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GLOSARIO

COACHING: es un método que consiste en dirigir, instruir y entrenar a una
persona o0 a un grupo de ellas, con el objetivo de conseguir alguna meta o de
desarrollar habilidades especificas.

DISC: el DISC es una herramienta que le permite a las personas comprender
répidamente sus preferencias de comportamiento en el trabajo, a través de cuatro
tendencias béasicas: Dominancia, Influencia, Estabilidad y Conciencia.

FORECAST: consiste en la estimacion y el analisis de la demanda futura para un
producto en particular, componente o servicio, utilizando informacion de base
como ratios histéricos de venta, estimaciones de marketing e informacion
promocional, a través de diferentes técnicas de prevision.

OUTSOURCING: por outsourcing o subcontratacion se define la gestion o
ejecucion permanente de una funcidn empresarial por un proveedor externo de
servicios. La empresa subcontratante debera transferir parte del control
administrativo y operacional a la empresa subcontratada, de modo que ésta pueda
realizar su trabajo apartada de la relacién normal de la empresa subcontratante y
sus clientes. La subcontratacion también implica un considerable grado de
intercambio bidireccional de informacion, coordinacion y confianza.

STAFFING: es una herramienta que permite llevar un control del numero total de
horas planeadas por consultor y las horas ejecutadas en cada proyecto, para
determinar su disponibilidad.

TEAM BUILDING: EI Team Building o técnica de funcionamiento en equipos se
emplean no solo para establecer equipos de proyecto mas eficaces sino también
para ayudar a las organizaciones con estructura en funciones a ser mas eficaces,
a fomentar el trabajo entre las distintas funciones, y a establecer un pensamiento
en procesos empresariales.

WORK BREAKDOWN STRUCTURE (WBS): Desglose jerarquico de tareas - es
una descripcion (modelo) del trabajo a realizar en un proyecto. Se articula esa
descripcion en varios niveles de progresivo detalle sobre la tarea — con
identificadores a los que puede luego referirse el conjunto de datos basicos de
cada una (personas, tiempos, etc.). Podemos decir, que es el instrumento de
planificacion que posibilita mayor detalle en los planes.



RESUMEN

El siguiente trabajo muestra la generacion de una estrategia de valor para BMA
Grupo Alianza S.A., organizacion especializada en desarrollo organizacional, que
mediante soluciones de consultoria, facilitacion y Coaching ejecutivo integra las
cinco perspectivas (personal, interpersonal, gerencial, organizacional y cliente) del
desarrollo organizacional con la orientacion estratégica de la empresa.

Inicia con la descripcién detallada de la empresa, en la cual se encuentra su
actividad principal, tipo de empresa, ubicacion, tamafio, mision, vision, objetivos y
las estrategias utilizadas para alcanzarlos, una descripcion de sus productos y del
proceso para la prestacion de servicios, su estructura organizacional, al igual que
sus ventajas competitivas frente a la industria y el analisis de la misma.

Se muestra la distribucion del sector en que se encuentra la compafia, la
participacion que tiene en el mercado y la distribucion de las empresas segun su
tamafo. Esto permite ubicar a BMA Grupo Alianza S.A. en el grupo respectivo
segun su tamafo y saber quiénes son su competencia.

Al realizar el estudio financiero de la empresa presentando sus antecedentes,
diagnostico financiero y analisis de indicadores financieros se identificaron los
principales problemas que actualmente presenta la compafiia internamente tanto
en el manejo de sus recursos como en los controles establecidos.

Principalmente se realiza una proyeccion de sus estados financieros inercialmente
gue hizo posible desarrollar una estrategia de valor, a través del disefio de un
modelo financiero que permite realizar la proyeccion y simulacion de diferentes
estrategias y escenarios que la compariia pueda tener.

El modelo financiero planteado para esta alternativa de valor genera la proyeccién
de los estados financieros (Balance General, Estado de Resultados y Flujo de
Caja) basados en cada propuesta que tenga la compafiia.

Por ultimo se muestran los resultados, conclusiones y recomendaciones que se
presentaran a la empresa en estudio, las cuales se originan del analisis de las
diferentes simulaciones desarrolladas en el modelo financiero.

Palabras claves: estrategia de valor, modelo financiero, indicadores y estados
financieros.



INTRODUCCION

Para que una empresa pueda aumentar su competitividad y sobrevivir en unos
entornos cada vez mas volatiles e impredecibles, es preciso disponer de
informacion relevante suficiente que sirva de apoyo eficaz a la direccion en su
proceso de adopcion de decisiones estratégicas Producto/Mercado. La obtencion,
analisis e interpretacion de informacién adecuada para apoyar la toma de
decisiones en los distintos niveles directivos (estratégico, tactico vy
operativo) es esencial para alcanzar el éxito de la organizacion y para poder
aplicar racionalmente las nuevas técnicas y métodos del gerenciamiento moderno
(reingenieria de procesos, flexibilidad operativa, justo a tiempo, etc.).

El nuevo enfoque empresarial "la gestion del valor" (value management) tiene
por objeto aumentar el valor del producto para el cliente, lo que obviamente debe
contribuir a su satisfaccion y al aumento de la competitividad de la organizacion;
para ello es necesario disponer de informacion relevante sobre las necesidades y
expectativas de los usuarios de los productos y, en especial, interpretar
adecuadamente los diversos informes obtenidos, a fin de que la direccion pueda
adoptar la estrategia méas apropiada para conseguir la fidelizacion de la clientela.*

Una verdadera Gestion Basada en Valor (GBV) requiere un cambio de mentalidad
para quienes toman decisiones en todos los niveles, es un largo y complejo
proceso que usualmente toma dos afios para ser implementado. Durante el primer
afo, el personal es entrenado para que aprenda a usar sus herramientas,
especialmente los inductores de valor. El segundo afio sus conocimientos se
hacen sdlidos y, cuando existe confianza en que realmente funciona a todos los
niveles, se puede hablar de un esquema de compensacion basado en la
generacion de valor.

Para una implementacion exitosa de la GBV se debe contratar el mejor recurso
humano posible, delegar la toma de decisiones en aquellos con el mejor
conocimiento para tomarlas, usar indicadores de valor para asegurar que el poder
de decisiones se usa bien y alinear los incentivos de los ejecutivos mediante
planes de compensacion viable.?

! OBSERVATORIO IBEROAMERICANO. Paises espafioles. [en linea] <http:/www.observatorio-
iberoamericano.org/paises/spain/articulos>. Consultado el 2 de mayo de 2011.

> GESTIOPOLIS. Canales de Gerencia. [en linea] http:/iwww.gestiopolis.com/canales/ gerencial/
articulos/no%202/gbv.htm. Consultado el 2 de mayo de 2011.
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Por ello es que la consultoria se convierte en un aliado importante para las
empresas porque les va a permitir contar con personas expertas como medio para
innovar. En algunos casos permite a las empresas ser mas flexibles con el fin de
adaptarse a las nuevas exigencias de los mercados.

El objetivo principal de cualquier empresa es satisfacer a sus accionistas,
empleados, directivos, clientes, proveedores, aliados, etc. implementando
decisiones estratégicas que mejoren los resultados financieros y operacionales.

Este proyecto con la compafiia BMA Grupo Alianza S.A., consiste en el andlisis e
implementacién de alternativas de generacién de valor que optimicen los
resultados corporativos, teniendo en cuenta que la empresa tiene alta experiencia
en desarrollo organizacional.

Durante estos afos la compafiia ha venido presentando niveles de crecimiento en
cuanto a su participacion en el mercado y a sus proyecciones financieras; sin
embargo, a pesar de tener muy buenos resultados econdmicos y financieros no
estd asumiendo todos los gastos de su operacion como lo son la némina, el
arriendo y la administracion los cuales estan siendo financiados por la Cooperativa
de Trabajo Asociado GA COOP una empresa del grupo al cual pertenece, lo que
genera un impacto negativo en la situacion financiera de esta empresa. Por tal
razon nuestro objetivo general es definir y evaluar una estrategia de generacion de
valor, para lograr la auto-sostenibilidad de la empresa BMA Grupo Alianza S.A.;
esto a traves del disefio y desarrollo de un modelo financiero que permita evaluar
y proyectar diferentes alternativas y escenarios, realizando de un diagnostico
financiero de la compafiia durante los afios 2008, 2009 y 2010 para analizar su
comportamiento, generar la proyeccion del flujo de caja, los estados financieros y
los indicadores de la estrategia de generacion de valor que se proponga para la
auto-sostenibilidad y asi suministrar finalmente conclusiones y recomendaciones
para que puedan ser implementadas como posibles mejoras en la operacion.

De otra parte este proyecto tiene alcance sobre la problematica financiera de la
empresa. Sin embargo aplicara Unicamente al estudio y la viabilidad econémica de
BMA Grupo Alianza S.A. y como limitacion no realiza la interpretacion automatica
de variables financieras en los diferentes escenarios propuestos.

La metodologia empieza con la formulacién del problema, recopilacién y andlisis
de la informacion, se realiza el diagnéstico de los afios 2009 y 2010 y asi
entendiendo el funcionamiento de la compafia, se logro realizar proyecciones
cubriendo un periodo de 2011 a 2015 y finalmente se desarroll6 un modelo
financiero para simular diferentes escenarios y resultados dando la posibilidad de
compararlos y brindar la mejor alternativa de valor a la compafiia.
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Este proyecto permitid al equipo desarrollar los conceptos obtenidos durante el
periodo de formacion, estructurar esquemas de trabajo, evaluar la capacidad de
analisis y exigio fortalecer la habilidad para plantear estrategias de valor; brind6 a
la compafia una perspectiva diferente, proporcionando posibilidades de mejora a
nivel estratégico y operacional que benefician a largo plazo su desempefio.
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1. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

1.1 DESCRIPCION GENERAL

1.1.1 Nombre de la Empresa. “BMA Grupo Alianza S.A.”

1.1.2 Tipo de Empresa. BMA Grupo Alianza S.A. es una compaifia
especializada en desarrollo organizacional, que mediante soluciones de
consultoria, facilitacion y Coaching ejecutivo integra las cinco perspectivas
(Personal, Interpersonal, Gerencial, Organizacional y Cliente) del desarrollo
organizacional con la orientacidn estratégica de la empresa. Cuenta con: 12 afios
de experiencia, facilitadores especializados en desarrollo organizacional,
transformacion cultural, gestion del cambio, alineacion de equipos y coaching
ejecutivo.

1.1.3 Ubicacién. La empresa esta ubicada en la ciudad de Bogota en la Calle
100 No. 8 — 37 Torre A Oficina 307 (World Trade Center), Barrio Chico
Reservado. Unicamente cuenta con una sede la cual se encuentra en arriendo.

1.1.4 Tamafo de la empresa. En Colombia el segmento empresarial se clasifica
en micro, pequefias, medianas y grandes empresas, esta reglamentacion la
establece la ley 590 de 2000 conocida como la ley Mipymes y sus modificaciones
(Ley 905 de 2004)3.

De acuerdo a esto BMA Grupo Alianza S.A. es una empresa pequefia, porque
actualmente cuenta con 14 colaboradores y sus activos a Diciembre 31 de 2010
fueron $854.042.000, representados en 1.595 SMMLV.

1.1.5 Vision. Para el afio 2012 seremos reconocidos por nuestros clientes como
una empresa experta en procesos de desarrollo organizacional, con proyectos
exitosos en 20 clientes de las 500 empresas mas importantes de Colombia,
logrado mediante procesos de focalizacién, innovacién, estandarizacion vy
mejoramiento continuo.

® BANCOLDEX. Contenido. [en linea] <http://www.bancoldex.com/contenido/contenido.aspx?
conlD=315&catlD=112Z. Consultado el 2 de mayo de 2011.

16



1.1.6 Mision. Existimos como compafiia para desarrollar personas dentro de
las organizaciones y conjuntamente buscaremos ser cada dia mas humanos, mas
comprometidos y mas felices, lo que reconocemos como el mejor camino hacia la
competitividad y sostenibilidad empresarial.

1.1.7 Objetivos Estratégicos

e |Incrementar en el FORECAST de clientes del 10% semestral.

e Garantizar un clima organizacional superior al 90% de satisfaccion de los
talentos.

e Lograr el cumplimiento de los indices de rentabilidad superiores al 40% en los
proyectos de consultoria.

e Lograr una utilidad neta superior al 10% de las ventas.
1.1.8 Ventajas Competitivas. La principal ventaja de BMA Grupo Alianza S.A. es
el andlisis de necesidades que realiza antes de ofrecer sus productos a clientes
potenciales, valida de acuerdo a las necesidades y expectativas levantadas en el
diagnostico con el cliente, cuales son las posibles soluciones y alternativas para
poder disefiar el mejor producto y entregarlo al cliente.
BMA Grupo Alianza S.A. ademas cuenta con:

o 12 afios de experiencia

o Un equipo multidisciplinario, especializado y de amplia experiencia para
garantizar un acompafiamiento que transforma los resultados del negocio, produce
resultados medibles.

. Certificados en calidad 1SO 9001:2000

o Certificados en méas de ocho herramientas de desarrollo organizacional:

17



Tabla 1. Herramientas de Desarrollo Organizacional certificadas para BMA Grupo
Alianza S.A

Herramienta Ente Certificador
DiSC Human Perspectives International Inc.
Insight Gold 20/20 Human Perspectives International Inc.
Inteligencia Emocional Six Seconds |HR Tools
Transformacién Cultural Marca Registrada
Formador de Formadores Marca Registrada
Coaching Ejecutivo Coaching for Wellness
Programaciéon Neurolinglistica PNL Américas
Las 4 Disciplinas de la Ejecucidon Franklin Covey CO

Fuente: autores

Estas certificaciones no tienen vigencia, a menos que el ente certificador emita
actualizaciones de los contenidos.

1.1.9 Analisis de la Industria. El sector de consultoria en el mundo de acuerdo
a la firma Kennedy Consulting Research & Advisory, una de las firmas mas
prestigiosas en andlisis que trabaja en este sector, concluye que en 2011 llegaria
el primer repunte a nivel mundial. En la region de EMEA (Europa, Oriente Medio y
Africa), el panorama resulta pesimista, con pocas posibilidades de recuperacion,
aunque algunas firmas se pronuncian en términos mas positivos, como The
Boston Consulting Group, que espera un crecimiento anual de entre el 10 y el 20%
en todas las areas geogréficas. En Europa, la mayor demanda se espera en salud.

Los paises emergentes han representado -y siguen haciéndolo— un papel
estratégico en las cuentas de las consultoras. Ernst & Young, ha invertido 350
millones de doélares el afio anterior, de los que la mayoria se han ido a dichos
mercados. La apuesta le ha salido bien, con crecimientos del 19% en algunas de
sus especialidades desarrolladas en zonas como Oriente Medio y la India (13%).*

Colombia es un pais en franco crecimiento, en estos momentos el mas atractivo
para la inversion en Latinoamérica después de Brasil. La combinacién de un
incipiente ciclo de expansion, junto con una tendencia importante de las empresas

* GUIA LO MEJOR DEL MUNDO.COM. Finanzas y servicios consultoria empresarial. [en linea]
http://www.guialo mejor del mundo com/es/finanzas-y-servicios/consultoria-empresarial/699/las-
consultoras-se-aplican-su-propia-receta.html. Consultado el 23 de agosto de 2011
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locales de modernizar sus operaciones, lo convierte en un mercado privilegiado
para los servicios de consultoria.®

Es también el momento de que el sector se haga mas versatil. La experiencia en
otros momentos de crisis dice que aquellas consultoras que se limitan a ofrecer los
servicios tradicionales suelen quedarse estancadas, mientras que las que
diversifican sus servicios y aplican una buena politica de recursos pueden pasar
de un area a otra con mayor agilidad y adaptarse a la demanda de los clientes.

Tabla 2. Estado de Resultados a Diciembre 31 de 2010 Subsector Actividades de
Asesoramiento Empresarial y en Materia de Gestion

D03

Ingresos Operacionales 391,592,399 551.694.464| 760.780.758 056.125.235| 1.372.214.482
MENOS: Castos De Ventas v De Prestacion De Servicios 103,706,630 138.668.171| 223.448,229)  325.213.987)  527.049.018
UTILIDAD BRUTA 287.885.769| 413.026.293| 534.325.638 630.911.248)  845.165.464
MENQS: Gastos Operacionales De Administracicn 224,850.553| 331.344.898| 396.660.767| 463.991.863,29| 584.165.209,57
MENOS: Gastos Operacionales De Ventas 35.873.129| 56.898.620 60.370.603 12.104.414 93.136.187
UTILIDAD OPERACIONAL 27.162.087) 24.782.775| 77.154.808| 094.734.703,71| 167.864.067,43
MAS: Ingresos No Operacionales 86.459.916| 114.755.724| 112.756.402| 135.984.719,84| 141.000.827,55
MENOS: Gastos No Operacionales 27.555.380] 47.874.183] 80.528.100( 107.098.171,21) 99.275.006,60
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS Y AJUSTE POR INFLACION|  86.066.623] 91.664.316| 108.033.471| 123.621.252,34| 209.589.868,38
Austes Por Inflacion -1.503.794)  -4.367.046

MENQS Impuestes De Renta y Complementarios 28.158.809| 28.535.695| 29.347.641 35.316.587 53.500.022,22
GANANCIAS Y PERDIDAS 56.404.020| 58.761.575 78.685.830| 88.304.665,34| 156.089.866,16

Fuente: SUPERSOCIEDADES.[en linea].

agosto de 2011.

<www.supersociedades.gov.co>.

Consultado el 2 de

De acuerdo a los Estados de Resultados descargados de la pagina de la
Superintendencia de Sociedades de las entidades que estan clasificadas en el
sector Otras Actividades Empresariales y el subsector Actividades de
asesoramiento empresarial y en materia de Gestién desde el afio 2006 a 2010,
se observa un crecimiento constante a partir del afio 2007 promedio de 35,70%, y
en consecuencia con el analisis de las firmas expertas en consultoria se prevé
continuar con el crecimiento.

® REVISTA PYM.COM. .Marcas. Ernst Ypung nombra nuevo lider advisory para Colombia. [en
linea] http://www.revistapym.com.co/noticias/marcas/ernst-young-nombra-nuevo-lider-advisory-
services-colombia. Consultado el 23 de agosto de 2011.

19


http://www.supersociedades.gov.co/
http://www.revistapym.com.co/noticias/marcas/ernst-young-nombra-nuevo-lider-advisory-services-colombia
http://www.revistapym.com.co/noticias/marcas/ernst-young-nombra-nuevo-lider-advisory-services-colombia

1.1.10 Productos y/o Servicios

Gestion del Cambio: Capacidad de gestionar proyectos exitosos (internos y
externos) de manera integral.

Figura 1. Gestion del cambio

Fuente: autores
Transformacion Cultural: La transformacion cultural permite a una organizacién

desarrollar y fortalecer la cultura corporativa que necesita para ejecutar la
estrategia de negocio de forma exitosa.

Figura 2. Transformacion cultural

Fuente: autores

Coaching: El Coaching propone cambiar los modelos emocionales y corporales
como ingrediente base para producir nuevos resultados que conlleven a una
gestion eficaz mediante esquemas de pensamiento avanzado.

Figura 3. Coaching.

Fuente: autores
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e Team Building: Desarrollo y alineacion de equipos de alto desemperfio,
Coaching de equipos.

Figura 4. Team Building

Fuente: autores
Formacion y Desarrollo: BMA Grupo Alianza S.A. propone un esquema de

entrenamiento enfocado en competencias (Liderazgo, Inteligencia Emocional),
bajo un ambiente dinamico de aprendizaje experiencial.

Figura 5. Formacion y desarrollo

Fuente: autores

1.2 EL MERCADO

1.2.1 Tamafio del Mercado. De acuerdo al objeto social de BMA Grupo Alianza,
no esta enfocado en un sector especifico como se observa en la Tabla 3. Clientes
Potenciales BMA Grupo Alianza S.A.
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Tabla 3. Clientes Potenciales BMA Grupo Alianza S. A.

Tipo de L Cantidad | Ubicacion . . .
; Descripcién . e Ponderacién Las mas atractivas en su orden
Clientes estimada | Geogréfica
Bogota,
L Antioquia,
Extraccion q
. Santander, .
de carbén, . Petréleo, Gas natural,
. Boyaca, . .
Minero y gasy A combustibles, lubricantes,
o 7 Atlantico, 3,6 - .
energético | petréleo, 374 Cauca Servicios petroleros, carbon,
generadoras ! extraccion de oro y niquel
. Casanare,
de energia )
Huila,
Cesar
Azucar, etanol, molinera de arroz,
molinera de cereales, aceites y
. grasas, productos lacteos,
Bogota, -
Antioguia chocolates confiteria, productos
. ' carnicos, cervezas, gaseosas,
Vehiculos, Valle, X . ;
, L licores, confecciones, comercio de
bebidas, Atlantico, . ;
; . textiles, curtiembres, calzado,
alimentos, Bolivar, .
insumos de madera, papel y
cementos, Caldas, cartéon etroquimica uimicos
Industrial textiles, Santander, 3,6 arton, — petroq , guim
3.110 p basicos, agroquimicos,
productos Boyaca, . L2
P d laboratorios farmacéuticos, aseo
quimicos, Tolima, e
. . personal y cosméticos, llantas,
tecnologia, Cundinam
. caucho y pegantes, colchones,
metalurgia arca, . - L
Narifio insumos plasticos de construccion,
' vidrio, cementos, ceramica, hierro,
Magdalena L
acero, aluminio, ensambladoras,
concesionarios, autopartes,
muebles
Bancarias y Bancos, compafiias de
financieras, Bogota financiamiento comercial, leasing,
aseguradora valle ' banca de segundo piso, seguros
Financiero |s, fondos de L 3,5 generales, seguros de Vvida,
) 1.203 | Atlantico,
pensiones y Antioquia corredores de seguros, fondos de
cesantias, q pensiones y cesantias,
fiduciarias comisionistas de bolsa
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Tabla 3. (Continuacién)

D GF2 Descripcion CEMiE Y Ul EEETE) Ponderacion Las mas atractivas en su orden
Clientes P estimada | Geogréfica
telefonia fija
y celular,
. empresas Bogota, Call center, television, cable, radio,
Comunica S . ;
. de Antioquia, 3,5 telefonia celular, agencias de
ciones - 128 .
publicidad, Valle publicidad
periddicos,
editoriales
Suministro | Suministro . o
p . . Energia eléctrica, acueducto vy
de energia, | de energia, Nacional 3,4 .
66 aseo publico
gas y agua |gasy agua
Ministerios,
superintend
encias,
gobernacion
. ma
Administra gZIyo?c‘laenas
cién publica nacional 08 Nacional 3,4
y defensa '
fuerzas
militares de
Colombia,
policia
nacional
Cajas de
compensaci
on familiar,
las
. empresas Hospitales, medicina prepagada,
Solidario y : ; i
de salud, Nacional 3,3 eps, cajas de compensacion,
Salud i, 312 - -
servicios servicios funerarios
comunitarios
, actividades
de
asociacion
Constructor Bogot4,
as, Antioquia,
Constru productoras Santander, Obras civiles, edificacién urbana,
. y Bolivar, 3,3 comercio materiales de
ccion .- 1.518 P -
comercializa Atlantico, construccion
doras de Valle,
materiales Caldas
Soluciones de comunicaciones,
. proveedoras de hardware,
Tecnologia, : ; J .
- . soluciones informaticas, alquiler de
Actividades Bogot4, . ,
i T equipos, firmas de abogados,
Empresaria Antioquia, 3,3 . :
les y 2.029 Valle firmas auditoras, asesores 'y
. consultores gerenciales,
Asesorias ) L
investigacion de mercados,
seguridad vigilancia
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Tabla 3. (Continuacion)

ULIZE de Descripcion Car_mdad Ub'ca(f'?n Ponderacién Las mas atractivas en su orden
Clientes estimada | Geogréfica
Hoteles, comidas rapidas -
- Hoteles, . . L
Servicio Nacional 3,2 restaurantes, alimentacion
restaurantes | 232 PR
institucional
Bogota,
Pasajeros, Antioquia, iy
g Transporte  maritimo,  puertos,
carga, Atlantico, .
terrestre de carga, aéreo,
trasporte Valle, -
Transporte . ) 3,2 mensajeria, correo, operadores
aereo, 659 Bolivar, f ; o
logisticos, intermediacion
terrestre y Magdalena
o aduanera
maritimo ,
Risaralda,
Grandes
superficies, - .
pertic Grandes superficies, articulos de
. comercio al : , .
Comercio Nacional 3,2 hogar, comercio de alimentos y
por mayor, |3.701
abarrotes
centros
comerciales
Flores,
algodon,
café, cafia . .
; Banano, cooperativas del café,
de azucar, .
Agropecuar : . exportadoras de cafe, flores,
. maiz, arroz, Nacional 2,9 . .
io cacao 494 palma africana, avicultura,
' insumos agropecuarios,
banano y
palma,
ganaderia
Bogota,
Antioquia,
Universidad Valle, Universidades privadas,
Educacién |es, 175 Bolivar, 2,8 universidades publicas,
Instituciones Caldas, instituciones tecnolégicas
Boyaca;
Santander

Clientes potenciales

14.099

Fuente: autores

El segmento de Mercado de BMA Grupo Alianza S.A., estard orientado bajo una
disposicion DISCRIMINADA, es decir, se atenderan comercialmente a todos los
clientes potenciales sin excepcion, donde se ofrecera los productos con politicas

de comercializacion diferentes.

El segmento de la empresa esta definido como todas las empresas establecidas
en Colombia, publicas, privadas, de economia mixta, y que por su tamafio estén
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catalogadas como grandes (mas de 200 empleados y con Activos Superiores a
30.000 SMMLYV) y de cualquier sector de la economia.

1.2.2 Clientes Actuales. Algunos de los clientes de BMA Grupo Alianza S.A.
son:

e Dakya

e ACH

e Sigra

e Consultoria Organizacional
e Comfandi

e Asotrans

e Banco Popular

e Almaviva

o Alfa

e Codesco

e Daabon

e Servicio Occidental de Salud
¢ Médicos Asociados

1.2.3 Descripciéon de la Competencia. En el sector de la consultoria
encontramos las siguientes firmas que ofrecen productos similares a los de BMA
Grupo Alianza S.A.:

e Human Perspectives International Inc.: Empresa dedicada a la Consultoria y
Tecnologia en Gestion del Talento Humano, con mas de 30 afios de experiencia
en desarrollo organizacional en empresas a nivel mundial, implementando
herramientas de Assessment, Evaluaciones 360°, Consultoria, Equipos de alto
desempeio, Coaching Ejecutivo y de equipos, Desarrollo de liderazgo.

e Vasquez Kennedy & Partners (VK&P): Se dirigen a las empresas con mayor
desarrollo en la gestion de su talento humano, y que tienen clara la relacion entre
el desarrollo de su gente y el fortalecimiento de su organizacion. Manejan
productos de Desarrollo Estratégico de Liderazgo, Coaching Ejecutivo, Desarrollo
de Equipos, Habilidades en Consultoria.

e Carpe Diem Consultores Ltda.: Es una empresa de Gestion Empresarial,
Direccionamiento Estratégico y Talento Humano; con servicios orientados a
procesos estratégicos, de soporte y apoyo como Gestion del Cambio, Modelos de
Competencias, Clima y Cultura Organizacional.
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e Adecco: Tiene una trayectoria de 30 afios a nivel nacional ofreciendo
soluciones de consultoria en Recursos Humanos, como Coaching, Desarrollo
Modelo de Competencias, Team Building, Programas de Formacion vy
Entrenamiento.

e PRAE Consulting: Empresa que facilita el desarrollo de las organizaciones y
sus colaboradores a través de programas de formacion, intervenciones en gestion
del cambio, comunicacion humana y corporativa, servicio al cliente, clima laboral y
cultura organizacional, Coaching y formacion organizacional.

e Extended Disc Colombia Ltda.: Ofrece de servicios de alineacidn estratégica
con tecnologia finlandesa a través de aplicaciones de Coaching, Desarrollo
Gerencial y de Liderazgo, Procesos de Cambio, Desarrollo Organizacional y
Desarrollo de Construccion de Equipos.

Los sectores que ataca la competencia son:

e Financiero

¢ Quimico Farmacéutico

e Alta Tecnologia y Telecomunicaciones
e Alimentos y Bebidas

e Comercial

e Servicios

e Hidrocarburos, Energia y Gas

e Gobierno

e Transporte Aéreo y de Carga

e Industrial

1.2.4 Participacion de la empresa. Actualmente la participacién en ventas de
la empresa BMA Grupo Alianza S.A. respecto al subsector de actividades de
asesoramiento empresarial en materia de gestion es del 0,09%, como lo muestra
la Figura 1, basada en la informacion disponible en la pagina de la
Superintendencia de Sociedades.
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Figura 6. Participacion en Ventas de BMA Grupo Alianza S. A.

Participacidon en Ventas de Bma
0,09%

Ga

otal

B Bma Ga

| Sector

Fuente SUPERSOCIEDADES.[en linea]. <www.supersociedades.gov.co>. Consultado el 2 de
agosto de 2011.

Figura 7. Distribucion del Sector de Consultoria por tamafio de Empresa

Distribucion del Sector de Consultoria
por
tamaino de Empresa
18,1% 6,7% 21,6% H Grandes
B Medianas

Pequenias

53,5% B Microempresas

Fuente: SUPERSOCIEDADES.[en linea]. <www.supersociedades.gov.co>. Consultado el 2 de
agosto de 2011.

Se realiz6 la segmentacion para determinar la particion en ventas de BMA Grupo
Alianza en el subsector actividades de asesoramiento empresarial en materia de

gestion pequefia empresa.
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Figura 8. Participacion en Ventas de BMA Grupo Alianza S. A. Subsector
Pequeia Empresa

0,16%

W Sector

B Bma Ga

Fuente: SUPERSOCIEDADES.[en linea]. <www.supersociedades.gov.co>. Consultado el 2 de
agosto de 2011.

La participacién en ventas de la empresa BMA Grupo Alianza S.A. respecto al
subsector es del 0,16%, como lo muestra la Figura 3. Esto se debe a que la
compafia cuenta con mas de 25 clientes en los cuales ejecuta los servicios
mencionados anteriormente, con ventas aproximadas de $1.200.000.000 millones
de pesos colombianos anuales a 31 de Diciembre de 2010.

1.3 PROCESO DE PRESTACION DE SERVICIOS

1.3.1 Descripcion del Proceso

e |dentificacion de Clientes potenciales: Por medio del estudio de las bases
de datos existentes (como la de la Camara de Comercio de Bogota), el
contacto de referidos por clientes actuales, la busqueda directa de los
consultores en desarrollo de su meta de ventas y la participacion en
licitaciones, la empresa capta diferentes clientes potenciales que estudia para
escoger los que se requieran los servicios ofertados.

e Estudio de clientes potenciales: Tras la identificacion del cliente potencial se
gestiona una entrevista inicial para obtener la mayor cantidad de informacion
para perfilar la empresa objetivo.

e Estructuracion de propuesta: Con la informacion del cliente se estructura

una propuesta de servicio enfocada en los productos que tienen mayor
posibilidad de ser aceptados segun las necesidades identificadas.
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Presentacién Inicial: Es la presentacion donde se le muestra al prospecto la
generacion de valor de los productos ofrecidos por la compafia.

Aceptacion Cliente: Aprobacion del cliente para proceder a realizar el disefio
de la solucion.

Definicion de metodologia a implementar: De acuerdo con la informacion
suministrada por el Gerente Comercial se informa al Gerente de Operaciones
del nuevo proyecto y las caracteristicas del mismo, éste consulta la
metodologia aplicable a las necesidades del cliente para formular la solucion
adecuada para el mismo.

Identificacion de actividades del proyecto: Con base en la estructura de la
solucién requerida por el cliente, construida por el consultor junto con su
equipo y la informacion suministrada por el Gerente Comercial se realiza el
plan de trabajo del proyecto (WBS).

Ajuste del costeo del proyecto: Propuesta econdmica, basada en el plan de
trabajo del proyecto y la informacion suministrada por el Gerente Comercial,
se realiza el costeo del proyecto. Esta informacion mencionada determina la
rentabilidad del proyecto, y todos los costos que este tenga vinculados.

Elaboracién de ficha técnica: debe contener como minimo el precio de venta
del proyecto, fechas de inicio y fin del mismo, solucion vendida, formas de
pago, datos especificos del cliente.

Validacion del proyecto a staffing: Con la informacion inicial del proyecto, se
mide la disponibilidad de los recursos, teniendo en cuenta las horas totales
disponibles segun el tipo de solucion vs. las horas vendidas o asignadas a
cada proyecto, y se determina el equipo definitivo del proyecto y sus roles
dentro del mismo.

Presentacion al cliente de la solucion definitiva: Una vez definida la
solucion definitiva para el cliente, el gerente de operaciones revisa y verifica el
disefio final de la propuesta para ser presentada ante el cliente. Este da su
aprobacion y Visto Bueno para inicio del mismo.

Seguimiento al desarrollo del proyecto, actualizacion de entregables e
hitos, medicién del estado de avance y plan de trabajo: Se efectia el
seguimiento a las actividades definidas en el WBS, en cuanto a fecha real de
inicio de la actividad y fecha real de cierre y se determina el % de avance de
las actividades.
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e Entregaal cliente del o los entregables del proyecto: Este documento es el
gue determina el cierre real y definitivo de un proyecto, cuando se encuentra
totalmente diligenciado y con recibidos del cierre aceptando a conformidad
todos los entregables del mismo.

e Cierre financiero y técnico: Es el cierre definitivo del proyecto donde se
determina la real rentabilidad del negocio.

1.3.2 Diagrama del Proceso

Figura 9. Proceso de Venta Servicio de Consultoria

INICIO
+—
Identificacion de Clientes

Potenciales

R W
v | Costeo del proyecto |
Estudio de Clientes
Potenciales Realizacién y entrega

ficha técnica

Estructuracién de

Propuesta Presentacién al cliente
solucion definitiva

Presentacion Inicial y

Aceptacién del Cliente y

Seguimiento al desarrollo
del Proyecto (Plan de
Trabajo — Avances)

v

Entrega al cliente de los
Disefio del cronograma entregables del proyecto
de actividades a ejecutar

Determinar la metodologia a
implementar

Cierre Financiero y Técnico

Fuente: autores
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1.4 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

1.4.1 Organigrama. BMA Grupo Alianza S.A. es una empresa que tiene 14 talentos,
organizados en 4 gerencias las cuales se encargan de dar direccionamiento estrategico a
la compafiia, cada gerencia cuenta con una persona de apoyo los asistentes y consultores
guienes disefian y ejecutan los procesos de Desarrollo Organizacional. La maxima
autoridad es el Gerente General a quien reportan las otras gerencias y este a su vez
reporta al Director Corporativo. El maximo ente de la organizacion es la Junta de Socios,
guienes toman las decisiones mas importantes de la compafiia.

Figura 10. Organigrama BMA Grupo Alianza S. A.

Gerente General

Gerente de
Operaciones

Lider b+ de
Producto I S,
W Jefe de Talento Humano

Gerente (&)
BsSOTEria 'y cartera

Consultor de
Calidad

Fuente: autores

1.4.2 Sueldosy Salarios. A continuacion se detallan los salarios mensuales y
anuales del personal de BMA Grupo Alianza S.A. a 31 de Diciembre de 2010.

31



Tabla 4. Némina BMA Grupo Alianza S. A. a 31 de Diciembre de 2010

SUELDO SALARIO

. TOTAL CARGA
DESCRIPCION CANTIDAD MENSUAL / MENSUAL / PRESTACIONAL TOTAL MENSUAL TOTAL ANUAL
PERSONA TOTAL

Gerente de Tesorerfa y Cartera 1 $625.000 | $ 686.500 | $ 370442 | S  1.056.942 | $ 12.683.300
Director Corporativo 1 $2884.615|S5 2.884615|S 1495731 |S 4380346 | $ 52.564.154
Consultor 2 $1346.154 [$ 2692308 |$ 1.396.015|S  4.088323 |S 49.059.877
Contador 1 $515.769 | $ 577.269 | $ 311500 | $ 888.769 | S 10.665.228
Gerente Comercial 1 $§1346.154 | §  1.346.154 [ $ 698.008 | S  2.044.162 [ $ 24.529.938
Gerente Administrativo y Financiero 1 $673.077 | $ 734577 | $ 396.384 | S 1130961 |$ 13.571.536
Consultor 4 $804.231 [$ 3462923 |S 1.868.625|S 5331548 |$ 63.978.576
Gerente de Operaciones 1 $2884615 (S 28846155 1495731 |S 4380346 |S 52.564.154
Asistente Presidencia, Gerencia, Recepcion 1 $257.885 | $ 319.385 | $ 172343 | § 491.727 | S 5.900.730
Asistente Comercial y Mercadeo 1 $708.077 | $ 769.577 | $ 415271 |$ 1184848 [$ 14218172
Mensajero 1 $257.885 [ $ 319385 | $ 172343 | § 491727 |$  5.900.730
$ 12303462 $ 16677308 $ 8792392 § 25469.699 $ 305636394

Fuente: autores

En cuanto a la ndmina se aclara lo siguiente: El sueldo del Gerente de Tesoreria y
Cartera, Gerente Administrativo y Financiero, el Contador, el Asistente Presidencia
y el Mensajero solo se incluye la mitad del sueldo, ya que la otra mitad esta siendo
asumida por GA COORP la otra empresa del grupo.

Dentro de la columna Carga Prestacional, estan incluidos los gastos de Salud

(8,5%), Pensiones (12%), ARP (0,522%), Parafiscales (9%), Cesantias, Intereses
de Cesantias, Prima y Vacaciones.

4.1.3 Plano de la Oficina. En el siguiente grafico se observa la distribucion de
las oficinas de BMA Grupo Alianza S. A. ubicada en la ciudad de Bogota.

Figura 11. Plano Oficina BMA Grupo Alianza S. A.

Fuente: autores
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2. EL PROBLEMA

21 ANTECEDENTES

Grupo Alianza Ltda. inicia operaciones el 9 de mayo de 2000, con el desarrollo de
un producto de Outsourcing de talento humano como oportunidad para
satisfaccion de las necesidades de empresas colombianas en la busqueda de
talento humano calificado.

La junta de socios de BMA firma un contrato de Outsourcing en donde Grupo
Alianza Ltda. cede su portafolio de productos a BMA, quien se encargaria de
venderlos, esta decision se origina por un andlisis de ventas realizado.

Debido a esto mas adelante se fusiona BMA Ltda. y Grupo Alianza Ltda.,
guedando como BMA Grupo Alianza Ltda. y luego BMA Grupo Alianza S.A. lo
ultimo con el fin de obtener una organizacion independiente y autébnoma.

Sin embargo BMA Grupo Alianza S.A. actualmente pertenece a un grupo
empresarial con la compafiia GA COOP, cuyo objeto principal es similar al de

BMA Grupo Alianza S.A. Ambas compafiias mantienen sus operaciones
independientes con un objetivo en el mercado similar.

2.1.1 Diagnostico Financiero

2.1.1.1 Estado de Resultados

Ingresos y Costos: Para llevar a cabo el diagnostico financiero de la empresa BMA
Grupo Alianza S.A. se analizaron los estados financieros de los aflos 2009 y 2010,
empezando por el estado de resultados.

Tabla 5. Ingresos BMA Grupo Alianza S.A. — Variacion 2009 - 2010

2009

%

Ingresos
Operacionales 753.178100,00% | 1.174.551 | 100,00%
Costos (507.909) | -67,44% | (863.833) | -73,55%

UTILIDAD BRUTA 245.269 | 32,56%
Fuente: autores

310.718 | 26,45%
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En los ingresos se observa un crecimiento en el afio 2010 del 55,95% con
respecto al afio 2009, esto se debe principalmente al crecimiento del servicio de
Actividades de Consultoria y Cambio.

Sin embargo para el afio 2010 los costos estan absorbiendo el 73,55% de los
ingresos, de acuerdo al andlisis que se realizé y a los procesos de la organizacion,
se observa una sobre ejecucién de las horas vendidas de los proyectos por parte
de los consultores en un 26,01% como lo muestra la tabla No. 11, lo que repercute
directamente en la utilidad bruta.

Tabla 6. Costo por Proyectos en BMA Grupo Alianza S.A 2010

Total Costos  Rentabilidad  Rentabilidad  Ejecucion

Horas Vendidas  Horas Ejecutadas ~ Valor Proyecto  Total Costos
Reales [ ELE] Real Real

6.524 8.324 1.176.220.048
Fuente: autores

682.374.114 |  869.101.329 41,45% 2643%|  126,01%

De acuerdo a esta informacion se determina que la hora promedio por proyecto es
de $27.618 bajo el supuesto que se esta ejecutando lo que se esta vendiendo, sin
embargo como se ha mencionado al realizar la sobre ejecuciéon de horas el valor
de la hora promedio de consultoria es de $35.113 y el valor de la hora promedio
de consultoria es de $28.000.

Gastos Operacionales

Tabla 7. Gastos operacionales BMA Grupo Alianza S.A. 2008 — 2010

2009 2010
Gastos

Operacionales de (91.843) (116.455)
Administracion
UTILIDAD

OPERACIONAL 153.426 4.263

Fuente: autores

En cuanto a los gastos operacionales se observa un crecimiento en el afio 2010
de un 26,80% con respecto al 2009, esto se debe principalmente a pago de bonos
a los empleados que cumplian 5 afios en la compainiia.
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Los gastos operacionales reflejados en los afios analizados no incluyen los gastos
de ndmina, arrendamiento y administracion (Ver tabla), en el momento en que se
generan estas obligaciones la empresa subsidiaria hace el desembolso del dinero
y los cubre en su totalidad, sin generar una cuenta de cobro a BMA lo que conlleva
a no realizar una obligacion comercial y financiera, de igual manera no se esta
registrando contablemente.

Tabla 8. Gastos de Nomina BMA Grupo Alianza S.A. 2009 — 2010

CANTIDAD DE  SUELDO TOTAL  SUELDO TOTAL

DESCRIPCION
PERSONAS ANUAL 2009 ANUAL 2010

Gerente de Tesoreria y Cartera 1 $ 12281239 |$  12.683.300
Director Corporativo 1 $ 50.897.870 S 52.564.154
Consultor 2 S 47504679 S  49.059.877
Contador 1 S 10.327.140 | S 10.665.228
Gerente Comercial 1 S 23752339 (S 24.529.938
Gerente Administrativo y Financiero 1 S 13.141.318 | $ 13.571.536
Consultor 4 $ 61950455 |S$  63.978.576
Gerente de Operaciones 1 S 50.897.870 | $ 52.564.154
Asistente Presidencia, Gerencia, Recepcion 1 S 5.713.676 | $ 5.900.730
Asistente Comercial y Mercadeo 1 S 13.767.456 | S 14.218.172
Mensajero 1 S 5.713.676 | $ 5.900.730

TOTAL ANO 2010 15 $ 295.947.720 $ 305.636.394

Fuente: autores

Tabla 9. Gastos de Arrendamiento y Administracién BMA Grupo Alianza S.A.
2009 - 2010

GASTO DE
ARRENDAMIENTO
GASTO DE

17.256.047

17.820.972

S 9.040.049| S 9.336.000

ADMINISTRACION

Fuente: autores
Utilidad Neta

Tabla 10. Utilidad Neta BMA Grupo Alianza S.A. 2008 — 2010

2010
132.536

%

11,28%

2009 | %

105.594 | 14,02%

UTILIDAD
NETA

Fuente: autores
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La utilidad de BMA Grupo Alianza S.A. se ve directamente afectada principalmente
por los altos costos que la compaiiia tiene actualmente, para el afio 2010
representa un 11,28% con relacion a los ingresos.

2.1.1.2 Balance General

Activo

Tabla 11. Activo BMA Grupo Alianza S.A. 2008 — 2010

2009 2010

ACTIVO 534.260 854.042
ACTIVO CORRIENTE 489.178 814.485
Disponible 106.346 221.810
Inversiones 193.120 224.684
Deudores 189.711 367.991
ACTIVO FIJO 45.082 39.557
Propiedad, Planta y

Equipo 45.082 39.557

Fuente: autores

El activo corriente esta representado por el disponible, inversiones y deudores, al
cierre del afio 2010 alcanz6 los 814.485 millones de pesos, lo que representa un
aumento del 66,50% con respecto al 2009.

Se observa un incremento de deudores en el afio 2010 del 93,97% con relacién
del afio 2009 ya que al aumento en ventas generd que los deudores aumentaran,
lo cual muestra la notable relacion que ha existido en todo el periodo entre estos
dos importantes rubros operativos.

En cuanto al rubro de inversiones, la empresa para el afio 2010 realiz6 inversiones
en una cooperativa de ahorro de crédito, que es la encargada de realizar los
préstamos a los cooperados (Cooportunidades) y a la agrupacioén con Sinertic, que
es una asociacion de empresas con el objetivo de realizar proyectos de
tecnologia.
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Pasivo

Tabla 12. Pasivo BMA Grupo Alianza S.A. 2008 — 2010

PASIVO

Cuentas por Pagar
Impuestos, Gravamenes y
Tasas

Pasivos estimados y
provisiones

Otros Pasivos

TOTAL PASIVO

Fuente: autores

2009 2010

245.357 334.978
20.156 30.163

93.969 264.322
0 2265
359.482 631.727

Con relacion al pasivo en el afio 2010 incremento en un 75,73% con respecto al
2009, representado principalmente en las cuentas las cuentas por pagar y en los

pasivos estimados y provisiones.

El incremento de los pasivos estimados y provisiones se debe béasicamente a la
provision de renta y a una provision de estabilizacién de consultores, la cual por
politica de la compafia se definio para cubrir los sueldos de los consultores si
estos no estan ejecutando algun proyecto por determinado tiempo.

Las cuentas por pagar del aflo 2010 incrementaron en un 36,53% referente al
2009 a consecuencia de la inversién en nuevos proyectos, ya que se adquirieron
obligaciones con los proveedores por el sistema de subcontratacion.

Patrimonio

Tabla 13. Patrimonio BMA Grupo Alianza S.A.
PATRIMONIO
Capital Social
Reservas

Revalorizacion del Patrimonio
Resultados del Ejercicio
TOTAL PATRIMONIO

Fuente: autores
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2009 2010

40.000
43.789
5.989
132.536
222.315

40.000
23.195
5.989
105.594
174.778



En cuanto a la Estructura Financiera, se puede concluir que el componente de
financiacion mas importante de los activos ha sido el pasivo, ya que el patrimonio
ha perdido una significativa participacion dentro de la estructura financiera total y
su evolucién en el periodo 2009 a 2010 ha sido minima.

2.1.1.3 Indicadores Financieros

Indicadores de Liquidez

Figura 12. Capital de trabajo BMA Grupo Alianza S.A. 2009 - 2010

2009 2010

Fuente: autores

El indicador de Capital de Trabajo representa el capital disponible y que se
encuentra en movimiento en la compafia, lo que permite cumplir con las
obligaciones a corto plazo. Para el afio 2010 se observa un capital de trabajo de
182.757 millones de pesos.

Figura 13. . Razén Corriente BMA Grupo Alianza S.A. 2009 - 2010

3

2009 2010

Fuente: autores
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El indicador de razén corriente mide la capacidad que tiene la empresa de generar
fondos suficientes para el pago de sus obligaciones a corto plazo. El
comportamiendo dindmico de este indicador, nos muestra que la compafiia tiene
una buena capacidad para generar fondos necesarios para cubrir su pasivo a
corto plazo. Aunque para el aflo 2010 present6 una disminucion de 0,07 con
respecto al 2009, sigue siendo una empresa que cuenta con los recursos para
cubrir sus obligaciones a corto plazo.

Indicadores de Rentabilidad
Rentabilidad Bruta

Figura 14. Rentabilidad Bruta BMA Grupo Alianza S.A. 2009 - 2010

26,45

2009 2010

Fuente: autores

Este indicador muestra la capacidad de la empresa en generar utilidades antes de
los gastos operacionales y no operacionales. BMA muestra rentabilidad bruta de
32,56% en el afio 2009 y de 26,45% en el afio 2010, la empresa tiene la
capacidad de generar un Optimo margen bruto, sin embargo este se ve afectado
por la sobre ejecucion de horas vendidas, lo que origina el incremento de costos.
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Rentabilidad Operacional

Figura 15. Rentabilidad Operacional BMA Grupo Alianza S.A. 2009 — 2010

20,372
16,547

2009 2010

Fuente: autores

Refleja la rentabilidad de la compafiia en el desarrollo de su objeto social,
indicando si es o no lucrativo independientemente de ingresos y egresos
generados por actividades no directamente relacionadas. En el afio 2009 obtuvo
un 20,37% en rentabilidad operacional y en 2010 de 16,54%.

La disminucion en el afio 2010 se debe principalmente al incremento en los
diversos por el pago de bonos a los empleados por reconocimiento laboral en la
compafia.

Sin embargo al realizar el andlisis de este indicador aun no se han asumido los
gastos correspondientes a ndémina, arriendo y administracion que actualmente
estan subsidiados por GA COOP.

Rentabilidad del Activo

Figura 16. Rentabilidad del Activo BMA Grupo Alianza S.A. 2009 — 2010

19,76

2009 2010

Fuente: autores
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El indicador de rentabilidad del activo muestra como se aprovechan los recursos
para generar utilidades que sean suficientes para cubrir los pasivos y generar
remanentes a los asociados. En BMA Grupo Alianza S.A. se muestra un eficiente
aprovechamiento de los recursos para la generacion de utilidades, en 2010
disminuye un 4,2% con respecto al 2009 pero aun asi mantiene el adecuado
aprovechamiento de los recursos.

Participacion de los costos sobre las ventas

Figura 17. Participacion de Costos/Ventas BMA Grupo Alianza S.A. 2009 - 2010

Ventas M Costos

100%

2009 2010

Fuente: autores

En la figura 12 se observa que participacion tienen los costos con respecto a las
ventas para los afios 2009 y 2010. Lo que nos confirma el control inadecuado en
la ejecucion de las horas vendidas de los proyectos.

2.2 FORMULACION

Los resultados observados en el Diagnostico Financiero muestran una posicion
financiera favorable, esto es consecuencia que una de las empresas del grupo
esta subsidiando los gastos de ndmina, administracion y arriendo a BMA Grupo
Alianza S.A., sin embargo aunque GA COOP este financiando los gastos de la
operacién de la empresa analizada, los costos de la operacién de BMA estan
absorbiendo en promedio el 70% de las ventas de los afios analizados y esto es
consecuencia de la sobre ejecucion de horas respecto a las vendidas en cada uno
de los proyectos.
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2.3 DESCRIPCION

BMA Grupo Alianza S.A. actualmente ha mostrado un crecimiento financiero al
grupo aungue internamente es una compafiia destructora de valor, debido a que
una filial del grupo empresarial esta subsidiando algunos gastos propios para su
funcionamiento y esto permite que BMA Grupo Alianza S.A. continle eficazmente
con sus operaciones en el mercado, lo que deja a consideracion si es una
empresa auto sostenible y generadora de valor para el grupo empresarial.

En consecuencia, de no asumir los gastos que le corresponden se observa en los
indicadores financieros analizados anteriormente que la empresa tiene niveles de
liquidez y rentabilidad eficientes, sin embargo al revisar los estados financieros,
particularmente el Estado de Resultados se muestra una disminucion importante
en la utilidad bruta, debido a que los costos tienen una alta participacion sobre las
ventas, esto se debe a que los consultores estan ejecutando en promedio 26,01%
mas en cada uno de los proyectos que esta desarrollando la empresa, esto parte
de la inversion en horas que estan realizando los consultores en actividades
operativas como lo son: actualizacion de control de horas, actas de avance,
actualizacion de Work Breakdown Structure (WBS), desarrollo de materiales y
fichas técnicas, lo que pone a consideracion si BMA Grupo Alianza S.A. puede
asumir los gastos subsidiados por GA COOP, o si estos son asumidos que
implicaciones financieras pueda generar internamente y si es conveniente
establecer una estrategia de reduccion de costos siendo consecuente con las
horas que los proyectos requieren para su ejecucion.

Para lograr la disminucién en los costos es necesario contratar un Consultor, quien
se encargara de realizar el trabajo operativo de los consultores que se encuentran
en cliente externo, esta medida se adopta para disminuir la sobre ejecucion de
horas.
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3. METODOLOGIA

3.1 TIPO DE ESTUDIO

El estudio es de tipo Histérico y Experimental. Para el estudio teérico se tomo la
conjugacion de todos los verbos en este capitulo, como base la informacion de
acontecimientos pasados de la compafia, donde se muestre el comportamiento
econdmico y financiero a través del tiempo. Con fuentes primarias como lo son sus
Estados Financieros y estadisticos de la compafiia.

En cuanto al estudio experimental se manipularon varias variables, con el objetivo
de observar y analizar los resultados. El experimento que provoca el investigador,
permitira introducir variables especificas de estudio, para controlar el
comportamiento de estas.

3.2 PROCESO METODOLOGICO

3.2.1 Formulacién del problema. Para la realizacion de la formulacién del
problema inicialmente se realiz6 el levantamiento de toda la informacion historica,
comercial, financiera y econémica de la compaiiia a través de las directivas de la
organizacion, esto nos permitira el conocimiento del objeto principal y el sector en
el que se encuentra actualmente BMA Grupo Alianza S.A. para asi analizar y
evaluar los problemas financieros que actualmente presenta en el curso natural de
Sus operaciones.

3.2.2 Recoleccion de informacion. Al recopilar la informacién suministrada por
la organizacion se procedié a la organizacion de la misma, para que nos permita la
definicion de los temas y el desarrollo y andlisis de cada uno de éstos. Logrando el
conocimiento pleno de cada una de las areas funcionales de la compafia.

3.2.3 Andlisis de la informacion. Con el andlisis de los datos financieros de la
organizacioén inicialmente nos permitié el desarrollo del Diagnostico Financiero, el
cual nos da una vision mas clara del comportamiento de la organizacion durante
los afios analizados, interpretando los resultados financieros obtenidos e
identificando las posibles probleméaticas que presenta BMA Grupo Alianza S.A. y
asi finalmente realizar conclusiones reales de lo reflejado en la informacion
financiera.
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3.2.4 Disefio Modelaje Financiero. Los resultados obtenidos en el diagnostico
financiero de los afios analizados, nos permitio la estructuracion de un modelo
financiero adecuado, para la proyeccion del flujo de caja, estados financieros y la
simulacion de diferentes escenarios y variables financieras obtenidas de la
informacion recopilada. Con los resultados proyectados nos facilité realizar
conclusiones y recomendaciones viables para la optimizacion de resultados
financieros y operacionales en la compafiia.

La estructuracion del modelo financiero se realizo de la siguiente manera:

Digitalizacién de la informacion histérica de la compafiia
Diagnostico Financiero

Proyeccién de Costos

Proyeccién de Gastos

Proyeccion del Crecimiento del Sector
Proyeccion de Ventas

Formulacién de Estados Financieros
Estado de Resultados

Balance General

Flujo de Caja Mensual

Flujo de Caja Anual

Disefio Variables de Entrada
Definicion de Escenarios

Indicadores Financieros
Recomendaciones y Conclusiones

e ¢ 0O € 0O DO O © © © o o o o

3.2.5 Asesorias. Las asesorias programadas en el seguimiento de cada uno de
los capitulos desarrollados en el proyecto permitio la realizacion de ajustes y
mejoras para el logro del objetivo general que se espera con el proyecto.

3.2.6 Entrega preliminar. La entrega preliminar del proyecto esta contemplada
por la presentacion final de un documento en PowerPoint, Word y Excel. Estos
documentos deben estar finalizados totalmente para la pre-sustentacion, que se
realizo ante el tutor exponiendo los analisis y resultados obtenidos durante todo el
desarrollo; a raiz de esto se realizaran ajustes o mejoras segun indicaciones del
docente para la sustentacion final ante el jurado.
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3.2.7 Entrega final. Finalmente se ajusta el proyecto segun las indicaciones del
docente y las normas técnicas establecidas por la universidad, para la
presentacion de los trabajos y se realiza la presentacion final ante el jurado para
explicar el desarrollo del proyecto propuesto.

3.3 FUENTES DE INFORMACION

3.3.1 Fuentes primarias. La informacién se obtuvo directamente de las
directivas de BMA Grupo Alianza S.A., ya que ellos suministraran toda la
informacién necesaria para poder llevar a cabo el caso propuesto.

3.3.2 Fuentes secundarias. Las fuentes secundarias que se utilizaron para
realizar el proyecto son diferentes textos, documentos, paginas web, etc.
gue permitan la consecucion de estadisticos e informacion importante del
sector en que participa la compaiiia.
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4. RESULTADOS

A continuacion se presenta la informacion acerca de los resultados obtenidos,
después de haber simulado las estrategias sobre los hallazgos del diagndstico
financiero. El propésito de este capitulo es el de proporcionar datos relevantes
para la toma de decisiones y el mejoramiento de la situacién financiera de BMA
Grupo Alianza S.A.

Con base en el diagnostico financiero se desarrollé y simulé una estrategia de
generacion de valor, la cual consiste en la reduccion de las horas de ejecucion de
los consultores en 5% anual, de acuerdo a la siguiente informacion:

Tabla 14. Costo por Proyectos en BMA Grupo Alianza S.A 2010 aplicando
reduccion del 5% de las Horas Ejecutadas

, " Rentabilidad
Horas Ejecutadas Total Costos  Rentabilidad Redl Ejecucion

Horas Ejecutadas Valor Proyecto  Total Costos

Proyec. Reales Esperada Proyec.

Proyectada

8324 7.908 1.176.220.048
Fuente: autores

682374.114 |  869.101.329 41,45%  30,11%| 119,71%

En la tabla anterior podemos observar una mejora tanto en la rentabilidad real y la
eficiencia en la ejecucién de horas vendidas frente a las ejecutadas, aplicando la
disminucién del 5%.

Los supuestos macroecondmicos que se utilizaron para hacer las proyecciones de
los estados financieros fueron: el IPC (indice de Precios al Consumidor), el
crecimiento histérico de la empresa y crecimiento del sector de actividades de
asesoramiento empresarial y en materia de gestion.

Tabla 15. Inflacién Proyectada

2011 2012 2013 2014 2015
3,84% | 3,68% | 3,53% | 3,53% | 3,53%

Fuente: INTERBOLSA.COM. Crecimiento Colombia 2011 - 2015. [En linea]
<http://www.interbolsa.com/images/Colombia20112015crecimiento.pdf>. Consultado el 23 de julio
de 2011
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Tabla 16. . Crecimiento de la Empresa BMA Grupo Alianza S.A.

2011 2012 2013 2014 2015
16,71% | 19,40% | 18,02% | 18,68% | 19,36%

Fuente: INTERBOLSA.COM. Crecimiento Colombia 2011 — 2015. [En linea] <http://www.
interbolsa.com/images/Colombia20112015crecimiento.pdf>. Consultado el 23 de julio de 2011

Tabla 17. Crecimiento sector de actividades de asesoramiento empresarial y en
materia de gestion.

2011 2012 2013 2014 2015
18,39% | 21,35% | 20,81% |20,69% | 22,38%

Fuente: INTERBOLSA.COM. Crecimiento Colombia 2011 — 2015. [En linea] <http://www.
interbolsa.com/images/Colombia20112015crecimiento.pdf>. Consultado el 23 de julio de 2011

Teniendo en cuenta el diagnostico financiero y haciendo énfasis en el rubro del
estado de resultados del afio 2010, se evidencia que no hay ningun gasto, por
consiguiente se incluyé dentro de las proyecciones realizadas para determinar la
viabilidad financiera de la empresa al asumir este gasto, ademas de la inclusion de
los Gastos de Administracién y Arrendamiento, de acuerdo a los siguientes
cuadros de proyeccion:

Tabla 18. Proyecciones Gasto de Personal (Nomina)

SUELDO MENSUAL/ ~ SALARIO MENSUAL /

DESCRIPCION CANTIDAD PERSONA PERSONA TOTAL PARAFISCALES  TOTAL MENSUAL FUNCION - SUELDO TOTAL ANUAL

Gerente de Tesoreria y Cartera 1 $650.000 | § 713600 | $ 384.980 | $ 1098580 | $ 13.182.964
Director Corporativo 1 $3.000.000 | 3.000.000 | 1555560 | § 4555.560 | $ 54.666.720
Consultor 2 $1.400.000 | $ 2.800.000 | $ 1451856 | $ 4.251.856 | $ 51.022.272
Contador 1 $536.400 | $ 600.000 | $ 323.69%4 | § 923.694 | § 11,084.331
Gerente Comercial 1 $1.400.000 | § 1400.000 | $ 725928 | § 2125928 | $ 25511.136
Gerente Administrativo y Financiero 1 $700.000 | $ 763.600 | $ 411955 | § 1175555 [ $ 14.106.659
Consultor 4 $836.400 | $ 3,600.000 | $ 1942.166 | § 5542.166 | $ 66.505.986
Gerente de Operaciones 1 $3.000.000 | $ 3.000.000 | $ 1.555.560 | $ 4,555,560 | § 54.666.720
Asistente Presidencia, Gerencia, Recepcion 1 $268.200 | 331.800 | § 179.003 | § 510803 | § 6.129.635
Asistente Comercial y Mercadeo 1 $736.400 | 800000 | $ 431592 | $ 1231592 | § 14,779.108
Mensajero 1 $268.200 | $ 331.800 | $ 179.003 | § 510.803 | § 6.129.635
Consultor (Nueva Contratacion 2011) 1 $836.400 | § 900000 | $ 485541 | § 1385541 | § 16.626.497
Consultor (Nueva Contratacion 2012) 1 5868518 | § 932,118 | § 502.869 | § 1434986 | $ 17.219.836
Consultor (Nueva Contratacion 2013) 1 $900.479 | 964,079 | $ 50112 | $ 1484191 [ $ 17.810.289
Consultor (Nueva Contratacion 2014) 1 $932.266 | 995.866 | § 537.260 | § 1533126 | $ 18.397.516
Consultor (Nueva Contratacién 2015) 1 $965.175 | 1028775 | $ 555.014 | § 1.583.789 | 19.005.473
12795600 $ 17.340.800 $ 9141297 § 26482097 $ 317.785.167

2015

S 334.411.663 | $ 394.595.144 | $ 426.921.869 | $ 460.997.684

Fuente: autores
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En la tabla 18 observamos la inclusiéon de un consultor por afio en los gastos de
personal como se menciona al inicio del capitulo, es el que va permitir reducir las
horas de ejecucion en 5%.

Los valores de los parafiscales estan compuestos de un 30,02%, que corresponde
a los gastos de EPS, AFP, ARP, Caja de Compensacion, SENA e ICBF, ademéas
de la carga prestacional del 21,83%, de prima, cesantias, intereses de cesantias y
vacaciones.

Los valores proyectados en la parte inferior de la tabla serdn los gastos de
personal a incluir en el estado de resultados proyectado, lo que implica que el total
de los gastos operacionales de 2010 a 2011 se incrementan en 344.411.663
millones de pesos, reduciendo la utilidad operacional.

Tabla 19. Proyecciones Gasto Arriendo

PERIODO 2011 2013 2014 2015
Enero $1.980.108 $2.125.446 $2.200.474 $2.278.151
Febrero $1.980.108 $2125446 $2.200474 $2.278.151
Marzo $1.980.108 $2.125446 $2.200474 $2.278.151
Abril $1.980.108 $2125446 $2.200474 $2.278.151
Mayo $1.980.108 $2.125.446 $2.200474 $2.278.151
Junio $1.980.108 $2.125.446 $2.200.474 §2.278.151
Julio $1.980.108 $2.125.446 $2.200.474 $2.278.151
Agosto $1.980.108 $2.125.446 $2.200.474 §2.278.151
Septiembre $1.980.108 $2.125.446 $2.200.474 $2.278.151
Octubre $1.980.108 $2.125.446 $2.200.474 $2.278.151
Noviembre $1.980.108 $2.125.446 $2.200.474 $2.278.151
Diciembre $1.980.108 $2.125.446 $2.200.474 $2.278.151

Fuente: autores

23761296 $

25505352 $

26.405.691

27331812

La tabla 19, muestra la proyeccion del Gasto de Arriendo, el cual afecta
directamente la utilidad operacional de BMA Grupo Alianza S.A.
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Tabla 20. Proyecciones Gasto Administracion

PERIODO 2011 2013 2014 2015

Enero $1.033.600 $1.109.465 $1.148.629 $1.189.176
Febrero $1.019.200 $1.094.008 $1.132.627 $1.172.609
Marzo $999.200 $1.072.540 $1.110.401 $1.149.598
Abril $1.061.600 $1.139.520 $1.179.745 $1.221391
Mayo $1.051.200 $1.128.357 $1.168.188 $1.209.425
Junio $1.047.200 $1.124.063 $1.163.743 $1.204.823
Julio $1.035.200 $1.111.183 $1.150.407 $1.191.017
Agosto $1.036.000 $1.112.041 $1.151.29 $1.191.937
Septiembre $1.038.400 $1.114618 $1.153.964 $1.194.698
Octubre $1.044.800 $1.121.487 $1.161.076 $1.202.062
Noviembre $1.041.600 $1.118.052 $1.157520 $1.198.380
Diciembre $1.040.000 $1.116.335 $1.155.742 $1.196.539

TOTAL § 12.448000 $ 13.361671 § 13.833.338 § 14.321.655

Fuente: autores

En la tabla 20, se observa la proyeccion de gasto de administracion, que de igual
manera afecta la utilidad operacional y por ende la utilidad neta.

4.1 ESCENARIOS

Tabla 21. Escenarios

Escenarios
2011 2012 2013 2014 2015
Pesimista 13,07% 13,35% 9,52% 11,98% 11,62%
Realista 16,71% 19,40% 18,02% 18,68% 19,36%
Optimista 18,39% 21,35% 20,81% 20,69% 22,38%

Fuente: autores

Para realizar la proyeccion del escenario Pesimista, se partié del supuesto que la
compafia va a tener un crecimiento moderado de acuerdo al punto de equilibrio
en cuanto a horas vendidas, lo que le va a permitir cubrir las obligaciones con
empleados, clientes y acreedores, sin llegar cumplir el objetivo de la empresa que
también es la satisfaccion de los accionistas.

En cuanto al escenario Realista, se tomé como base el crecimiento que ha tenido
Bma Grupo Alianza S.A. desde el afio 2007, lo que permitié tomar un promedio de
tres periodos para poder realizar la proyeccion del periodo siguiente y validar las
variaciones histéricas que ha presentado la empresa. Se parte del supuesto que la
empresa va a seguir creciendo, ya que de acuerdo al analisis de la industria y a
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estudios de firmas prestigiosas del sector, prevén que Colombia es un pais en
crecimiento y atractivo para invertir después de Brasil, ademas de la tendencia de
las empresas locales de modernizar sus operaciones, lo que va a permitir una
apertura de nuevos mercados. Para poder cumplir con la meta de ventas del afio
2011 se proyecta vender 7.797 horas de consultoria, un incremento del 19,51%
respecto al periodo anterior.

Por otra parte el escenario Optimista, fue basado en el crecimiento promedio de
la empresa junto con el sector de Actividades de Asesoramiento Empresarial y en
Materia de Gestion, que durante los ultimos 5 afios de acuerdo a informacion de la
Superintendencia de Sociedades ha tenido un crecimiento constante, por ello se
observa una mejora de las proyecciones respecto al escenario Realista en un 2%
anual.

4.2 FLUJO DE CAJA PROYECTADO MENSUAL

Tabla 22. Flujo de Caja proyectado Mensual

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto  Septiembre  Octubre ~ Noviembre  Diciembre

Saldo inicial 21810 250164 311746 301,602 281,080 271373 254.868 255.635 333971 368.543 384.934 346,612
Ventas periodo 72533 51.635 73.809 71.245 88.148 79.497 99.092 179.09% 104.398 107.748 45.205 392.442
Ingreso contado 8% 64.686 46.049 65.824 68.888 78612 70.897 88.372 159.720 93.103 96.091 40.314 349.985
Crédito (30dias) 76.508 128372 39.415 23.430 24.520 27.981 25.235 31455 56.851 33.140 34.203 14350
[Total ingresos de la Operacion I I 141194 174421 105239 92318 103.132 98.878 113,607 191.176 149.955 129.230 74517 364,335 |
Ingresos no Operacionales (Financ.) 1188 1188 1188 1188 1188 1188 1188 1188 1188 1188 1188 1188
|Tota| ingresos de la Operacién I I 142383 175609 106428 93.506 104.320 100.066 114.795 192.364 151,143 130.419 75.705 365523 |
Total Disponible I I 364192 425774 418174 395,108 385.401 371439 369.663 447999 485115 498.962 460639 712135 |
COSTOS Y GASTOS

C0STOS 73678 73.678 73.678 73.678 73678 73.678 73.678 73678 73.678 73.678 73678 73.678
GASTOS DE PERSONAL (Nomina) 27.868 27.868 27.868 27.868 27.868 27.868 27.868 27.868 27.868 27.868 27.868 27.868
HONORARIOS 302 302 302 302 302 302 302 302 302 302 302 302
IMPUESTOS 483 48 83 48 ] ] 483 ] ] 483 483 183
ARRENDAMIENTOS 1.980 1.980 1.980 1.980 1.980 1.980 1.980 1,980 1.980 1.980 1,980 1.980
CONTRIBUCIONES Y AFILIACIONES 394 394 39 394 394 394 394 394 39 39 39 394
SEGUROS 102 102 102 102 102 102 102 102 102 102 102 102
SERVICIOS 3486 3486 3486 3486 3486 3486 3486 3486 3486 3486 3486 3486
GASTOS LEGALES 137 137 137 137 137 137 137 137 137 137 137 137
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 244 214 244 214 24 244 214 244 244 244 244 214
ADECUACION E INSTALACIONES 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25 25
GASTOS DE VIAIE 297 297 297 297 297 297 297 297 297 297 297 297
DIVERSOS 3.005 3.005 3.005 3.005 3.005 3.005 3.005 3.005 3.005 3.005 3.005 3.005
FINANCIEROS 1242 128 1242 128 1242 1242 128 1242 1242 128 1242 1242
GASTOS DIVERSOS 785 85 8 85 785 8 85 785 8 85 785 8
PAGO DE UTILIDADES 0 0 2.544 0 0 2.544 0 0 2.544 0 0 2.544
|Tota| egresos I I 114028 114028 116572 114,028 114,028 116,572 114,028 114.028 116,572 114,028 114.028 116,572
FLUJO DE EFECTIVO 250164 311746 301,602 281,080 271373 254,868 255.635 333971 368543 384.934 346.612 595.563

Fuente: autores
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En el flujo de caja proyectado mensual para el afio 2011, se tomé los gastos y
costos del estado de resultados proyectado y se segmentaron proporcionalmente
para los 12 meses del afio.

Se incluy6 el pago de utilidades trimestralmente, manteniendo la politica de la
compafia en repartir totas las utilidades generadas de la operacion cada trimestre.

En cuanto a las ventas del periodo se tomé el dato de ingresos del estado de
resultados 2011 y se calculé un porcentaje de ventas, tomando como base de
comparacion las ventas finales y mensuales del afio 2010.

Los ingresos de contado mensuales que recibe BMA Grupo Alianza S.A. es un
89%, tomando como base esta participacion y el porcentaje de ventas, se calcul6
los ingresos de contado para cada uno de los meses, para finalmente nos arroje el
saldo del disponible proyectado del 2012.

BMA al implementar las medidas analizadas en cuanto a la reduccion de costos,
genera un flujo de efectivo mensual positivo, o que le permite a la compafia una
disposicion en el corto plazo de liquidez, se debe tener en cuenta que si no se
implementa esta reduccion y se asume totalmente los gastos la compafia no seria
viable ya que generaria flujos negativos y no dispondria de efectivo a corto plazo.

4.3 FLUJO DE CAJA PROYECTADO ANUAL

Tabla 23. Flujo de Caja proyectado anual

2011 2012 2013 2014 2015
[saldo inicial I 221.810 595.563 631.566 699.801 872.853
Ventas periodo 1.370.848 1.636.731 1.931.591 2.292.371 2.736.086
Ingreso contado 89% 1.222.541 1.459.658 1.722.618 2.044.367 2.440.078
Crédito (30 dias) 515.461 198.816 245.410 352.519 309.151
[Total ingresos de 1a Operacién I 1.738.001 1.658.474 1.968.028 2.396.886 2.749.228 |
Ingresos no Operacionales (Financ.) 14.262 14.744 15.322 15.830 16.382
[Total ingresos de Ia Operacién I 1.752.263 1.673.218 1.983.350 2.412.715 2.765.610 |
[Total Disponible | 0 1.974.072 2.268.781 2.614.915 3.112.516 3.638.463 |
COSTOS Y GASTOS

COSTOS 884.138 1.082.589 1.291.002 1.508.955 1.813.156
GASTOS DE PERSONAL (Nomina) 334.412 363.938 394.595 426.922 460.998
HONORARIOS 3.628 3.922 2.625 3.511 3.471
IMPUESTOS 5.796 6.512 6.947 6.645 6.938
ARRENDAMIENTOS 23.761 24.636 25.505 26.406 27.338
CONTRIBUCIONES Y AFILIACIONES 4.730 4.670 4.666 4.854 4.897
SEGUROS 1.223 1.382 1.560 1.760 1.986
SERVICIOS 41.827 42.240 42.653 43.125 43.613
GASTOS LEGALES 1.648 1.451 1.586 1.617 1.606
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES 2.926 3.245 3.377 3.295 3.423
ADECUACION E INSTALACIONES 295 347 375 351 370
GASTOS DE VIAJE 3.570 3.380 3.327 3.546 3.538
DIVERSOS 36.055 41.652 46.502 42.864 45.214
FINANCIEROS 14.904 18.982 19.292 18.352 19.542
GASTOS DIVERSOS 9.421 8.466 8.249 9.020 8.881
PAGO DE UTILIDADES 10.175 29.804 62.853 138.440 206.075
[Total egresos | |[[__1378509 1.637.216 1.915.115 2.239.663 2.651.046 |
FLUJO DE EFECTIVO 595.563 631.566 699.801 872.853 987.417

Fuente: autores
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Para la realizacion del flujo de caja anual proyectado anual los datos fueron
tomados del estado de resultados que es el que nos muestra los ingresos y las
salidas de efectivo por cada afio a excepcion de las provisiones, depreciaciones y
amortizaciones las cuales no se tuvieron en cuenta para el flujo.

Con respecto a los costos y gastos se habia realizado la proyeccion inicialmente
con las variables macroecon6micas proyectadas y el crecimiento reflejado en los
datos historicos, sin embargo este flujo no se proyectdé Unicamente con lo
anteriormente mencionado sino que se tuvo en cuenta que BMA Grupo Alianza
S.A. asumiera los gastos de ndmina, arriendo y administracion.

Debido a que se incluyeron gastos que la operacién no contemplaba se realiz6
una disminucion en los costos del 5% por cada afio, esto dependiendo del analisis
de la cantidad de horas que se deben ejecutar por proyecto a las actualmente
ejecutadas, para contrarrestar el efecto de asumir los nuevos gastos de la
operacién que estaba siendo subsidiados.

Se realizé una proyeccion de los gastos de noOmina, arriendo y administracion de
los aflos 2011 al 2015, basandose de los gastos reales del 2010, para
incorporarlos en el flujo y determinar los egresos propios de la operacion de BMA,
sin embargo es de reafirmar que para que la empresa sea viable se debe ejecutar
la estrategia de reduccion de costos porgue esta asumiendo obligaciones que no
reflejaba en sus estados financieros.

4.4 ESTADO DE RESULTADOS PROYECTADO

Para la proyeccion del estado de resultados, se analiz6 el crecimiento de cada uno
de los rubros que compone este estado financiero y se determiné si se proyectaba
con el crecimiento histérico o con las variables macroecondmicas, dependiendo
del comportamiento de cada una.

Las variables més importantes para el andlisis de la problemética de la empresa
son los ingresos y los costos, para lo cual se realizé un crecimiento en ventas
analizando el comportamiento de la inflacion y de la empresa para determinar una
proyeccion realista en este rubro.

Para los gastos se mantuvo para la proyeccion la participacion sobre las ventas,
pero adicionalmente se realizé un analisis de costos para determinar el porcentaje
qgue se debia disminuir por concepto de horas de ejecucion, para nuestro analisis
se redujo el 5% de los costos anualmente.
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Tabla 24. Estado de Resultados Proyectado

ALMAVIVA

ACTIVIDADES EMPRESARIALES Y CONSULTORIAS
FORMACION Y DESARROLLO

GESTION DEL CAMBIO

DISC

HERRAMIENTA CARE

SELECCION DE PERSONAL

INGRESOS OPERACIONALES

ALMAVIVA

ACTIVIDADES EMPRESARIALES Y CONSULTORIAS
FORMACION Y DESARROLLO

GESTION DEL CAMBIO

DISC

HEADHUNTERS

SELECCION PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA
ACTIVIDADES DE ASOCIACION

COSTOS

UTILIDAD BRUTA

GASTOS DE PERSONAL (Nomina)
HONORARIOS

IMPUESTOS

ARRENDAMIENTOS
CONTRIBUCIONES Y AFILIACIONES
SEGUROS

SERVICIOS

GASTOS LEGALES

MANTENIMIENTO Y REPARACIONES
ADECUACION E INSTALACIONES
GASTOS DE VIAIE

DEPRECIACIONES
AMORTIZACIONES

DIVERSOS

PROVISIONES

GASTOS OPERACIONALES DE ADMINISTRACION

UTILIDAD OPERACIONAL

FINANCIEROS

RECUPERACIONES

INGRESOS DE EJERCICIOS ANTERIORES
DIVERSOS

INGRESOS NO OPERACIONALES

FINANCIEROS

GASTOS EXTRAORDINARIOS
GASTOS DIVERSOS

GASTOS NO OPERACIONALES

UTILIDAD NO OPERACIONAL
IMPUESTO DE RENTA Y COMPLEMENTARIOS
UTILIDAD NETA

Fuente: autores

2011

0

416.922
89.630
863.877
420

0

0
1.370.848

0
(268.892)
(57.806)
(557.154)
(285)

0

0

0
(884.138)

486.711

(334.412)
(3.628]
(5.796)

(23.761)
(4.730)
(1223)

(41.827)
(1648)
(2926)

(295)

(3570)

(7325)
0

(36.055)
(2392)

(469.588)

17.123

14.018
8.127
0

244
22389

(14.904)
0
(9.421)
(24325)

15.187
(5.012)
10.175
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2012

0
497.786
107.014

1.031.430

502

0

0
1636731 "

0
(329.247)
(70.781)
(682.211)
(349)

0

0

0
(1.082.589)

554.142

(363.938)
(3.922]
(6.512)

(24.636)
(4670)
(1.382)

(42.240)
(1.451)
(3.245)

(347)
(3.380)
(7325)
0

(41.652)
(2.392)

(507.091)

47.051
14534
10.137

0
210
24.880

(18.982)
0
(8.466)
(27.448)

44.484
(14.680)
29.804

Proyectado
2013

0
587.463
126293

1217243

592

0

0
1931591 "

0
(392.632)
(84.408)
(813.546)
(417)

0

0

0
(1.291.002)

640.588

(394.595)
(2.625]
6.947)

(25.505)
(4.666)
(1.560)

(42.653)
(1586)
(3377)

(375)

(3327)

(7:325)
0

(46.502)
(2:392)

(543.434)

97.154
15.047
8.876

0
275
24.198

(19.292)
0
(8.249)
(27.581)

93.811
(30.958)
62.853

2014

0

697.189
149.881
1.444.599
703

0

0
2292371

0
(458.918)
(98.658)
(950.893)
(487)

0

0

0
(1.508.955)

783.416

(426.922)
(3511]
(6.645)

(26.406)
(4.854)
(1.760)

(43.125)
(1617)
(3.295)

(351)
(3.546)
(7325)
0

(42.864)
(2.392)

(574.613)

208.803
15578
9.366

0
251
25.196

(18.352)
0
(9.020)
(27.371)

206.627
(68.187)
138.440

2015

0

832.138
178.893
1.724.217
839

0

0
2.736.086

0
(551.434)
(118.547)

(1.142.590)

(585)

0

0

0
(1.813.156)

922,931

(460.998)
(3471)
(6.938)

(27.338)
(4.897)
(1.986)

(43.613)
(1.606)
(3.423)

(370)

(3.538)

(7325)
0

(45.214)
(2.392)

(613.109)

309.822

16.128
9.793

0
254
26176

(19.542)
0
(8.881)
(28.423)

307.575
(101.500)
206.075



Esto con el fin de adicionar los gastos que estan subsidiados por GA COOP vy asi
poder contrarrestar este aumento en el estado resultados de la compaifiia, pero sin
generar traumatismos financieros importantes para los socios y demas terceros.

Figura 18. Margen neto

7,53%

6,04%
3,25%
1,82%
0,74% -

2011 2012 2013 2014 2015

Fuente: autores

Al incorporar los gastos de nomina, arriendo y administracion repercute
directamente en la utilidad neta, en la figura 13 se puede observar como en el afio
2011 la utilidad es de 0,74% frente a las ventas netas. Sin embargo con la
reduccion de costos que se realiza anual este margen va incrementando
progresivamente.

El no asumir la totalidad de sus gastos origina que la utilidad tuviera una
disminucién radical al momento de asumir todas las obligaciones de la operacion,
pero esto permite a la compaifiia llevar el control de todas sus operaciones
financieras y no incurra en problemas legales por la omisién de gastos.
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4.5 BALANCE GENERAL PROYECTADO

Tabla 25. Balance General Proyectado

1 ACTIVO
11 DISPONIBLE
1105 CAIA
1110 BANCOS
1120 CUENTAS DE AHORRO
12 INVERSIONES
1205 ACCIONES
1295 OTRAS INVERSIONES
1299 PROVISIONES
13 DEUDORES
1305 CLIENTES
1310 CUENTAS CORRIENTES COMERCIALES
1325 CXC ASOCIOS Y ACCIONISTAS
1330 ANTICIPOS Y AVANCES
1355 ANTICIPOS IMPUESTOS Y CONTRIBUCIONS O SALDOS A FAVOR
1380 DEUDORES VARIOS
1399 PROVISIONES
15 PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO
1524 EQUIPOS DE OFICINA
1528 EQUIPOS DE COMPUTACION Y COMUNICACIONES
1592 DEPRECIACION ACUMULADA
1635 LICENCIAS
1698 DEPRECIACION Y/O AMORTIZACION ACUMULADA
2 PASIVO
23 CUENTAS POR PAGAR
2305 CUENTAS CORRIENTES COMERCIALES
2315 A COMPARIAS VINCULADAS
2335 COSTOS Y GASTOS POR PAGAR
2360 DIVIDENDOS - PARTICIPACIONES POR PAGAR
2365 RETENCION EN LA FUENTE POR PAGAR
2367 IMPUESTO A LAS VENTAS RETENIDO
2368 IMP DE INDUSTRIAY COMERCIO RETENIDO
2380 ACREEDORES VARIOS
24 IMPUESTOS-GRAVAMENES Y TASAS
2408 IMPUESTO SOBRE LAS VENTAS POR PAGAR
2412 DEINDUSTRIAY COMERCIO
26 PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES
2605 PARA COSTOS Y GASTOS
2615 PARA OBLIGACIONES FISCALES
28 OTROS PASIVOS
2805 ANTICIPOS Y AVANCES RECIBIDOS
2815 INGRESOS RECIBIDOS PARA TERCEROS
3 PATRIMONIO
31 CAPITAL SOCIAL
3115 APORTES SOCIALES
33 RESERVAS
3305 RESERVAS OBLIGATORIAS
3315 RESERVAS OCASIONALES
34 REVALORIZACION DEL PATRIMONIO
3405 AJUSTE POR INFLACION
36 RESULTADOS DEL EJERCICIO
3605 UTILIDADES DEL EJERCICIO

ACTIVO = PASIVO + PATRIMONIO

Fuente: autores

2011

1.287.635
595.563
71.818
12.158
511.587
224.684
13.000
214.076

(2.392)"

435.155
277.486
0
0
0
156.072
8.839
(7.241)
32.232
51.656
36.606
(56.029)
8.364
(8.364)
1.187.681
873.112
0
334.412
237.509
0
1.091
0
0
300.100
30.597
28.910
1.686
274.472
217.368
57.104
9.501
1.642
7.859
99.954
40.000
40.000
43.789
29.721
14.068
5.989
5.989
10.175
10.175

1.287.635
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2012

1.350.509
631.566
76.159
12.893
542,514
224.684
13.000
214.076
(2.392)
469.352
277.775
0
0
0
192.877
4.753
(6.054)
24.908
51.656
36.606
(63.354)
8.364
(8.364)
1.230.926
910.879
0
363.938
237.166
0
1.520
0
0
308.256
30.775
28.866
1.909
284.573
225.368
59.205
4.699
608
4.091
119.583
40.000
40.000
43.789
29.721
14.068
5.989
5.989
29.804
29.804

1.350.509

Proyectado
2013

1.532.737
699.801
84.387
14.286
601.127
224.684
13.000
214.076
r
590.669
365.765
0

0

0

(2.392)"

r

225477 7
6.541 "
(7.113)"

17.583
51.656
36.606
(70.679)
8.364
(8.364)
1.380.105
1.047.118
0
394.595
342.901
0

r

2417 7

0
0

307.205 7

30.797

28.824 7

1.973
294.618
233.323

61.295

7.572

1.067 7
6.505 "

152.632
40.000
40.000
43.789
29.721
14.068

5.989
5.989
62.853
62.853

1.532.737

r

2014

1.803.186
872.853
105.255

17.819
749.778
224.684

13.000
214.076

(2.392)
695.392
429.049
0
0
0
266.239
9.733
(9.630)

10.258

51.656

36.606

(78.004)
8.364

(8.364)
1.574.968
1.228.787
0
426.922
365.960
0
2.268
0
0
433.636
30.680
28.824
1.856
305.018
241,559
63.459
10.483
1577
8.906
228219

40.000

40.000

43.789

29.721

14.068

5.989
5.989
138.440
138.440

1.803.186

2015

2.032.114
987.417
119.070

20.158
848.189
224.684

13.000
214.076

(2.392)
817.080
498.183
0
0
0
319.863
9.609
(10.576)
2.933
51.656
36.606
(85.329)
8.364
(8.364)
1.736.260
1.379.383
0
460.998
425.901
0
2.888
0
0
489596
30.737
28.824
1.913
315.785
250.086
65.699
10.355
1.458
8.897
295.854

40.000

40.000

43.789

29.721

14.068

5.989
5.989
206.075
206.075

2.032.114



Los rubros del Balance General se proyectaron con el crecimiento histérico o las
variables macroecondmicas, dependiendo del comportamiento de cada uno.

Para la proyeccion del activo y pasivo corriente se tuvieron en cuenta variables
proyectadas del estado de resultados y determinando la participacion histérica
para hacer la proyeccion para el afio 2011 a 2015.

Sin embargo al asumir los gastos subsidiados por GA COOP, se genera una
cuenta por pagar de nOmina, arriendo y administracion, la cual se proyecto
tomando como base los historicos de estos gastos.

En cuanto a la propiedad, planta y equipo se tom6 como base el gasto de
depreciacion del afio 2010 y se proyectd lineal, asumiendo que BMA Grupo
Alianza S.A. no va a adquirir activos fijos para el funcionamiento de sus
operaciones, asi que anualmente los activos totales van disminuyendo por la
depreciacién acumulada.

El patrimonio no tiene variaciones considerables en inyeccién de capital o en
reservas, Unicamente varia la utilidad del periodo, lo que indica que el componente
de financiacién para los activos es el pasivo.

El impacto de la estrategia de reduccién de gastos se observa principalmente en el
pasivo, donde se muestra un incremento en las cuentas por pagar a una de las
empresas del grupo. BMA es una empresa que no tiene maneja un porcentaje

alto de ventas a crédito sino al contrario la mayoria es pago inmediato, lo que
ayuda a mantener un adecuado disponible.

4.6 INDICADORES FINANCIEROS PROYECTADOS

4.6.1 EBITDA

Figura 19. EBITDA Proyectado

O,
25,60% 2452% 24,46% 26/45%  26,56% Proyeccién sin

Estrategia
1,68%
0, /]
53% >3% Proyeccién
,96% ,47% incluyendo Gtos y
reducciénde

costos

2011 2012 2013 2014 2015
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Se observa la disminucién del indicador EBITDA frente a lo proyectado, esto
debido a que incluyeron los gastos de ndmina, arriendo y administracion.

Esto nos muestra que el flujo disponible que tiene la empresa para cubrir los
impuestos, reponer capital, reponer activos fijos y reparto de utilidades se afecto
considerablemente, debido a que se tomé la decisién de que estos gastos los
asuma BMA Grupo Alianza S.A., sin embargo va mostrando un crecimiento
durante los afios proyectados esto a consecuencia de la disminucion de los costos
y el andlisis realizado para la proyeccion de ventas reales.

4.6.2.1 Indicadores de Liquidez

4.6.2.1.1 Capital de Trabajo

Figura 20. Capital de Trabajo Proyectado

477.765 565.784

379.959
284.870 325.503 Proyeccion sin
292.921 estrategia
217.961
61721 94675 135.049
Proyeccion
incluyendo Gtos

2011 2012 2013 2014 2015 y reduccion de
costos

Fuente: autores

Con este indicador podemos observar la importante disminucién de los afios
proyectados incluyendo los gastos no asumidos por BMA en la actualidad y la
reduccion de costos en el capital de trabajo, esto debido al incremento de las
cuentas por pagar a GA COOP por los servicios prestados de némina, arriendo y
administracion, sin embargo con la estrategia de disminucion de costos y el
incremento real de las ventas nuesto disponible en movimiento se va
incrementando para cumplir con las obligaciones a corto plazo.
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4.6.2.2 Razo6n Corriente

Figura 21. Razon Corriente Proyectada

134 1,38 1,39 1,42 1,44
’
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Proyeccidn sin
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reduccidn de costos

2011 2012 2013 2014 2015

Fuente: autores

BMA Grupo Alianza S.A. ha mostrado un historico eficiente en cuanto a la
capacidad de cubrimiento de sus pasivos corrientes con sus activos corrientes,
esto se ve reflejado en la proyeccion, que es real que se observe una disminucién
de cubrimiento de pasivos corrientes comparada con lo proyectado, debido al
asumir cuentas por pagar de gastos subsidiados por otra compafia.

4.6.3 Indicadores de Rentabilidad
4.6.3.1 Rentabilidad Bruta

Figura 22. Rentabilidad Bruta
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Con el indicador de rentabilidad bruta se observa un incremento en los afos
proyectados esto es consecuencia de la implementacion de la estrategia de
reduccion de costos en un 5% a través de la disminucion de las horas de
ejecucion de los proyectos.

4.6.3.2 Rentabilidad Operacional

Figura 23. Rentabilidad Operacional Proyectada
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En cuanto al indicador de rentabilidad de operacional se observa una disminucién
debido a que se incorporé los gastos de ndmina, arriendo y administracion
asumidos por la otra empresa del grupo. El incremento gradual de este indicador
es consecuencia de la estrategia en los costos para poder contrarrestar este
efecto con los gastos operacionales.

4.6.3.3 Rentabilidad del Activo

Figura 24. Rentabilidad del Activo Proyectada
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Se observa en la empresa que los recursos para generar utilidades no son
eficientes en los primeros afios proyectados, por asumir los gastos subsidiados
por GA COOP.

Sin embargo con la disminucién de costos gradualmente cada afio y la proyeccion
de ventas se va incrementando la utilidad de la compaiiia, lo que nos muestra el
adecuado manejo de los recursos para la generacién de beneficios econémicos.

4.6.4 Crecimiento en Ventas. El analisis nos permitié determinar un crecimiento
realista en las ventas, teniendo en cuenta el comportamiento histérico de la
compafia y la inflacibn proyectada. Se observa un crecimiento gradual en los
ingresos de la empresa para la generacion de utilidades esperadas por los socios.

Figura 25. Crecimiento en Ventas
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4.6.5 Participacion Costos/Ventas. Con la estrategia de disminucién de horas
ejecutadas se observa que el nivel de participacion de los costos sobre las ventas
se disminuye en un promedio de 7,07%, lo cual mejora el margen bruto,
permitiendo asumir los gastos subsidiados sin generar pérdidas netas en la
empresa.
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Figura 26. Participacion Costos/Ventas
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4.7 PUNTO DE EQUILIBRIO

Teniendo en cuenta que se incluyeron los gastos que no estaba asumiendo Bma
Grupo Alianza S.A. sin la aplicacion de ninguna estrategia, se observo que no es
auto sostenible, por consiguiente para que la empresa puede llegar a un punto de
equilibrio se estima incrementar las ventas respecto a 2010 en un 25,02%, lo que
implica vender en el afio 2011 $1.468.000 millones de pesos traducido en horas
son 8.157.

Luego de incluir la estrategia de reduccion de costos se estima que las cantidades
a vender en cada uno de los periodos proyectados de acuerdo a la Tabla No. ¢?
son:

Tabla 26. Punto de Equilibrio Horas Consultoria

Cantidad de Horas a Vender
Periodo 2011 2012 2013 2014 2015
Ventas () 1.370.848 1.636.731 1.931.591 2.292.371 2.736.086
Numero Horas 7.797 9.309 10.986 13.038 15.562

Fuente: autores

Esto se realizé teniendo en cuenta el valor de las horas promedio consultor, la
participacion de horas que tiene cada consultor en cada proyecto y la proyeccion
de ventas de acuerdo a la definicion de los escenarios planteados anteriormente.

Lo anterior implica un crecimiento del 19,51% en el numero de horas a vender del
2011 respecto al 2010.
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4.8 ANALISIS DE ESCENARIOS

El resultado del escenario Pesimista teniendo en cuenta que se disminuye el
Costo en 5% y se incluyen los gastos de nGmina, administracion y arriendo, es una
disminucién de la Utilidad Neta del 2010 a 2011 en 11,28%, en los periodos
siguientes se observa un incremento anual promedio de 0,91% en la Utilidad Neta,
teniendo en cuenta que anualmente se disminuye en 5% el Costo de los
proyectos. Bajo este escenario se observa una utilidad positiva a partir del afio
2014, tres periodos después de haber implementado la estrategia.

El comportamiento del escenario Realista teniendo en cuenta que se disminuye el
Costo en 5% y se incluyen los gastos de ndbmina, administracion y arriendo, es una
disminucién de la Utilidad Neta del 2010 a 2011 en 10,54%, en los periodos
siguientes se observa un incremento anual promedio de 3,88% en la Utilidad Neta,
teniendo en cuenta que anualmente se disminuye en 5% el Costo de los
proyectos.

Bajo el mismo supuesto de los escenarios anteriores se realizo la simulacion del
escenario Optimista, el cual se proyectdé promediando el comportamiento de la
empresa y el subsector actividades de asesoramiento empresarial en materia de
gestion, se evidencia una disminucion de la Utilidad Neta de 2010 a 2011 en
10,21%, en los periodos siguientes la variacién promedio anual se incrementa en
4,77%.

62



5. CONCLUSIONES

De acuerdo al analisis financiero podemos concluir que la empresa BMA Grupo
Alianza S.A. estd manejando de manera ineficiente los costos inherentes a los
proyectos, esto se debe a que los consultores estan ejecutando mas horas de las
vendidas en cada proyecto. Para el afio 2010 el porcentaje de participacion de los
costos respecto a los ingresos operacionales fue de 73,55%.

Teniendo en cuenta lo anterior observamos que BMA Grupo Alianza S.A. sigue
presentando una utilidad neta del 11%, esto es consecuencia de no asumir los
gastos de ndmina, arrendamiento y administracion, que asume otra empresa del
grupo los cuales estan representados a Diciembre 31 de 2010 en 332.800.000
millones de pesos.

Se observa en el estado de resultados los gastos financieros por 22.000.000
millones de pesos que representa el 1,63% de los ingresos operacionales, estos
no pertenecen a ningun tipo de préstamo que maneje la empresa, sino a una
politica de préstamos a los colaboradores que consiste en prestarles dinero para
estudio donde los intereses los asume BMA Grupo Alianza S.A.

Realizando la proyeccion de los flujos de caja y estados financieros a través de del
escenario realista, se puede concluir que BMA Grupo Alianza S.A. es una
empresa auto sostenible, vendiendo un minimo de 7.797 horas de consultoria en
el afio 2011, ademas de realizar una buena gestién en el control y ejecucion de las
horas de los consultores.

Lo anterior ligado a que la empresa se encuentra en un sector el cual ha tenido un
crecimiento promedio desde el afio 2006 hasta el 2010 de 21,31%, permite que la
empresa genere utilidades, incluso asumiendo el 100% de los gastos de némina,
arriendo y administracion.

Bajo el escenario pesimista se concluye que BMA Grupo Alianza S.A., es una
empresa auto sostenible, sin embargo no esta cumpliendo con el objetivo de
satisfacer a los accionistas, ya que durante los 3 primeros afios proyectados no
esta generando utilidad.
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Para que la empresa pueda cumplir con sus obligaciones con clientes, empleados
y acreedores, debe vender como minimo 7.614 horas de consultoria, si no logra
esta meta empezara a generar perdida.

La empresa puede adoptar una estrategia de reduccion de costos hasta del 4%, lo
gue disminuye la utilidad del 2011 hasta un 0,29% de participacién sobre los
ingresos operacionales, desde este escenario la empresa es auto sostenible
siempre si maneja un buen control en la ejecucion de las horas de consultoria.
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6. RECOMENDACIONES

Se sugiere mejorar el proceso de asignacion, control y seguimiento en la ejecucion
de horas de los consultores, ya que el manejo inadecuado de este proceso
conlleva a que la empresa este asumiendo costos demasiados elevados lo que
repercute en la disminucién de la utilidad neta.

En consecuencia a lo anterior se recomienda revisar al momento de presupuestar
un producto, la estimacion de las horas reales a vender.

De acuerdo al analisis de las fichas técnicas y presupuestos de los proyectos
validar si los porcentajes de los Overhead son consecuentes con la politica de
rentabilidad de la empresa.

Se propone que BMA Grupo Alianza S.A. asuma el 100% de los gastos
administrativos (Nomina, Arriendo, Administracion) propias de su operacion, lo que
va a permitir obtener un escenario mas realista de la situacion financiera de la
empresa asi como la del grupo al cual pertenece.

Se recomienda manejar contabilidad de costos por proyecto, en la cual se pueda
evidenciar de manera mas oportuna y cuantitativa la rentabilidad real de cada
proyecto. Ademas de la generacion del flujo de caja que le permita llevar un
control adecuado de los Ingresos y Egresos.
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