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RESUMEN 

Este documento es un plan de reestructuración para Tecnologías de 

Información Logranet, S.A. Ésta, es una empresa familiar en el negocio de 

suministros de oficina, servicio de Café Internet y equipo de cómputo. Luego de 

nueve años de operación, se ha detectado una falta de rumbo definido y un gran 

desorden organizacional que han provocado un mal desempeño traducido a pérdidas 

económicas. 

Dadas las condiciones mencionadas anteriormente, surge la necesidad de crear 

un plan de reestructuración para darle un rumbo definido a la empresa y generar 

utilidades. Después de un análisis financiero y de la situación competitiva de la 

empresa se encontraron las áreas estratégicas sobre las que se debía trabajar. Como 

resultado, se creó un plan estratégico y un plan operativo con las acciones necesarias 

para alcanzar los objetivos planteados. En él, se propusieron disminuciones en los 

gastos operativos e incrementos en las ventas, además de un fuerte enfoque en el 

servicio al cliente. 

Durante la implementación, se encontró gran resistencia al cambio, 

proveniente del apego emocional a la manera previa de operar el negocio. El plan de 

reestructuración se encuentra en medio de su implementación al momento de la 

redacción de este documento y ya muestra resultados positivos para la organización. 
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I. INTRODUCCIÓN 

 

El presente documento es un plan de reestructuración que ha sido realizado 

específicamente para Tecnologías de Información Logranet, S.A., una empresa familiar 

con nueve años de existencia en el mercado de suministros de oficina, servicio de Café 

Internet y equipo de cómputo. 

Dada la informalidad en el inicio de operaciones de la empresa, jamás se trazó 

una misión y visión definida, de tal forma que la actividad principal de la empresa nunca 

estuvo clara. Este factor provocó el descuido del área de suministros de oficina y equipo 

de cómputo concentrando los esfuerzos en el servicio de Café Internet, actividad que tuvo 

una tendencia a la baja en la demanda durante los últimos cuatro años. El apego 

emocional al negocio no permitió a los directivos tomar la decisión de retirarse del 

negocio en el momento adecuado.  

Debido a la difícil situación que afrontaba la empresa, fue de suma importancia 

elaborar e implementar un plan de reestructuración que permitiera darle un rumbo 

definido y revertiera la fase negativa que el negocio atravesaba. 

El primer paso fue hacer un análisis previo en diferentes áreas de la empresa. Un 

análisis financiero que permitiera dar a conocer la situación económica, de tal forma que 

al proponer soluciones a los problemas, se tome en cuenta la capacidad de inversión en 

nuevos proyectos. Luego se llevó a cabo análisis de la posición en el mercado de la 

empresa por medio del modelo de las 5 Fuerzas de Porter y un análisis FODA. 

El análisis realizado, entregó como resultado las áreas estratégicas en las que se 

enfocó el plan de reestructuración que son: Administración, ventas, servicio al cliente y 

mercadeo. 

La reestructuración de la empresa constó de dos partes principales: Un plan 

estratégico que se enfocaría en fijar la visión y misión de la empresa en el largo plazo y 

un plan operativo que apoya, por medio de planes de acción, las estrategias planteadas.
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Durante la implementación de la reestructuración de Tecnologías de 

Información Logranet, S.A.,  el mayor inconveniente fue el apego emocional al 

negocio original por parte de los directivos. Una vez la alta gerencia se acopló a las 

estrategias de la reestructuración, se le comunicó a todo el personal el nuevo rumbo 

que el negocio tomaría. 

La reestructuración fijó un rumbo definido y una visión clara a largo plazo 

para evitar cometer los errores del pasado. En el área administrativa, se logró la 

reducción planteada de 5% en gastos operativos y se proyecta un aumento en ventas 

superior a la meta trazada de 6%. 

En el área de ventas, se abandonaron dos negocios que dejaron de ser 

rentables, el servicio de Café Internet y la venta de equipo de cómputo para poder 

enfocar todos los esfuerzos a la venta de suministros de oficina, actividad que será el 

negocio central de Tecnologías de Información Logranet, S.A. 

El departamento de servicio al cliente, fue una de las áreas más importantes a 

tomar en cuenta en el plan de reestructuración, ya que se encontró que esta sería la 

cualidad por la que la empresa se diferenciará de la competencia. De esta forma se 

desarrolló un plan de acción para conocer al cliente y servirle forma que se sienta 

cómodo trabajando con la empresa. 

Al momento de la redacción de este documento, el plan de reestructuración se 

encuentra en proceso de implementación. 
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II. ANTECEDENTES 

Tecnologías de Información Logranet, S.A. es una empresa familiar, fundada 

en noviembre del año 2000, dedicada a la venta de equipo de cómputo y suministros 

de oficina, con nueve años de existencia en el mercado. Esta empresa se cataloga 

como una pequeña empresa, ya que su volumen de facturación es bajo y cuenta con 

poco personal. 

 

La cartera de clientes está compuesta por organizaciones públicas y privadas 

con sede en la Ciudad de Guatemala y Antigua Guatemala. 

 

Como negocio secundario, con el fin de aprovechar el espacio libre y generar 

ingresos extra, se instaló un café Internet con disponibilidad de 15 estaciones de 

trabajo, en el local que fungió como bodega para los suministros y equipo de 

cómputo. 

 

La planeación estratégica fue desordenada y poco clara.  No se fijaron 

objetivos específicos y en ningún momento se evaluó el plan inicial para adaptarlo al 

contexto cambiante. Debido a la manera en la que se formó y creció la empresa, jamás 

se documentaron procesos para las tareas a realizarse. Cada colaborador seguía los 

pasos que mejor le parecían para cumplir con las tareas asignadas. Algunos 

empleados recibían capacitación verbal otros únicamente usaban su criterio.  Además, 

los niveles de jerarquía no estaban claramente definidos entre los miembros de la 

familia, quienes en varias ocasiones daban órdenes contradictorias a los empleados, 

acerca de cómo hacer su trabajo. 

 

Como parte del desorden que imperaba, los gastos administrativos no se 

controlaron adecuadamente, de forma que sufrieron un alza, afectando la rentabilidad 

del negocio. 

 

 



4 

 

Una cantidad significativa de los ingresos procedía de la parte del Café 

Internet, convirtiéndose, por épocas, en la actividad principal de la empresa. Esto 

provocó el descuido del área de suministros y equipo de cómputo. 

 

Con el pasar del tiempo, el negocio de Café Internet decayó fuertemente dado 

el fácil acceso al Internet residencial para los clientes habituales y otras tecnologías 

como el Internet móvil y el acceso desde los teléfonos celulares.  

 

Los directivos de la empresa se resistieron al cambio y trataron de “revivir” el 

negocio, pero las condiciones habían cambiado y dada la ubicación geográfica del 

local, continuó la tendencia a la baja. Cuando la operación del Café Internet 

representó pérdidas continuas por más de un año, finalmente se tomó la decisión de 

dejar de atender al público. 

 

Mientras tanto, se perdió una parte significativa de la cartera de clientes en la 

parte de suministros de oficina y equipo de cómputo, obligando a invertir tiempo y 

recursos  económicos en tratar de recuperarlos. 

 

Durante sus primeros años de existencia, la empresa presentó ganancias. Sin 

embargo, sus utilidades han disminuido a partir de los últimos tres años al punto de 

presentar pérdidas y consumir parte de capital aportado inicialmente para saldar 

deudas a proveedores. 

 

Al dejar de ser un negocio rentable, la dirección de la empresa ha fijado un 

plazo para revertir la situación o cerrar las operaciones de la empresa y liquidarla. 
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III. JUSTIFICACIÓN 

 

Dada la situación actual de la empresa, que ha presentado pérdidas 

consecutivas por más de tres años, se presenta la necesidad de elaborar e implementar 

una reestructuración de forma que el negocio vuelva a ser rentable. 

Es necesario crear un plan estratégico completo y ordenado, ya que los socios 

al fundar la empresa, únicamente llevaron a cabo un improvisado estudio económico 

y luego iniciaron las operaciones sin una visión y misión establecidas. 

Esta vez, a diferencia del momento de la creación, se establecerá un plan 

estratégico claro y conciso que permita a la empresa tener un rumbo definido y una 

visión en particular.  

De esta forma, quedará claro cuál será la actividad principal de la empresa y se 

evitará caer en la misma situación donde por falta de visión, se perdió el enfoque de la 

actividad principal, factor que provocó el fracaso de la empresa. 

De la mano del plan estratégico, se elaborará un plan operativo que permita 

listar las acciones requeridas para alcanzar las estrategias planteadas. De esta forma, 

se fijarán fechas límite y responsables de cada una de las tareas a realizar para facilitar 

el seguimiento del proyecto de reestructuración.  

Es importante implementar un plan estratégico que permita ser evaluado 

periódicamente para no cometer los errores del pasado y aceptar posibles futuros 

cambios en el giro del negocio de acuerdo a las exigencias del mercado.  
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IV. ANÁLISIS FINANCIERO DE LA SITUACIÓN ACTUAL 

Previo a la creación del plan de reestructuración, se llevará a cabo un análisis 

financiero de la situación al último cierre fiscal. De esta forma se obtendrá una 

perspectiva fundamentada de la situación financiera de la empresa. 

Se calcularán distintas razones financieras y se interpretarán los resultados 

obtenidos, de forma que se tome en cuenta la situación económica de la empresa al 

momento de la creación del plan de reestructuración (ver ANEXOS ). 

A. Rentabilidad 

La rentabilidad respecto a las ventas se evaluó utilizando las relaciones de 

utilidad bruta y utilidad neta en ventas. La primera dio como resultado 0.75, mientras 

que la razón de utilidad neta en ventas fue de 0.02. De estos resultados se observa que 

a pesar de que existe una utilidad bruta considerable, los gastos de operación 

disminuyen la utilidad neta de gran manera llevándola casi a cero. Ésta es una señal 

de que los gastos operativos son demasiado elevados para el tipo de operación de la 

empresa. 

B. Liquidez 

La razón de solvencia dio un resultado de 0.78 indicando que la empresa no 

puede responder ni una vez a sus obligaciones a corto plazo con su activo circulante. 

Luego se hizo la prueba del ácido y se obtuvo 0.44 como resultado. El hecho de que 

las razones de liquidez sean menores a uno, indican que la empresa tiene una 

capacidad de pago reducida. 

Esta es una señal de alerta, ya que la empresa puede caer en demoras en sus 

pagos a proveedores por no contar con el efectivo suficiente para cancelar facturas 

pendientes. 

A pesar de estos resultados, cabe mencionar que la empresa tiene buenas 

relaciones comerciales con sus proveedores y no ha tenido cuentas atrasadas ni 

deudas a largo plazo. 
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C. Endeudamiento 

La empresa no tiene pasivo a largo plazo, es decir, no tiene préstamos o 

compromisos adquiridos con ninguna entidad financiera. Esto es positivo, ya que 

aunque atraviesa momento difíciles no carga con un pasivo que acumule intereses, 

únicamente con pasivo a corto plazo (generalmente 30 días), con distintos 

proveedores. 
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V. PLAN DE REESTRUCTURACIÓN 

A. Plan estratégico 

  El plan estratégico tendrá una validez de tres años y será sujeto a 

modificaciones anualmente, adaptándolo a las nuevas condiciones del contexto 

empresarial. 

  1. Análisis FODA. El análisis FODA está orientado a la actividad de venta de 

suministros de oficina. 

Cuadro 1. Análisis FODA 

Fortalezas Debilidades Análisis interno 

° Nueve años de existencia en el 

mercado.  

° Cartera de clientes existente. 

° Buenas relaciones comerciales con 

los proveedores.  

° Buena reputación con los clientes 

existentes.  

° Amplio surtido de productos 

ofrecidos. 

° Resistencia al cambio por apego 

emocional a la empresa. 

 ° Recursos presupuestarios limitados. 

 ° Productos poco diferenciables.  

° Ubicación (geográfica) actual de la 

empresa. 

 ° Poco personal y mal calificado.  

° Espacio reducido en oficina actual.  

° Poco o nulo inventario en existencia. 

Oportunidades Amenazas Análisis externo 

° Tiempos de entrega prolongados de 

pedidos por parte de los 

competidores. 

 ° Servicio poco personalizado y de 

mala calidad por parte de la 

competencia.  

° Competidores hacen poca 

publicidad para promocionar sus 

productos. 

 ° Poco reconocimiento a la lealtad 

de los clientes por parte de la 

competencia. 

° Guerra de precios entre los actuales 

competidores.  

° Difícil penetración de mercado. 

° Competidores con ventas 

voluminosas obtienen mejores precios 

por ordenar grandes cantidades de 

productos. 
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2. Análisis estratégico de los elementos del FODA 

Cuadro 2. Análisis estratégico de los elementos del FODA 

Factores internos 

 

 

Factores 

externos 

 

Lista de fortalezas 

F1 Nueve años de existencia en 

el mercado 

F2  Cartera de clientes existente 

F3 Buenas relaciones 

comerciales con los proveedores 

F4 Buena reputación con los 

clientes existentes 

F5 Amplio surtido de productos 

ofrecidos. 

  

 

 

Lista de debilidades 

D1 Resistencia al cambio por 

apego emocional a la empresa 

D2 Recursos presupuestarios 

limitados 

D3 Productos poco diferenciables 

D4 Ubicación (geográfica) actual 

de la empresa 

D5 Poco personal y mal calificado 

D6 Espacio reducido en oficina 

actual 

D7 Poco o nulo inventario en 

existencia 

Lista de oportunidades 

O1 Tiempos de entrega de 

pedidos prolongados por parte 

de los competidores 

O2 Servicio poco 

personalizado y de mala 

calidad por parte de la 

competencia 

O3 Competidores hacen poca 

publicidad para promocionar 

sus productos 

O4 Poco reconocimiento a la 

lealtad de los clientes por parte 

de la competencia 

 

FO (MAXI – MAXI) 

1. Utilizar la buena 

reputación con los clientes 

para hacer ver la rapidez 

en tiempos de entrega de 

pedidos a clientes 

potenciales 

(recomendaciones). 

2. Asociar la antigüedad de 

la empresa con servicio 

personalizado y de buena 

calidad. 

DO (MINI – MAXI) 

1. Dada la naturaleza poco 

diferenciable de los 

productos ofrecidos, 

diferenciarnos por medio de 

un servicio personalizado y 

de buena calidad. 
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Continuación Cuadro 2 

Lista de amenazas 

A1 Guerra de precios entre los 

actuales competidores 

A2 Dificil penetración de 

mercado 

A3 Competidores con ventas 

voluminosas obtienen mejores 

precios por ordenar grandes 

cantidades de producto. 

FA(MAXI – MINI) 

1. Buscar negociaciones 

favorables en precios con 

los proveedores, 

apoyándonos en la 

antigüedad de la empresa. 

 

DA (MINI – MINI) 

1. Diferenciarnos por medio 

del servicio para evitar la 

guerra de precios con 

nuestros competidores. 
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3. Análisis de las 5 fuerzas de porter 

Ilustración 1.  Modelo del análisis de las 5 fuerzas de porter 
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d. Áreas estratégicas 

− Administración 

− Ventas 

− Servicio al cliente 

− Mercadeo 

e. Misión  

“ Ser el proveedor nacional de  suministros de oficina para establecimientos 

medianos y grandes a un precio competitivo, brindando la mejor experiencia de 

servicio a nuestros clientes“.   

Visión  

“ Servir eficientemente las necesidades de suministros de oficina de nuestros clientes, 

diferenciándonos de la competencia por medio de una excelente calidad de servicio, 

creando valor para nuestros accionistas y otros grupos de interés“.  

f. Valores 

 

− Responsabilidad: Administrar, valorar y reflexionar las consecuencias de 

nuestros actos. 

− Respeto: Reconocer el valor de nuestros clientes y compañeros de trabajo. 

− Puntualidad: Satisfacer las tareas y obligaciones antes o en un plazo 

anteriormente señalado. 

− Trabajo en equipo: Cohesión y solidaridad con todos los miembros del equipo 

de trabajo. 

− Honradez: Probidad y rectitud en todas nuestras acciones. 

− Servicio al cliente: Atención a nuestros clientes con conocimiento, vocación y 

empatía. 
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g. Política de calidad: Garantizar un servicio personalizado e íntegro fundamentado en 

los valores de responsabilidad, puntualidad y respeto, brindando respaldo a sus 

clientes a través de su excelente trabajo en equipo.  

h. Estructura organizacional 

Ilustración 2. Estructura Organizacional 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Junta Directiva 

Gerente 
General 

Jefe  
Administrativo  Jefe Comercial 

Mensajero 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i. Funciones organizacionales 

1. Junta Directiva: Conformada por los socios de la empresa. 

2. Gerente General: Es el encargado de analizar la estrategia de la empresa y 

de las ventas. Coordina al equipo de trabajo y realiza evaluaciones de los 

resultados financieros y de la empresa en general continuamente. Será el 

responsable de cualquier actividad que no encaje en la jefatura administrativa o de 

ventas. 

3. Jefe Comercial: Es la persona encargada de abrir y cerrar negocios, es el 

enlace entre cliente y empresa. Además debe de mantener contacto con clientes 

del pasado y estar haciendo contacto con futuros clientes. Es necesario una 

excelente presentación y personalidad. Será el encargado principal de presentarle 

una excelente atención al cliente. 

4. Jefe Administrativo: Deberá ser un contador. Presenta los estados 

financieros y lleva un control de la liquidez de la empresa. Hace las evaluaciones 

de proyectos y es el que autoriza cualquier gasto. A su cargo esta la realización de  

presupuestos y la administración de sueldos.  

5. Mensajero: Hacer los pagos respectivos y cualquier mandado que sea 

solicitado por cualquiera de los empleados. Presentar un informe mensual de los 

recorridos y trabajos hechos. Además, el mensajero será el encargado de hacer las 

entregas de pedidos a domicilio. 

 

j. Objetivos 

 Los siguientes objetivos deben ser llevados a cabo en al término del primer 

año, luego de la implementación del plan estratégico: 

 1.Objetivo general 

− Crear un plan de reestructuración, que consista de un plan estratégico y un plan 

operativo, que permita darle un giro al negocio de la empresa creando 

operaciones rentables. 

 2.Objetivos específicos 

− Generar un rendimiento de, por lo menos, 15% arriba del reportado en el 

período fiscal 2008. 
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− Reducir los gastos operativos en, por lo menos, un 5% respecto al período fiscal 

2008. 

− Incrementar las ventas en un mínimo de 6% respecto al período fiscal 2008. 

 

k. Estrategias 

1. Administración 

− Reducir los gastos operativos en un 5% respecto al período fiscal 2008. 

− Incrementar las ventas en, por lo menos, 6% respecto al período fiscal 2008. 

 

  Luego del análisis financiero y la observación de la operación de la empresa, 

se ha detectado que existen gastos operativos irregulares e innecesarios. Por medio de 

las estrategias administrativas se pretende reducir o eliminar los gastos para dejar 

únicamente los indispensables para la operación adecuada de la empresa. 

  Además, no se ha ido en busca de nuevos clientes sino el personal se ha 

dedicado a atender únicamente a los existentes, de tal forma que se espera 

incrementar las ventas agregando clientes a la cartera. También se han perdido 

algunos de los clientes por falta de seguimiento de tal forma que como parte de la 

estrategia de incrementar las ventas, se buscará recobrarlos. 

 

2. Ventas 

− Se eliminará por completo el negocio de Café Internet. 

− Se eliminará la oferta de equipo de cómputo, ya que ha demostrado ser un 

negocio que genera poca rentabilidad y muchos problemas por garantía y 

soporte técnico. 

  Como se ha mencionado anteriormente, la empresa ha perdido el enfoque y no 

cuenta con una actividad principal. Por el momento lleva a cabo dos actividades que 

han dejado de ser rentables. El negocio de Café Internet que presentó pérdidas durante 

el período fiscal anterior y por otro lado, la venta de equipo de cómputo que conlleva 

problemas por la gestión de los reclamos de garantías y el soporte técnico. 
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  Las estrategias listadas en el área de ventas buscarán eliminar las dos áreas 

mencionadas anteriormente para poder enfocarse por completo en la venta de 

suministros de oficina. 

 

3. Mercadeo 

− Se creará una base de datos de clientes, de forma que se conozca su nivel de 

satisfacción y hábitos de consumo. 

 

  La estrategia de mercadeo pretende crear fidelidad con los clientes existentes y 

monitorear su nivel de satisfacción en cuanto al servicio al cliente y calidad de 

nuestros productos. Este es un paso importante, pues anteriormente no se consideraba 

ninguna acción relacionada con mercadeo. 

  Es deseable llevar a cabo otras acciones relacionadas con el área de mercadeo, 

pero dada la situación financiera de la empresa y la poca capacidad de invertir 

recursos, se evaluará su inclusión en próximas ediciones del plan estratégico. 

 

4. Servicio al cliente 

− Para facilitar la forma de pago, se otorgará el servicio de pago a crédito con un 

límite de 30 días calendario. 

− Se facilitará el proceso de ordenar productos y servicios agregando la 

posibilidad de ordenar por medio de una página web. 

− Se iniciará un seguimiento post-venta con el cliente por medio de correo 

electrónico para confirmar la recepción puntual y en buen estado del producto. 

Existirá un campo para ingresar comentarios o sugerencias. 

 

  Las estrategias de servicio al cliente son de suma importancia dentro del plan 

de reestructuración, como se ha mencionado anteriormente, se buscará diferenciar a la 

empresa por medio de un excelente servicio al cliente, área en la que se ha detectado 

una oportunidad ya que la competencia cuenta con deficiencias en este sector.  

 Al igual que en el área de mercadeo, el servicio al cliente no se consideró 
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importante en el pasado. De tal forma que se partirá de cero con las estrategias 

planteadas buscando establecer una relación con el cliente para conocerlo y luego, 

crear estándares de servicio con los que se sienta cómodo trabajando con nosotros. 

l. Control: Como herramienta de control principal se utilizará el “Balanced 

Scorecard”, con los planes de acción para llevar a cabo cada una de las estrategias 

planteadas en el paso anterior.  

Además, se evaluarán los estados financieros semestralmente y se harán 

correcciones al plan operativo de forma anual. Se analizará la nueva situación al 

final de un año, para adaptar el plan operativo al nuevo contexto. 

B. Plan Operativo 

  El plan operativo obedecerá a los objetivos planteados en el plan estratégico y 

tendrá una vigencia de un año. El nuevo plan operativo se elaborará durante los 

últimos dos meses del año y tomará en cuenta los resultados de la última evaluación 

financiera semestral.  

  Para implementar el plan operativo y darle seguimiento se utilizará como 

herramienta de control el Balanced Scorecard. De esta forma, se listarán los planes de 

acción con las actividades necesarias para completar cada una de las estrategias 

propuestas como parte de la reestructuración de la empresa. 

  El Balanced Scorecard permite llevar de forma simple un control sobre el 

avance en cada uno de los planes de acción, de forma que se identifiquen rápidamente 

deficiencias en el cumplimiento de las actividades. 
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Simbología Balanced Scorecard  

 El siguiente diagrama explica la simbología y los diferentes campos que contendrá 

el formato específico de Balanced Scorecard que se utilizará en la empresa.  

 

Ilustración 3  Modelo y  simbología de Balanced Scorecard 
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Cuadro 3. Balanced Scoredcard en el área de administración con  la estrategia: Reducir los gastos operativos en un 5% respecto al período fiscal 

2008 
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Cuadro 4. Balanced Scoredcard en el área de administración con la estrategia: Incrementar las ventas en, por lo menos, un 6% respecto al 

período fiscal 2008 
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Cuadro 5. Balanced Scoredcard en el área de ventas con la estrategia: Se eliminará por completo el negocio de Café Internet 
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Cuadro 6. Balanced Scoredcard en el área de ventas  con la estrategia: Se eliminará la oferta de equipo de cómputo, ya que ha 

demostrado ser un negocio que genera poca rentabilidad y muchos problemas por garantía y soporte técnico. 
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Cuadro 7. Balanced Scoredcard en el área de mercadeo con la estrategia: Se creará una base de datos de clientes, de forma que se 

conozca su nivel de satisfacción y hábitos de consumo 
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Cuadro 8. Balanced Scoredcard en el área de servicio al cliente con la  estrategia: Para facilitar la forma de pago, se otorgará el 

servicio de pago a crédito con un límite de 30 días calendario 
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Cuadro 9. Balanced Scoredcard en el área de servicio al cliente con la  estrategia: Se facilitará el proceso de ordenar productos y 

servicios agregando la posibilidad de ordenar por medio de una página web 
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Cuadro 10. Balanced Scoredcard en el área de servicio al cliente con la  estrategia: Se iniciará un seguimiento post-venta con el cliente 

por medio de correo electrónico para confirmar la recepción puntual y en buen estado del producto. Existirá un campo para ingresar 

comentarios o sugerencias 
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VI. IMPLEMENTACIÓN 

 

La puesta en práctica del plan estratégico y operativo para Tecnologías de 

Información Logranet, S.A. se encuentra en proceso al momento de la redacción de 

este documento. Los porcentajes de ejecución para cada uno de los planes de acción 

se muestran en el paso anterior. El porcentaje global de implementación al 31 de 

agosto de 2009 es de 56.25%. 

La mayor dificultad se dio al inicio de la implementación del plan y fue con 

los socios de la empresa. El apego emocional al negocio original es grande e interfirió 

en repetidas ocasiones con la adopción de la nueva visión y misión de la empresa. 

Dejar fuera el negocio de Café Internet, que se mantuvo durante 8 años fue 

sumamente difícil para los directivos. 

Luego de que los socios finalmente aceptaron poner en práctica el nuevo plan 

estratégico, se divulgó el plan de reestructuración a todo el personal de la empresa. De 

tal forma que todos realicen sus actividades alineadas con los nuevos objetivos. 

El hecho de utilizar el Balanced Scorecard como una herramienta de control y 

seguimiento ha sido sumamente positivo, ya que resulta mucho más fácil supervisar el 

avance en cada una de las tareas asignadas a diferencia de un seguimiento aleatorio. 

Además, la casilla de “Participantes” genera un alto grado de compromiso con el 

responsable de cierta tarea a diferencia de ocasiones anteriores donde algunos de los 

colaboradores se desentendían de sus responsabilidades aduciendo falta de 

información o trasladando la responsabilidad a algún colega. 

De forma que el personal aceptara con agrado la reestructuración de la 

empresa, se les convocó a una charla motivacional que buscó inspirar al personal de la 

mano del nuevo plan de reestructuración. Así, se eliminan posibles actitudes de 

resistencia al cambio entre los empleados. 
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VII. ANÁLISIS FINANCIERO PROYECTADO 

La sección anterior discutió los inconvenientes y acontecimientos que trajo el 

inicio de la puesta en práctica de la reestructuración en Tecnologías de Información 

Logranet, S.A. Desde la perspectiva financiera se proyectó un Estado de Resultados y 

un Balance General para el 2009 y el 2010. Luego se analizó y comparó contra el 

desempeño anterior de la empresa. (ver ANEXOS, Cuadro 14 y 15). 

Cuadro 11. Razones y resultado proyectado final para 2010 

 

Razón Resultado 2008 
Resultado 

proyectado 2009 
Resultado 

proyectado 2010 

De solvencias 0.78 1.64 0.63 

Prueba del ácido 0.44 1.43 0.27 

De endeudamiento 0.66 0.46 1.59 

De patrimonio a activo total 0.34 0.54 0.14 

utilidad neta en ventas 0.02 -0.02 -0.06 

Retorno sobre activos (ROA) 0.08 -0.20 -1.67 

Retorno sobre patrimonio (ROE) 0.23 -0.36 -11.60 

 

Los resultados que arroja el análisis financiero de los estados financieros 

proyectados muestran una mejora en el desempeño de la empresa para el año 2009. 

Sin embargo, para el 2010 la empresa continúa perdiendo dinero y da malas señales 

financieras. 

Las ventas aumentan al iniciar contacto con nuevos clientes. Anteriormente, 

únicamente se atendían pedidos entrantes de la pequeña cartera de clientes existente. 

El aumento en ventas es de 230% durante los primeros meses de la implementación, 

de forma que se toma dicho porcentaje para crear la proyección de ventas del 2009. 

Durante el 2010, se pronostica un aumento en ventas de 5% respecto al año anterior 

pues ya no se agregan clientes a la cartera sino se enfocan las acciones a atender a los 

existentes.
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Durante el 2008, la empresa logró operar con un costo de ventas promedio de 

25% del precio del producto vendido. Estas ventas, se llevaron a cabo bajo 

condiciones especiales a entidades gubernamentales. Estas condiciones fueron únicas 

para el 2008 y durante los años siguientes se pronostican ventas con un costo de 

ventas asociado entre 60%-70%. 

De esta manera, el margen bruto de utilidad se ve fuertemente afectado en las 

proyecciones del año 2009 y 2010. Aún reduciendo gastos al cerrar el servicio de 

Café Internet y eliminando otros gastos innecesarios, los resultados del período para 

los años 2009 y 2010 son pérdidas. 

Las pérdidas no son tan drásticas en el 2009 por la venta de activos fijos, en 

este caso, la liquidación del equipo de cómputo utilizado para la operación del Café 

Internet. Durante el 2010, no habiendo otros ingresos las pérdidas aumentan 

aproximadamente 4 veces. 

Resulta muy importante hacer el análisis con un horizonte de dos años, ya 

que el año 2009, siendo transitorio, no refleja a cabalidad las nuevas operaciones de la 

empresa. 

En cuanto a la liquidez, al analizar las razones de solvencias y la prueba del 

ácido, se nota una mejora durante el 2009 respecto al año inicial. Esta mejora se da 

por la venta de activos fijos que inyecta efectivo a la empresa. Además, existen 

futuras capitalizaciones por parte de los socios. Para el 2010, la situación se revierte y 

la empresa cae en problemas de liquidez una vez más, pudiendo provocar problemas 

para satisfacer sus necesidades de pago a proveedores a corto y mediano plazo. 

El   endeudamiento de la empresa muestra un efecto semejante al caso de la 

liquidez. Durante el 2009 mejora moderadamente respecto al año anterior. Sin 

embargo, para el final del 2010 el endeudamiento a corto plazo crece 

considerablemente. Es importante mencionar que la empresa no cuenta con 

obligaciones a largo plazo y el endeudamiento refleja únicamente pagos a 

proveedores por mercadería adquirida. 

En cuanto a la rentabilidad, es clara la tendencia a la baja de la empresa. 

Durante el 2008, presenta una baja rentabilidad y los dos años siguientes se proyectan 

pérdidas, obteniendo rentabilidades negativas para los inversionistas. 
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PUNTO DE EQUILIBRIO 

A continuación se calculará el punto de equilibrio para la operación anual de la 

empresa, tomando en cuenta los estados financieros proyectados para el 2009. 

Con un margen de contribución promedio de : 35% y costos fijos anuales de 

Q.276,902, el punto de equilibrio 

 

Punto de equilibrio en Q = Costos fijos / margen 

Punto de equilibrio en Q = 276,902 / 35% 

Punto de equilibrio en Q = 791,148.00 

 

Las ventas pronosticadas bajo un escenario positivo fueron de Q.619,053.00, es decir 

un 22% abajo del punto de equilibrio calculado anteriormente. Estos resultados 

refuerzan el análisis financiero y dejan claro que la operación de la empresa está lejos 

de ser rentable. 
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VIII. CONCLUSIONES 

 

1. El proceso de reestructuración hace que surjan muchas ideas, de las cuales 

habrá que centrarse en las que sean más factibles, tomando en cuenta la 

situación actual de la empresa. 

2. La planeación estratégica es de suma importancia en una empresa, de tal 

forma que todo el personal tenga claro el rumbo de la empresa y pueda 

orientar sus acciones para alcanzar las metas establecidas. 

3. En un proceso de reestructuración, es importante siempre tomar en cuenta 

el factor económico. Existen ideas radicales, que pueden no ser ejecutables 

dada la capacidad económica de la empresa. 

4. Como parte de la reestructuración, se logró hacer una reducción de 5% en 

los gastos operativos, eliminando gastos superfluos. 

5. Se proyecta un aumento en ventas superior a la meta de 6% para los dos 

años posteriores a la implementación de la reestructuración de la empresa. 

6. No se proyectan operaciones rentables para la empresa en los próximos 

dos años de funcionamiento dadas las nuevas condiciones del mercado. 
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IX. RECOMENDACIONES 

 

− Ya que no se proyectan operaciones rentables para la empresa en los próximos 

dos años de funcionamiento, se recomienda finalizar las operaciones de la 

empresa y cerrarla. 
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XI. APÉNDICE 

A. Empresa familiar 

 Se puede denominar empresas familiares las que son propiedad de un grupo 

familiar o de parentesco en las que, además, interviene activamente en la gestión de la 

empresa alguno de sus miembros. ( Pérez – Fardón, 2005) 

 

Los elementos esenciales que configura la empresa son 

a) Que se desarrolle una actividad económica en sentido amplio. 

b) Actividad organizada o planificada dirigida a un objetivo de acuerdo con un 

plan racional. 

c) Que la actividad sea realizada con profesionalidad, de forma continuada, 

sistemática, duradera y, por último, con ánimo de lucro. 

 

Con el tiempo, en épocas de crisis es posible que las empresas pierdan 

presencia en los mercados, reduzcan la capacidad de generación de efectivo, incurran 

en incumplimiento de pagos de obligaciones de crédito, incrementen su carga 

financiera y fiscal, decrezcan las utilidades afectando seriamente el capital de los 

accionistas y de sus acreedores. 

Actualmente, los drásticos y constantes cambios en los mercados globales con 

una competencia más fuerte, la aplicación incorrecta de estrategias y circunstancias 

inesperadas en los negocios hacen que las empresas se vean afectadas por retos y 

crisis importantes que demandan la necesidad urgente de una transformación 

financiera. 

1.  Operaciones de reestructuración de la empresa familiar: Las operaciones que 

haya que efectuar, dependerán de la situación inicial o de partida en que se 

encuentre organizado el grupo empresarial familiar y en la estructura final a la 

que se quiera llegar, pero, en cualquier caso, si se modifica la estructura de la 

empresa familiar dará lugar a cambios patrimoniales entre las diferentes 

empresas. ( Pérez – Fardón, 2005) 
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a. Reestructuración Financiera 

 Las empresas que muestran resultados contables (utilidad neta) positivos, o sus 

razones financieras con atractivos rendimientos aparentan ser altamente productivas; 

sin embargo, pueden ser empresas inmersas en problemas financieros por falta de 

liquidez y de cumplimiento de sus obligaciones ante sus acreedores.(Levy, 2004) 

 Bajo esta perspectiva, y sin restarle importancia al resultado contable, el flujo de 

efectivo es el indicador que muestra la factibilidad de la empresa en el corto y largo 

plazo. Una empresa con elevadas utilidades pero sin flujo tendrá enormes dificultades 

para subsistir; una empresa con reducidos resultados contables, pero con flujos de 

efectivo elevados podrá consolidarse y crecer rápidamente. (Levy, 2004) 

El resultado contable muestra el resultado aritmético producto de la fabricación, 

compra y venta de productos, pero no la capacidad económica de la organización para 

enfrentar sus obligaciones y financiar su crecimiento. 

 Los proyectos de inversión son evaluados por los flujos de efectivo que 

generarán y su contribución para el desarrollo de la empresa, más que por el resultado 

contable que pueda estimarse, porque es el flujo, precisamente, el que proporcionará 

los elementos de crecimiento necesarios. 

 Por estas razones, es necesario analizar la capacidad que tiene la organización 

en el presente, y la que tendrá en el futuro, para generar flujos de efectivo que 

contribuyan a cubrir sus necesidades presentes y apoyen las oportunidades de 

desarrollo que se le puedan presentar a la organización. (Levy, 2004) 

 

B. Planeación estratégica 

1. Estrategia: Son las acciones estudiadas para alcanzar unos fines, 

teniendo en cuenta la posición competitiva de la organización, y la 

hipótesis y escenarios sobre la evolución futura. 

La estrategia debe considerarse en un concepto 

multidimensional que abarca a toda la organización, otorgándole un 

sentido de sistema abierto perfectamente delimitada con su entorno, con el 

que interacciona, en el que los diferentes tipos de procesos, operaciones, 

información y decisiones son reconocible y orientados.  

2. Planeación estratégica: Planeación es organizar una producción, un 
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servicio, un proyecto o una empresa conforme a un plan,  y el plan es 

una determinada idea. La planeación para concretar la idea, exige 

conocer todos los recursos necesarios, todos los medios comprometido, 

la competencia, el mercado, todos los modelos, procesos, todas las 

posibilidades de variabilidad, la legislación existente del tema,  toda la 

capacidad de las personas, etc.  (Levy, 2004) 

 

“ Planificar significa anticipar el curso de acción que ha de tomarse con la finalidad 

de alcanzar la situación deseada. Tanto la definición de la situación deseada como la 

selección y el curso de acción forman parte de una secuencia de decisiones y actos, 

que realizado de manera sistemática y ordenando constituyen lo que se denomina el 

proceso de planeación”  (Levy, 2004) 

 

 La planeación estratégica es una práctica que consiste en explicar lo que una 

organización trata de conseguir y como se propone conseguirlo, teniendo en cuenta el 

contexto interno y externo. 

 

Incorporar pensamiento estratégico a la planeación es importante porque: 

− Mantiene concentrada la atención tanto en el futuro como en el 

presenta. 

− Refuerza los principios adoptados en la misión, visión y estrategia 

− Apoya la comunicación y planeación de funcionamiento holístico. 

− Motiva a los directores para que observen la planeación desde un 

marco perspectivo-prospectivo. 

− Ahorra tiempo, reduce el conflicto y aumenta el poder del esfuerzo 

humano. 

− Transforma la planeación a largo plazo en resultados específicos 

susceptibles de medición 

− Acentúa la planeación del equipo que da a los participantes posesión e 

el plan y los resultados proyectados 

− Proporciona un medio para llevar a cabo los planes a corto plazo y para 

asegurar la compresión y el compromiso hacia ellos. 
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Las principales razones para que una organización aplique la planeación 

estratégica son: 

− Asegurar la organización  

− Transformar la misión y visión en acción 

− Mantener la dirección de futuro 

− Encontrar lo mejor de la organización 

 

3. Etapas de la dirección estratégica: El proceso de dirección estratégica presenta 

tres etapas, la formulación de la estrategia, implantación de la estrategia y 

evaluación de la estrategia.  

 

a. La formulación de la estrategia incluye la creación de una visión y misión, 

la identificación de las oportunidades y amenazas externas de una empresa. 

La determinación de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento 

de objetivos a largo plazo, la creación de estrategias alternativas y la 

elección de estrategias específicas a seguir.  

  Los asuntos relacionados con la formulación de la estrategia 

incluyen la toma de decisiones sobre los negocios a los que ingresará la 

empresa, los negocios que debe abandonar, la distribución de los recursos, si 

se debe expandir o diversificar las operaciones, si es conveniente entrar a los 

mercados internacionales, si es mejor fusionarse con otra empresa o formar 

una empresa común, y la manera de evitar una toma de control hostil (Fred, 

2003). 

  Puesto que ninguna empresa posee recursos ilimitados las 

estrategias deben decidir cuáles son las estrategias alternativas que 

proporcionarán mayores beneficios. Las decisiones sobre la formulación de 

la estrategia comprometen a una empresa con productos, mercados, recursos 

y tecnologías específicos durante un período prolongado. Las estrategias 

determinan las ventajas competitivas a largo plazo. Para bien o para mal, las 

decisiones estratégicas producen consecuencias importantes en diversas 

funciones y efectos duraderos en una empresa (Fred, 2003). 

 

b. La implantación de la estrategia requiere que una empresa establezca 
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objetivos anuales, diseñe políticas, motive a los empleados y distribuya los 

recursos de tal manera que se ejecuten las estrategias formuladas; la 

implantación de la estrategia incluye el desarrollo de una cultura que apoye 

las estrategias, la creación de una estructura de organización eficaz, y la 

orientación de las actividades de mercadotecnia, la preparación de 

presupuestos, la creación y la utilización de sistemas de información y la 

vinculación de la compensación de los empleados con el rendimiento de la 

empresa (Fred, 2003). 

 

  La implantación de la estrategia se conoce a menudo como la etapa 

de acción de la dirección estratégica. La implantación de la estrategia 

significa movilizar a los empleados y gerentes para poner en acción las 

estrategias formuladas (Fred, 2003). 

 

c. La evaluación de la estrategia es la etapa final de la dirección estratégica. 

Los gerentes necesitan saber cuándo ciertas estrategias no funcionan 

adecuadamente; y la evaluación de la estrategia es el principal medio para 

obtener más información. Todas las estrategias  están sujetas a 

modificaciones futuras porque los factores externos e internos cambian 

constantemente. Existen tres actividades fundamentales en la evaluación de 

la estrategia 

• La revisión de los factores externos e internos en que se basan las 

estrategias actuales. 

• La medición del rendimiento 

• La toma de medidas correctivas.  

 

C. Adaptación al cambio 

  El proceso de dirección estratégica se basa en la creencia de que las 

empresas deben continuar vigilando las tendencias de los acontecimientos internos 

y externos , de tal forma que cuando sea necesario se realicen los cambios de 

manera oportuna. La velocidad y magnitud de los cambios que afectan a las 

empresas están aumentando en forma drástica (Fred, 2003).  

  El comercio electrónico y la globalización son cambios externos que está 
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transformando a las empresas y a la sociedad actual.  

  La necesidad de adaptarse al cambio conduce a las empresas a plantearse 

preguntas clave de dirección estratégica como : ¿En qué tipo de empresa nos 

debemos convertir?, ¿Qué nuevos competidores ingresan a nuestra industria?          

¿Debemos reestructurar nuestra empresa?, ¿Estamos en las áreas adecuadas? ¿Qué 

estrategias debemos seguir? ¿Se están desarrollando nuevas tecnologías que 

pudieran sacarnos del mercado? 

 

C. Plan operativo 

 Para la formulación del Plan Operativo se toman en cuenta las demás 

operaciones que no se encuentran en el Plan Estratégico y que forman parte de las 

actividades habituales y que son responsabilidad de la Gerencia.  

  

 Esta etapa comienza a en acciones, las cuales representan claramente aquellas 

actividades que se llevan adelante en cada una de las áreas de la organización.  

  

 Por lo tanto, se debe considerar que en principio se encuentran dos tipos de  

operaciones:  

• Las que surgen del Plan Estratégico  

• Las que lleva adelante diariamente la organización en el cumplimiento de 

sus funciones 

La planeación operativa consiste en establecer claramente la aplicación del 

plan estratégico conforme a objetivos específicos.  

Al igual que el plan estratégico, la planeación operativa debe ser sencilla, fácil 

de entender para todos los participantes y permitir que sepan que actividades deben 

realizar y el tiempo de que disponen para completarlas. 

Cualquier ejercicio de planeación operativa debe tomar en cuanta las 

experiencias precedentes para determinar: 

• ¿Qué estuvo bien?  

• ¿Qué estuvo mal?  

• ¿Por qué?  

• ¿Cuáles fueron los costos y dónde se pueden hacer ahorros?  

• ¿Qué procedimientos pueden simplificarse?  
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Las características más sobresalientes de la planeación operacional son:  

- Se da dentro de los lineamientos sugeridos por la planeación estratégica y táctica.  

- Es conducida y ejecutada por los jefes de menor rango jerárquico.  

- Trata con actividades normalmente programables.  

- Sigue procedimientos y reglas definidas con toda precisión.  

- normalmente cubre períodos reducidos.  

- Su parámetro principal es la eficiencia.  

 

D. Balance Scorecard 

Lo que uno mide, es lo que logrará. Así, si se mide únicamente el desempeño 

financiero, solo se obtendrá un buen desempeño financiero. Si por el contrario amplía 

la visión, y se incluye medidas desde otras perspectivas, entonces se tendrá la 

posibilidad de alcanzar objetivos que van más allá de lo financiero. 

 

Específicamente, se sugieren cuatro perspectivas: 

1. Perspectiva financiera:: aunque las medidas financieras no deben ser las 

únicas, tampoco deben despreciarse. La información precisa y actualizada 

sobre el desempeño financiero siempre será una prioridad. A las medidas 

tradicionales financieras (como ganancias, crecimiento en las ventas), quizás 

se deba agregar otras relacionadas como riesgo y costo-beneficio. 

2. Perspectiva del cliente: cómo ve el cliente a la organización, y qué debe hacer 

esta para mantenerlo como cliente. Si el cliente no está satisfecho, aún cuando 

las finanzas estén marchando bien, es un fuerte indicativo de problemas en el 

futuro. 

3. Perspectiva interna o de procesos de negocio: cuales son los procesos internos 

que la organización debe mejorar para lograr sus objetivos. Debemos 

preguntarnos: "Para satisfacer a los accionistas y clientes, en qué procesos de 

negocio debemos sobresalir?". 
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4. Perspectiva de innovación y mejora: cómo puede la organización seguir 

mejorando para crear valor en el futuro. Incluye aspectos como entrenamiento 

de los empleados, cultura organizacional, etc. 

 

 

El proceso de crear un "Balanced Scorecard" incluye la determinación de  

• Objetivos que se desean alcanzar. 

• Mediciones o parámetros observables, que midan el progreso hacia el 

alcance de los objetivos. 

• Metas, o el valor específico de la medición que queremos alcanzar  

• Iniciativas, proyectos o programas que se iniciarán para lograr alcanzar esas 

metas. 

A nivel práctico, todas las mediciones establecidas se colocan en un cuadro, en 

el cual se va monitoreando el progreso en cada una de ellas. Los datos se obtienen 

generalmente de los distintos sistemas informáticos con los que cuenta la empresa, 

y se presentan en forma esquemática y gráfica, similar al tablero que utiliza un 

piloto para conocer el status de su avión. 

El Balanced Scorecard es una forma integrada, balanceada y estratégica de medir 

el progreso actual y suministrar la dirección futura de la compañía que le permitirá 

convertir la visión en acción, por medio de un conjunto coherente de indicadores 

agrupados en 4 diferentes perspectivas, a través de las cuales es posible ver el negocio 

en conjunto. (Martínez,  2007) 
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Integrada: 

  Porque utiliza las cuatro perspectivas indispensables para ver una empresa 

o área de la empresa como un todo, luego de dos investigaciones de un año de 

duración: una en los Estados Unidos en 1990 y la otra en Europa en 1996, se ha 

podido establecer que son estas las cuatro perspectivas básicas con las cuales es 

posible lograr cumplir la visión de una compañía y hacerlo exitosamente. 

 

Balanceada: 

  Uno de los conceptos clave y novedoso sobre el cual se basa el nombre 

"Balanced Scorecard". Lo importante aquí es que la estrategia de la compañía este 

balanceada, así como sus indicadores de gestión, es decir existan tanto indicadores 

financieros como no financieros, de resultado como de proceso y así sucesivamente. 

 

 Estratégica: 

Otro concepto novedoso del enfoque del Balanced Scorecard, se trata de tener 

objetivos estratégicos que estén relacionados entre sí y que cuenten la estrategia de la 

compañía por medio de un mapa de enlaces causa-efecto. 

‐ 

Perspectiva 
7inanciera 

¿Cómo nos ven 
nuestro 

accionistas? 

Perspectiva 
interna  

En qué procesos 
internetos 
debemos ser 
excelentes 

Perspectiva 
aprendizaje 

¿qué recursos son 
claves para 

innovar y mejorar? 

Perspectiva Cliente 
¿Cómo nos ven 
nuestros clientes? 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La mayoría de empresas tienen indicadores aislados, definidos 

independientemente por cada área de la compañía, los cuales buscan siempre 

fortalecer el poder de las mismas, fortaleciendo cada vez más los compartimientos 

funcionales (Martínez,  2007) 

  Lo que requieren hoy en día las empresas son indicadores relacionados 

(cruzados) construidos entre todas las áreas en forma consensuada, buscando siempre 

negociar los trade-offs no permitiendo que un área sobresalga a costa de otra u otras 

áreas de la empresa y que respondan a objetivos estratégicos (Martínez,  2007). 
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Cuadro 12. Integración Costos y Gastos 2008 – proporcionado por Tecnologías de Información Logranet, S.A. 
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Cuadro 13. Estado de resultados al 31 de diciembre de 2008 
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Cuadro 14. Balance General al 31 de diciembre del 2008 
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Cuadro 15. Integración costos y gastos 2009 (proyectada) 
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Cuadro 16.  Estado de Resultados proyectado 2009 
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Cuadro 17.  Balance general proyectado 2009 
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Cuadro 18. Flujo de efectivo proyectado 2009 
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Cuadro 19.  Integración  costos y gastos 2010 (proyectada) 
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Cuadro 20. Estado de resultados proyectado 2010 
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Cuadro 21. Balance General proyectado 2010 
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Cuadro 22. Flujo de efectivo proyectado 2010 
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