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RESUMEN

Este documento es un plan de reestructuracion para Tecnologias de
Informacion Logranet, S.A. Esta, es una empresa familiar en el negocio de
suministros de oficina, servicio de Café Internet y equipo de coOmputo. Luego de
nueve afios de operacion, se ha detectado una falta de rumbo definido y un gran
desorden organizacional que han provocado un mal desempefio traducido a pérdidas

economicas.

Dadas las condiciones mencionadas anteriormente, surge la necesidad de crear
un plan de reestructuracion para darle un rumbo definido a la empresa y generar
utilidades. Después de un analisis financiero y de la situaciéon competitiva de la
empresa se encontraron las areas estratégicas sobre las que se debia trabajar. Como
resultado, se cred un plan estratégico y un plan operativo con las acciones necesarias
para alcanzar los objetivos planteados. En ¢l, se propusieron disminuciones en los
gastos operativos e incrementos en las ventas, ademas de un fuerte enfoque en el

servicio al cliente.

Durante la implementacion, se encontrd6 gran resistencia al cambio,
proveniente del apego emocional a la manera previa de operar el negocio. El plan de
reestructuraciéon se encuentra en medio de su implementacion al momento de la

redaccion de este documento y ya muestra resultados positivos para la organizacion.

ix



I. INTRODUCCION

El presente documento es un plan de reestructuracion que ha sido realizado
especificamente para Tecnologias de Informacion Logranet, S.A., una empresa familiar
con nueve afos de existencia en el mercado de suministros de oficina, servicio de Café

Internet y equipo de cémputo.

Dada la informalidad en el inicio de operaciones de la empresa, jamas se trazo
una mision y vision definida, de tal forma que la actividad principal de la empresa nunca
estuvo clara. Este factor provoco el descuido del area de suministros de oficina y equipo
de computo concentrando los esfuerzos en el servicio de Café Internet, actividad que tuvo
una tendencia a la baja en la demanda durante los ultimos cuatro afos. El apego
emocional al negocio no permitié a los directivos tomar la decision de retirarse del

negocio en el momento adecuado.

Debido a la dificil situacion que afrontaba la empresa, fue de suma importancia
elaborar e implementar un plan de reestructuracion que permitiera darle un rumbo

definido y revertiera la fase negativa que el negocio atravesaba.

El primer paso fue hacer un analisis previo en diferentes areas de la empresa. Un
analisis financiero que permitiera dar a conocer la situacion econdmica, de tal forma que
al proponer soluciones a los problemas, se tome en cuenta la capacidad de inversion en
nuevos proyectos. Luego se llevo a cabo analisis de la posicion en el mercado de la

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

El analisis realizado, entregd como resultado las areas estratégicas en las que se
enfoco el plan de reestructuracion que son: Administracion, ventas, servicio al cliente y

mercadeo.

La reestructuracion de la empresa constd de dos partes principales: Un plan
estratégico que se enfocaria en fijar la vision y mision de la empresa en el largo plazo y

un plan operativo que apoya, por medio de planes de accion, las estrategias planteadas.



Durante la implementacion de la reestructuracion de Tecnologias de
Informacién Logranet, S.A., el mayor inconveniente fue el apego emocional al
negocio original por parte de los directivos. Una vez la alta gerencia se acoplo a las
estrategias de la reestructuracion, se le comunico a todo el personal el nuevo rumbo

que el negocio tomaria.

La reestructuracion fij6 un rumbo definido y una vision clara a largo plazo
para evitar cometer los errores del pasado. En el area administrativa, se logrd la
reduccion planteada de 5% en gastos operativos y se proyecta un aumento en ventas

superior a la meta trazada de 6%.

En el area de ventas, se abandonaron dos negocios que dejaron de ser
rentables, el servicio de Café Internet y la venta de equipo de computo para poder
enfocar todos los esfuerzos a la venta de suministros de oficina, actividad que sera el

negocio central de Tecnologias de Informacion Logranet, S.A.

El departamento de servicio al cliente, fue una de las areas mas importantes a
tomar en cuenta en el plan de reestructuracion, ya que se encontrd que esta seria la
cualidad por la que la empresa se diferenciara de la competencia. De esta forma se
desarrolldé un plan de accion para conocer al cliente y servirle forma que se sienta

comodo trabajando con la empresa.

Al momento de la redaccion de este documento, el plan de reestructuracion se

encuentra en proceso de implementacion.



II. ANTECEDENTES

Tecnologias de Informacion Logranet, S.A. es una empresa familiar, fundada
en noviembre del afio 2000, dedicada a la venta de equipo de computo y suministros
de oficina, con nueve afios de existencia en el mercado. Esta empresa se cataloga
como una pequeia empresa, ya que su volumen de facturacioén es bajo y cuenta con

poco personal.

La cartera de clientes estd compuesta por organizaciones publicas 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 instald un café Internet con disponibilidad de 15 estaciones de
trabajo, en el local que fungié como bodega para los suministros y equipo de

computo.

La planeacion estratégica fue desordenada y poco clara. No se fijaron
objetivos especificos y en ninglin momento se evalu6 el plan inicial para adaptarlo al
contexto cambiante. Debido a la manera en la que se formo y creci6 la empresa, jamas
se documentaron procesos para las tareas a realizarse. Cada colaborador seguia los
pasos que mejor le parecian para cumplir con las tareas asignadas. Algunos
empleados recibian capacitacion verbal otros inicamente usaban su criterio. Ademas,
los niveles de jerarquia no estaban claramente definidos entre los miembros de la
familia, quienes en varias ocasiones daban ordenes contradictorias a los empleados,

acerca de como 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.



Una cantidad significativa de los ingresos procedia de la parte del Café
Internet, convirtiéndose, por épocas, en la actividad principal de la empresa. Esto

provocé el descuido del area de suministros y equipo de computo.

Con el pasar del tiempo, el negocio de Café Internet decayd fuertemente dado
el facil acceso al Internet residencial para los clientes habituales y otras tecnologias

como el Internet movil 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 habian cambiado y dada la ubicacion geografica del
local, continu6 la tendencia a la baja. Cuando la operacion del Café Internet
representd pérdidas continuas por mas de un afio, finalmente se tomo la decision de

dejar de atender al publico.

Mientras tanto, se perdi6é una parte significativa de la cartera de clientes en la
parte de suministros de oficina y equipo de coOmputo, obligando a invertir tiempo y

recursos econodmicos en tratar de recuperarlos.

Durante sus primeros afios de existencia, la empresa presentd ganancias. Sin
embargo, sus utilidades han disminuido a partir de los ultimos tres afios 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 direccion de la empresa ha fijado un

plazo para revertir la situacion o cerrar las operaciones de la empresa y liquidarla.



I1I. JUSTIFICACION

Dada la situacion actual de la empresa, que ha presentado pérdidas
consecutivas por mas de tres afios, se presenta la necesidad de elaborar e implementar

una reestructuracion 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, inicamente llevaron a cabo un improvisado estudio econdmico

y luego iniciaron las operaciones sin una vision y mision establecidas.

Esta vez, a diferencia del momento de la creacion, se establecera un plan
estratégico claro y conciso que permita a la empresa tener un rumbo definido y una

vision en particular.

De esta forma, quedara claro cudl serd la actividad principal de la empresa y se
evitara caer en la misma situacion donde por falta de vision, se perdio el enfoque de la

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

De la mano del plan estratégico, se elaborara un plan operativo que permita
listar las acciones requeridas para alcanzar las estrategias planteadas. De esta forma,
se fijaran fechas limite y responsables de cada una de las tareas a realizar para facilitar

el seguimiento del proyecto de reestructuracion.

Es importante implementar un plan estratégico que permita ser evaluado
periddicamente para no cometer los errores del pasado y aceptar posibles futuros

cambios en el giro del negocio de acuerdo a las exigencias del mercado.



IV. ANALISIS FINANCIERO DE LA SITUACION ACTUAL

Previo a la creacion del plan de reestructuracion, se llevard a cabo un analisis
financiero de la situacion al ultimo cierre fiscal. De esta forma se obtendrd una

perspectiva fundamentada de la situacion financiera de la empresa.

Se calcularan distintas razones financieras y se interpretaran los resultados
obtenidos, de forma que se tome en cuenta la situacion econdmica de la empresa al

momento de la creacion del plan de reestructuracion (ver ANEXOS ).
A. Rentabilidad

La rentabilidad respecto a las ventas se evaluo utilizando las relaciones de
utilidad bruta y utilidad neta en ventas. La primera dio como resultado 0.75, mientras
que la razon 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 operacion
disminuyen la utilidad neta de gran manera llevandola casi a cero. Esta es una sefial
de que los gastos operativos son demasiado elevados para el tipo de operacion de la

empresa.
B. Liquidez

La razén 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 acido 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 sefial 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.



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 dificiles no carga con un pasivo que acumule intereses,
unicamente con pasivo a corto plazo (generalmente 30 dias), con distintos

proveedores.



V. PLAN DE REESTRUCTURACION

A. Plan estratégico

El plan estratégico tendra una validez de tres afios y sera sujeto a

modificaciones anualmente, adaptandolo a las nuevas condiciones del contexto

empresarial.

1. Analisis FODA. El analisis FODA esta orientado a la actividad de venta de

suministros de oficina.

Cuadro 1. Analisis FODA

Analisis interno

Fortalezas

Debilidades

° Nueve afios de existencia en el
mercado.

° Cartera de clientes existente.

° Buenas relaciones comerciales con
los proveedores.

° Buena reputacion con los clientes
existentes.

° Amplio surtido de productos

ofrecidos.

° Resistencia al cambio por apego
emocional a la empresa.

° Recursos presupuestarios limitados.
° Productos poco diferenciables.

° Ubicacion (geografica) actual de la
empresa.

° Poco personal y mal calificado.

° Espacio reducido en oficina actual.

° Poco o nulo inventario en existencia.

Analisis externo

Oportunidades

Amenazas

° 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.

° Dificil penetracion de mercado.

° Competidores con ventas
voluminosas obtienen mejores precios
por ordenar grandes cantidades de

productos.




2. Anélisis estratégico de los elementos del FODA

Cuadro 2. Andlisis estratégico de los elementos del FODA

Factores internos

Factore

externos

Lista de fortalezas

F1 Nueve aflos de existencia en

el mercado

F2 Cartera de clientes existente

F3 Buenas relaciones

comerciales con los proveedores

F4 Buena reputacion con los

clientes existentes

FS 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 Ubicacion (geografica) 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

02 Servicio poco
personalizado y de mala
calidad por parte de Ia

competencia

03 Competidores hacen poca
publicidad para promocionar

sus productos

04 Poco reconocimiento a la
lealtad de los clientes por parte

de la competencia

FO (MAXI — MAXI)

1. Utilizar la buena
reputacion con los clientes
para hacer ver la rapidez
en tiempos de entrega de
pedidos a clientes
potenciales
(recomendaciones).

2. Asociar la antigiiedad 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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Continuacion Cuadro 2

Lista de amenazas

A1 Guerra de precios entre los

actuales competidores

A2 Dificil penetracion 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,

apoyandonos en la

antigiiedad de l1a empresa.

DA (MINI — MINI)

1. Diferenciarnos por medio
del servicio para evitar la
guerra de precios con

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

[lustracion 1. Modelo del analisis de las 5 fuerzas de porter

Amenaza de entrada de nuevos competidores

Las barreras ce entrada para el drea de venta de suministros, equipo de computacién y
Café Internet son extremadamente dajas. Especialmente en el caso del Cafe Internet. No
se necesita un presupucsto alto ri alta tecnologia de vanguardia para entrar al negocio.
Ademis, existe guerra de precios en las tres drcas, por lo que buscar una forma de

diferenciacion distinta al precio serd crucial.

Rivalidad entre los competidores Poder de negociacién
existentes de los clientes

Poder de negociacion
de los proveedores

Para los negocios de Ln ¢l mercado de venta de suministros ée Los chentes tienen un gran

venta de  suministros, oficina, equipo de computo y Cafeé poder ya que existe una

cguipe éc computo y
servicio de Café Internet,
existen diferentes
proveedores  facilmente
accesibles. No existe una
amenaza por parte del
poder de negociacion de
los proveedores. La
mayoria brinda crédito y
generalmente no tienen

minimos de compra.

Internet, existen numerosos competidores
que provocan una guerra de precios.
Afortunadamente el posicionamiento de
los competiéores no es bueno y se basa,
en la mayoria de los casos, en precios
bajos.

Tecnologias de Informacion Logranef,
S0, sc encuentra en desventaja contra
grandes competxdores que obtienen
mejores precios por cconomias de escala
con los proveedores.

Surge la necesidad de diferenciarse por

una cualidad distinta al precio.

ampha oferta en el
mercado de  venta de
suministros  de  oficina,
equipo de computo y café
Internet. Por lo fanto
presionan para conseguir el
mejor precio. Ls
importante carle al chente
un valor agregado para
quitarle relevancia  al
precio y mantener a los

chentes a largo plazo.

Amenaza de entrada de productos sustitutos

En el caso de los suministros de oficina y equipo de computo, entro ée la cartera de productos
ofrecidos, contamos con diferentes marcas y calidades a la venta, ofreciendo sustitutos dentro ée
nuestros mismos productos. Los servicios sustitutos han presentaco grandes problemas para el negocio
de Café Internet, ya que la demanda se ha diluido entre ¢l servicio de Intemet residencial, Internet

movil e Internet en celulares a precios accesibles.
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d. Areas estratégicas

— Administracion
— Ventas
— Servicio al cliente

—  Mercadeo
e. Mision

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

diferenciandonos 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 compafieros de trabajo.

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

anteriormente sefialado.

— Trabajo en equipo: Cohesion y solidaridad con todos los miembros del equipo

de trabajo.
— Honradez: Probidad y rectitud en todas nuestras acciones.

— Servicio al cliente: Atencion a nuestros clientes con conocimiento, vocacion y

empatia.
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g. Politica de calidad: Garantizar un servicio personalizado e integro 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

[lustracion 2. Estructura Organizacional

Junta Directiva

Gerente
General

Jefe

o . fi mercial
Administrativo el

Mensajero
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1. 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. Serd 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. Ademas debe de mantener contacto con clientes
del pasado y estar haciendo contacto con futuros clientes. Es necesario una
excelente presentacion y personalidad. Sera el encargado principal de presentarle
una excelente atencion al cliente.

4. Jefe Administrativo: Deberd 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 realizacion de
presupuestos y la administracion 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. Ademads, el mensajero sera 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

aflo, luego de la implementacion del plan estratégico:

1

2

.Objetivo general

Crear un plan de reestructuracion, que consista de un plan estratégico y un plan
operativo, que permita darle un giro al negocio de la empresa creando

operaciones rentables.

.Objetivos especificos

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

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

— Incrementar las ventas en un minimo de 6% respecto al periodo fiscal 2008.

k. Estrategias

1. Administracion
— Reducir los gastos operativos en un 5% respecto al periodo fiscal 2008.

— Incrementar las ventas en, por lo menos, 6% respecto al periodo fiscal 2008.

Luego del analisis financiero y la observacion de la operacion 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

unicamente los indispensables para la operacion adecuada de la empresa.

Ademas, no se ha ido en busca de nuevos clientes sino el personal se ha
dedicado a atender Unicamente 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 buscara recobrarlos.

2. Ventas
— Se eliminara por completo el negocio de Café Internet.
— Se eliminard la oferta de equipo de codmputo, ya que ha demostrado ser un
negocio que genera poca rentabilidad y muchos problemas por garantia 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 present6 pérdidas durante
el periodo fiscal anterior y por otro lado, la venta de equipo de computo que conlleva

problemas por la gestion de los reclamos de garantias y el soporte técnico.
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Las estrategias listadas en el area de ventas buscaran eliminar las dos areas
mencionadas anteriormente para poder enfocarse por completo en la venta de

suministros de oficina.

3. Mercadeo
— Se creara una base de datos de clientes, de forma que se conozca su nivel de

satisfaccion y habitos de consumo.

La estrategia de mercadeo pretende crear fidelidad con los clientes existentes y
monitorear su nivel de satisfaccion en cuanto al servicio al cliente y calidad de
nuestros productos. Este es un paso importante, pues anteriormente no se consideraba

ninguna accion relacionada con mercadeo.

Es deseable llevar a cabo otras acciones relacionadas con el area de mercadeo,
pero dada la situacién financiera de la empresa y la poca capacidad de invertir

recursos, se evaluard su inclusion en proximas ediciones del plan estratégico.

4. Servicio al cliente
— Para facilitar la forma de pago, se otorgara el servicio de pago a crédito con un
limite de 30 dias calendario.
— Se facilitard el proceso de ordenar productos y servicios agregando la
posibilidad de ordenar por medio de una pagina web.
— Se iniciara un seguimiento post-venta con el cliente por medio de correo
electronico para confirmar la recepcion puntual y en buen estado del producto.

Existira un campo para ingresar comentarios o sugerencias.

Las estrategias de servicio al cliente son de suma importancia dentro del plan
de reestructuracion, como se ha mencionado anteriormente, se buscara diferenciar a la
empresa por medio de un excelente servicio al cliente, area en la que se ha detectado

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

Al igual que en el area de mercadeo, el servicio al cliente no se considerd
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importante en el pasado. De tal forma que se partird de cero con las estrategias
planteadas buscando establecer una relacion con el cliente para conocerlo y luego,

crear estandares de servicio con los que se sienta comodo trabajando con nosotros.

1. Control: Como herramienta de control principal se utilizara el “Balanced
Scorecard”, con los planes de accidn para llevar a cabo cada una de las estrategias

planteadas en el paso anterior.

Ademas, se evaluardn los estados financieros semestralmente y se haran
correcciones al plan operativo de forma anual. Se analizard la nueva situacion al

final de un afo, para adaptar el plan operativo al nuevo contexto.
B. Plan Operativo

El plan operativo obedecera a los objetivos planteados en el plan estratégico y
tendra una vigencia de un afio. El nuevo plan operativo se elaborara durante los
ultimos dos meses del afio y tomara en cuenta los resultados de la ultima evaluacion

financiera semestral.

Para implementar el plan operativo y darle seguimiento se utilizard como
herramienta de control el Balanced Scorecard. De esta forma, se listaran los planes de
accion con las actividades necesarias para completar cada una de las estrategias

propuestas como parte de la reestructuracion de la empresa.

El Balanced Scorecard permite llevar de forma simple un control sobre el
avance en cada uno de los planes de accion, de forma que se identifiquen rapidamente

deficiencias en el cumplimiento de las actividades.
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Simbologia Balanced Scorecard

El siguiente diagrama explica la simbologia y los diferentes campos que contendra

el formato especifico de Balanced Scorecard que se utilizara en la empresa.

[lustracion 3 Modelo y simbologia de Balanced Scorecard

Porcentaje de cumplimiento total
Area y estrategia relacionada para este grupo de actividades Diagrama de Gantt

Area: Administracién Cumplimiento

gl ir los gastos op en un 5% respecto al periodo fiscal 2008.

Actividad Ranqueo Duracién IFnIolo Fln:lluclén S G B GGG B EG SRR I E B LGl B G e b dh o6 S LG eh sl eaid GRlls st
Actividad 1 A 1 8-May-09 8-May-09 Responsable(s) Actividad 1
1.2 |Actividad 2 B 2 dias 15-May-09 16-May-09 Responsable(s) Actividad 2
13 |Actividad 3 Cc 3 dias 15-May-09 17-May-09 Responsable(s) Actividad 3
14 |Actividad 4 A 4 dias 29-May-09 1-Jun-08 Responsable(s) Actividad 4
Ranqueo Estado de la actividad
A = Indispensable [?)
FINALIZADA
B = Importante -

C = Deseable ©® NO FINALIZADA



Cuadro 3. Balanced Scoredcard en el area de administracion con la estrategia: Reducir los gastos operativos en un 5% respecto al periodo fiscal

2008

Area: Administracién Cumplimiento
Estrategia: : Reducir los gastos operativos en un 5% respecto al periodo fiscal 2008.

Fecha Fecha

Duracién  |nicio  Finalizacién

[
1.1 |Fijar la meta (en moneda) de la reduccién en gastos operativos A 7 dias 8-May-09 14-May-09 Jefe Administrativo @ |
12 |Listar especificamente los gastos operativos en los que incurre la empresa A 10 dias 15-May-09 24-May-09 Jefe Administrativo @) |
Clasificar los gastos operativos por prioridades y presentar una lista de candidatos A
13 | ducir o eliminar 15 dias | 15-May-09 | 29-May-09 Gerente General ©
14 |Eliminar o reducir los gastos operativos innecesarios 0 poco relevantes A 7 dias 29-May-09 4-Jun-09 Gerente General @ ‘
|

61



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

periodo fiscal 2008

Area: Administracién Cumplimiento
Estrategia: :Incrementar las ventas en, por lo menos, un 6% respecto al periodo fiscal 2008.

Fecha Fecha

Ranqueo Duracién Inicio Finalizacién Participantes

1.1 [Fijar la meta (moneda) de ventas a facturar en el 2009 A 2 dias 5-Jun-09 6-Jun-09 Gerente General ©
2 gm;:?ct::g: ;w":\:ada en los meses pasados del 2009 y encontrar el - 4 ldies | Suno0o gwun09 |  GerenteGenerat RS
1.3 |Evaluar la factibilidad de alcanzar la meta de facturacion A 3 dias 12-Jun-09 14-Jun-09 Gerente General ©
4 znu:r‘:;pmociones para incentivar mayor consumo en nuestros clientes A 4 dias | 26-Jun-09 29-Jun-09 Jefe Comercial ©®
1.5 |Proponer una estrategia publicitaria para captar nuevos clientes A 3 dias 27-Jun-09 29-Jun-09 Jefe Comercial @

0¢



Cuadro 5. Balanced Scoredcard en el 4rea de ventas con la estrategia: Se eliminara por completo el negocio de Café Internet

Area: Ventas
Estrategia:Se eliminara por completo el negocio de Café Internet

Ranqueo Duracién

Cumplimiento

Fecha
Inicio

Fecha
Finalizacién

Participantes

1.1 |Dejar de atender el negocio

A 10 dias 10-Apr-09 19-Apr-09 Gerente General
1.2 |Despedir y liquidar personal que atiende el negocio A 10 dias 17-Apr-09 26-Apr-09 Gerente General
1.3 [Liguidar equipo de cémputo 60 dias 8-May-09 6-Jul-09 Gerente General

© ©

1¢



Cuadro 6. Balanced Scoredcard en el 4rea de ventas con la estrategia: Se eliminard la oferta de equipo de computo, ya que ha

demostrado ser un negocio que genera poca rentabilidad y muchos problemas por garantia y soporte técnico.

Area: Ventas Cumplimiento ‘

Estrategia: Se eliminara la oferta de equipo de computo, ya que ha demostrado ser un negocio

que genera poca rentabilidad y muchos problemas por garantia y soporte técnico.

Fecha Fecha

Actividad Ranqueo Duracién | icio  Finalizacién

Participantes

Informar a nuestros clientes sobre la gama de productos que dejaremos de ofrecer A
1 y brindarles un catalogo de los productos que quedaran a la venta. 15 |dlas 18-Dec-09 1-Jan-10 Gerente General @
1.2 |Liguidar el inventario existente de equipo de cémputo. A 60 dias 18-Dec-09 15-Feb-10 Gerente General @
1.3 |Terminar relaciones y cancelar membresias con proveedores mayoristas B 15 dias 6-Jan-10 20-Jan-10 Gerente General @

(A4



Cuadro 7. Balanced Scoredcard en el area de mercadeo con la estrategia: Se creard una base de datos de clientes, de forma que se

conozca su nivel de satisfaccion y habitos de consumo

14

15

Area: Ventas Cumplimiento
Estrategia: : Se creara una base de datos de clientes, de forma que se conozca su nivel de satisfacciéon y habitos de consumo.

Fecha Fecha

Ranqueo Duracién |icio  Finalizacién

Crear el formato y campos requeridos de los clientes. A 7 dias 11-Sep-09 17-Sep-09 Jefe Comercial/Administrativo,

Solicitar la informaciéon a cada uno de los clientes. A 10 dias 10-Sep-09 19-Sep-09 Jefe Comercial/Administrativo

Ingresar la informacion de frecuencia y montos de consumo. A 15 dias 10-Sep-09 24-Sep-09 Jefe Comercial/Administrativo

Investigar el nivel de satisfaccién de nuestros clientes (encuesta) 2] 10 dias 9-Oct-09 18-Oct-09 Jefe Comercial/Administrativo

Clasificar a los clientes de acuerdo a su relevancia para nuestro negocio. A 12 dias 23-Oct-09 3-Nov-09 Jefe Comercial/Administrativo

® @ 060|060

€c



Cuadro 8. Balanced Scoredcard en el 4rea de servicio al cliente con la estrategia: Para facilitar la forma de pago, se otorgara el

servicio de pago a crédito con un limite de 30 dias calendario

11

12

13

Area: Servicio al cliente

Ranqueo Duracién

Cumplimiento
Estrategia: : Para facilitar la forma de pago, se otorgara el servicio de pago a crédito con un limite de 30 dias calendario.

Fecha
Finalizacién

Desarrollar un formato de acuerdos y contratos de pago A 10 dias 5-Feb-10 14-Feb-10 Jefe Administrativo ®
Implementar un sistema de control de pago A 12 dias | 26-Feb-10 9-Mar-10 Jefe Administrativo ®
Ofrecer distintas formas de pago: pago con tarjeta de crédito, transferencia B | ar oo | e an Jefe Administrativo

Ronerin 3 danfelio baneasio 15 dias | 12-Mar-10 | 26-Mar-10 ®
.................................................................................................................................................................................................................................................. S ——
........................................................................................................................................................................................................................................ I R —

44




Cuadro 9. Balanced Scoredcard en el area de servicio al cliente con la estrategia: Se facilitara el proceso de ordenar productos y

servicios agregando la posibilidad de ordenar por medio de una pagina web

Area: Servicio al cliente Cumplimiento
Estrategia:Se facilitara el proceso de ordenar productos y servicios agregando la posibilidad de ordenar por medio de una pagina web.

Fecha

Actividad Ranqueo Duracién .10 Finalizacién

1.1 |Crear un catdlogo de los productos y servicios. A 20 dias 20-Nov-09 9-Dec-09 Jefe Administrativo @
12 ;\gr?:'ltr:' gesrue;:lem:rlgasc;r?ﬂmnoﬁi?dn;:de informacion &gil y completo que A 30 dias 4-Dec-09 2-Jan-10 Jefe Administrativo @
13 g::g:t:r;:i:::ma capaz de actualizar la disponibilidad de productos y servicios c 30 dias 11-Dec-09 9-Jan-10 Jefe Administrativo @
1.4 [Especificar y detallar el proceso para ordenar los productos y servicios via web B 10 dias 18-Nov-09 27-Nov-09 Jefe Administrativo @
15 Crear un manual de usuario y compartirio con nuestros clientes, para incentivarlos B 15 dias 18-Nov-09 2-Dec-09 Jefe Administrativo @

a usar la nueva via para poner una orden

S¢



Cuadro 10. Balanced Scoredcard en el area de servicio al cliente con la estrategia: Se iniciard un seguimiento post-venta con el cliente
por medio de correo electronico para confirmar la recepcion puntual y en buen estado del producto. Existira un campo para ingresar

comentarios o sugerencias

Area: Servicio al cliente Cumplimiento [ 50%

Estrategia:Se iniciara un seguimiento post-venta con el cliente por medio de correo electrénico para confirmar la recepcion puntual y

en buen estado del producto. Existira un campo para ingresar comentarios o sugerencias.

Fecha Fecha

Actividad Ranqueo Duracién ,i0i0  Finalizacién

1.1 |Establecer un sistema de seguimiento para conocer el comportamiento del cliente A 15 dias 7-Aug-09 21-Aug-09 Gerente General @
1.2 [Crear un formato de reporte para supervisar el paso de las encuestas B 7 dias 7-Aug-09 13-Aug-09 Gerente General @
1.3 [Crear un procedimiento para resolver los reclamos gue surjan a la brevedad posible A 12 dias 11-Sep-09 22-Sep-09 Gerente General @
1.4 [Crear y mantener un registro de los comentarios de los clientes B 25 dias 11-Sep-09 5-Oct-09 Gerente General @

9¢



VI. IMPLEMENTACION

La puesta en practica del plan estratégico y operativo para Tecnologias de
Informacion Logranet, S.A. se encuentra en proceso al momento de la redaccion de
este documento. Los porcentajes de ejecucion para cada uno de los planes de accion
se muestran en el paso anterior. El porcentaje global de implementacion al 31 de

agosto de 2009 es de 56.25%.

La mayor dificultad se dio al inicio de la implementacién del plan y fue con
los socios de la empresa. El apego emocional al negocio original es grande e interfirio
en repetidas ocasiones con la adopcion de la nueva vision y mision de la empresa.
Dejar fuera el negocio de Café Internet, que se mantuvo durante 8 afios fue

sumamente dificil para los directivos.

Luego de que los socios finalmente aceptaron poner en practica el nuevo plan
estratégico, se divulgo el plan de reestructuracion 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 mas facil supervisar el
avance en cada una de las tareas asignadas a diferencia de un seguimiento aleatorio.
Ademas, 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 desentendian de sus responsabilidades aduciendo falta de

informacion o trasladando la responsabilidad a algun colega.

De forma que el personal aceptara con agrado la reestructuracion de la
empresa, se les convoco a una charla motivacional que buscé inspirar al personal de la
mano del nuevo plan de reestructuracion. Asi, se eliminan posibles actitudes de

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

La seccion anterior discutio los inconvenientes y acontecimientos que trajo el
inicio de la puesta en practica de la reestructuracion en Tecnologias de Informacion
Logranet, S.A. Desde la perspectiva financiera se proyectd un Estado de Resultados y
un Balance General para el 2009 y el 2010. Luego se analizd y compard contra el

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

Cuadro 11. Razones y resultado proyectado final para 2010

Resultado Resultado

Razén Resultado 2008 proyectado 2009 proyectado 2010
De solvencias 0.78 1.64 0.63
Prueba del acido 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 analisis financiero de los estados financieros
proyectados muestran una mejora en el desempefio de la empresa para el afio 2009.
Sin embargo, para el 2010 la empresa continta perdiendo dinero y da malas sefiales

financieras.

Las ventas aumentan al iniciar contacto con nuevos clientes. Anteriormente,
unicamente se atendian pedidos entrantes de la pequefia cartera de clientes existente.
El aumento en ventas es de 230% durante los primeros meses de la implementacion,
de forma que se toma dicho porcentaje para crear la proyeccion de ventas del 2009.
Durante el 2010, se pronostica un aumento en ventas de 5% respecto al afio anterior
pues ya no se agregan clientes a la cartera sino se enfocan las acciones a atender a los

existentes.

28
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Durante el 2008, la empresa logrd 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 tnicas
para el 2008 y durante los afios 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 afio 2009 y 2010. Aln reduciendo gastos al cerrar el servicio de
Café Internet y eliminando otros gastos innecesarios, los resultados del periodo para

los afios 2009 y 2010 son pérdidas.

Las pérdidas no son tan drasticas en el 2009 por la venta de activos fijos, en
este caso, la liquidacion del equipo de computo utilizado para la operacion del Café
Internet. Durante el 2010, no habiendo otros ingresos las pérdidas aumentan

aproximadamente 4 veces.

Resulta muy importante hacer el analisis con un horizonte de dos afios, ya
que el afio 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
acido, se nota una mejora durante el 2009 respecto al afio inicial. Esta mejora se da
por la venta de activos fijos que inyecta efectivo a la empresa. Ademas, existen
futuras capitalizaciones por parte de los socios. Para el 2010, la situacién se revierte y
la empresa cae en problemas de liquidez una vez mas, 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 afio 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 Unicamente pagos a

proveedores por mercaderia 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 afios siguientes se proyectan

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

A continuacion se calculara el punto de equilibrio para la operacion anual de la

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

Con un margen de contribucion 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 andlisis financiero y dejan claro que la operacion de la empresa esta lejos

de ser rentable.



VIII. CONCLUSIONES

El proceso de reestructuracion hace que surjan muchas ideas, de las cuales
habra que centrarse en las que sean mas factibles, tomando en cuenta la
situacion actual de la empresa.

La planeacion 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.

En un proceso de reestructuracion, es importante siempre tomar en cuenta
el factor econémico. Existen ideas radicales, que pueden no ser ejecutables
dada la capacidad econdmica de la empresa.

Como parte de la reestructuracion, se logré hacer una reduccion de 5% en
los gastos operativos, eliminando gastos superfluos.

Se proyecta un aumento en ventas superior a la meta de 6% para los dos
afos posteriores a la implementacion de la reestructuracion de la empresa.
No se proyectan operaciones rentables para la empresa en los proximos

dos anos 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 préximos
dos afios de funcionamiento, se recomienda finalizar las operaciones de la

empresa y cerrarla.
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XI. APENDICE

A. Empresa familiar
Se puede denominar empresas familiares las que son propiedad de un grupo
familiar o de parentesco en las que, ademas, interviene activamente en la gestion de la

empresa alguno de sus miembros. ( Pérez — Fardon, 2005)

Los elementos esenciales que configura la empresa son
a)Que se desarrolle una actividad econémica 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,

sistematica, duradera y, por ultimo, con animo de lucro.

Con el tiempo, en épocas de crisis es posible que las empresas pierdan
presencia en los mercados, reduzcan la capacidad de generacion 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 drasticos y constantes cambios en los mercados globales con
una competencia mas fuerte, la aplicacion 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 transformacion

financiera.

1. Operaciones de reestructuracion de la empresa familiar: Las operaciones que
haya que efectuar, dependeran de la situacion 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 dard lugar a cambios patrimoniales entre las diferentes

empresas. ( Pérez — Fardon, 2005)

34
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a. Reestructuracion 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 tendra enormes dificultades
para subsistir; una empresa con reducidos resultados contables, pero con flujos de
efectivo elevados podra consolidarse y crecer rapidamente. (Levy, 2004)

El resultado contable muestra el resultado aritmético producto de la fabricacion,
compra y venta de productos, pero no la capacidad econdmica de la organizacion para
enfrentar sus obligaciones y financiar su crecimiento.

Los proyectos de inversion son evaluados por los flujos de efectivo que
generaran y su contribucion para el desarrollo de la empresa, mas que por el resultado
contable que pueda estimarse, porque es el flujo, precisamente, el que proporcionara
los elementos de crecimiento necesarios.

Por estas razones, es necesario analizar la capacidad que tiene la organizacion
en el presente, y la que tendra 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 organizacion. (Levy, 2004)

B. Planeacion estratégica
1. Estrategia: Son las acciones estudiadas para alcanzar unos fines,
teniendo en cuenta la posicion competitiva de la organizacion, y la

hipotesis y escenarios sobre la evolucion futura.

La estrategia debe considerarse en un concepto
multidimensional que abarca a toda la organizacién, otorgandole un
sentido de sistema abierto perfectamente delimitada con su entorno, con el
que interacciona, en el que los diferentes tipos de procesos, operaciones,

informacion y decisiones son reconocible y orientados.

2. Planeacion estratégica: Planeacion es organizar una produccion, un
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servicio, un proyecto o una empresa conforme a un plan, y el plan es
una determinada idea. La planeacion 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 legislacion existente del tema, toda la

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

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

de alcanzar la situacion deseada. Tanto la definicion de la situacion deseada como la

seleccion y el curso de accion forman parte de una secuencia de decisiones y actos,

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

proceso de planeacion” (Levy, 2004)

La planeacion estratégica es una practica que consiste en explicar lo que una

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

contexto interno y externo.

Incorporar pensamiento estratégico a la planeacion es importante porque:

Mantiene concentrada la atencion tanto en el futuro como en el
presenta.

Refuerza los principios adoptados en la mision, vision y estrategia
Apoya la comunicacion y planeacion de funcionamiento holistico.
Motiva a los directores para que observen la planeacion desde un
marco perspectivo-prospectivo.

Ahorra tiempo, reduce el conflicto y aumenta el poder del esfuerzo
humano.

Transforma la planeacion a largo plazo en resultados especificos
susceptibles de medicion

Acentua la planeacion del equipo que da a los participantes posesion e
el plan y los resultados proyectados

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

asegurar la compresion y el compromiso hacia ellos.
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Las principales razones para que una organizacion aplique la planeacion
estratégica son:

— Asegurar la organizacion

— Transformar la mision y vision en accion

— Mantener la direccion de futuro

— Encontrar lo mejor de la organizacion

3. Etapas de la direccion estratégica: El proceso de direccion estratégica presenta
tres etapas, la formulaciéon de la estrategia, implantacion de la estrategia y

evaluacion de la estrategia.

a. La formulacion de la estrategia incluye la creacion de una vision y mision,
la identificacion de las oportunidades y amenazas externas de una empresa.
La determinacién de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento
de objetivos a largo plazo, la creacion de estrategias alternativas y la
eleccion de estrategias especificas a seguir.

Los asuntos relacionados con la formulacion de la estrategia
incluyen la toma de decisiones sobre los negocios a los que ingresard la
empresa, los negocios que debe abandonar, la distribucion 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 comun, y la manera de evitar una toma de control hostil (Fred,
2003).

Puesto que ninguna empresa posee recursos ilimitados las
estrategias deben decidir cuales son las estrategias alternativas que
proporcionaran mayores beneficios. Las decisiones sobre la formulacion de
la estrategia comprometen a una empresa con productos, mercados, recursos
y tecnologias especificos durante un periodo 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 implantacion de la estrategia requiere que una empresa establezca
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objetivos anuales, disefie politicas, motive a los empleados y distribuya los
recursos de tal manera que se ejecuten las estrategias formuladas; la
implantacion de la estrategia incluye el desarrollo de una cultura que apoye
las estrategias, la creacion de una estructura de organizacion eficaz, y la
orientacion de las actividades de mercadotecnia, la preparacion de
presupuestos, la creacion y la utilizacion de sistemas de informacion y la
vinculacién de la compensacion de los empleados con el rendimiento de la

empresa (Fred, 2003).

La implantacion de la estrategia se conoce a menudo como la etapa
de accion de la direccion estratégica. La implantacion de la estrategia
significa movilizar a los empleados y gerentes para poner en accion las

estrategias formuladas (Fred, 2003).

La evaluacion de la estrategia es la etapa final de la direccidon estratégica.
Los gerentes necesitan saber cudndo ciertas estrategias no funcionan
adecuadamente; y la evaluacion de la estrategia es el principal medio para
obtener mas informacion. Todas las estrategias estan sujetas a
modificaciones futuras porque los factores externos e internos cambian
constantemente. Existen tres actividades fundamentales en la evaluacion de
la estrategia

* La revision de los factores externos e internos en que se basan las

estrategias actuales.
* La medicién del rendimiento

¢ [a toma de medidas correctivas.

C. Adaptacion al cambio

El proceso de direccidon 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 estan aumentando en forma drastica (Fred, 2003).

El comercio electronico y la globalizacién son cambios externos que esta
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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 direccion estratégica como : (En qué tipo de empresa nos
debemos convertir?, ;Qué nuevos competidores ingresan a nuestra industria?
(Debemos reestructurar nuestra empresa?, ;Estamos en las areas adecuadas? ;Qué
estrategias debemos seguir? ;Se estan desarrollando nuevas tecnologias que

pudieran sacarnos del mercado?

C. Plan operativo

Para la formulacién del Plan Operativo se toman en cuenta las demas
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 areas de la organizacion.

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 organizacién en el cumplimiento de
sus funciones

La planeacion operativa consiste en establecer claramente la aplicacion del
plan estratégico conforme a objetivos especificos.

Al igual que el plan estratégico, la planeacion operativa debe ser sencilla, facil
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 planeacion operativa debe tomar en cuanta las
experiencias precedentes para determinar:

« Qué estuvo bien?

* Qué estuvo mal?

e Por qué?

« ;Cuales fueron los costos y donde se pueden hacer ahorros?

* Qué procedimientos pueden simplificarse?
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Las caracteristicas mas sobresalientes de la planeacion operacional son:

- Se da dentro de los lineamientos sugeridos por la planeacion estratégica y tactica.
- Es conducida y ejecutada por los jefes de menor rango jerarquico.

- Trata con actividades normalmente programables.

- Sigue procedimientos y reglas definidas con toda precision.

- normalmente cubre periodos reducidos.

- Su parametro principal es la eficiencia.

D. Balance Scorecard

Lo que uno mide, es lo que lograra. Asi, si se mide tinicamente el desempefio
financiero, solo se obtendrd un buen desempefio financiero. Si por el contrario amplia
la visién, y se incluye medidas desde otras perspectivas, entonces se tendra la

posibilidad de alcanzar objetivos que van mas alla de lo financiero.

Especificamente, se sugieren cuatro perspectivas:

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

unicas, tampoco deben despreciarse. La informacion precisa y actualizada
sobre el desempeno financiero siempre sera una prioridad. A las medidas
tradicionales financieras (como ganancias, crecimiento en las ventas), quizas
se deba agregar otras relacionadas como riesgo y costo-beneficio.

2. Perspectiva del cliente: como ve el cliente a la organizacion, y qué debe hacer

esta para mantenerlo como cliente. Si el cliente no esté satisfecho, atin 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 organizacion 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 innovacion y mejora: como puede la organizacion 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 determinacion de

* Objetivos que se desean alcanzar.

* Mediciones o parametros observables, que midan el progreso hacia el
alcance de los objetivos.

* Metas, o el valor especifico de la medicion que queremos alcanzar

* Iniciativas, proyectos o programas que se iniciaran para lograr alcanzar esas

metas.

A nivel préctico, 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 informaticos con los que cuenta la empresa,
y se presentan en forma esquematica y grafica, similar al tablero que utiliza un

piloto para conocer el status de su avion.

El Balanced Scorecard es una forma integrada, balanceada y estratégica de medir
el progreso actual y suministrar la direccion futura de la compafia que le permitira
convertir la vision en accidon, 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. (Martinez, 2007)
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Perspectiva
financiera

¢Como nos ven
nuestro
accionistas?

Perspectiva
interna

Perspectiva Cliente

En qué procesos
internetos
debemos ser
excelentes

¢Como nos ven
nuestros clientes?

Perspectiva
aprendizaje

£qué recursos son
claves para
innovar y mejorar?

Integrada:

Porque utiliza las cuatro perspectivas indispensables para ver una empresa
o area de la empresa como un todo, luego de dos investigaciones de un afio de
duracion: una en los Estados Unidos en 1990 y la otra en Europa en 1996, se ha
podido establecer que son estas las cuatro perspectivas bdsicas con las cuales es

posible lograr cumplir la vision de una compaiia y hacerlo exitosamente.

Balanceada:

Uno de los conceptos clave y novedoso sobre el cual se basa el nombre
"Balanced Scorecard". Lo importante aqui es que la estrategia de la compafiia este
balanceada, asi como sus indicadores de gestion, es decir existan tanto indicadores

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

Estratégica:

Otro concepto novedoso del enfoque del Balanced Scorecard, se trata de tener
objetivos estratégicos que estén relacionados entre si y que cuenten la estrategia de la

compaiiia por medio de un mapa de enlaces causa-efecto.
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La mayoria de empresas tienen indicadores aislados, definidos
independientemente por cada area de la compaiiia, los cuales buscan siempre
fortalecer el poder de las mismas, fortaleciendo cada vez mas los compartimientos

funcionales (Martinez, 2007)

Lo que requieren hoy en dia las empresas son indicadores relacionados
(cruzados) construidos entre todas las areas en forma consensuada, buscando siempre
negociar los trade-offs no permitiendo que un area sobresalga a costa de otra u otras

areas de la empresa y que respondan a objetivos estratégicos (Martinez, 2007).



Cuadro 12. Integracion Costos y Gastos 2008 — proporcionado por Tecnologias de Informacion Logranet, S.A.

LOGRANET, S. A.

COSTOS Y GASTOS ENERO/DIC. 2008 ENERO FEBRERO [MARZO |ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO |[SEPTIEMBRE |[OCTUBRE |NOVIEMBRE [DICIEMBRE |TOTALES
COSTOS Y GASTOS RELACIONADOS 10,063.33| 13,301.77| 13,030.94| 11,153.45| 13,657.32| 11,073.49| 11,820.01| 14,623.49 13,177.02| 13,211.57 13,963.66 86,391.55| 225,465.60
CON CAFE INTERNET
Sueldos y bonificacion 4,308.32| 8,146.72| 7,968.36| 6,510.16| 7,960.16| 6,400.00| 6,758.16| 7,389.12 7,857.92 8,244.76 8,323.76 7,778.32 87,645.76
Aguinaldo 2,679.12 2,679.12
Alquileres 2,678.57| 2,678.57| 2,67857| 2,678.57| 2,678.57| 2,678.57| 2,678.57| 2,678.57 2,678.57| 2,678.57 2,678.57 2,678.57 32,142.84
Mantenimiento 902.61 595.77 307.26 560.05 274.34 573.56 274.34] 1,820.17 311.04 885.38 274.34 274.34 7,053.20
Alarma 311.88 312.70 312.29 312.70 311.46 310.64 311.87 311.04 561.78 312.68 312.27 313.50 3,994.81
Energia eléctrica 817.09 510.51 724.28 1,357.79 716.72| 1,348.70 691.82 1,297.04 607.89 8,071.84
Servicio Internet 1,042.86| 1,057.50| 1,040.18| 1,091.97 1,075.00( 1,110.72] 1,080.35[ 1,075.89 1,075.89 1,090.18 1,077.68 1,081.25 12,899.47
COSTO DE VENTAS SUMINISTROS Y 70,978.56 70,978.56
EQUIPO DE COMPUTO
GASTOS DE ADMON. Y VENTAS 2,475.27 3,013.35[ 4,422.53 9,193.18[ 9,435.24 1,897.32 7,483.21[ 3,457.40 1,186.09[ 3,622.74 5,191.80 12,014.54 63,392.67
Papeleria y utiles 318.25 906.85 555.01| 1,024.37 669.64 37.50 732.23 745.98 4,989.83
Gastos de oficina 34.82 160.10 61.62 46.91 105.20 209.82 955.48 622.09 158.26 475.00 568.04 3,397.34
Teléfono 1,196.40 1,946.40| 1,517.90( 1,500.00 1,928.60( 1,650.00| 1,232.00 950.00 564.00 890.00 966.00 1,230.00 15,571.30
Combustibles y lubricantes 925.80 2,288.00| 6,621.90 6,731.80 4,563.50| 2,507.40 1,828.50 3,750.80 4,480.20 33,697.90
Depreciaciones 3,382.12 3,382.12
Amortizac.gts. de organizacion 2,354.18 2,354.18
12,538.60| 16,315.12| 17,453.47| 20,346.63| 23,092.56| 12,970.81| 19,303.22| 18,080.89 14,363.11| 16,834.31 19,155.46 98,406.09| 288,858.27
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Cuadro 13. Estado de resultados al 31 de diciembre de 2008

TECNOLOGIAS DE INFORMACION LOGRANET, S.A.
ESTADO DE RESULTADOS

Por el periodo del 01 de enero al 31 de diciembre de 2008
(Expresado en Quetzales)

VENTAS Y SERVICIOS

internet 29335.42

suministros y equipo de computo 263800.03
COSTOS Y GASTOS DE OPERACION
Costo de ventas Internet 12899.47
Costo de ventas suministros 70978.56
Sueldos y salarios 90324.88
Administracion oficina 23958.47
Depreciaciones y amortizaciones 5736.3
Alquileres 19243.37
Servicios varios 32019.32
Varios menores 33697.9

Utilidad neta

293,135.45

288,858.27

4,277.18

Sy



ACTIVO

ACTIVO CIRCULANTE
Caja y bancos

IVVA por cobrar

ISR por cobrar

ISO por cobrar
Cuentas por cobrar
Inventarios

ACTIVO FIJO

Mobiliario y equipo
Dep. acum mob. y equipo
Equipo de computacion

Dep. acum. equip. computac.

ACTIVO DIFERIDO
Gastos de organizacién
Amort.acum.gtos.organizac.

Otros activos

SUMA EL ACTIVO

Cuadro 14. Balance General al 31 de diciembre del 2008

TECNOLOGIAS DE INFORMACION LOGRANET, S. A.
BALANCE GENERAL
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008
(Expresado en Quetzales)

28,283.37
15,952.99
930.14
818.68
1,614.29
4,727.50
4,239.77
10,910.81
12,977.33
(11,068.51)
139,183.94
(130,181.95)
11,926.78
23,541.79
(11,615.01)
3,843.82
54,964.78

PASIVO Y CAPITAL
PASIVO A CORTO PLAZO
Cuentas por pagar
Retenciones ISR por pagar
IVA por pagar

CAPITAL

Capital suscrito
Acciones por suscribir
Futuras capitalizaciones
Pérdida aumulada
Resultado del periodo

SUMA EL PASIVO Y CAPITAL

35,146.26
133.93
1,063.34

25,000.00
(20,000.00)
201,525.61

(192,181.54)

4,277.18

36,343.53

18,621.25

54,964.78

9%



Cuadro 15. Integracion costos y gastos 2009 (proyectada)

TECNOLOGIAS DE INFORMACION LOGRANET, S. A.

Expresado en Quetzales

[COSTOS Y GASTOS ENERO/DIC. 2009 ENERO |FEBRERO [MARZO  |ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO |[SEPTIEMBR{OCTUBRE [NOVIEMBRE |DICIEMBRE [TOTALES
GASTOS DE ADMON. Y VENTAS 21,778 22,118 22,353 21,993 23,547 22,783 23,008 23,463 22,778 22,668 22,813 27,600 276,902
Alquileres 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 32,148
Energia Eléctrica 550 550 550 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00 6,600
Sueldos y bonificacion 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 156,000
Comisiones 443 473 503 458 602 473 473 488 583 518 553 623 6,190
Prestaciones laborales 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 37,992
Papeleria y Utiles 150 250 275 200 300 150 375 550 400 400 500 650 4,200
Gastos de oficina 40 50 80 40 50 65 65 80 50 55 65 80 720
Teléfono 600 650 700 750 1,400 1,100 1,100 1,250 900 800 800 1,350 11,400
Combustibles y lubricantes 1,150 1,300 1,400 1,150 1,800 1,600 1,600 1,700 1,450 1,500 1,500 1,850 18,000
Depreciaciones 1,298 1,298
Amortizac.gts. de organizacion 2,354 2,354
COSTO DE VENTAS 29,532 31,532 33,532 30,532 36,532 31,532 31,532 32,532 35,532 34,532 33,532 41,532 402,384
TOTAL 679,286

LY



Cuadro 16. Estado de Resultados proyectado 2009

TECNOLOGIAS DE INFORMACION LOGRANET, S.A.
ESTADO DE RESULTADOS

Por el periodo del 01 de enero al 31 de diciembre de 2009
(Expresado en Quetzales)

VENTAS Y SERVICIOS
suministros de oficina

COSTOS Y GASTOS DE OPERACION

Costo de ventas

Sueldos y salarios

Gerente General 6,000

Jefe de comercializacion 2,000

Jefe administartivo 3,000

Mensajero 2,000
Comisiones

Prestaciones laborales

Energia Eléctrica

Alquiler local

Combustibles y lubricantes

Teléfono

Papeleria y utiles

Gastos de oficina

Depreciaciones

Amortizacién gastos de organizacion

OTROS INGRESOS
Liquidacién equipo de Café Internet (venta de activos fijos)

Pérdida neta

72,000
24,000
36,000

24,000

619,053

402,384

156,000

6,190
37,992
6,600
32,148
18,000
11,400
4,200
720
1,298
2,354

49,000

619,053

679,287

49,000

-11,234
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ACTIVO

ACTIVO CIRCULANTE
Caja y bancos

IVA por cobrar

ISR por cobrar

ISO por cobrar
Cuentas por cobrar
Inventarios

ACTIVO FIJO

Mobiliario y equipo
Dep. acum mob. y equipo

ACTIVO DIFERIDO
Gastos de organizacion

Amort.acum.gtos.organizac.

Otros activos

SUMA EL ACTIVO

Cuadro 17. Balance general proyectado 2009

TECNOLOGIAS DE INFORMACION LOGRANET, S. A.
BALANCE GENERAL
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2009
(Expresado en Quetzales)

PASIVO Y CAPITAL
43,170.39 PASIVO A CORTO PLAZO
18,399.86 Cuentas por pagar
793.00
818.68 IVA por pagar
2,931.35
11,727.50
8,500.00
CAPITAL
Capital suscrito
Acciones por suscribir
611.09 Futuras capitalizaciones
Pérdida aumulada
12,977.33 Resultado del periodo
(12,366.24)
9,572.60
23,541.79
(13,969.19)
3,843.82
57,197.90 SUMA EL PASIVO Y CAPITAL

20,146.26

6,190.00

25,000.00
(20,000.00)

225,000.00
(187,904.36)
(11,234.00)

26,336.26

30,861.64

57,197.90

6¥



Cuadro 18. Flujo de efectivo proyectado 2009

TECNOLOGIAS DE INFORMACION LOGRANET, S. A.

Expresado en Quetzales

[FLUJO DE CAJA ENERO/DIC. 2009 ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE |OCTUBRE NOVIEMBRE |DICIEMBRE
Saldo Inicial 15953 13243 6770 2508 20595 13558 3176 37318 33694 24036 23128 21537
Ingresos 45434 48511 48457 46972 49876 45767 48511 49205 47986 53126 51588 58675

49000

Futuras Capitalizaciones 23474

COSTO DE VENTAS 29532 31532 33532 30532 36532 31532 31532 32532 35532 34532 33532 41532
GASTOS DE ADMON. Y VENTAS 18612 23452 19187 21827 20381 24617 31837 20297 22112 19502 19647 32777
Alquileres 2679 2679 2679 2679 2679 2679 2679 2679 2679 2679 2679 2679
Energia Eléctrica 550 550 550 550 550 550 550 550 550 550 550 550
Sueldos y bonificacion 13000 13000 13000 13000 13000 13000 13000 13000 13000 13000 13000 13000
Comisiones 443 473 503 458 602 473 473 488 583 518 553 623
Prestaciones laborales 0 0 0 0 0 0 11995 0 0 0 0 11995
Papeleria y Utiles 150 250 275 200 300 150 375 550 400 400 500 650
Gastos de oficina 40 50 80 40 50 65 65 80 50 55 65 80
Teléfono 600 650 700 750 1400 1100 1100 1250 900 800 800 1350
Combustibles y lubricantes 1150 1300 1400 1150 1800 1600 1600 1700 1450 1500 1500 1850
Cuentas pagadas 4500 3000 5000 2500

Disponible 13243 6770 2508 20595 13558 3176 37318 33694 24036 23128 21537 5903

0§




Cuadro 19. Integracidon costos y gastos 2010 (proyectada)

COSTOS Y GASTOS ENERO/DIC. 2009 ENERO |FEBRERO |MARZO |ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO [SEPTIEMBRE [OCTUBRE |NOVIEMBRE [DICIEMBRE |TOTALES
GASTOS DE ADMON. Y VENTAS 21,809 22,093 22,489 21,951 23,690 23,583 22,906 22,882 22,432 22,923 22,723 26,433 275,914
Alquileres 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 32,148
Energia Eléctrica 550 550 550 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00 6,600
Sueldos y bonificacion 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 156,000
Comisiones 434 508 494 476 565 568 551 587 487 598 588 644 6,500
Prestaciones laborales 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 3,166 37,992
Papeleria y Utiles 200 250 300 150 500 450 400 450 300 350 350 500 4,200
Gastos de oficina 30 40 50 30 80 70 60 50 40 80 90 100 720
Teléfono 550 600 750 700 1,350 1,450 950 700 750 900 1,200 1,500 11,400
Combustibles y lubricantes 1,200 1,300 1,500 1,200 1,800 1,650 1,650 1,700 1,460 1,600 1,100 1,940 18,000
Amortizac.gts. de organizacion 2,354 2,354
COSTO DE VENTAS 28,930 33,898 32,922 30,920 35,644 37,892 36,748 35,644 32,446 35,644 39,213 42,903 422,504
0
698,418
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Cuadro 20. Estado de resultados proyectado 2010

TECNOLOGIAS DE INFORMACION LOGRANET, S.A.
ESTADO DE RESULTADOS

Por el periodo del 01 de enero al 31 de diciembre de 2010
(Expresado en Quetzales)

VENTAS Y SERVICIOS 656,196
suministros y equipo de cémputo 656,196
COSTOS Y GASTOS DE OPERACION 698,418
Costo de ventas 422,504
Sueldos y salarios 156,000
Gerente General 6,000 72,000
Jefe de comercializacion 2,000 24,000
Jefe administartivo 3,000 F 36,000
Mensajero 2,000 24,000
Comisiones 6,500
Prestaciones laborales 37,992
Energia Eléctrica 6,600
Alquiler local 32,148
Combustibles y lubricantes 18,000
Teléfono 11,400
Papeleria y utiles 4,200
Gastos de oficina 720
Amortizacion gastos de organizacion 2,354
Pérdida neta -42,222

[AS)



Cuadro 21. Balance General proyectado 2010

ACTIVO

ACTIVO CIRCULANTE
Caja y bancos

IVA por cobrar

ISR por cobrar

ISO por cobrar
Cuentas por cobrar
Inventarios

ACTIVO FIJO

Mobiliario y equipo
Dep. acum mob. y equipo

ACTIVO DIFERIDO
Gastos de organizacion

Amort.acum.gtos.organizac.

Otros activos

SUMA EL ACTIVO

TECNOLOGIAS DE INFORMACION LOGRANET, S. A.
BALANCE GENERAL
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2010
(Expresado en Quetzales)

¥ 13,673.57
5,903.04
793.00
818.68
2,931.35
1,727.50
1,500.00
r 611.09
12,977.33
(12,366.24)
7,218.42
23,541.79
(16,323.37)
3,843.82
¥ 25346.90

PASIVO Y CAPITAL
PASIVO A CORTO PLAZO
Cuentas por pagar

IVA por pagar

CAPITAL

Capital suscrito
Acciones por suscribir
Futuras capitalizaciones
Pérdida aumulada
Resultado del periodo

SUMA EL PASIVO Y CAPITAL

15,146.26
6,561.00

25,000.00
(20,000.00)
240,000.00

(199,138.36)
(42,222.00)

21,707.26

3,639.64

F 25,346.90

€s



Cuadro 22. Flujo de efectivo proyectado 2010

FLUJO DE CAJA ENERO/DIC. 2009 ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE [OCTUBRE NOVIEMBRE | DICIEMBRE
Saldo Inicial 5903 5954 4057 5957 5534 8528 16208 0 0 5657 6221 1690
Ingresos 47706 50936 54167 49321 59013 50936 50936 52552 57398 55783 54167 67090
Futuras Capitalizaciones 15000

COSTO DE VENTAS 28,930 33,898 32,922 30,920 35,544 37,892 36,748 35,544 32,446 35,544 39,213 42,903
GASTOS DE ADMON. Y VENTAS 18,725 18,935 19,345 18,825 20,475 20,365 31,700 19,645 19,295 19,675 19,485 32,780
Alquileres 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679 2,679
Energia Eléctrica 550 550 550 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00 550.00
Sueldos y bonificacién 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000 13,000
Comisiones 516 516 516 516 516 516 516 516 516 516 516 516
Prestaciones laborales 0 0 0 0 0 0 11,995 0 0 0 0 11,995
Papeleria y utiles 200 250 300 150 500 450 400 450 300 350 350 500
Gastos de oficina 30 40 50 30 80 70 60 50 40 80 90 100
Teléfono 550 600 750 700 1,350 1,450 950 700 750 900 1,200 1,500
Combustibles y lubricantes 1,200 1,300 1,500 1,200 1,800 1,650 1,550 1,700 1,460 1,600 1,100 1,940
Cuentas por pagar

Disponible 5,954 4,057 5,957 5,534 8,628 16,208 0 0 5,657 6,221 1,690 -6,903

¥S
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