.6 Presupuesto de compras

El presupuesto de compras se refiere s6lo a las compras de materia prima. Para su
realizacion es necesario conocer la cantidad de material que se requerira para producir
los volimenes indicados en el presupuesto de produccion. Una vez que se han
determinado las cantidades de material que se necesitan para la produccién
presupuestada, con base en los inventarios finales adecuados u obtenidos, se estara en

disposicion de estimar el presupuesto de compras. (Ortega, 2008).
2.4.70tros presupuestos de gastos de operacién
Otros presupuestos de gastos de operacion, son los siguientes: (Ortega, 2008).

e El presupuesto de costo de distribucion. Esta integrado por los gastos de venta, de

administracion y algunos gastos financieros.

e El presupuesto de gastos de venta. Esta integrado por los gastos erogados por las
actividades tendientes a realizar la funcion de ventas, desde que el producto fue

fabricado hasta que es puesto en manos del cliente. Tales funciones se consideran



38

coOmo erogaciones por remuneracion a vendedores, gastos de oficina, publicidad y
propaganda. Es importante saber manejar dichos gastos, entre los que se clasifican

los conceptos constantes (fijos, regulados y variables en relacion con las ventas).

e El presupuesto de publicidad. Es el conjunto de medios necesarios para despertar el
interés de los consumidores potenciales y crear habitos de compra mediante
mensajes, asi como el efecto que produzca la presentacion del producto, los
beneficios que ofrezca, su calidad. La publicidad serd mas efectiva cuanto mas

individual, especifica y diferente sea.
2.4.8Elaboracién del presupuesto de caja
Los componentes del presupuesto de caja, son los siguientes: (Gitman & Zutter, 2016).
2.4.8.1 Entradas de efectivo

Las entradas de efectivo incluyen todos los ingresos de una empresa durante un periodo
financiero especifico. Los componentes mas comunes de las entradas de efectivo son
las ventas en efectivo, la recaudacién de las cuentas por cobrar y otras entradas en

efectivo.
2.4.8.2 Desembolsos de efectivo

Los desembolsos de efectivo incluyen todas las erogaciones de efectivo que realiza la
empresa durante un periodo financiero determinado. Los desembolsos de efectivo mas
comunes son: compras en efectivo, desembolsos en activos fijos, pagos de cuentas por
pagar, pagos de intereses, pagos de renta (y arrendamiento), pagos de dividendos en
efectivo, sueldos y salarios, pagos del principal (préstamos), pagos de impuestos,

readquisicion o retiros de acciones.
2.4.8.3 Flujo de efectivo neto

El flujo de efectivo neto, es la diferencia matemética entre el ingreso y el desembolso de

efectivo de la empresa en cada periodo.
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2.4.8.4 Efectivo final

El efectivo final es la suma del efectivo inicial de la empresa y su flujo de efectivo neto

para el periodo.
2.4.8.5 Financiamiento total requerido

Es la cantidad de fondos que la empresa necesita si el efectivo final para el periodo es
menor que el saldo de efectivo minimo deseado; esta representado generalmente por los

documentos por pagar.
2.4.8.6 Saldo de efectivo excedente

El saldo de efectivo excedente, es el monto (en exceso) disponible que tiene la empresa
para invertir si el efectivo final del periodo es mayor que el saldo de efectivo minimo

deseado; se supone que se invertira en valores negociables.
2.4.9Evaluacién del presupuesto de caja

El presupuesto de caja indica si se espera un faltante o un excedente de caja en los
meses que abarca el prondstico. La cifra de cada mes se basa en el requisito impuesto
internamente de un saldo de efectivo minimo y representa el saldo total al final del mes.
(Gitman & Zutter, 2016).

El uso de varios presupuestos de caja, con base en diferentes escenarios, también debe
dar una idea del riesgo de las diferentes alternativas. Este analisis de sensibilidad, o
enfoque de ;qué pasaria si...? se usa con frecuencia para analizar los flujos de efectivo

en diversas circunstancias. (Gitman & Zutter, 2016).
2.4.10 Estados financieros proforma

El método mas completo para preparar un prondstico financiero consiste en elaborar una
serie de estados financieros proforma o proyectados. Para preparar los estados
financieros proforma se requiere un enfoque sistematico. (Block et al., 2013).
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Los estados financieros proforma, son estados de resultados y balances generales
proyectados. Todos los métodos para calcular los estados proforma se basan en la
creencia de que las relaciones financieras reflejadas en los estados financieros pasados
de la firma no cambiaran en el siguiente periodo. Los métodos simplificados usados
comunmente se presentan en analisis posteriores. Se requieren dos entradas para
elaborar los estados proforma: los estados financieros del afio anterior; y, el prondstico
de ventas del afio siguiente. Ademas, se deben hacer varias suposiciones. (Gitman &
Zutter, 2016).

2.4.10.1 Estado de resultados proforma

El estado de resultados proforma se prepara con base en las proyecciones de ventas y
el plan de produccion. El estado de resultados proforma proporciona una proyeccion de
la cantidad de utilidades que la empresa espera obtener en el curso del préximo periodo.
Para preparar el estado de resultados proforma se siguen cuatro pasos importantes:
proyeccion de ventas; programa de produccion y utilidad bruta; calcular otros gastos; v,
precisar la utilidad. Luego se convierte el material del estado de resultados proforma en
un presupuesto de efectivo y, por ultimo, se integra todo el material que se ha preparado

en un balance general proforma. (Block et al., 2013).

El método del porcentaje de ventas es un método sencillo para desarrollar un estado de
resultados proforma. Pronostica las ventas y después expresa los diversos rubros del
estado de resultados como porcentajes de las ventas proyectadas. Es probable que los
porcentajes usados correspondan a los porcentajes de ventas de esos rubros en el afio
anterior. (Gitman & Zutter, 2016).

2.4.10.2 Estado de situacion financiera o balance general proforma

Una vez que se ha creado un estado de resultados proforma y un presupuesto de
efectivo, es relativamente sencillo integrar todos los renglones en un balance general
proforma. Como el balance general representa los cambios acumulados en la corporacion
alo largo del tiempo, primero se estudia el balance general del periodo anterior y después
se trasladan esos renglones a lo largo del tiempo. Al preparar el balance general
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proforma, algunas de las cuentas del balance general anterior permaneceran sin cambio
alguno, mientras que otras tomaran nuevos valores, como indica el estado de resultados

y el presupuesto de efectivo proforma. (Block et al., 2013).
2.5 Planeacion financiera estratégica a largo plazo

El proceso de planeacion financiera estratégica inicia con los planes financieros a largo
plazo. Estos, a la vez, dirigen la formulacion de los planes financieros estratégicos y
presupuestos a corto plazo u operativos. Los planes financieros a largo plazo
(estratégicos) establecen las acciones financieras planeadas de una empresa y el efecto
anticipado de esas acciones durante periodos que van de dos a 10 afios. Los planes
estratégicos a cinco afios son comunes y se revisan a medida que surge informacion
significativa. Por lo regular, las empresas que estan sujetas a un alto grado de
incertidumbre operativa, ciclos de produccion relativamente cortos, o a ambas
situaciones, acostumbran usar horizontes de planeacion mas cortos. (Gitman & Zutter,
2016).

El presupuesto a largo plazo, segun Ortega (2008), refleja el nivel de operaciones y
acciones que por lo general abarca un periodo de uno a cinco afios y que no se trata de
un presupuesto que indique las proyecciones y tendencias a futuro, sino que procura
consignar las estrategias y acciones futuras que la empresa debera elaborar, a fin de

lograr sus objetivos planeados. (Ortega, 2008).

Los objetivos de planeacion financiera estratégica a largo plazo que se persiguen son: a)
proporcionar una imagen de lo que sera la empresa; b) mantener un curso sostenido de
accion; c) permitir la toma de decisiones; d) evaluar el factor humano clave; e) facilitar los
financiamientos futuros; f) lograr el desarrollo técnico en todos los campos; y g) evaluar
el futuro de la empresa. (Ortega, 2008).

Los planes financieros a largo plazo forman parte de una estrategia integral que, junto
con los planes de produccién y marketing, conducen a la empresa hacia metas
estratégicas. Esos planes a largo plazo incluyen los desembolsos propuestos en activos

fijos, actividades de investigacion y desarrollo, acciones de marketing y desarrollo de
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productos, estructura de capital y fuentes importantes de financiamiento. También
estarian incluidos la conclusion de proyectos existentes, lineas de productos o lineas de
negocio; el pago o retiro de deudas pendientes; y cualquier adquisicion planeada. Estos
planes reciben el apoyo de una serie de presupuestos anuales. La planeacion a largo

plazo involucra dos partes: (Ortega, 2008).

e Laprimera se forma con el analisis de la situacién mundial, la fijacion de los objetivos
de negocio, el crecimiento de las ventas —precisando en qué articulo, qué area, qué
volumen, la inversion de activos en general, el andlisis de la estructura financiera, la
distribucion de las utilidades y, por ultimo, tener en cuenta el estatus inicial y final de
la empresa con la finalidad de medir en forma efectiva el cumplimiento de los

propasitos.

e La segunda parte se fundamenta en la elaboracién de un programa detallado que
facilite la obtencion de informacion y resultados del plan a largo plazo, donde se
involucren los aspectos del mercado, las ventas, los recursos futuros, los recursos
humanos, la ubicacion de las instalaciones, las consideraciones de los problemas

cotidianos.
2.6 Presupuesto de capital

Cuando una empresa mercantil hace una inversion del capital incurre en una salida de
efectivo actual, con el proposito de obtener beneficios futuros. Por lo general, estas
ventajas se extienden mas all4d de un afio. Algunos ejemplos incluyen la inversion en
activos, como equipos, edificios y terrenos, asi como la introduccién de un producto
novedoso, un nuevo sistema de distribucibn o un programa para investigacion y
desarrollo. (Ortega, 2008).

Una propuesta de inversion se debe juzgar de manera equilibrada, para que brinde un
rendimiento igual o mayor que el requerido por los inversionistas. Si un proyecto de
inversion obtiene mas de lo que los mercados financieros requieren que obtengan por el
riesgo involucrado, se crea el valor. Las fuentes de creacion de valor son el atractivo de

la industria y la ventaja competitiva. (Ortega, 2008).
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El proceso de elaboraciéon del presupuesto de capital consiste en cinco pasos

interrelacionados: (Gitman & Zutter, 2016).

1. Elaboracién de propuestas. Las propuestas de nuevos proyectos de inversion se
hacen en todos los niveles de una organizacion de negocios y son revisadas por el
personal de finanzas. Las propuestas que requieren grandes desembolsos se revisan

con mayor cuidado que las menos costosas.

2. Revision y andlisis. Los gerentes financieros realizan revisiones y analisis formales

para evaluar las ventajas de las propuestas de inversion.

3. Toma de decisiones. Las empresas normalmente delegan la toma de decisiones
acerca de inversiones de capital de acuerdo con ciertos limites de dinero. Por lo
regular, el consejo directivo debe autorizar los gastos que rebasan cierta cantidad.
Con frecuencia se da autoridad al gerente de planta para tomar las decisiones

necesarias que permitan mantener en funcionamiento la linea de produccion.

4. Implementacion. Después de la autorizacion, se realizan los desembolsos y se
implementan los proyectos. Los desembolsos de un proyecto grande ocurren

comunmente en fases.

5. Seguimiento. Se supervisan los resultados, y se comparan los costos y beneficios
reales con los planeados. Se requerira tomar una accién si los resultados reales

difieren de los proyectados.
2.7 Estructura de capital

En este tema se pone de relieve la importancia de la estructura del capital que maximiza
el valor empresarial, los supuestos basicos del andlisis de la estructura del capital y la
vision del mercado eficiente sobre la estructura del capital. Se define la estructura optima
de capital como aquella que maximiza el valor empresarial. Maximizar el valor de la
empresa supone minimizar el costo del capital medio ponderado (WACC, por sus siglas
en inglés) cuando los flujos de fondos no se ven afectados por el aumento de la relacion

deuda/valor de la empresa (Ortega, 2008).
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La estructura de capital, es la mezcla deuda a largo plazo y capital patrimonial que
conserva la empresa. El monto del apalancamiento en la estructura de capital de la
empresa (la mezcla de deuda a largo plazo y capital patrimonial) puede variar
significativamente su valor al modificar el rendimiento y el riesgo. Todos los rubros que
se encuentran del lado derecho del balance general de la empresa, con excepcion de los
pasivos corrientes, son fuentes de capital. La division béasica del capital total en sus dos

componentes: capital de deuda y capital patrimonial. (Gitman & Zutter, 2016).

La investigacion académica sugiere que existe un intervalo de estructura de capital
Optima, aunque aun no es posible sugerir a los gerentes financieros una metodologia
especifica para determinar la estructura 6ptima de capital de una empresa. No obstante,
la teoria financiera si ayuda a comprender la manera en que la estructura de capital

elegida afecta el valor de la empresa. (Gitman & Zutter, 2016).
2.8 Lineas de negocio

Las lineas de negocio, donde el emprendedor detalla sisteméaticamente las informaciones

del emprendimiento a realizar, pueden ser: (JICA, 2016).

e El proceso de generacion de ideas.

e La captacion y analisis de la informacién.

e Evaluacién de la oportunidad y los riesgos.

e Toma de decision sobre la puesta en marcha de un nuevo emprendimiento.
e Cambio de planes en empresas constituidas.

2.9 Estados financieros

El objetivo de los estados financieros con propdsitos de informacién general es
suministrar informacion acerca de la situacion financiera, del rendimiento financiero y de
los flujos de efectivo de la entidad, que sea util a una amplia variedad de usuarios a la

hora de tomar sus decisiones econémicas. Los estados financieros también muestran los
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resultados de la gestion realizada por los administradores con los recursos que se les

han confiado.
2.9.1Estado de resultados

El estado del resultado del periodo, segun la NIC 1, presenta los ingresos y un desglose
de los gastos reconocidos en el resultado, utilizando una clasificacion basada en la
naturaleza o en la funcion de ellos dentro de la entidad, lo que proporcione una
informacion que sea fiable y mas relevante. Los gastos se subclasifican para destacar los
componentes del rendimiento financiero, que puedan ser diferentes en términos de

frecuencia, potencial de ganancia o pérdida y capacidad de prediccion.

La primera forma de desglose es el método de la “naturaleza de los gastos”. La segunda
forma de desglose es el método de la “funcion de los gastos” o del “costo de las ventas”,
y clasifica los gastos de acuerdo con su funcion como parte del costo de las ventas o, por

ejemplo, de los costos de actividades de distribucién o administracion.
La clasificacién del método de la naturaleza de los gastos, es la siguiente: (NIC 1)

Figura 2

Método de la naturaleza de los gastos

Ingresos de actividades ordinarias X
Otros ingresos X
Variacion en los inventarios de productos terminados y en proceso
Consumos de materias primas y consumibles

Gastos por beneficios a los empleados

Gastos por depreciacion y amortizacion

Otros gastos

Total de gastos X)
Ganancia antes de impuestos X

X X X X X

Fuente: Normas Internacionales de Contabilidad. (NIC 1).

La clasificacion utilizando el método de gastos por funcion, es la siguiente: (NIC 1).
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Figura 3

Método de gastos por funcion

Ingresos de actividades ordinarias X

Costo de ventas (X)
Ganancia bruta X
Otros ingresos X
Costos de distribucion xX)
Gastos de administracion X)
Otros gastos (X)
Ganancia antes de impuestos X

Fuente: Normas Internacionales de Contabilidad. (NIC 1).
2.9.2Balance general

El balance general, presenta un estado resumido de la situacion financiera de la empresa
en un momento especifico. El estado sopesa los activos de la empresa (o que posee)
contra su financiamiento, que puede ser deuda (lo que debe) o patrimonio (lo que aportan
los dueiios). (Gitman & Zutter, 2016).

En el balance general se hace una distincion importante entre los activos y los pasivos a
corto y a largo plazos. Los activos corrientes y los pasivos corrientes son activos y pasivos
a corto plazo. Esto significa que se espera que se conviertan en efectivo (en el caso de
los activos corrientes) o que sean pagados (en el caso de los pasivos corrientes) en un
aflo o menos. Todos los demas activos y pasivos, junto con el patrimonio de los
accionistas (que se supone tiene una vida infinita), se consideran de largo plazo porque
se espera que permanezcan en los libros de la empresa durante mas de un afio. (Gitman
& Zutter, 2016).

2.9.3Estado de cambios en el patrimonio

El estado de cambios en el patrimonio, segun la NIC 1, incluye:
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() El resultado integral total del periodo, mostrando de forma separada los importes
totales atribuibles a los propietarios de la controladora y los atribuibles a las

participaciones no controladoras;

(b) Para cada componente de patrimonio, los efectos de la aplicacion retroactiva o la re

expresion retroactiva reconocidos segun la NIC 8;
(c) [eliminado]; vy,

(d) Para cada componente del patrimonio, una conciliacién entre los importes en libros,
al inicio y al final del periodo, revelando por separado (como minimo) los cambios

resultantes de:
(i) Elresultado del periodo;
(i) Otro resultado integral; y

(i) Transacciones con los propietarios en su calidad de tales, mostrando por
separado las contribuciones realizadas por los propietarios y las distribuciones a
éstos y los cambios en las participaciones de propiedad en subsidiarias que no

den lugar a una pérdida de control.
2.9.4Estado de flujos de efectivo

El estado de flujos de efectivo es un resumen de los flujos de efectivo de un periodo
especifico. El estado permite comprender mejor los flujos operativos, de inversion y
financieros de la empresa, y los reconcilia con los cambios en su efectivo y sus valores

negociables durante el periodo. (Gitman & Zutter, 2016).

De acuerdo con la Norma Internacional de Contabilidad 7 (NIC 7), en el estado de flujos

de efectivo, se utilizan los siguientes términos:

o El efectivo, comprende tanto el efectivo como los depdsitos bancarios a la vista.
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o Los equivalentes al efectivo, son inversiones a corto plazo de gran liquidez, que son
facilmente convertibles en importes determinados de efectivo, estando sujetos a un

riesgo poco significativo de cambios en su valor.
o Flujos de efectivo, son las entradas y salidas de efectivo y equivalentes al efectivo.

o Actividades de operacion, son las actividades que constituyen la principal fuente de
ingresos de la entidad, asi como otras actividades que no puedan ser calificadas

como de inversién o financiacion.

o Actividades de inversién, son las de adquisicién y disposicién de activos a largo

plazo, asi como de otras inversiones no incluidas en los equivalentes al efectivo.

o Actividades de financiacion, son las actividades que producen cambios en el tamafio

y composicidn de los capitales propios y de los préstamos tomados por la entidad.
2.9.5Notas a los estados financieros
Las notas a los estados financieros, segun la NIC 1, se refieren a lo siguiente:

(a) Presentan informacion acerca de las bases para la preparaciéon de los estados
financieros, y sobre las politicas contables especificas utilizadas: base (o bases) de
medicion utilizada para elaborar los estados financieros; y otras politicas contables

utilizadas que sean relevantes para la comprension de los estados financieros.

(b) Revelan la informacion requerida por las NIIF gue no haya sido incluida en otro lugar

de los estados financieros; y

(c) Proporcionan informacién que no se presente en ninguno de los estados financieros,

pero que es relevante para entender cualquiera de ellos.
2.10 Razones financieras

La palabra clave es relativa, porque el analisis de los estados financieros se basa en el

uso de las razones o valores relativos. El analisis de razones financieras incluye métodos
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de calculo e interpretacion de las razones financieras para analizar y supervisar el
desemperio de la empresa. Los estados financieros basicos para realizar un analisis con
razones financieras son el balance general y el estado de resultados de la empresa. A
continuacion, se detallan las distintas clasificaciones de razones financieras que van de
acuerdo a la cuenta o cuentas que se involucran en cada una de ellas y que van indicando

en qué situacion se encuentra la empresa. (Gitman & Zutter, 2016).
2.10.1 Razones de liquidez

Las razones de liquidez, se usan para medir la capacidad de una empresa para cumplir
sus obligaciones a corto plazo. Comparan las obligaciones a corto plazo con los recursos
disponibles a corto plazo (o actuales) para cumplir con esas obligaciones. A partir de
estas razones se puede obtener un panorama de la solvencia de efectivo actual de una
empresa y su capacidad para seguir siendo solvente en caso de adversidad. (Van Horne
& Wachowicz, 2010).

Las dos medidas basicas de liquidez son la liquidez corriente y la razén rapida (prueba

del 4cido).
2.10.1.1 Liquidez corriente

La liquidez corriente, una de las razones financieras citadas con mayor frecuencia, mide
la capacidad de la empresa para cumplir con sus obligaciones de corto plazo. Se expresa

de la siguiente manera: (Gitman & Zutter, 2016).

Activo corriente

Liquidez corriente = - .
Pasivo corriente

Por lo general, cuanta mas alta es la liquidez corriente, mayor liquidez tiene la empresa.
La cantidad de liquidez que necesita una compafiia depende de varios factores,
incluyendo el tamafio de la organizacion, su acceso a fuentes de financiamiento de corto
plazo, como lineas de crédito bancario, y la volatilidad de su negocio. (Gitman & Zutter,
2016).



50
2.10.1.2 Prueba acida

La prueba acida es la misma que la liquidez corriente, excepto que excluye los
inventarios, que se supone son la porciébn menos liquida de los activos corrientes, del

numerador. (Van Horne & Wachowicz, 2010).

Activo corriente - inventario
Pasivo corriente

Prueba acida=

La baja liquidez del inventario generalmente se debe a dos factores primordiales: 1.
Muchos tipos de inventario no se pueden vender facilmente porque son productos
parcialmente terminados, articulos con una finalidad especial o algo por el estilo; y 2. el
inventario se vende generalmente a crédito, lo que significa que se vuelve una cuenta por

cobrar antes de convertirse en efectivo. (Gitman & Zutter, 2016).
2.10.2 indices de actividad

Los indices de actividad miden la rapidez con la que diversas cuentas se convierten en
ventas o efectivo, es decir, en entradas o salidas. En cierto sentido, los indices de
actividad miden la eficiencia con la que opera una empresa en una variedad de
dimensiones, como la administracion de inventarios, gastos y cobros. Existen varios
indices para la medicion de la actividad de las cuentas corrientes mas importantes, las
cuales incluyen inventarios, cuentas por cobrar y cuentas por pagar. También se puede

evaluar la eficiencia con la cual se usa el total de activos. (Gitman & Zutter, 2016).
2.10.2.1 Rotacion de inventarios

La rotacion de inventarios mide comunmente la actividad, o liquidez, del inventario de una

empresa. Se calcula de la siguiente manera: (Gitman & Zutter, 2016).

Costo de los bienes vendidos

Rotacioén de inventarios= -
Inventario

La rotacion resultante tiene significado solo cuando se compara con la de otras empresas

de la misma industria o con la rotacién pasada de los inventarios de la empresa. Una
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rotacion de inventarios de 20 seria normal para una tienda de comestibles, con bienes
altamente perecederos y que se deben vender pronto; en cambio, una rotaciéon de
inventarios comun para una empresa fabricante de aviones seria de cuatro veces por
afo. (Gitman & Zutter, 2016).

2.10.2.2 Periodo promedio de cobro

Es el tiempo que se necesita para que las cuentas por cobrar representen para la
empresa un ingreso de efectivo y se calcula de la siguiente forma: (Gitman & Zutter,
2016).

Cuentas por cobrar
Ventas diarias promedio

Periodo promedio de cobro=

El indicador muestra el numero promedio de dias que las cuentas por cobrar estan en
circulacién antes de ser cobradas; sin embargo, antes de concluir que existe un problema
de cobro, se deben verificar los términos de crédito ofrecidos a los clientes. (Van Horne
& Wachowicz, 2010).

2.10.2.3 Periodo promedio de pago

Es el tiempo que tiene la empresa para erogar efectivo por sus obligaciones que tiene
con sus proveedores 0 cuentas por pagar a corto plazo y se calcula de la siguiente

manera:

Cuentas por pagar
Compras diarias promedio

Periodo promedio de pago=

La dificultad para calcular esta razon se debe a la necesidad de calcular las compras
anuales, un valor que no esta disponible en los estados financieros publicados.
Normalmente, las compras se calculan como un porcentaje especifico del costo de los
bienes vendidos. (Gitman & Zutter, 2016).
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2.10.2.4 Rotacion de activos totales

Este indice refleja la eficiencia con que la empresa utiliza sus activos para generar ventas.

Esta se calcula de la siguiente manera: (Gitman & Zutter, 2016).

Ventas
Total de activos

Rotacion de activos totales=

Por lo general, cuanto mayor es la rotacion de los activos totales de una empresa, mayor

es la eficiencia con la que se han usado sus activos.
2.10.3 Razones de endeudamiento

La posicion de endeudamiento de una empresa indica el monto del dinero de otras
personas que se usa para generar utilidades. En general, un analista financiero se
interesa mas en las deudas a largo plazo porque estas comprometen a la empresa con

un flujo de pagos contractuales a largo plazo. (Gitman & Zutter, 2016).
2.10.3.1 indice de endeudamiento

Mide la proporcion de activos totales que son financiados por los acreedores de la

empresa, se calcula de la siguiente forma: (Gitman & Zutter, 2016).

Total pasivos

indice de endeudamiento= ———M8M —
Total activos

Cuanto mas alto es este indice, mayor es el grado de endeudamiento de la empresa y

mayor su apalancamiento financiero.
2.10.3.2 Razédn de cargos de interés fijo

Se denomina también razon de cobertura de intereses, y mide la capacidad de una
empresa de pagar intereses contractuales, se calcula asi: (Gitman & Zutter, 2016).

Utilidad antes de intereses e impuestos
Intereses

Razoén de cargo de interés fijo=
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Las razones cargos de interés fijo, estan disefiadas para relacionar los cargos financieros

de una empresa con su capacidad para cubrirlos. (Van Horne & Wachowicz, 2010).
2.10.3.3 indice de pagos fijos

Mide la capacidad de una empresa para cumplir con sus obligaciones de pagos fijos,
entre los que se pueden mencionar: principal e intereses de préstamos, arrendamientos,
dividendos de acciones preferentes, su formula de calculo es la siguiente: (Gitman &
Zutter, 2016).

UAII + pago de arrendamientos
Intereses + pago de intereses

Razon de pagos fijos=

Con frecuencia se sugiere un valor de por lo menos 3.0 y de preferencia cercano a 5.0,

para que haya un buen margen de seguridad.
2.10.4 Razones de rentabilidad

Las razones de rentabilidad, permiten medir la capacidad de la empresa para ganar un
rendimiento adecuado sobre las ventas, los activos totales y el capital invertido. Muchos
de los problemas que se relacionan con la rentabilidad se explican, total o parcialmente,
por la capacidad de la empresa para emplear sus recursos de una manera eficaz. Dentro
de éstas se encuentran las siguientes: (Block et al., 2013).

2.10.4.1 Margen de utilidad bruta

Indica el valor que queda de cada quetzal de ventas después de cumplir con el pago de
sus bienes. Cuanto mas alto es el margen de utilidad bruta, mejor (ya que es menor el
costo relativo de la mercancia vendida). EI margen de utilidad bruta se calcula de la

siguiente manera:

Utilidad bruta

M ili =
argen de utilidad bruta Venias
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2.10.4.2 Margen de utilidad operativa

Esta razon indica el porcentaje que queda de cada quetzal de ventas después que se
dedujeron los costos y gastos operativos, excluyendo intereses, impuestos y dividendos
de acciones preferentes. La utilidad operativa es “pura” porque mide solo la utilidad
ganada en las operaciones e ignora los intereses, los impuestos. Es preferible un margen
de utilidad operativa alto. El margen de utilidad operativa se calcula de la siguiente
manera: (Gitman & Zutter, 2016).

Utilidad operativa
Ventas

Margen de utilidad operativa=

2.10.4.3 Margen de utilidad neta

Esta razon indica el porcentaje que queda de cada quetzal de ventas después de deducir
costos, gastos operativos, intereses, impuestos y pagos de dividendos de acciones
preferentes. Cuanto mas alto es el margen de utilidad neta de la empresa, mejor. El

margen de utilidad neta se calcula de la siguiente manera:

Ganancias disponibles para los accionistas comunes

M de utilidad neta=
argen de utilidad neta Venias

2.10.4.4 Ganancias por accion (GPA)

En general, las ganancias por accion (GPA) de la empresa son importantes para los
accionistas actuales o futuros, y para la administracion. Las GPA representan el monto
obtenido durante el periodo para cada accion comun en circulacion. Las ganancias por

accion se calculan de la siguiente manera: (Gitman & Zutter, 2016).

Ganancias disponibles para los accionistas comunes
Numero de acciones comunes en circulacion

Ganancia por accion=

2.10.4.5 Rendimiento sobre los activos totales (RSA)

El rendimiento sobre activos totales (RSA), también conocido como rendimiento sobre la

inversion (RSI), mide la eficacia integral de la administracion para generar utilidades con
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sus activos disponibles. Cuanto mas alto es el rendimiento sobre los activos totales de la
empresa, mejor. El rendimiento sobre los activos totales se calcula de la siguiente
manera: (Gitman & Zutter, 2016).

Ganancias disponibles para los accionistas
Total de activos

Rendimiento sobre activos totales=

La razén de rentabilidad, permite medir la capacidad de la empresa para ganar un
rendimiento adecuado sobre los activos totales. Muchos de los problemas que se
relacionan con la rentabilidad se explican, total o parcialmente, por la capacidad de la

empresa para emplear sus recursos de una manera eficaz. (Block et al., 2013).
2.10.4.6 Rendimiento sobre el patrimonio (RSP)

Esta razon refleja el rendimiento que se obtuvo en un periodo determinado sobre la
inversion realizada por los accionistas comunes de la empresa. Por lo general, cuanto
mas alto es este rendimiento, mas ganan los propietarios. El rendimiento sobre el

patrimonio se calcula de la siguiente manera: (Gitman & Zutter, 2016).

Ganancias disponibles para los accionistas
Capital en acciones comunes

Rendimiento sobre el patrimonio=

Es la razén contable mas importante e indica la utilidad neta al capital y mide el
rendimiento sobre el capital. Los accionistas invierten para obtener ganancias con su
dinero y esta razon les indica como les va en el sentido contable. (Ehrhardt & Brigham,
2007).

2.10.5 Andlisis completo de razones

Uno de los instrumentos que mas se emplean para realizar analisis financiero de
entidades es el uso de las razones financieras, ya que pueden medir en alto grado la
eficacia y comportamiento de la organizacion. Presentan una perspectiva amplia de la
situacion financiera y pueden precisar el grado de liquidez y de rentabilidad, el
apalancamiento financiero, la cobertura y todo lo que tenga que ver con su actividad.
(Ortega, 2008).
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Con frecuencia los analistas desean tener una vision general del desempefio y la
situacion financiera de la empresa. Se consideran dos métodos ampliamente utilizados

para el analisis completo de razones: (Gitman & Zutter, 2016).
1. El resumen de todas las razones; vy,
2. El sistema de analisis DuPont.

El método de resumen para realizar el analisis considera todos los aspectos de las
actividades financieras de la empresa con la finalidad de aislar &areas clave de
responsabilidad. El sistema DuPont actia como una técnica de investigacion orientada a
la identificacion de areas clave responsables de la condicion financiera de la empresa. El
primer analisis corresponde al calculo de todas las razones financieras antes
mencionadas, por lo que a continuacion se detallara la segunda opcién que es el andlisis
DuPont. (Gitman & Zutter, 2016).

2.10.5.1 Sistema de analisis DuPont

El rendimiento sobre los activos totales, definido por el margen de utilidad y la rotacién
de los activos, es parte del sistema de andlisis DuPont, para el analisis de rentabilidad,
que descompone el rendimiento sobre los activos entre el margen de utilidades y la
rotacidon de los activos. La segunda versién, o version modificada, muestra la manera en
la cual el rendimiento sobre los activos se traduce en un rendimiento sobre el capital
contable a través del importe de las deudas. En realidad, el rendimiento sobre los activos
se divide entre (1 — Deudas/Activos) para obtener el rendimiento del capital contable.
(Block et al., 2013).

El sistema de analisis DuPont se utiliza para evaluar de forma minuciosa los estados
financieros de la empresa y establecer cuél es la situacion financiera en la que se
encuentra la misma. En primer lugar, el sistema DuPont relaciona el margen de utilidad
neta con la rotacién de activos totales, obteniendo como resultado el rendimiento sobre

los activos totales, su férmula es: (Gitman & Zutter, 2016).

RSA= Margen de utilidad neta *Rotacién de activos totales
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Al sustituir las formulas adecuadas en la ecuacion y simplificar los resultados en la

férmula presentada anteriormente, se tiene:

Ganancias disponibles para los accionistas comunes
Total activos

RSA=

El segundo paso del sistema DuPont emplea la formula DuPont modificada. Esta férmula
relaciona el rendimiento sobre los activos totales de la empresa (RSA) con su rendimiento
sobre el patrimonio (RSP). Este ultimo se calcula al multiplicar el rendimiento sobre los
activos totales (RSA) por el multiplicador de apalancamiento financiero (MAF), que es la
razén entre los activos totales de la empresa y su capital en acciones comunes. (Gitman
& Zutter, 2016).

RSP= RSA *MAF

Sustituyendo las férmulas apropiadas en la ecuacion y simplificando los resultados en la

férmula presentada antes, se tiene:

Ganancias disponibles para los accionistas comunes

RSP= . -
Capital en acciones comunes

El uso del multiplicador de apalancamiento financiero (MAF) para convertir el RSA en
RSP refleja el efecto del apalancamiento financiero en el rendimiento que obtienen los

propietarios. (Gitman & Zutter, 2016).

La ventaja del sistema DuPont es que permite a la empresa dividir el rendimiento sobre
el patrimonio en un componente de utilidad sobre las ventas (margen de utilidad neta),
un componente de eficiencia del uso de activos (rotacién de activos totales) y un
componente de uso de apalancamiento financiero (multiplicador de apalancamiento
financiero). Por lo tanto, es posible analizar el rendimiento total para los duefios en estas

importantes dimensiones. (Gitman & Zutter, 2016).
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3. METODOLOGIA

El capitulo contiene la metodologia de investigacion que explica en detalle, qué y como
se hizo para resolver el problema de la investigacion relacionado con la planeacién y
estrategias financieras en los servicios de cobro electronico de pasajes en el transporte
publico del departamento de Guatemala. El capitulo contiene: definicion del problema;
objetivo general y objetivos especificos; hipotesis y especificacion de las variables;
método cientifico; y, las técnicas de investigacion documental y de campo, utilizadas. En
general, la metodologia presenta el resumen del procedimiento usado en el desarrollo de

la investigacion.
3.1 Definicion del problema

En el departamento de Guatemala, los servicios de cobro electrénico de pasajes en el
transporte publico urbano, que se realizan desde el afio 2009, utilizan un sistema de
boletaje electronico de prepago con tarjetas electronicas y puntos de recarga; asimismo,
los autobuses tienen instalado un sistema electronico para el procesamiento del pago de

pasajes.

El servicio de transporte publico que funciona en la mayoria de las rutas del Municipio de
Guatemala, utiliza el sistema prepago, que permitio la eliminacién del pago en efectivo
en las unidades del servicio de transporte urbano de pasajeros, proveyendo al publico
usuario de los medios necesarios para el pago, recarga y procesamiento de pago del
servicio. Las tarjetas son diferenciadas, de acuerdo al tipo de usuario: ciudadano,
estudiante, infantil, personas mayores, entre otros. De acuerdo con la reglamentacion de
tarifas el valor del pasaje es de Q1.10, con algunas variaciones dependiendo del tipo de

pasajero.

Los servicios de cobro electronico del transporte publico urbano de pasajeros, han tenido
un crecimiento favorable en el volumen de operaciones, ingresos y gastos, debido al
incremento constante de la cantidad de usuarios que diariamente utiliza transporte

publico; ademas, las expectativas de crecimiento hacia otros municipios son favorables,
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en vista de que empresas de transporte extraurbano, estan en proceso de

implementacion del mismo sistema de prepago.

El problema de investigacion de interés general que han enfrentado los servicios de cobro
electronico del transporte publico urbano de pasajeros gracias al crecimiento favorable
de sus operaciones y de que la planeacion estratégica no estaba preparada, se ha puesto
de manifiesto, por dificultades financieras relacionadas con la administracion de los flujos
de efectivo y la falta de aplicacion de herramientas financieras para el diagndstico y
evaluacion de la situacion de la administracién financiera, complican el adecuado manejo

de las expectativas favorables de crecimiento sostenido del servicio.

La propuesta de solucidn que se ha planteado al problema financiero en los servicios de
cobro electronico del transporte urbano de pasajeros, consiste en la definicion de planes
financieros a corto plazo (operativos) relacionados con la presupuestacion de ingresos
por cobros por servicio, presupuestos operativos, presupuesto de caja, estados
financieros proforma; y, estrategias de planeacion financiera a largo plazo, relacionadas
con inversiones o adquisicion de activos fijos, estructura de capital, fuentes de

financiamiento, lineas de negocio, entre otros.
3.2 Objetivos

Los objetivos constituyen los propésitos o fines de la presente investigacion, en la que se

plantean objetivos generales y especificos.
3.2.10bjetivo general

Formular planes financieros a corto plazo (operativos) relacionados con presupuestos
ingresos por cobros de pasajes, presupuestos operativos, presupuesto de caja y estados
financieros proforma, asi como, estrategias de planeacion financiera a largo plazo, para
apoyar el crecimiento y sostenibilidad de los servicios de cobro electronico de pasajes,

en el transporte publico urbano del departamento de Guatemala.
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3.2.20bjetivos especificos

o Examinar con base en informacién de estados financieros, la condicion de los flujos
de efectivo, los resultados de indicadores financieros, y en general, determinar la

situacion financiera de los servicios de cobro electronico de pasajes.

o Realizar la planeacion financiera a corto plazo a través de prondésticos de ingresos,
para la definicion de presupuestos de ingresos, presupuestos operativos,

presupuesto de caja y estados financieros proforma.

o Definir estrategias para la planeacién financiera a largo plazo, relacionadas con
inversiones o adquisicion de activos fijos, estructura de capital, lineas de negocio y

fuentes de financiamiento.

o Evaluar los resultados financieros esperados de los planes financieros a corto plazo
y de las estrategias de planeacién financiera a largo plazo, para determinar el grado
de apoyo que prestan al crecimiento y sostenibilidad de los servicios de cobro
electrénico de pasajes, en el transporte publico del departamento de Guatemala.

3.3 Hipotesis

La formulacion y aplicacién de planes financieros a corto plazo (operativos) y estrategias
de planeacién financiera a largo plazo, apoyan el crecimiento y sostenibilidad de los
servicios de cobro electronico de pasajes, en el transporte publico del departamento de

Guatemala.

3.3.1Especificacion de variables

La especificacion de variables de la hipétesis, es la siguiente:
Variable independiente

Crecimiento y sostenibilidad de los servicios de cobro electronico de pasajes, con base
en la formulacion y aplicacién de planes financieros a corto plazo (operativos) y

estrategias de planeacion largo plazo.
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Variables dependientes
o Resultado del prondstico de ingresos por servicios.

o Determinacion de los montos de los rubros que se incluyen dentro de los

presupuestos de ingresos, presupuestos operativos y presupuesto de caja.
o Formulacién de estados financieros proforma.

o Definicion de estrategias a largo plazo relacionadas con inversiones o adquisicion

de activos fijos, estructura de capital, lineas de negocio y fuentes de financiamiento.
3.4 Metodo cientifico

El método cientifico fue el fundamento de la investigacion relacionada con la planeacién
y estrategias financieras en los servicios de cobro electrdnico de pasajes en el transporte

publico del departamento de Guatemala.

Para el efecto de la aplicacion del método cientifico se empleé un enfoque de
investigacion cuantitativo, en el cual se utilizaron estrategias tales como: la observacion
y evaluacion del problema; se formularon ideas como consecuencia de la observacion y
evaluacion realizadas; se fundamentaron las ideas con base en la teoria y se revisaron
los resultados del analisis financiero para proponer nuevas observaciones Yy

evaluaciones.

En general, el proceso de investigacion cuantitativo incluy6 las siguientes: definicion de
la idea a investigar, planteamiento del problema, desarrollo del marco tedrico como
fundamento, formulacién de la hipotesis y especificacion de variables, aplicacion de
técnicas de recoleccion de datos, proceso y analisis de los datos, y presentacion de
resultados de la investigacion acerca de la validacion de la hipotesis.

Para el planteamiento del problema de investigacion en el proceso de investigacion

cuantitativa, se siguieron los siguientes pasos: establecer los objetivos de investigacion;
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desarrollar las preguntas de investigacion; justificacion de la investigacion y analisis de

viabilidad; y, evaluacidn de las deficiencias en el conocimiento del problema.
3.5 Técnicas de investigacion aplicadas

Las técnicas son reglas y operaciones para el manejo de los instrumentos en la aplicacion
del método de investigacion cientifico. Las técnicas de investigacion documental y de

campo aplicadas en la presente investigacion, se refieren a lo siguiente:
3.5.1Técnicas de investigacion documental

Las técnicas de investigacion documental se utilizaron para la revision analitica de la
literatura disponible, relacionada con el tema de investigacion y administracion financiera,
lo cual sirvi6 para el desarrollo de la perspectiva tedrica dentro del proceso de
investigacién cuantitativa. Los pasos que se siguieron para realizar la investigacion
documental fueron: revision, deteccion, obtencion y consulta de la literatura pertinente;

extraccion y recopilacion de la informacion necesaria; y, construccion del marco tedrico.
3.5.2Técnicas de investigacién de campo

Las técnicas de investigacion de campo constituyeron la base para la recoleccion y
andlisis de datos cuantitativos, que permitieron la realizacién del andlisis financiero, el

cumplimiento de objetivos de investigacion y la comprobacion de la hipétesis.

En el presente caso de la investigacion sobre planes financieros a corto plazo y
estrategias de planeacion financiera a largo plazo, las técnicas de investigacion financiera
incluyeron el diagndstico y evaluacion de la situacion financiera a través del examen de
estados financieros, analisis de flujos de efectivo e indicadores financieros; aplicacion de
técnicas para el pronéstico de ingresos, presupuestos de ingresos, operativos, de caja,

proyeccion de estados financieros, entre otros.

En general, para la recoleccion de datos, en el proceso de investigacion cuantitativo,
siguid los siguientes pasos: definicidbn de la forma idonea de recolectar los datos de

conformidad con el planteamiento del problema y las etapas previas de la investigacion;
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seleccion de los instrumentos de recoleccion de datos de fuentes fidedignas y
confidenciales; obtencion y codificacion de los datos; archivo de datos y analisis

electrénico.
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4. DISCUSION DE RESULTADOS

El presente capitulo expone los resultados de la investigacion relacionados con el
examen de estados financieros, andlisis de flujos de efectivo e indicadores financieros de
los ultimos tres afos, para el andlisis de la situacion financiera; asi mismo, se presentan
los resultados de la investigacion, en los servicios de cobro electronico de pasajes en el
transporte publico del departamento de Guatemala, relacionados con la planeacion
financiera a corto plazo, prondsticos de ingresos, definicién de presupuestos de ingresos,
presupuestos operativos, presupuesto de caja y estados financieros proforma. La
definicion de estrategias de planeacion financiera a largo plazo, incluyen inversiones o
adquisicion de activos fijos, estructura de capital, lineas de negocio y fuentes de

financiamiento.
4.1 Informacion financiera para anélisis

Con la informacion financiera obtenida se efectla una evaluacion para establecer cual es
la situacion financiera para los servicios de cobro electrénico de pasajes del transporte

urbano del departamento de Guatemala.
4.1.1 Estados financieros para analisis

Los estados financieros que sirven como base para analizar la situacion financiera en los
servicios de cobro electrénico de pasajes, corresponden a tres periodos fiscales, 2017,
2018 y 2019.

No se toma en cuenta para el andlisis histérico el periodo 2020, en vista de que, por
causa de la pandemia del coronavirus, COVID-19 y las decisiones tomadas por el

Gobierno de suspender el transporte publico, las cifras estan sesgadas.
4.1.1.1 Estado de resultados

El estado de resultados incluye un analisis vertical o porcentual, para examinar la

composicién de los distintos rubros de ingresos y gastos.
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El andlisis vertical es significativo en el estado de resultados, en vista de que facilita las

comparaciones y evalla la magnitud, asi como el cambio relativo de cada rubro.

Tabla 3
Estado de resultados

Cifras en quetzales y porcentajes

2017 % 2018 % 2019 %
Ventas netas 9,377,359 100% 9,498,219 100% 11,112,511 100%
Costo de ventas 3,007,871 32.1% 3,005,465 31.6% 3,126,051 28.1%
Ganancia bruta 6,369,488 67.9% 6,492,754 68.4% 7,986,460 71.9%
Gastos de operacion 5,611,312 59.8% 5,613,817 59.1% 6,879,083 61.9%
Ganancia antes de 758,176 8.1% 878,937 9.3% 1,107,377 10.0%
intereses e impuestos
Otros ingresos 356,040 3.8% 362,012 3.8% 407,127 3.7%
Gastos financieros -171,344 -1.8% -160,199 -1.7% -108,439 -1.0%
Snag‘j‘g;ig‘sames de 942,872 10.1% 1,080,750 11.4% 1,406,065 12.7%
Impuesto sobre la renta 655,815 7.0% 664,275 7.0% 777,276  7.0%
Ganancia del periodo 287,057 3.1% 416,474 4.4% 628,789 5.7%

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién de investigacion realizada.

Los ingresos por ventas netas, corresponden a las comisiones que se generan en los

servicios por cobro de boletaje electronico; asimismo, hay ingresos por venta de tarjetas

y reposiciones.

En el segundo afio de la serie, hubo un leve crecimiento en las ventas, con respecto al

afo anterior. El crecimiento favorable de las ventas en 2019 se debi6 al ingreso de nuevas

rutas de transporte urbano en la utilizacion del sistema prepago, como medio de cobro

de pasajes.

El costo de ventas es relativamente bajo, correspondiendo al costo de adquisicion de

tarjetas para el publico usuario del transporte publico. Este costo ha disminuido desde un
nivel de 32.1% sobre las ventas en 2017 hasta 28.1% en 2019.
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El rubro relevante de gastos de operacion, que incluye los gastos de administracion,
venta, distribucidn y ocupacion; ademas, esta la comision del dos por ciento (2%) sobre

ventas, que se paga a los distintos puntos de venta.

Este rubro fue de 61.9% sobre ventas en 2019, siendo el mayor porcentaje de la serie,
en vista de que una parte esta en funcion del volumen de ventas. No obstante, ha habido
un aumento en la eficiencia de operacion, debido al cambio favorable de proveedores de
equipo y suministros, para el adecuado funcionamiento del sistema de prepago en las
unidades del transporte urbano. También se han eliminado los intermediarios en las

importaciones de los distintos equipos y suministros, que se utilizan.

El impuesto sobre la renta es del siete por ciento (7%) sobre los ingresos por ventas, en
vista de que se encuentran dentro del régimen opcional simplificado sobre ingresos de
actividades lucrativas, establecido en la seccion 1V, capitulo 1V, Titulo Il, libro I, Impuesto

sobre la Renta, del Decreto 10-2012, Ley de Actualizacion Tributaria.

El margen de ganancia sobre ventas ha ido mejorando desde un nivel de tres punto uno
por ciento (3.1%), cuatro punto cuatro por ciento (4.4%), hasta un cinco punto siete por
ciento (5.7%) en el ultimo periodo, lo cual constituye un incentivo para los accionistas.

4.1.1.2 Balance general

El andlisis vertical del balance general que se realiza, es de valiosa ayuda para
comprender la estructura financiera de activos, pasivos y capital, asi como la estructura

de cuentas corrientes y no corrientes (corto y largo plazo).



Tabla 4

Balance general

Cifras en quetzales y porcentajes
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2017 % 2018 % 2019 %
Activos

Activos corrientes

Caja y bancos 222,038 1.9% 651,127 35% 611,941 2.7%
gl‘gfg)tas por cobrar 9,950,464 87.2% 16,767,225 91.2% 20,812,568 92.9%
Inventarios 34950 0.3% 166,736 0.9% 502,294 2.2%
Total activos 10,207,452 89.5% 17,585,088 95.7% 21,926,803 97.8%
corrientes

Activos no corrientes

Propiedad, planta y 760,078 6.8% 492,451 2.7% 264,460 1.2%
equipo (neta)

Activos intangibles (neto) 430,695 3.7% 303,901 1.6% 206,874 1.0%
Total activos no 1,199,773 105% 796,352 4.3% 471,334 2.2%
corrientes

Total activos 11,407,225 100% 18,381,440 100% 22,398,137 100%
Pasivos y capital

Pasivos corrientes

Proveedores 8,171,443 71.6% 14,821,584 80.6% 18,847,205 84.1%
Otros 75,561  0.7% 76,597 0.5% 91,221 0.4%
Total pasivos 8,247,004 72.3% 14,898,181 81.1% 18,938,426 84.5%
corrientes

Pasivos no corrientes

Deuda a largo plazo 2,172,212 19.0% 2,083,757 11.3% 1,402,286 6.3%
Otros 108,466 1.0% 103,485 0.6% 132,619 0.6%
Total pasivos no 2,280,678 20.0% 2,187,242 11.9% 1,534,905 6.9%
corrientes

Total pasivos 10,527,682 92.3% 17,085,423 93.0% 20,473,331 91.4%
Patrimonio

Capital social 100,000 0.9% 100,000 0.5% 100,000 0.4%
Utilidades acumuladas 261,574 2.3% 534,278 2.9% 929,928 4.2%
Reserva legal 245,265 2.2% 266,089 1.4% 297,528 1.3%
;g'r'gi"’(‘:?o(perd'da) del 272,704 2.4% 395650 2.2% 597,350 2.7%
Total capital 879,543 7.7% 1,296,017 7.0% 1,924,806 8.6%
Total pasivos y capital 11,407,225 100% 18,381,440 100% 22,398,137 100%

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

En el balance general, la estructura de activos esta preponderantemente compuesta de

activos corrientes, con niveles que oscilan entre 89.5% y 97.8% (el ultimo afio) sobre los
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activos totales. Esto es normal, en vista de que se trata de actividades de servicios de

cobro electronico de pasajes.

En los activos corrientes, el rubro relevante es el de las cuentas por cobrar, por los
pasajes entregados a los puntos de venta y centros de atencion al publico usuario, que
en los Udltimos dos afios ha aumentado de 91.2% a 92.9%, debido en principio al
incremento de las ventas, aunque también es importante analizar mensualmente los

saldos acreditados de pasajes para la venta y la acumulacion de pasajes no vendidos.

La cuenta de caja y bancos representa un 1.9% en 2017, en 2018 un 3.5% vy 2.7% en el
afio 2019 sobre los activos totales y se integran por el efectivo que se tiene en cada

cuenta bancaria del sistema bancario nacional.

Los inventarios no son relevantes en los activos corrientes, con ratios que oscilan entre
0.3%, 0.9% y el mas alto del ultimo afio de 2.2%. Estan constituidos principalmente por

tarjetas, repuestos y accesorios para el POS (Point of Sale) y equipo de prepago.

Los inventarios de tarjetas se compran cada dos meses, cada compra es de 30 mil y una

venta promedio mensual de 10 mil tarjetas.

Los pasivos corrientes representan un 72.3%, 81.1% y 84.5%, respectivamente, sobre el
total de activos. Estan principalmente compuestos por los proveedores, con niveles sobre
activos de 71.6%, 80.6% y 84.1%, que corresponden a las cuentas por pagar a la
empresa generadora y se integran con el monto de asignacion de pasajes electronicos

para la venta.

Los ingresos diarios obtenidos por la venta de pasaje a los usuarios del transporte urbano

se abonan a la cuenta de proveedores.

Los activos no corrientes representan el 10.5%, 4.3% y 2.2% restante del total de activos.
El dltimo afo, estan integrados por propiedad planta y equipo por un valor neto de
Q264.46 miles y activos intangibles de Q206.87 miles. Incluye edificios de oficinas
administrativas, vehiculos, mobiliario y equipo, equipo de computacion, que ya se

acercan al final de su vida util, por lo que se deben efectuar planes de renovacion.



69

Los pasivos no corrientes representan el 20.0%, 11.9% y 6.9% con relacion al total de
activos, correspondiendo principalmente a la deuda a largo plazo, por préstamos
bancarios por un monto original de Q3.153 millones a 120 meses plazo y tasa de interés
anual de 7%.

La deuda ha disminuido paulatinamente desde Q2.17 millones el primer afio de la serie,
hasta Q1.40 millones, el ultimo afio, debido a que se tomd la decision de realizar
amortizaciones anticipadas a capital, aprovechando la existencia de disponibilidad de
liquidez.

El total de pasivos asciende a 92.3%, 93.0% y 91.4% sobre el total de activos, lo que
denota un nivel sumamente alto de endeudamiento, que amerita andlisis y un estudio

adicional para la determinacion de la estructura 6ptima de capital.

El patrimonio representa el restante 7.7%, 7.0% y 8.6% con respecto al total de activos,
con valores que oscilan entre Q879.54 miles, Q1.29 millones y Q1.92 millones,

respectivamente.

El patrimonio incluye el capital social, utilidades acumuladas de ejercicios anteriores,
reserva legal y la utilidad del ejercicio.

4.1.1.3 Analisis de flujos de efectivo

En el andlisis de flujos de efectivo, muestra los resultados siguientes.



Tabla 5
Flujos de efectivo

Cifras en quetzales
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2018 2019
Actividades de operacion
(Aumento) disminucién cuentas por cobrar -6,816,761  -4,045,343
(Aumento) disminucion inventarios -131,786 -335,558
Aumento (disminucién) proveedores 6,650,141 4,025,621
Aumento (disminucién) otros pasivos corrientes 1,036 14,624
Flujo neto por actividades de operacion -297,370 -340,656
Actividades de inversion
(Aumento) disminucién propiedad, planta y equipo 276,627 227,991
(Aumento) disminucién activos intangibles 126,794 97,027
Flujo neto por actividades de inversion 403,421 325,018
Actividades de financiamiento
Aumento (disminucion) deuda a largo plazo -88,455 -681,471
Aumento (disminucidn) otros pasivos no corrientes -4,981 29,134
Aumento (disminucion) capital 416,474 628,789
Flujo neto por actividades de financiamiento 323,038 -23,548
B (miucion e deefectivo
Saldo inicial de efectivo y equivalentes de efectivo 222,038 651,127
Efectivo y equivalentes al final del afio 651,127 611,941

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

El andlisis de flujos de efectivo, refleja resultados negativos en el flujo neto por actividades

de operacion, por valores de Q297.37 miles y Q340.66 miles, en los dos afios

examinados, lo cual se debe principalmente al aumento considerable de las cuentas por

cobrar.
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En el flujo neto por actividades de inversion ha habido resultados positivos de Q403.4
miles y Q325.02 miles, respectivamente, por disminucion en la magnitud de los rubros de

propiedad, planta y equipo y en activos intangibles.

El flujo neto por actividades de financiamiento ha tenido un flujo neto positivo de Q323.04
miles en el afio 2,018 y un flujo negativo de Q23.55 miles en el afio 2,019, debido
principalmente a los resultados combinados de la disminucién de la deuda a largo plazo
por valores de Q88.46 miles y Q681.47 miles, respectivamente y al aumento de capital
por los resultados positivos de los Ultimos afios por Q416.47 miles y Q628.79 miles,

respectivamente.

El resultado ha sido un aumento neto de efectivo en el afio 2018 de Q429.9 miles y una
disminucion de Q39.19 miles en el afio 2019. El efectivo y equivalentes de efectivo al final
del afio, de Q651.13 miles y Q611.94 miles, respectivamente, coincide con los saldos de

caja y bancos, del balance general.
4.1.2 Indicadores o razones financieras

El analisis de la situacion financiera por medio de razones financieras comprende: indices
de liquidez, indices de actividad, indices de endeudamiento, indices de rentabilidad y

analisis utilizando el sistema Dupont.
4.1.2.1 indices de liquidez

Este tipo de indicadores miden la capacidad para cumplir con las obligaciones a corto

plazo, principalmente a proveedores.
41.2.1.1 Liquidez corriente

Este indice trata de establecer si hay disponibilidades suficientes para cumplir con las

obligaciones a corto plazo.



Tabla 6
Liquidez corriente

Cifras en quetzales y nUmero de veces
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2017 2018 2019
Activos Corrientes 10,207,452 17,585,088 21,926,803
(+) Pasivos Corrientes 8,247,004 14,898,181 18,938,426
Liquidez Corriente 1.24 1.18 1.16

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién de investigacion realizada.

En el dltimo afio por cada quetzal de deuda a corto plazo se disponen para su pago de

Q1.16 de activos corrientes en efectivo o equivalentes de efectivo.

Los niveles bajos de liquidez pueden repercutir negativamente en el futuro, por lo que es

necesario acumular mas activos corrientes para la atencién oportuna de la deuda de corto

plazo.

41212 Prueba acida

Este indicador es mas riguroso, pretende establecer la capacidad para cumplir con

obligaciones a corto plazo, pero sin depender de sus inventarios, que es un activo

corriente menos liquido.

Tabla 7
Prueba acida

Cifras en quetzales y nUmero de veces

2017 2018 2019
Activos corrientes 10,207,452 17,585,088 21,926,803
(-) Inventarios 34,950 166,736 502,294
Activos corrientes sin inventarios 10,172,502 17,418,352 21,424,509
(+) Pasivos corrientes 8,247,004 14,898,181 18,938,426
Prueba &cida 1.23 1.17 1.13

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.
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El resultado es muy parecido al indice de liquidez corriente, en vista de que los inventarios
tienen poca relevancia en los activos corrientes, por lo que la liquidez corriente depende
en mayor parte del activo liquido en caja y bancos y de las cuentas por cobrar que es un
rubro con participacion mayoritaria entre los activos corrientes (92.9% en 2019).

4.1.2.2 indices de actividad

Los indices de actividad miden la rapidez con la que cuentas como inventarios, cuentas
por cobrar, se convierten en ventas o efectivo, es decir miden la eficiencia de operacion

en la administracién de inventarios, gastos, cobros y pagos.
41221 Rotacion de inventarios y dias de venta de inventarios

El indice de dias de venta de inventarios guarda estrecha relacion con la rotacién de

inventarios, pues indica la edad del inventario.

Tabla 8
Rotacion de inventarios

Cifras en quetzales, numero de veces y dias

2017 2018 2019
Rotacién de inventarios
Costo de ventas 3,007,871 3,005,465 3,126,051
() Inventarios 34,950 166,736 502,294
Rotacién de inventarios 86.06 18.03 6.22
Dias de venta del inventario
Dias del afio 365 365 365
(+) Rotacion de inventarios 86.06 18.03 6.22
Dias de venta de inventarios 4 20 59

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

El inventario incluye las tarjetas para el pago de pasajes, para venta al publico usuario.

La rotacidon de inventarios ha tenido cambios drasticos, desde niveles de 86.06 veces,
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hasta bajar a 18.03 y 6.22 los ultimos dos afios, debido, principalmente al incremento del
nivel de inventarios que se ha dado por el mejoramiento de la tecnologia de servicios de

cobro electronico de pasajes.

Los dias de venta de inventarios, se han incrementado, como consecuencia logica del

aumento comentado en los niveles de inventarios y la baja en las veces de rotacion.
4.1.2.2.2 Indicadores de actividad de cuentas por cobrar

La rotacidn de las cuentas por cobrar relaciona las ventas del periodo con las cuentas
por cobrar que corresponden a un 6% de la comision por los servicios de cobro

electronico de pasajes.

Tabla 9
Rotacion de cuentas por cobrar y periodo promedio de cobro

Cifras en quetzales, numero de veces y dias

2017 2018 2019
Rotacién de cuentas por cobrar
Ventas 9,377,359 9,498,219 11,112,511
(+) Cuentas por cobrar 9,950,464 16,767,225 20,812,568
Rotacion de cuentas por cobrar 0.94 0.57 0.53
Periodo promedio de cobro (PPC)
Dias del afio 365 365 365
(+) Rotacion de cuentas por cobrar 0.94 0.57 0.53
Periodo promedio de cobro (PPC) 388 640 689

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

Los resultados de estos indicadores de actividad de las cuentas por cobrar estan
sesgados, en vista de que tanto en cuentas por cobrar como en cuentas por pagar se
incluyen los rubros que corresponden a la entidad que maneja el servicio de cobro

electronico de pasajes.
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4.1.2.2.3 Indicadores de actividad de cuentas por pagar

La rotacion de proveedores, relaciona las compras, con el pago pendiente a proveedores.
El periodo promedio de pago o antigliedad promedio de las cuentas por pagar es util para
evaluar las politicas de crédito y cobro. Se calcula a partir de la rotacion.

Tabla 10
Rotacion de cuentas por pagar y periodo promedio de pago

Cifras en quetzales, numero de veces y dias

2017 2018 2019
Periodo promedio de pago (PPP)
Compras 3,007,871 3,005,465 3,126,051
(+) Proveedores 8,171,443 14,821,584 18,847,205
Rotacion de proveedores 0.37 0.20 0.17
Periodo promedio de pago
Dias del afio 365 365 365
(+) Rotacion de cuentas por pagar 0.37 0.20 0.17
Periodo promedio de pago 986 1,825 2,147

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

Nuevamente, los resultados de los indicadores de actividad de cuentas por pagar son
inusuales, debido al efecto comentado de la inclusién de los rubros de la entidad que

maneja el servicio de cobro electrénico de pasajes.
41.2.2.4 Rotacion de activos totales

La rotacion de los activos totales indica la eficiencia con la que se utilizan los activos

corrientes y no corrientes, para generar ventas.
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Tabla 11
Rotacion de activos totales

Cifras en quetzales y nUmero de veces

2017 2018 2019
Ventas 9,377,359 9,498,219 11,112,511
(+) Activos totales 11,407,225 18,381,440 22,398,137
Rotacion de los activos totales 0.82 0.52 0.50

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién de investigacion realizada.

Los niveles de eficiencia para generar ventas han disminuido de 0.82 a 0.50 veces, en
los dltimos dos afios. Esto se debe a que el aumento proporcional de los activos totales
ha sido mayor al de las ventas. El incremento de las ventas de 2017 a 2019 ha sido de
18.5%, en tanto que el incremento de los activos totales ha sido de 96.4%, lo cual significa

una pérdida en la eficiencia de los activos, para generar ventas.
4.1.2.3 Razon de endeudamiento

Este indicador tiene por objeto medir el grado en que los acreedores participan dentro del
financiamiento de los activos; asimismo, trata de establecer el grado de riesgo que corren
los acreedores, el riesgo de los socios y la conveniencia de un determinado nivel de

endeudamiento.

Tabla 12
indice de endeudamiento

Cifras en quetzales y porcentaje

2017 2018 2019
Pasivos totales 10,527,682 17,085,423 20,473,331
(+) Activos totales 11,407,225 18,381,440 22,398,137
indice de endeudamiento 92.29% 92.95% 91.41%

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.
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Los niveles de endeudamiento son muy altos, con una ligera tendencia a disminuir. De
92.29% disminuyé a 91.41%, los ultimos dos afios. Los pasivos estan integrados
principalmente con cuentas por pagar a proveedores y deuda bancaria a largo plazo. El
resultado del indicador de endeudamiento indica un alto nivel de dependencia de los
acreedores, para la generacion de utilidades. El apalancamiento en 2019 fue de 10.64

veces el nivel de pasivos totales, con respecto al patrimonio de Q1,924,806.
4.1.2.4 Margenes de utilidad e indices de rentabilidad

Este tipo de indicadores sirven para medir la efectividad de la administracién de la
empresa para optimizar los costos y gastos en funcién de obtener la mayor rentabilidad
en las ventas. Estos indicadores permiten a los analistas evaluar las utilidades respecto

a un nivel determinado de ventas, cierto nivel de activos o la inversion de los propietarios.
41241 Margen de utilidad bruta

El margen de utilidad bruta mide el porcentaje que queda de las ventas después del pago
del costo de ventas. Cuanto mas alto es el margen de utilidad bruta, mejor, pues es menor

el costo relativo de la mercancia vendida.

Tabla 13
Margen de utilidad bruta

Cifras en quetzales y porcentaje

2017 2018 2019
Utilidad bruta 6,369,488 6,492,754 7,986,460
(+) Ventas 9,377,359 9,498,219 11,112,511
Margen de utilidad bruta 67.92% 68.36% 71.87%

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

El margen de utilidad bruta es alto, debido a un nivel bajo del costo de ventas, que en
2019 fue de Q3,126,051. El indicador ha tenido un desempefio favorable, con un ligero
incremento de 3.95 puntos porcentuales los ultimos dos afios. De 67.92% en 2017 se
incrementd a 71.87% en 2019.
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El margen de utilidad operativa mide el porcentaje que queda de las ventas después de

gue se deducen todos los costos y gastos, excluyendo los intereses e impuestos.

Tabla 14
Margen de utilidad operativa

Cifras en quetzales y porcentaje

2017 2018 2019
Utilidad operativa 758,176 878,937 1,107,377
(+) Ventas 9,377,359 9,498,219 11,112,511
Margen de utilidad operativa 8.09% 9.25% 9.97%

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

La utilidad operativa 0 ganancia antes de intereses e impuestos, evidencia el impacto

fuerte de los gastos de operacion, que en 2019 equivalen al 61.9% de las ventas. El

resultado indica que el margen de utilidad operativa ha subido 1.88 puntos porcentuales

en los ultimos dos afos, lo cual es favorable. De 8.09% en 2017 subié a 9.97% en 2019.

41.2.43 Margen de utilidad neta

El margen de utilidad neta mide el porcentaje que queda de las ventas después de que

se dedujeron todos los costos y gastos, incluyendo intereses e impuestos. Es una medida

que indica el éxito en cuanto a las ganancias obtenidas sobre las ventas.

Tabla 15
Margen de utilidad neta

Cifras en quetzales y porcentaje

2017 2018 2019
Utilidad neta 287,057 416,474 628,789
(+) Ventas 9,377,359 9,498,219 11,112,511
Margen de utilidad neta 3.06% 4.38% 5.66%

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.
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El resultado del margen de utilidad neta aumenté 2.6 puntos porcentuales en los ultimos
dos afios. De 3.06% en 2017 subid 5.66% en 2019. Esto significa que por cada quetzal

de ventas se obtuvo una ganancia de 5.66 centavos.
4.1.2.4.4 Rendimiento sobre activos totales

El rendimiento sobre activos totales mide la eficacia integral de la administracién para

generar utilidades a partir de los activos disponibles.

Tabla 16
Rendimiento sobre activos totales

Cifras en quetzales y porcentajes

2017 2018 2019
Utilidad neta 287,057 416,474 628,789
() Activos totales 11,407,225 18,381,440 22,398,137
Rendimiento sobre los activos totales 0 0 0
(ROA) 2.52% 2.27% 2.81%

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

El resultado del rendimiento sobre activos totales muestra una leve mejoria. De 2.52%
en 2017 subid a 2.81% en 2019, es decir un aumento de 0.29 puntos porcentuales. Lo
anterior se debe a que el incremento de los activos (96.35%) fue en menor proporcion al

incremento de las utilidades (119.05%).

El resultado del ultimo afio significa que por cada quetzal de activos se obtuvo una utilidad

de 2.8 centavos.
4.1.2.45 Rendimiento sobre patrimonio

El rendimiento sobre patrimonio mide el rendimiento ganado sobre el patrimonio de los

accionistas.
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Tabla 17
Rendimiento sobre patrimonio

Cifras en quetzales y porcentajes

2017 2018 2019
Utilidad neta 287,057 416,474 628,789
(+) Patrimonio 879,543 1,296,017 1,924,806
Rendimiento sobre el patrimonio (ROE) 32.64% 32.13% 32.67%

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién de investigacion realizada.

El rendimiento sobre patrimonio muestra sefiales de mejora. De 32.64% en 2017,
aumentd a 32.67% en 2019. Esto se debe a que el incremento de las utilidades fue de
119.05% en tanto que el incremento del patrimonio fue menor, con 118.84%.

El resultado del ultimo afo significa que, por cada quetzal de patrimonio de los

accionistas, obtuvieron una utilidad de 32.67 centavos.
4.1.2.5 Sistema DuPont para el analisis de rentabilidad

El sistema DuPont actiia como una técnica de investigacion para la identificacion de areas
clave responsables de la situacion financiera. El sistema relaciona primero el margen de
utilidad neta, que mide la rentabilidad de las ventas, con la rotacion de activos totales, la

cual indica la eficiencia con la que se han utilizado los activos para generar ventas.

La formula DuPont permite dividir el rendimiento en los componentes de utilidad sobre

las ventas y eficiencia del uso de activos (rotacidén de activos totales).
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Tabla 18
Sistema DuPont

Cifras en quetzales, nUmero de veces y porcentajes

2017 2018 2019
Utilidad neta 287,057 416,474 628,789
(+) Ventas 9,377,359 9,498,219 11,112,511
Margen de utilidad neta 3.06% 4.38% 5.66%
Ventas 9,377,359 9,498,219 11,112,511
(%) Activos 11,407,225 18,381,440 22,398,137
Rotacion activos totales 0.82 0.52 0.50
Rgntabllldad sop,re activos (ROA) = Mg. 2 51% 2 289% 2 83%
utilidad x Rotacion activos
Activo total 11,407,225 18,381,440 22,398,137
(=) Patrimonio 879,543 1,296,017 1,924,806
Multiplicador del capital 12.97 14.18 11.64
Rentabilidad sobre patrimonio (ROE) = 32 64% 32 13% 32 67%

ROA x Multiplicador del capital

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién de investigacion realizada.

El analisis del resultado del sistema DuPont en 2019, refleja que la rentabilidad de los
activos (ROA) se obtiene con un margen de utilidad de 5.66% y una rotacion de activos
de 0.50 veces. Esto permite deducir que un aumento simultadneo en la eficiencia en el
margen de utilidad y en la rotacion de las ventas sobre el nivel de activos (disminucién

de activos o aumento de ventas), permitira un incremento en la rentabilidad sobre activos.

En la rentabilidad sobre el patrimonio se observa que una disminucién en los niveles de
endeudamiento (el dltimo afio fue de 88.11%), permitira un aumento en el multiplicador

de capital, que a su vez incrementara los niveles de rentabilidad sobre el patrimonio.

4.2 Planeacion financiera a corto plazo y estrategias de planeacién financiera a

largo plazo

En la planeacion financiera a corto plazo se realizan los pronosticos de ingresos,
definicion de presupuestos de ingresos, presupuestos operativos, presupuesto de cajay

estados financieros proforma; asi mismo, se definen las estrategias de planeacién
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financiera a largo plazo, que incluyen inversiones o adquisicion de activos fijos, estructura

de capital, lineas de negocio y fuentes de financiamiento.
4.2.1 Prondstico y presupuesto de ingresos

La entrada clave de ingresos en el proceso de planeacién financiera a corto plazo es el
pronéstico de ventas. De acuerdo con el prondstico de ventas, se calculan los flujos de
efectivo mensuales generados por los ingresos de ventas proyectadas y los desembolsos
relacionados con la produccion, el inventario y las ventas. También se determina el nivel
requerido de activos fijos y el monto de financiamiento necesario para apoyar el nivel

proyectado de ventas y produccion.

El prondstico de ingresos por la venta electronica de pasajes de transporte publico,
presenta los siguientes resultados y como referencia, se coloca informacion del dltimo

afo para un andlisis comparativo.

Tabla 19
Presupuesto de ventas afio 2019 y proyectado

Cifras en quetzales y porcentajes

Variacion
2019 % Proyectado % Absoluta Relativa
Ventas por
reposicion de 1,756,428 15.8% 1,528,093 12.9% -228,336 -13.0%
tarjetas

Ventas de primeras

. 677,000 6.1% 561,910 4.7% -115,090 -17.0%
tarjetas

Servicios por cobro
de boletaje 8,679,083 78.1% 9,763,968 82.4% 1,084,885 12.5%
electrénico

Prondéstico de

11,112,511 100% 11,853,971 100% 741,460 6.7%
Ventas

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

La informacion del pronéstico de ventas para el afio 2,021 es la base del proceso de

planeacién financiera a corto plazo, el cual se realiza en consenso, entre las areas de
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mercadeo y financiera, considerando aspectos internos sobre capacidad de venta y

externos relacionados con la situacion econémica del pais.

Los ingresos por emision de tarjetas tienden a disminuir, en vista de la irregularidad que
prevalece en el uso del servicio de transporte publico, derivado de las clases en linea en

los centros educativos, uso de otros medios de transporte, entre otros.

Las expectativas de recuperaciéon econdémica se basan en la incorporacion de nuevas
rutas en Mixco (San Juan - Primero De Julio, Tierra Nueva, Minerva, Satélite, La
Comunidad), la ruta Zona Dos de Guatemala hacia Zona 14; asi como el aumento en el
valor del pasaje de Q.1.10 a Q.5.00, prevén un incremento en la venta de pasajes y
consecuentemente un aumento en los ingresos por comisiones de servicio de cobro de
boletaje electronico, de 6% sobre ventas, el cual se ve reflejado en un incremento

esperado en ventas de Q741.5 miles (6.7%), con respecto a 2019.

El aumento en el valor del pasaje se debe a los gastos en que se incurre por el
cumplimiento de las medidas de bioseguridad para el abordaje de los buses por parte de
los usuarios (Gel antibacterial, termdmetros digitales infrarrojos, desinfeccidén constante
de unidades), gastos que son incurridos y asumidos por los duefios de cada bus; ademas,
las unidades de transporte estan trabajando a una capacidad del 50% segun las
disposiciones gubernamentales publicadas en el acuerdo ministerial nimero 229-2020
referente a la aprobacion de alertas sanitarias para la atencion de la epidemia COVID-
19, el incremento del combustible, entre otros.

4.2.2 Presupuestos operativos

Los presupuestos operativos constituyen parte de los planes financieros a corto plazo
incluyendo costo de ventas, gastos de operacion (venta, administracion, distribucion y

ocupacion), otros ingresos y gastos financieros.
4.2.2.1 Presupuesto de costo de ventas

El presupuesto de costo de ventas se presenta a continuacion.
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Tabla 20
Presupuesto de costo de ventas

Cifras en quetzales y porcentajes

Variacién
2019 % Proyectado %  Absoluta Relativa

Costo de ventas por

. 2,092,820 18.8% 1,810,290 15.3% -282,531 -13.5%
reposicion de tarjetas

Costo de ventas

: . 1,033,231 9.3% 860,165 7.3% -173,066 -16.8%
primeras tarjetas

Presupuesto costo

3,126,051 28.1% 2,670,455 22.5% -455596 -14.6%
de ventas

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién de investigacion realizada.

El presupuesto de costo de ventas se integra basicamente con el precio de adquisicion
de tarjetas. Se tiene previsto la disminucién de colocacion de tarjetas, debido a las
condiciones de mercado, sefaladas en el presupuesto de ventas.

Con respecto a 2019, se prevé una disminucidn en el costo de ventas de Q455.6 miles
equivalente al 14.6%, en beneficio de los resultados de operacién derivado a la
disminucion que representa realizar las adquisiciones de tarjetas sin la intervencion de
terceras personas en las negociaciones que se realizan con la organizacién internacional

gue las provee.
4.2.2.2 Presupuesto de gastos de operacién

Los gastos de operacion se proyectan de la siguiente manera:
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Tabla 21
Presupuesto de gastos de operacion

Cifras en quetzales y porcentajes

Variacién
2019 % Proyectado % Absoluta Relativa
Gastos de Venta 390,488 3.5% 410,680 3.5% 20,192 5.2%
Gastosde 2,963,707 26.7% 3,114,373 26.3% 150,666 5.1%
Administracion
Gastos de 3,134,839 28.2% 3,693,917 31.2% 559,078 17.8%
Distribucion

Gastos de Ocupacion 390,049 3.5% 410,922 3.5% 20,873 5.4%

Presupuesto gastos

i 6,879,083 61.9% 7,629,892 64.4% 750,809 10.9%
de operacion

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

Los gastos de operacion estan constituidos por los gastos de venta que tienen un
aumento de 5.2% segun lo proyectado con relacion a lo ejecutado en el 2019 es decir
Q.20.2 miles. Los gastos de administracion reflejan un aumento de Q.150.7 miles, es

decir 5.1% mas que lo ejecutado en el afio 2,019.

Los gastos de distribucion son los que reflejan un mayor incremento de lo proyectado
respecto a lo ejecutado, esto derivado a que dentro de este rubro se incluyen las
comisiones de los puntos de venta de 2% sobre ventas de boletaje electronico, de los
cuales se tiene previsto un incremento de Q559.1 miles equivalente a 17.8%; y, los gastos
de ocupacién que se integran principalmente por los arrendamientos de locales donde se
encuentran los centros de atencion al cliente -CACS- reflejan un incremento de 5.4%

respecto a lo ejecutado en el afio 2019.
4.2.2.3 Presupuesto de otros ingresos y gastos financieros

El presupuesto de otros ingresos y gastos financieros es el siguiente:
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Tabla 22
Presupuesto de otros ingresos y gastos financieros

Cifras en quetzales y porcentajes

Variacién
2019 % Proyectado %  Absoluta Relativa
Otros ingresos 407,127 3.7% 390,321 3.3% -16,806 -4.1%
Gastos financieros -108,439 -1.0% -100,239 -0.8% 8,200 -7.6%
Presupuesto otros
ingresos y gastos 298,688 2.7% 290,082 2.4% -8,606 -2.9%
financieros

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

El presupuesto de gastos financieros corresponde al pago de intereses bancarios, por la
deuda a largo plazo contratada originalmente a 120 meses plazo, a una tasa de interés

anual de 7%.

El gasto financiero presenta una leve disminucién con respecto a 2019, en vista de que
el pago de intereses sobre saldos disminuye conforme avanza la amortizacién a capital

de los préstamos bancarios.
4.2.3 Presupuesto de caja

La planeacion del efectivo implica la elaboracién del presupuesto de caja, que presenta
los flujos de efectivo generados por los ingresos proyectados y los egresos relacionados

con los gastos de operacién del servicio de cobro electrénico de pasajes.
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Tabla 23
Presupuesto de caja

Cifras en quetzales y porcentajes

Proyectado
Entradas de efectivo 11,384,906.99
(-) Desembolsos de efectivo 11,048,643.81
Costo de ventas 2,670,454.51
Gastos de operacion (neto) 7,133,472.20
Gastos financieros 100,239.13
Amortizacion deuda 315,300.00
Pago de impuestos 829,177.97
Flujo de efectivo neto 336,263.19
(+) Efectivo inicial 611,941.00
Efectivo final 948,204.19

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién de investigacion realizada.

La entrada clave para el presupuesto de caja es el prondéstico de ventas realizado
anteriormente. El presupuesto de caja proyecta entradas de efectivo provenientes
directamente de los ingresos por ventas de tarjetas y comision por servicios de cobro de

boletaje electrénico.

En los desembolsos se incluyen: el costo de ventas por la adquisicion de las tarjetas,
gastos de operacion y financieros, amortizaciéon a capital de préstamos bancarios y pago
de impuestos.

El efectivo presupuestado al final es de Q948.2 miles, con entradas de efectivo de
Q11.384 millones, gastos de Q11.049 millones para un flujo neto de efectivo de Q336.3

miles.
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Los estados financieros proforma forma parte del proceso de planificacion de utilidades,

para el efecto, las salidas clave incluyen los presupuestos operativos y el presupuesto de

caja.

4.2.4.1 Estado de resultados proforma

El estado de resultados proforma se elaboré a partir de los planes de ventas,

requerimiento de gastos operativos y financieros, entre otros. Para referencia se presenta

en forma comparativa con el estado de resultados de 2019.

Tabla 24

Estado de resultados proforma

Cifras en quetzales y porcentajes

Variacién

2019 Proforma  Absoluta Relativa
Ventas netas 11,112,511 11,853,971 741,460 6.7%
Costo de ventas 3,126,051 2,670,455  -455,596 -14.6%
Ganancia bruta 7,986,460 9,183,516 1,197,056 15.0%
Gastos de operacion 6,879,083 7,629,892 750,809 10.9%
Ganancia antes deintereses € 4 157377 1553624 446247  40.3%
impuestos
Otros ingresos 407,127 390,321 -16,806 -4.1%
Gastos financieros -108,439 -100,239 8,200 -7.6%
Ganancia antes de impuestos 1,406,065 1,843,706 437,641 31.1%
Impuesto sobre la renta 777,276 829,178 51,902 6.7%
Ganancia del periodo 628,789 1,014,528 385,739 61.3%
Margen de ganancia sobre 5 704 8.6%

ventas

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.
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El estado de resultados proforma, presenta proyecciones de incremento en los ingresos
por ventas (Q741.5 miles) con respecto a 2019, derivado de las expectativas favorables

de la economia y del cobro electronico de pasajes.

En el costo de ventas se proyecta reduccion de Q455.6 miles por la baja esperada en la

venta de tarjetas representando asi un 14.6% menos que lo realizado en el afio 2,019.

Los gastos de operacion se incrementan en Q750.8 miles, por el aumento en el volumen
de operaciones esperado y por el pago de comisiones a los puntos de venta (2% de

comision sobre ventas).

Como resultado de las proyecciones de ventas y gastos, se estima una utilidad de Q1.014

millones que constituye un incremento de Q385.7 miles con respecto al afio 2019.

El margen de ganancia sobre ventas proyectado de 8.6%, presenta un incremento

favorable de 2.9 puntos porcentuales con respecto a 2019.
4.2.4.2 Balance general proforma

Las entradas basicas para la elaboracion del balance general son: el estado de resultados
y el presupuesto de caja; asimismo, la informacién del dltimo balance general, al cual se
la realizan los ajustes necesarios, de acuerdo con la informacién de la planeacion

financiera, metas y objetivos estratégicos.



Tabla 25

Balance general proforma

Cifras en quetzales y porcentajes
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Variacién

2019 Proforma Absoluta Relativa
Activos
Activos corrientes
Caja y bancos 611,941 948,204 336,263 55.0%
Cuentas por cobrar (neto) 20,812,568 22,926,987 2,114,420 10.2%
Inventarios 502,294 553,028 50,734 10.1%
Total activos corrientes 21,926,803 24,428,219 2,501,416 11.4%
Activos no corrientes
(Pnrgg)edad’ planta y equipo 264,460 211,074 53,386  -20.2%
Activos intangibles (neto) 206,874 76,840 -130,034 -62.9%
Total activos no 471,334 287,014  -183,420  -38.9%
corrientes
Total activos 22,398,137 24,716,134 2,317,997 10.3%
Pasivos y capital
Pasivos corrientes
Proveedores 18,847,205 20,472,498 1,625,293 8.6%
Otros 91,221 84,058 -7,163 -7.9%
Total pasivos corrientes 18,938,426 20,556,556 1,618,130 8.5%
Pasivos no corrientes
Deuda a largo plazo 1,402,286 1,086,986 -315,300 -22.5%
Otros 132,619 133,258 639 0.5%
Total pasivos no 1,534,905 1,220,244  -314,661  -20.5%
corrientes
Total pasivos 20,473,331 21,776,800 1,303,469 6.4%
Patrimonio
Capital social 100,000 100,000 0 0.0%
Utilidades acumuladas 929,928 1,527,278 597,350 64.2%
Reserva legal 297,528 348,254 50,726 17.0%
Utllidad (perdida) del 597,350 963,802 366,452  61.3%
ejercicio
Total capital 1,924,806 2,939,334 1,014,528 52.7%
Total pasivos y capital 22,398,137 24,716,134 2,317,997 10.3%

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.
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La proyeccion del balance general presenta incremento significativo en el total de activos
(Q2.318 millones), debido principalmente a incrementos en los rubros de activos

corrientes, principalmente en cuentas por cobrar (Q2.114 millones).

El rubro de caja y bancos también proyecta un aumento de Q336.3 miles, en beneficio

de la situacién de liquidez.

En los activos no corrientes, se presenta una disminucion de Q183.4 miles, derivado a la
mezcla entre el incremento de Q300 miles que se tienen planificados para la adquisicién
de equipo de impresion y la deduccion de Q483.4 miles correspondientes a la

depreciacion anual de los activos fijos

En los pasivos se espera un incremento neto de Q1.303 millones, derivado
principalmente del incremento previsto en proveedores de Q1.625 millones y de la
amortizacion a capital de Q315.3 miles de la deuda a largo plazo por préstamos

bancarios.

El capital presenta un incremento esperado de Q1.015 millones, derivado principalmente
del incremento en utilidades acumuladas de Q597.4 miles y en la utilidad del ejercicio de

Q366.5 miles, en beneficio de los accionistas.
4.2.4.3 Flujos de efectivo proyectados

Derivado de los cambios proyectados en la estructura financiera del balance general, los

flujos de efectivo proyectados presentan la situacion siguiente:



Tabla 26
Flujos de efectivo proyectados

Cifras en quetzales
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Proyectado
Actividades de operacion
(Aumento) disminucién cuentas por cobrar -2,114,420
(Aumento) disminucion inventarios -50,734
Aumento (disminucion) proveedores 1,625,293
Aumento (disminucién) otros pasivos corrientes -7,163
Flujo neto por actividades de operacion -547,024
Actividades de inversion
(Aumento) disminucion propiedad, planta y equipo 53,386
(Aumento) disminucion activos intangibles 130,034
Flujo neto por actividades de inversion 183,420
Actividades de financiamiento
Aumento (disminucién) deuda a largo plazo -315,300
Aumento (disminucién) otros pasivos no corrientes 639
Aumento (disminucién) capital 1,014,528
Flujo neto por actividades de financiamiento 699,867
,:I\qurir;;?tjoel(dalsgmnucmn) neta de efectivo y equivalentes 336,263
Saldo inicial de efectivo y equivalentes de efectivo 611,941
Efectivo y equivalentes al final del afio 948,204

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

El andlisis de flujos proyectados revela un aumento neto de efectivo y equivalentes de

efectivo al final del afio de Q336.3 miles, que permite que el efectivo al final del afio sea

de Q948.2 miles, en beneficio de la liquidez. No obstante que el flujo neto por actividades

de operacion proyecta un resultado negativo de Q547.0 miles, derivado principalmente

de la combinaciéon de un aumento en cuentas por cobrar de Q2.114 millones y un

aumento en proveedores de Q1.625 millones, que corresponde a la venta de pasajes y

tarjetas.
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4.3 Estrategias de planeacion alargo plazo

Las estrategias para la planeacion a largo plazo estan relacionadas con adquisicion de

activos fijos, estructura de capital, lineas de negocio y fuentes de financiamiento.
4.3.1 Adquisicién de activos fijos

La adquisicion de activos fijos prevista corresponde a la adquisicion de equipo de
impresion de facturas marca Sunmi, derivado del cambio de régimen de Emisor de
Factura electrénica (EFACE) a Factura Electrénica en Linea (FEL), del impuesto sobre la

renta.

El valor total estimado asciende a Q300 miles para la adquisiciéon de 200 equipos de
impresion que seran instalados en los puntos de venta y centros de atencién al cliente.

El costo unitario es de Q1,500 por cada equipo adquirido.

Posteriormente, conforme mejore la situacion econémica y disponibilidad de liquidez, se
tiene previsto la renovacion de vehiculos tipo panel que sirven para realizar campafas
de carnetizacién y ventas de pasajes en zonas donde van a entrar nuevas rutas y también

sirven de apoyo cuando alguna ruta requiera la venta de pasaje en horas pico.

En lo que respecta a mobiliario y equipo de computacion que se acercan al final de su
vida util, el proceso de adquisicién se encuentra en la fase de cotizacién con distintos

proveedores nacionales.
4.3.2 Estructura de capital

Se tiene previsto una estructura de capital con 40% de capital propio y 60% de

financiamiento externo.

En la proyeccion realizada, el indice de endeudamiento es de 91.4% (pasivos totales +
activos totales). Lo anterior se debe al elevado volumen de los pasivos corrientes (Q
20.473 millones), que no forman parte del calculo de la estructura de capital, en vista de

gue no es un rubro de largo plazo.
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Tabla 27
Estructura de capital

Cifras en quetzales y porcentajes

2019 Proforma Estructgra Diferencia
Requerida

Deuda a largo plazo 1,402,286 1,086,986

Capital social 100,000 100,000

Utilidades acumuladas 929,928 1,527,278

Reserva legal 297,528 348,254

Utilidad (pérdida) del ejercicio 597,350 963,802

Capital patrimonial 1,924,806 2,939,334

Capital total 3,327,092 4,026,320

Estructura de capital

Capital de deuda 42.1% 27.0% 60.0% -33.0%
Capital patrimonial 57.9% 73.0% 40.0% 33.0%

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

La estructura de capital proyectada refleja 27.0% de capital de deuda y 73.0% de capital
patrimonial, lo cual esta 33.0 puntos porcentuales por abajo y por encima de la estructura
deseada de 60% de capital de deuda y 40% de capital patrimonial. Lo anterior significa
que el capital de deuda debe aumentar Q1.328 millones para llegar a un nivel de Q 2.939
millones y el capital patrimonial debe disminuir en la misma cantidad para llegar a un valor
de Q1.611 millones.

El objetivo de la estructura de capital es maximizar las utilidades, generando un nivel de
rentabilidad que sea suficiente para cubrir el costo de la deuda (7% de interés anual, tasa
de interés activa que se paga a la entidad bancaria con la que la empresa tiene relacion
comercial); sin embargo, de acuerdo con las proyecciones, el rendimiento sobre los
activos totales de 4.10% es insuficiente siquiera para cubrir el costo de la deuda
(diferencia negativa de 2.9 puntos porcentuales), por lo que es necesario mejorar la
eficiencia de operacion y rentabilidad, para que la estructura de capital propuesta sea de

beneficio para los accionistas.
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Tomando en cuenta lo anterior, se debe mejorar la distribucion y venta de pasajes y
aumentar la colocacion de tarjetas en el mercado; una de las actividades que ayudaria a
elevar los ingresos para la entidad seria la implementacién de jornadas de carnetizaciéon

y ventas de pasajes en las distintas rutas que utilizan el transporte con sistema prepago.

También realizar publicidad en los distintos medios de comunicacion informando a los
usuarios sobre las ubicaciones de los mas de 200 puntos de venta y 15 centros de
atencién al cliente para que estos puedan ubicar y adquirir tanto las tarjetas como los

pasajes para utilizar el servicio.
4.3.3 Lineas de negocio

A pesar de la incertidumbre que existe por la situacion econémica que aqueja a nivel
mundial y a todos los sectores economicos, se esta analizando la venta de tarjetas de
material tipo carton con las mismas caracteristicas tecnoldgicas y de seguridad que las
utilizadas en la actualidad, inicamente que a un costo mas bajo en beneficio del usuario

gue a diario utiliza el transporte urbano con sistema prepago.

Asi mismo, se encuentra en desarrollo aplicaciones que ayudaran a que el servicio de
venta y recargas de pasajes sea mas agil para los usuarios, para los puntos de venta y

para la organizacion.
4.3.4 Fuentes de financiamiento

La fuente de financiamiento a largo plazo sigue siendo a través de préstamos bancarios
a una tasa de interés de 7% anual; sin embargo, como ya se comento en el andlisis de
estructura de capital, es imprescindible que el nivel de rentabilidad sea mayor al 7% para

gue el financiamiento externo sea rentable.

4.4 Evaluacion de resultados proyectados de planes financieros a corto plazo y

estrategias de planeacion a largo plazo

A continuacion, se presenta la evaluacion de los resultados financieros esperados de los

planes financieros a corto plazo y de las estrategias de planeacién a largo plazo para
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determinar el grado de apoyo que prestan al crecimiento y sostenibilidad de los servicios

de cobro electronico de pasajes, en el transporte publico del departamento de Guatemala.
4.4.1 indices proyectados de liquidez
La situacion de la liquidez proyectada, presenta los siguientes resultados.

Tabla 28
Indicadores de liquidez

Cifras en quetzales y nUmero de veces

2019 Proforma Variaciéon
Liquidez Corriente
Activos Corrientes 21,926,803 24,428,219
() Pasivos Corrientes 18,938,426 20,556,556
Liguidez Corriente 1.16 1.19 0.03
Prueba del acido
Activos corrientes 21,926,803 24,428,219
() Inventarios 502,294 553,028
Activos corrientes sin inventarios 21,424,509 23,875,191
(+) Pasivos corrientes 18,938,426 20,556,556
Prueba acida 1.13 1.16 0.03

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién de investigacion realizada.

El cambio esperado en la liquidez corriente es minimo, por lo que es importante realizar
un estudio adicional sobre la administracién financiera de corto plazo, antigiedad de
saldos de cuentas por cobrar, cuentas por pagar a proveedores, para mejorar la situacion
de los flujos de efectivo, la situacion de la liquidez corriente y la capacidad de pago a los

proveedores, para el cumplimiento oportuno de las obligaciones de corto plazo.
4.4.2 Iindice proyectado de rotacion de activos totales

La medida de eficiencia del indice de rotacion de activos totales muestra la siguiente

proyeccion.
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Tabla 29
indice proyectado de rotacion de activos totales

Cifras en quetzales y nUmero de veces

2019 Proforma Variacion
Ventas 11,112,511 11,853,971
() Activos totales 22,398,137 24,716,134
Rotacion de los activos totales 0.50 0.48 -0.02

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

El cambio esperado en la eficiencia de rotacion de activos totales es invariable, sigue
siendo bajo el volumen esperado de ventas, con respecto al nivel alto de activos que se

utilizan para generar ingresos producto.
4.4.3 Proyeccion de larazon de endeudamiento

La proyeccion de la participacion de los acreedores en el financiamiento de los activos es

la siguiente.

Tabla 30
Razon proyectada de endeudamiento

Cifras en quetzales y porcentajes

2019 Proforma Variacion
Pasivos totales 20,473,331 21,776,800
(+) Activos totales 22,398,137 24,716,134
indice de endeudamiento 91.41% 88.11% -3.30

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

La razon proyectada de endeudamiento muestra una leve disminucion de 3.30 puntos
porcentuales, pero sigue siendo demasiado alto el nivel de pasivos totales,
principalmente en el rubro de proveedores que tiene un valor estimado de Q20.472

millones, equivalente al 94% de los pasivos totales.



4.4.4 Margenes de utilidad
La estimacion de margenes de utilidad fue la siguiente.

Tabla 31
Margenes de utilidad

Cifras en quetzales y porcentajes
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2019 Proforma Variacién
Utilidad bruta 7,986,460 9,183,516
(+) Ventas 11,112,511 11,853,971
Margen de utilidad bruta 71.87% 77.47% 5.60
Utilidad operativa 1,107,377 1,553,624
(+) Ventas 11,112,511 11,853,971
Margen de utilidad operativa 9.97% 13.11% 3.14
Utilidad neta 628,789 1,014,528
(+) Ventas 11,112,511 11,853,971
Margen de utilidad neta 5.66% 8.56% 2.90

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién de investigacion realizada.

Los distintos margenes de utilidad proyectados muestran mejoria. Aumento de 5.60

puntos porcentuales en el margen de utilidad bruta, gracias a la disminucion esperada de

Q455.6 miles en el costo de ventas; aumento de 3.14 puntos en el margen de utilidad

operativa; y, aumento de 2.90 puntos en el margen de utilidad neta, llegando a 8.56%,

gue mejora el rendimiento para los accionistas y supera con mayor margen la tasa de

interés de la deuda bancaria a largo plazo.

4.4.5 indices proyectados de rentabilidad

Los cambios esperados en los indices de rentabilidad son los siguientes.



Tabla 32
indices proyectados de rentabilidad

Cifras en quetzales y porcentajes
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2019 Proforma Variacion

Utilidad neta 628,789 1,014,528

() Activos totales 22,398,137 24,716,134
Rendimiento sobre los activos totales 2 81% 4.11% 1.30%
(ROA)

Utilidad neta 628,789 1,014,528

(+) Patrimonio 1,924,806 2,939,334
Rendimiento sobre el patrimonio (ROE) 32.67% 34.52% 1.85%

Fuente: Elaboracién propia con base en informacion de investigacion realizada.

Los resultados de los indicadores de rentabilidad son favorables. La rentabilidad sobre

activos mejordé 1.30 puntos porcentuales, aunque el nivel de 4.11% es insuficiente para

cubrir el costo de la deuda a largo plazo (7% de interés bancario, anual), por lo que se

debe mejorar la generacién de utilidades y la productividad de los activos del negocio.

El rendimiento sobre patrimonio, con un aumento proyectado de 1.85%, constituye un

aspecto atractivo para los inversionistas, por lo que, de seguir con el mejoramiento en el

nivel de utilidades, eficiencia de operacién y aumento de la rentabilidad, las expectativas

son favorables para la sostenibilidad del negocio de servicios de cobro de boletaje

electrénico.
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CONCLUSIONES

1. Se confirma la hipoétesis, la investigacion realizada permiti6 comprobar que la
formulacion y aplicacion de planes financieros a corto plazo (operativos) y estrategias
de planeacién a largo plazo, apoyan el crecimiento y sostenibilidad de los servicios
de cobro electronico de pasajes, en el transporte publico del departamento de
Guatemala; ademas, permiten la realizacion de pronosticos de ingresos,
presupuestos de ingresos, presupuestos operativos, presupuesto de caja y estados
financieros proforma; la definicion de estrategias para la planeaciéon a largo plazo,
relacionadas con inversiones o adquisicién de activos fijos, estructura de capital,

lineas de negocio y fuentes de financiamiento.

2. Eldiagnéstico del periodo 2017-2019 muestran una situacion favorable de margenes
de ganancia de 5.1%, 6.4% y 7.7%, respectivamente. Los activos totales han crecido
en forma sostenida desde Q11.6 millones, hasta Q18.8 millones y Q23.1 millones;
sin embargo, existe un alto nivel en los saldos de cuentas por cobrar y proveedores
con valores de Q21.5 millones y Q18.8 millones en cada rubro. Los flujos de liquidez

por actividades de operacion son negativos (en 2019 fueron de -Q602.2 miles).

3. Los resultados de los indicadores de liquidez corriente son bajos, con 1.19 en 2019.
Los indicadores de actividad de cuentas por cobrar y cuentas por pagar estan
sesgados por el alto volumen de saldo en esas cuentas. El nivel de endeudamiento
es alto, con 88.7% en 2019. El rendimiento sobre activos totales es de 3.69% debido
al alto volumen de activos y el rendimiento sobre patrimonio es de 32.69%. De
acuerdo con el Modelo DuPont, el origen de la rentabilidad proviene principalmente
del margen de utilidad sobre ventas, en vista de que la rotacion de activos es baja
(0.48 veces en 2019).

4. La planeacion financiera a corto plazo determiné un prondstico de ingresos por
servicio de cobro electrénico de pasajes de Q11.854 millones (Q741.46 miles mayor
gue en 2019). El presupuesto de costo de ventas de Q2.67 millones, disminuye 14.6%
por la reduccion prevista en la colocacion de tarjetas. Los gastos de operacion
proyectados en Q7.63 millones, aumentan 10.9% debido al incremento normal de los
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gastos de distribucion por comisiones a puntos de venta. El presupuesto de caja con
un efectivo inicial de Q611.9 miles proyecta un aumento a Q948.2 miles, debido al

mejoramiento esperado en los resultados de operacion.

Los estados financieros proforma, se elaboraron a partir de los presupuestos
realizados en la planeacion financiera. El estado de resultados proforma, muestra
una ganancia de Q1.25 millones, que constituye un incremento de Q400.6 miles con
respecto a 2019 y un margen de ganancia sobre ventas de 10.6% (aumento de 2.9
puntos porcentuales). El flujo neto de efectivo por actividades de operacion aun
proyecta un resultado negativo de -Q267.7 miles; sin embargo, este resultado es

menor en Q334.5 miles al resultado negativo de 2019.

Las estrategias de planeacién a largo plazo son conservadoras, en vista de que las
expectativas siguen siendo inciertos debido al impacto adverso de la pandemia; no
obstante, se planea la adquisicién de activos fijos por Q300 miles, consistente en
equipo de impresion para facturas, requerido por el cambio de régimen de Emisor de
Factura electronica (EFACE) a Factura Electronica en Linea (FEL), del impuesto

sobre la renta.

La estructura de capital se fija en 40% de capital propio y 60% de financiamiento
externo, aungue de acuerdo con el balance general proforma, esta en 27.9%vy 72.1%,
respectivamente, por lo que es necesario corregir paulatinamente la estructura para
maximizar utilidades y que el nivel de rentabilidad sea suficiente para cubrir el costo
de la deuda a largo plazo (7% de interés anual). Las fuentes de financiamiento a largo

plazo siguen siendo a través de préstamos bancarios y capital propio.
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RECOMENDACIONES

Aplicar la propuesta de planeacion financiera de corto plazo (operativa) y estrategias
de planeacién a largo plazo para apoyar el crecimiento y sostenibilidad de los
servicios de cobro electronico de pasajes, en el transporte publico del departamento

de Guatemala.

Continuar con la realizacion de un andlisis interno y externo, para la elaboracion de
prondsticos de ingresos por servicios, la determinacion de presupuestos de ingresos,
presupuestos operativos, presupuesto de caja y estados financieros proforma; asi
como, para la definicion de estrategias para la planeacion a largo plazo, relacionadas
con inversiones o adquisicion de activos fijos, estructura de capital, lineas de negocio

y fuentes de financiamiento

Luego de puesta en marcha la planeacion financiera de corto plazo y estrategias de
planeacioén a largo plazo, llevar a cabo un seguimiento a los resultados de operacion,
para verificar el cumplimiento de metas y objetivos estratégicos y en caso necesario,
realizar ajustes para corregir desviaciones que pongan en peligro la estabilidad
financiera del negocio.

Llevar a cabo un estudio adicional, para examinar la situacion de los rubros de
cuentas por cobrar y cuentas por pagar, especialmente lo que corresponde a las
transacciones con la entidad que centraliza los ingresos de pasajes, en vista del alto
volumen que presentan estas cuentas y que afectan los rendimientos sobre activos

totales e indicadores de rentabilidad.

Prestar atencion a las estrategias de planeacién a largo plazo, especialmente a la
definicion de la estructura de capital, para ajustar la situacion financiera a una
estructura de deuda a largo plazo y capital patrimonial, que maximicen la generacion
de rigueza para los inversionistas y garanticen el crecimiento y sostenibilidad de los

servicios de cobro electronico de pasajes.
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