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RESUMEN 

El sector de las telecomunicaciones en Guatemala ha contribuido al desarrollo 

nacional constituyendo un factor social y económico de gran relevancia en las 

distintas actividades mercantiles, financieras, empresariales, familiares, entre 

otras, facilitando la comunicación interna y entre fronteras mediante el uso de 

tecnologías de información y comunicación tales como los mensajes de texto, 

correo electrónico, llamadas telefónicas, entre otras. 

En Guatemala, el sector de las telecomunicaciones, a través de sus distintos 

operadores, ha tenido un crecimiento satisfactorio desde la apertura del mercado 

en el año 1997, con el ingreso en los años siguientes de alrededor de 20 

operadores, los cuales fueron reduciéndose por fusiones e integraciones; siendo 

sus principales operadores: Telecomunicaciones de Guatemala (TELGUA) que 

pertenece al operador internacional América Móvil con sede en México; Telefónica 

de Guatemala del operador internacional Telefónica con sede en España; 

Cablenet, operador de telefonía fija; y, Comunicaciones Celulares, más conocido 

por su marca de servicios móviles TIGO. 

El problema de la presente investigación se enfoca al área de servicio al cliente de 

las empresas de telecomunicaciones de Guatemala, en vista de la importancia que 

tiene en el entorno competitivo en el que se desenvuelven las empresas de 

telecomunicaciones. Para el efecto es importante reestructurar la tecnología de 

información y comunicación; sin embargo, se tiene la incertidumbre sobre el uso 

de recursos propios o la contratación de servicios de outsourcing para el desarrollo 

de software para el servicio de atención al cliente en el sector, por lo que es 

necesario la realización de una evaluación financiera para apoyar la toma de 

decisiones de inversión. 

La presente investigación se realizó con base en la utilización del método científico 

que se concibe como un conjunto sistemático y empírico que se aplica al estudio 
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de un fenómeno; el método científico (Hernández et al. 2010), se basa en sus tres 

fases: indagatoria (recopilación de información), demostrativa (comprobación de la 

hipótesis) y expositiva (presentación de resultados). 

Los resultados más importantes y principales conclusiones de la investigación 

realizada, son los siguientes: La inversión inicial necesaria para el desarrollo de 

software se estimó en Q 10.606 millones, integrada por equipo de cómputo, 

mobiliario y licencias de software. Para la proyección del flujo neto de fondos, se 

tomó el criterio de flujos incrementales, en los ingresos se consideraron las 

distintas unidades de negocio, telefonía móvil (Q 613.333 millones); telefonía fija 

(Q133.750 millones); negocios corporativos (Q 123.000 millones); y, cable/internet 

(Q997 miles); sin embargo, en el flujo neto de fondos proyectado, desde el primer 

año se tomará el 3% del total de los ingresos proyectados (Q25.232 millones), 

como flujos incrementales. Entre los egresos proyectados se incluyen de cada 

unidad de negocio, los egresos incrementales como consecuencia de este 

proyectos, que incluye  servicios básicos, mantenimiento, seguridad, entre otros, 

dando un total de Q5,280 millones tanto para la opción con recursos propios como 

para la opción de outsourcing. 

Los resultados de la evaluación financiera revelan que la opción de contratación 

de servicios de outsourcing para el desarrollo de software de servicio al cliente es 

la que obtiene los mejores resultados: El valor actual neto es positivo en Q 15.849 

millones; la tasa interna de rendimiento asciende a 83.91%, siendo superior a la 

tasa de rendimiento mínima aceptada establecida en 26.33%; por último, el 

período de recuperación de la inversión es de solamente 2 años 3 meses 24 días 

y el valor del costo beneficio es de 1.32. 

En resumen, la inversión en el desarrollo de software a través de la contratación 

de servicios de outsourcing, para aumentar la eficiencia del servicio al cliente en el 

sector de telecomunicaciones de Guatemala, es financieramente viable, y es mejor 

que el uso de recursos propios. 



    

INTRODUCCIÓN 

El sector de telecomunicaciones en Guatemala ha venido evolucionando 

favorablemente desde la apertura del mercado en el año 1997, y forma parte 

importante de la sociedad debido que a través de sus servicios se rompen las 

barreras de comunicación, acercando a las personas por medio del uso de la 

tecnología de mensajes de texto, llamadas telefónicas, correo electrónico, radio, 

televisión, video llamadas, entre otras. 

En Guatemala el sector de telecomunicaciones está integrado por servicios de 

telefonía fija y móvil, también incluye transmisión de datos, internet, transmisión de 

radio y televisión.  Entre los principales operadores de telefonía fija se encuentran: 

Telgua, Telefónica, Cablenet, entre otros. Los principales operadores de telefonía 

móvil, son: Tigo, Telefónica, Claro, entre otros. Los proveedores de servicio de 

internet más importantes, son los siguientes: Comcel, Telgua, Convergence, 

Newcom, Terra, entre otros. 

El nivel de competitividad es alto entre los operadores  del sector de 

telecomunicaciones, por esta razón es muy importante el diseño continuo de 

estrategias y el uso de innovaciones tecnológicas para mejorar el servicio a sus 

clientes, captar una mayor participación en el mercado e incrementar las utilidades 

de operación y la rentabilidad de los inversionistas. 

El problema de investigación identificado en las empresas de telecomunicaciones 

es la decisión de reestructurar su tecnología de información a través del desarrollo 

de software para el servicio al cliente, para mejorar el nivel de satisfacción al 

cliente; sin embargo, esto implica niveles altos de inversión de recursos para 

disponer del personal especializado, los recursos suficientes, espacio, equipo 

tecnológico, planes de capacitación, entre otros, para obtener los mejores 

resultados. Para evitar el uso de recurso propios para la inversión, existe la opción 

de la contratación de servicios de outsourcing en desarrollo de software para el 
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servicio al cliente, en vista de que se trata de una inversión cuantiosa que es 

importante para para aumentar la eficiencia en el servicio al cliente. 

En vista de lo anterior, la presente investigación se basa en la necesidad de 

realizar un análisis financiero comparativo entre el uso de recursos propios o la 

contratación de servicios de outsourcing en el desarrollo de software para el 

servicio al cliente en empresas del sector de telecomunicaciones de Guatemala. 

La justificación de la presente investigación radica en la importancia que el sector 

de telecomunicaciones representa para Guatemala, y la necesidad de que logre 

desarrollar un nivel de competitividad adecuado, para mejorar el servicio en las 

diversas actividades cotidianas que presta a sus clientes, aumentar la eficiencia y 

dinámica de las operaciones empresariales; además, la innovación y crecimiento 

del sector tiene el potencial de apoyar en mejor forma el crecimiento económico 

nacional y lograr el acceso a los mercados internacionales. 

El objetivo general planteado en la presente investigación, es el siguiente: Realizar 

un análisis financiero comparativo entre el uso de recursos propios o la 

contratación de servicios de outsourcing en el desarrollo de software para el 

servicio al cliente en empresas del sector de telecomunicaciones de Guatemala. 

Los objetivos específicos de la investigación, son los siguientes: Realizar el 

estudio financiero para ambas opciones, determinando la inversión inicial, los 

elementos de ingresos y egresos incrementales, el flujo neto de fondos proyectado 

y la tasa de rendimiento mínima aceptable, TREMA; Realizar el análisis financiero 

comparativo entre el uso de recursos propios o la contratación de servicios de 

outsourcing en el desarrollo de software para el servicio al cliente en empresas del 

sector de telecomunicaciones de Guatemala; realizar el análisis de riesgo de la 

inversión a través del análisis de escenarios, para la opción que tenga la ventaja 

comparativa.   
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La hipótesis formulada, es la siguiente: La contratación de servicios de outsourcing 

en el desarrollo de software para el servicio al cliente en empresas del sector de 

telecomunicaciones de Guatemala, es mejor que hacerlo utilizando recursos 

propios, según lo demuestra la evaluación financiera comparativa a través de los 

resultados de las herramientas de evaluación financiera. 

La presente tesis consta de los siguientes capítulos: El capítulo Uno, 

Antecedentes, contiene el marco referencial teórico y empírico de la investigación 

sobre el sector de telecomunicaciones y el servicio de outsourcing; el capítulo Dos, 

Marco Teórico, es la exposición y análisis las teorías y enfoques teóricos y 

conceptuales utilizados para fundamentar la investigación; el capítulo Tres, 

Metodología, contiene la explicación en detalle del proceso realizado para resolver 

el problema de investigación. 

El capítulo Cuatro, contiene el estudio financiero  para las opciones de utilización 

de recursos propios y la contratación de servicios de outsourcing, determinando la 

inversión inicial, los elementos de ingreso y egreso incremental, el flujo neto de 

fondos proyectado y la tasa de retorno mínima aceptable TREMA. 

El capítulo Cinco, contiene la evaluación financiera para las opciones de utilización 

de recursos propios y la contratación de servicios de outsourcing, realizando el 

cálculo del valor actual neto VAN, la tasa interna de rendimiento TIR, el período de 

recuperación de la inversión PRI y el análisis costo-beneficio. 

El capítulo Seis, contiene el análisis comparativo entre las opciones de utilización 

de recursos propios y la contratación de servicios de outsourcing, determinando 

cuál de las dos opciones tiene la ventaja comparativa; el análisis de riesgo a 

través del análisis de escenarios de la opción que tenga la ventaja comparativa. 

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones de la investigación 

realizada. 



    

1. ANTECEDENTES 

Los Antecedentes, constituyen el origen del trabajo de investigación. Exponen el 

marco referencial teórico y empírico de la investigación relacionada con el análisis 

financiero comparativo entre el uso de recursos propios o la contratación de 

servicios de outsourcing en el desarrollo de software para el servicio al cliente en 

empresas del sector de telecomunicaciones de Guatemala. 

 

1.1 Antecedentes del sector de telecomunicaciones en Guatemala  

Según Yela (2012) en el año 1881 que se formaliza la utilización de telefonía  

pública mediante el enlace existente de línea física telegráfica entre la ciudad 

capital y la ciudad de Antigua Guatemala, iniciándose el servicio público por parte 

del Estado a sólo cinco años del nacimiento del teléfono en el mundo. Un ilustre 

empresario guatemalteco, Roderico Toledo, se esfuerza por iniciar y organizar el 

servicio telefónico local para la ciudad capital de Guatemala, para lo cual obtiene 

la concesión del Gobierno el 23 de septiembre de 1884, contando con el soporte 

de una empresa similar de San Francisco, Estados Unidos, la que previamente ha 

sido organizada por él, su proyecto, al desarrollarlo, llegó a tener únicamente 180 

abonados en el año 1890.  

Guillen (2008) explica que en 1927 se inauguraron los primeros teléfonos 

automáticos; durante el año 1935 se facilitan las comunicaciones entre los 

abonados del servicio automático de la capital con las terminales telefónicas de 

magneto de toda la república mediante la instalación de un conmutador manual.  

El servicio de telefonía pública por radio a través de estaciones radiotelefónicas se 

inicia el 14 de febrero de 1939, mediante la creación de la Sección de 

Radiocomunicaciones Nacionales.  En enero de 1945, el Congreso decretó el 

control de las comunicaciones telegráficas, por cable y por radio, pero dejó a las 

empresas extranjeras, que eran las propietarias de estas, obligadas a proporcionar 
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los servicios. El 3 de julio de 1959 marca el inicio de un nuevo período, al 

inaugurarse la primera red telefónica automática metropolitana totalmente nueva.  

En el año 1959 se ponen en servicio los primeros teléfonos monederos.  En el año 

1968 surge la telefonía móvil en Guatemala, con una estación base en Santa 

Elena Barillas, para servir a 80 abonados caficultores del área central y nororiental 

del país.  

Las telecomunicaciones eran operadas por tres entidades gubernamentales: la 

Empresa Guatemalteca de Telecomunicaciones Internacionales (ex TRT, 

establecida por el Decreto 465) proporcionando los servicios internacionales, la 

Dirección General de Teléfonos, a cargo de los servicios locales, y el Proyecto de 

Telefonía de la Dirección General de Obras Públicas, canalizando obras civiles. El 

17 de octubre de 1996 fue aprobada por el Congreso de Guatemala la Ley 

General de Telecomunicaciones, Decreto Legislativo 94-96, la cual fue 

ampliamente aplaudida, por ser la ley sobre telecomunicaciones más liberal y 

moderna en América Latina (Belt, 1999; Raventós, 1997; Wall Street Journal, 25 

de septiembre 1997), a partir de 1996, se produce un gran cambio en el sector de 

las telecomunicaciones guatemaltecas, propiciado por la nueva ley que, en su 

artículo 22, establece la libertad de competencia: “Las condiciones contractuales, 

así como los precios, para la prestación de toda clase de servicios comerciales de 

telecomunicaciones, serán libremente estipulados entre las partes y no estarán 

sujetos a regulación ni probación por autoridad estatal, excepto por lo que se 

relaciona con el acceso a recursos esenciales lo que queda sujeto a lo prescrito en 

esta ley” 

 

1.2 Antecedentes del outsourcing  

Robertson, et al. (2001) comenta que el outsourcing se inició en la era moderna, 

por lo tanto no es una práctica nueva en las empresas, muchas empresas 
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implementaron esta práctica como una estrategia de negocios. Cuando inició la 

era post-industrial se inició también la competencia entre los mercados globales.  

En este contexto de la globalización, las empresas tienen que innovar para ser 

más productivos y competitivos, es por eso que el outsourcing comienza a ofrecer 

una solución óptima, que les permite a las empresas desligarse de alguna forma, 

de ciertas actividades que no forman parte esencial en su actividad productiva, y 

con esto centrar sus esfuerzos en lo más importante y en la competencia de los 

mercados. 

Reducir costos e incrementar la productividad es para las empresas muy 

importante y es lo que los lleva al éxito empresarial, debido a esto, empresas 

latinoamericanas decidieron prestar servicios externos que ayudarían a las 

empresas con estas tareas específicas.   Cuando las empresas pasaban por crisis 

también hacían uso de estos servicios porque les ayudaba a adaptarse a las 

exigencias de los avances tecnológicos y a cubrir necesidades de los clientes. 

Comenta Schneider (2004) que el servicio de outsourcing surge como respuesta a 

todas estas necesidades de las empresas en ser realmente productivas en sus 

actividades y en las que muchas veces les resulta difícil alcanzar altos niveles de 

desempeño por sí mismas. 

Luego de la segunda guerra mundial, con el avance continuo de la tecnología, las 

empresas en su necesidad de estar actualizadas y ser cada día más competitiva, 

especializándose en muchas áreas, su capacidad de servicio para esta estrategia 

de crecimiento era insuficiente. 

El concepto de outsourcing toma su auge al inicio de la década de los años 70, 

especialmente en áreas de tecnología de la información en las empresas.  Las 

primeras empresas en implementar estos modelos de outsourcing fueron 

empresas grandes como IBM.  A finales de los años 80 con la recesión económica 

internacional, la reducción de costos en las empresas fue una meta central para 
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mantenerse activo en el mercado, también lo fue elevar la rentabilidad y la 

eficiencia, con estas estrategias el outsourcing vino a ser un elemento clave de 

alto valor.  Fue hasta en los años 90 que se formaliza la tendencia de la 

contratación de servicios de outsourcing, los cuales proveen equipo de última 

generación y personal altamente calificado y especializado en diferentes áreas. 

El outsourcing es una tendencia actual que viene a formar una parte importante en 

el momento de la toma de decisiones en las empresas modernas en estos últimos 

años a nivel mundial.   Las empresas ante los cambios en la competencia y el 

avance de la tecnología, han tenido que realizar cambios radicales en rediseñar, 

redefinir sus procesos, estructuras y sistemas, teniendo que implementar nuevos 

criterios e ideas innovadoras y creativas que les permitan una mejor eficiencia y 

efectividad en las empresas. 

El outsourcing combinado con otras técnicas viene a crear una nueva relación con 

los clientes, y por medio de esta se busca que exista más cooperación entre los 

clientes y proveedores con el objetivo de lograr un mejor servicio y satisfacción.  

Con el outsourcing se tiene la opción de dejar en manos de empresas que son 

expertas y que tienen el conocimiento para la administración y el manejo efectivo y 

eficiente de los procesos que no están ligados directamente con el giro del 

negocio, permitiendo con esto poder reducir costos y orientar los recursos internos 

a actividades específicas y ser más competitivos (Schneider 2004). 

El outsourcing no es una moda como tal, más bien es una práctica que se ha 

estado utilizando en los últimos años y que permite que las empresas puedan 

mejorar sus objetivos; el avance que ha tenido el outsourcing paso a ser de táctico 

a convertirse en estratégico y las empresas en su análisis de buscar los objetivos, 

misión, visión buscan poder subcontratar este servicio. 

La aceptación que ha tenido el outsourcing ha sido grande y continúa creciendo 

debido a que más empresas lo están utilizando en sus diversas facetas de las 
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operaciones del negocio en sí, y está tendiendo esta práctica a que más y más 

empresas lo utilicen en sus operaciones, todo esto es el resultado en que más 

empresas están cambiando sus estructuras tradicionales por una más abiertas con 

cambios constantemente para adaptarse a las necesidades diarias de mercados 

altamente competitivos (Schneider 2004). 

 

1.3 Historia del desarrollo de software  

Pressman (2002) en su libro “Ingeniería de Software”, menciona que, durante los 

años 1950 - 1965 en donde surgió la computadora, el software no tenía mucha 

importancia, debido a que la mayor importancia se le daba al hardware.   En ese 

entonces el desarrollo del software se realizaba sin planificación, una misma 

persona lo programaba, lo ejecutaba y lo probaba, todo esto se realizaba a prueba 

y error.   Todo esto lo que ocasionaba era que se incrementara el tiempo de 

desarrollo y por lo tanto también se incrementaban los costos.   Durante estos 

años se dio origen al primer lenguaje de programación llamado Fortran, el cual fue 

diseñado por IBM en 1957.  Luego entre los años 1965 y 1972 nació la 

multiprogramación, se le conoce al software como un producto y se crean los 

procedimientos para el desarrollo del software y se inicia la distribución del 

software en un mercado multidisciplinario, el software se distribuía tanto para 

computadoras grandes como para minicomputadoras, a miles de miles de 

usuarios. 

En 1972 surgen los microprocesadores, las redes de área local y global y los 

comunicadores digitales, pero es hasta 1989 que se da un impacto colectivo de 

software, debido a que surgen las redes de información y tecnologías orientadas a 

objetos, redes neuronales, sistemas expertos y de inteligencia artificial.  Surge la 

programación de realidad virtual y los sistemas multimedia, surge el proceso o 
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metodología para desarrollar el software, mediante una serie de pasos y 

estructuras.  

En 1973 nace el lenguaje de programación Pascal, luego se mejora éste y se le 

nombra C++, y con el transcurso del tiempo van surgiendo otros lenguajes más 

avanzados como Linux, Java, entre otros. 

 

1.4 Marco histórico de la evaluación financiera  

Rodríguez et al. (2007), en su libro “La práctica en las finanzas de empresa” indica 

con respecto a las finanzas, que hasta principios del siglo XIX los gerentes 

financieros se ocupaban de llevar libros de contabilidad, pero cuando se da la 

revolución industrial, se dan una serie de cambios como el crecimiento en la 

economía, este fenómeno inicia a difundirse por toda Europa y América, se dan 

las fusiones de empresas y se hace necesario emisión de acciones y obligaciones. 

Luego a principio del siglo XX surgen las finanzas en su enfoque tradicional con 

hechos determinantes en la primera guerra mundial. En 1929 surge la crisis 

internacional, en donde grupos financieros norteamericanos y británicos se ven en 

serios problemas al conceder préstamos sin prudencia, con esto se provoca una 

subida a los tipos de interés. Durante esta crisis se centran los objetivos de las 

empresas en la liquidez, solvencia, rentabilidad. 

Entre los años 50 y la crisis energética de 1973 las empresas tienen una gran 

expansión y se asientan las bases de las finanzas actuales.  En 1955 James H. 

Lorie y Leonard Savage resolvieron en programación lineal el problema de 

selección de inversiones sujeto a una restricción presupuestaria, estableciéndose 

una ordenación de proyectos. 

La teoría de valoración de opciones tuvo su origen con las investigaciones de 

Black y Scholes en 1973; durante la década de los setenta Jensen y Meckling 
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inician con la teoría de agencia.  En los años 90 la teoría y práctica de evaluación 

en las empresas sigue centrada en métodos clásicos  como los enfoques estáticos 

o de balances y los modelos mixtos.  Actualmente, la metodología que se basa en 

el descuento de flujos de caja es la más sensata y sólida en cuanto a sus 

fundamentos teóricos. 

La presente investigación se centra en el análisis financiero comparativo entre el 

uso de recursos propios o la contratación de servicios de outsourcing en el 

desarrollo de software para el servicio al cliente en empresas del sector de 

telecomunicaciones de Guatemala, con una proyección de la información 

financiera a cinco años.  
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2. MARCO TEÓRICO 

El Marco Teórico contiene la exposición y análisis de las teorías y enfoques 

teóricos y conceptuales utilizados para fundamentar la investigación relacionada 

con el análisis financiero comparativo entre el uso de recursos propios o la 

contratación de servicios de outsourcing en el desarrollo de software para el 

servicio al cliente en empresas del sector de telecomunicaciones de Guatemala.  

 

2.1 Empresas de telecomunicaciones 

Muñoz (2014) comenta que las empresas de telecomunicaciones son todas 

aquellas entidades que prestan servicios orientados a la contratación de líneas 

telefónicas, conexión a internet o a TV por cable.  De este modo, las empresas de 

telecomunicaciones se caracterizan por impulsar la comunicación a través del uso 

de las últimas tecnologías en el mercado, prestando así, servicios eficientes en las 

distintas ramas de la telecomunicación. 

Sea cual sea la especialidad por las que opte la empresa de telecomunicaciones, 

el fin principal por el que deberá guiarse dicha empresa será el de la mejora 

continua de sus procesos tecnológicos, estando así, a la vanguardia en las 

innovaciones y evoluciones del mercado tecnológico. 

Debido a su rápida y constante evolución, se deberá contar con personal calificado 

y departamentos específicos para su seguimiento.  Además de contar con los 

recursos, tanto materiales como monetarios, para hacer frente a las mejoras 

continuas. 

McShane (2011) en su informe corporativo sobre telecomunicaciones, indica que 

la industria de las telecomunicaciones está formada por compañías telefónicas, 

empresas de TV por cable, empresas de tecnología inalámbrica y compañías de 

TV satélite.  Durante muchos años, estos proveedores y operadores ocuparon el 
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lugar principal en su área de servicio sin preocuparse demasiado por la 

competencia.  Sin embargo, la aparición de Internet cambió para siempre las 

condiciones de juego. 

Desde ese momento, los servicios constantemente se superponen y se fusionan 

para formar nuevas categorías.  Tanto las compañías telefónicas como las 

empresas de TV por cable comenzaron a ofrecer acceso de banda ancha a 

internet, y de esta forma empezaron a competir entre sí.  Las empresas de TV por 

cable comenzaron a ofrecer servicios de telefonía, las de tecnología inalámbrica 

empezaron a llevarse los clientes de telefonía fija, y las empresas de TV satelital 

se quedaban con los clientes de los operadores de cable.  La desaparición de las 

fronteras tradicionales, la oferta de nuevos productos por parte de los operadores 

y la fusión y formación de nuevas categorías dieron lugar a una industria de 

altísima competitividad.  La consecuencia de este cambio es una rotación 

sustancialmente mayor de clientes, pues los proveedores y operadores 

“intercambian” suscriptores todos los meses. 

Recientemente, con sólo pasar un tiempo en un área de servicio al cliente, se 

hicieron evidentes los problemas y desafíos que enfrentan la mayoría de las 

empresas de telecomunicaciones.  El representante de servicios de atención al 

cliente, utiliza numerosas aplicaciones en su PC de escritorio para gestionar la 

interacción con los clientes.  La mayor parte de las empresas de 

telecomunicaciones extraen los datos del sistema interno de facturación y los 

transfieren a las aplicaciones de escritorio del representante de servicios de 

atención al cliente. 

La mayor parte de las empresas de telecomunicaciones asignan gerentes para los 

productos y miden el rendimiento en el nivel del producto (telefonía terrestre, 

servicios de voz inalámbricos, internet de alta velocidad o TV por cable). 
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Por lo general, las empresas de telecomunicaciones aplican un método de 

publicidad masiva que incluye anuncios por TV, radio, letreros, eventos 

promocionales y actividad web.  Además, muchas compran listas de clientes 

potenciales de proveedores de datos y utilizan la publicidad directa por correo.  

Este tipo de estrategia de adquisición genera mayor rotación de clientes y en 

última instancia destruye el valor para los accionistas. 

 

2.1.1 Clientes de las empresas de telecomunicaciones 

McShane (2011) en su informe corporativo sobre telecomunicaciones, indica que 

es muy frecuente observar que las empresas invierten demasiado en clientes de 

bajo valor o potencial y escatiman las inversiones en clientes de mayor valor y 

posibilidades.   Este mal uso del capital perjudica enormemente el rendimiento 

organizativo.  El valor de mercado depende exclusivamente de la rentabilidad 

futura de los clientes actuales y de la capacidad para atraer y retener a nuevos 

clientes rentables. 

El análisis de los resultados del proceso de adquisición reveló un dato 

sorprendente: la mayoría de los clientes que rotaban se mantenían en el segmento 

de la TV por cable.  Lo que sucedía es que ese suscriptor de un solo producto 

mostraba la tendencia a comprar promociones y finalizar la suscripción antes de la 

renovación anual para pasar a usar los servicios de un competidor de menor 

costo. 

 

2.2 Servicio al cliente 

El servicio al cliente lo define Paz (2005) como todas las actividades que ligan a la 

empresa con sus clientes. 
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En el servicio al cliente, existe un alto componente de intangible cuando hablamos 

de calidad, confianza o riesgo percibido por el cliente.  Los clientes juzgan su 

calidad, basándose en la calidad de sus relaciones con quienes les atienden 

directamente.  Toda acción comercial implica una relación de confianza entre 

proveedor y cliente.  Esta relación, por su naturaleza subjetiva, puede dar lugar, 

por un descuido de la empresa, a la ruptura de fidelidad del cliente que, en 

definitiva, significa eliminar la siguiente compra. 

Para llevar una política exitosa de atención al cliente, la empresa debe poseer 

fuentes de información sobre su mercado objetivo y el comportamiento de sus 

consumidores.  El hecho de conocer los orígenes y necesidades de estas 

expectativas permitirá, posteriormente, convertirlas en demanda.  Para 

determinarlo, se deben realizar encuestas periódicas que permitan identificar los 

posibles servicios que se van a ofrecer y determinar las estrategias y técnicas que 

se pueden utilizar (Paz 2005). 

Cuando la empresa aprende a ver a través de los ojos de los clientes podrá 

interpretar mejor sus necesidades, desarrollar y proporcionar el producto o servicio 

adecuadamente, mejorar sus campañas publicitarias y obtener mayor participación 

en el mercado. 

La cultura de servicio se muestra a través de la actitud y comportamiento de las 

distintas personas con las cuales el cliente entra en contacto.  Ésta incluye la 

cortesía general con la que el personal responde a las preguntas, resuelve los 

problemas, ofrece o amplía la información, provee el servicio y trata a los otros 

clientes.  Esto produce un impacto sobre el nivel de satisfacción de las 

expectativas del cliente que lo hace valorar si desea volver a la empresa. 

La atención al cliente es una poderosa herramienta de marketing que debe 

establecer políticas eficaces, que todos los empleados conocerán y pondrán en 

práctica; debe disponer de una estructura organizativa donde las funciones y 
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responsabilidades de todos los trabajadores estén claramente definidas y 

comprometidas con el cliente; poseer una cultura corporativa de orientación al 

cliente que se manifieste en la actitud y comportamiento de los trabajadores; y 

debe contar con la infraestructura necesaria en la empresa para que sea soporte 

en la ejecución de los procesos de calidad en el servicio al cliente. 

La estrategia de orientación al cliente se caracteriza por la preocupación de 

adaptar la oferta de la empresa a las necesidades y deseos del cliente, por el 

esfuerzo en adaptar la oferta a las necesidades y deseos del cliente para 

satisfacerlos, por el ajuste de los productos para que se adapten o anticipen a las 

expectativas de los clientes y por obtener la máxima calidad en la atención al 

cliente preocupándose de recibir una retroalimentación constante de los 

consumidores y usuarios. 

 

2.2.1 Importancia del servicio al cliente 

Paz (2005) hace énfasis en que el cliente representa el papel más importante en el 

tema de la calidad, pues es quien demanda de la empresa los bienes y servicios 

que necesita y luego es quien valora los resultados.  Se trata de la persona que 

recibe los productos o servicios en el intento que hace la empresa de satisfacer 

sus necesidades y de cuya aceptación depende su permanencia en el mercado. 

El cliente es la razón de existir de una empresa, es la persona que paga por recibir 

a cambio un producto o un servicio.  Esta es la razón por la cual las empresas 

dirigen sus políticas, productos, servicios y procedimientos a la satisfacción de sus 

expectativas. 

No obstante, en la calidad de servicio, cuando se habla de clientes no se incluye 

únicamente aquel que compra un producto.  En una empresa que proporciona 

excelencia en la atención al cliente, todos son productos, todos son clientes, todos 
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son proveedores; por lo tanto, todas las personas que la conforman son la base de 

la satisfacción dentro de la calidad y servicio. 

La fidelización del cliente permite a la empresa retenerlo, de manera que asegura 

la rentabilidad de la inversión que hacer al desarrollar los productos y servicios.  

Por este motivo, la atención al cliente debe considerarse como una de las 

actividades básicas de la estrategia de la empresa (Paz 2005). 

La desatención de esta área tan importante puede provocar la pérdida de muchos 

clientes, mientras la competencia sigue conquistando mercados y nuevas 

clientelas debido al buen servicio y atención que proporciona. 

Además de brindar un excelente servicio, se requiere que pongan en práctica 

habilidades técnicas relacionadas con su trabajo, como el conocimiento de los 

productos y servicios que se venden, el entorno de trabajo, procesos, 

procedimientos, manejo de los equipos y herramientas que se utilizan. 

El cliente espera calidad en la satisfacción de sus necesidades y expectativas.  

Las necesidades se satisfacen con productos y servicios excelentes que deben 

conocer con detalle los trabajadores que los ofrecen.  Las expectativas se 

satisfacen con el trato que se les ofrece. 

El mayor reto de las empresas es superar las expectativas, de esta forma se 

brinda un valor agregado tanto de la atención como del servicio al cliente.  En esta 

fase del proceso, la atención y el servicio al cliente son un todo indisoluble. 

 

2.3 Desarrollo de software 

Piattini (2003) define un sistema de software como un conjunto integrado de 

programas que en su forma definitiva se pueden ejecutar, pero comprende 

también las definiciones de estructuras de datos, por ejemplo definiciones de 
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bases de datos, que utilizan estos programas y también la documentación 

referente a todo ello, tanto la documentación de ayuda en el uso del software para 

sus usuarios como la documentación generada durante su construcción, parte de 

la cual servirá para su mantenimiento posterior. 

Un software no es una obra de arte, sino un producto de consumo utilitario y 

masivo; para una empresa o trabajador autónomo, el software es un medio auxiliar 

que interviene de manera más o menos indirecta, pero a menudo imprescindible, 

en su gestión y cada vez más en su proceso productivo; también existe como 

todos sabemos, un consumo privado de software.  Por tanto, se puede considerar 

plenamente como un producto industrial. 

En general, a cada tipo de producto industrial corresponde un tipo de ingeniería, 

entendida como el conjunto de métodos, técnicas y herramientas que se utilizan 

tanto para desarrollar el producto, es decir, elaborar el proyecto o prototipo, como 

para fabricarlo. 

El software no es ninguna excepción a esta regla y, por tanto, hay una ingeniería 

del software que comprende las técnicas, métodos y herramientas que se utilizan 

para producirlo. 

La producción de software es algo más que la programación; hay etapas que le 

preceden y otras que la siguen. 

El ciclo de vida del software está constituido por el conjunto de todas estas etapas.  

Los métodos y técnicas de la ingeniería del software se inscriben dentro del marco 

delimitado por el ciclo de vida del software, y más concretamente, por las 

diferentes etapas que se distinguen (Piattini 2003). 

La siguiente figura muestra las etapas previstas en una cierta versión del ciclo de 

vida clásico: 
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Gráfica 1 

Ciclo de vida clásico 
 

 
 

Fuente: Piattini (2003) 

El ciclo de vida clásico también se denomina ciclo de vida en cascada, lo cual 

quiere decir que en cada etapa se obtienen unos documentos que son las bases 

de partida de la etapa siguiente, que, por tanto, no puede comenzar antes de que 

haya terminado la anterior, y nunca se regresa a etapas pasadas (Piattini 2003). 

El inconveniente del modelo de ciclo de vida en cascada es que no es realista.  El 

modelo de ciclo de vida en cascada comporta que las sucesivas etapas del 

desarrollo se hacen de manera lineal, de forma que una fase no comienza 

mientras no se haya acabado la anterior, y no se vuelve nunca atrás.  También 

queda implícito en el modelo que, cuando se acaba una fase, se sabe al menos 

aproximadamente qué porcentaje del proyecto queda por hacer, ya que si el 

análisis se ha completado y su resultado es cien por cien fijo, se puede saber con 

cierta precisión la duración del diseño e, incluso, de la programación. 

Métodos de desarrollo de software: Los métodos de desarrollo de software más 

utilizados hasta ahora pertenecen a dos grandes grupos: los métodos 

estructurados y los métodos orientados a objetos (Piattini 2003). 
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Según Piattini (2003), los métodos estructurados provienen de la programación 

estructurada y se utilizan técnicas no muy integradas entre sí.  Los métodos 

estructurados tienen, asimismo, estas características: 

 La especificación de los procesos y la de las estructuras de datos 

generalmente quedan bastante diferenciadas, y hay métodos que ponen 

más énfasis en aquellos o en éstos. 

 Muchas de sus técnicas o bien pasan de lo general a lo particular (técnicas 

top-down) o bien a la inversa (técnicas bottom-up). 

Las técnicas más usadas en los métodos estructurados son seguramente los 

diagramas de entidad-relación y de flujo de datos, con sus variantes.  Los primeros 

se refieren a los datos y los segundos, a los procesos. 

Los métodos orientados a objetos tienden a ganar terreno, si los métodos 

estructurados de desarrollo de software tienen su origen en la programación 

estructurada, los métodos orientados a objetos tienen sus raíces en la 

programación orientada a objetos. 

La programación orientada a objetos gira en torno al concepto de clase, también lo 

hacen el análisis de requisitos y el diseño.  Por esta razón, el diagrama básico de 

estos métodos, el diagrama de clases y objetos, se utilizan tanto en el análisis 

como en el diseño; además, muchas de las clases descritas en el análisis de 

requisitos se implementan en los programas pasando por el diseño, lo cual hace 

que el paso del análisis de requisitos al diseño sea más suave que en los métodos 

estructurados y también más sencillo y rápido. 

Cabe añadir que el desarrollo orientado a objetos, además de introducir técnicas 

nuevas, también aprovecha algunas técnicas y conceptos del desarrollo 

estructurado, como el diagrama de estados y transiciones. 
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Hay dos características del desarrollo orientado a objetos que probablemente han 

favorecido de manera decisiva su expansión hasta ahora y también con toda 

probabilidad la continuarán favoreciendo: 

 Parece que permite –por primera vez en la historia de la tecnología del 

software- en un grado significativo, en forma de clases implementadas, lo 

cual podría significar una vía para solucionar, aunque sólo sea en parte, los 

problemas de productividad y calidad descritos en apartados anteriores. 

 Su relativa simplicidad facilita el desarrollo de herramientas informáticas de 

ayuda al desarrollo; este factor podría ser potenciado por el hecho de que 

en estos últimos años ha aparecido una notación orientada a objetos muy 

ampliamente aceptada, el UML. 

Comenta Piattini (2003), que El Unified Modeling Language UML es un modelo 

para la construcción de software orientado a objetos que ha sido propuesto como 

estándar de ISO por el OMG.  Consta de un conjunto de tipos de diagramas 

interrelacionados, dentro de los cuales se utilizan elementos del modelo, que 

sirven para describir distintos aspectos de la estructura y la dinámica del software. 

UML es el resultado de una cierta unificación de los modelos utilizados en tres 

métodos preexistentes de desarrollo de software orientado a objetos hechos por 

sus autores en colaboración.  Estos métodos son los siguientes: 

 El método de Grady Booch 

 El OMT, de Jim Rumbaugh y otros 

 El OOSE de Iván Jacobson. 

Con el UML se ha llegado a un modelo orientado a objetos único como modelo 

oficial, pero eso no quiere decir que se haya alcanzado un método único de 

desarrollo orientado a objetos; la verdad es que por el momento parece que falta 
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bastante para llegar al mismo, si es que alguna vez se consigue.  Es decir, que lo 

que se ha conseguido es que haya unos diagramas que todos los desarrolladores 

de software orientado a objetos entenderán y harán de la misma manera, lo cual 

supone un adelanto realmente importante con respecto a la situación anterior en la 

que cada método tenía su notación gráfica; pero, incluso así, continúa siendo 

posible que existan métodos diferentes que utilicen el UML y que, por ejemplo, se 

valgan de los mismos diagramas en orden diferente o dentro de modelos de ciclo 

de vida distintos. 

 

2.3.1 Software para servicio al cliente 

Hernández (2014) comenta que muchas empresas se han topado con una presión 

cada vez mayor, por parte de los consumidores, para brindar un mejor servicio al 

cliente por medio de una variedad de vías de comunicación, incluyendo la web, 

correo electrónico, redes sociales y dispositivos móviles, entre otros.  Los clientes 

esperan poder comunicarse con las empresas a cualquier hora del día y a través 

de diferentes medios, y además esperan que se hará un seguimiento de todas las 

interacciones, sin importar cómo comenzaron o continuaron.  Al mismo tiempo los 

empleados tienen la convicción de que el software del centro de ayuda dará una 

imagen coherente del cliente y presentará esta información en cualquier 

plataforma o dispositivo. 

Las empresas medianas y grandes son especialmente propensas a sufrir estas 

nuevas presiones, dada la cantidad entre miles y millones de clientes a los que 

prestan asistencia, el número de transacciones de soporte que procesan, su 

fuerza de trabajo multinacional y multilingüe y unas restricciones presupuestarias 

que impiden añadir  personal al mismo ritmo en el cual se suman clientes. 

Muchas empresas han descubierto que su clientela es más sofisticada, está 

mucho más conectada con su entorno y firmemente aferrada a sus ideas, por lo 
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que es necesario para llevar a cabo esta tarea un software para el servicio al 

cliente. 

Así como las empresas trabajan para actualizar la infraestructura de su software 

de asistencia para estar a la altura de las expectativas de los exigentes clientes de 

hoy, ya no están dispuestas a hacer las grandes inversiones en hardware, 

software, servicios profesionales y formación que venían dictadas antiguamente 

por los vendedores de software empresarial. 

No basta con que el software de asistencia técnica sea rentable y se pueda poner 

en funcionamiento inmediatamente: también debe ser intuitivo y sencillo de usar.  

Los empleados más jóvenes, que predominan entre el personal de atención al 

cliente, han crecido con software fácil de comprender y orientado al consumidor, 

que funciona en muchos dispositivos, y no esperan menos del software que usan 

en el trabajo para ayudar a sus clientes.  Esta idea resulta tanto más apremiante 

cuanto que la tasa de rotación del personal de asistencia es muy alta, lo que 

significa que una curva de aprendizaje muy larga no es viable: los usuarios deben 

ser productivos casi inmediatamente, con una mínima formación. 

Dada la gran cantidad de tiempo requerido para personalizar muchos procesos de 

instalación de software de ayuda, algunas empresas han optado por embarcarse 

en una iniciativa de fabricación de una aplicación de asistencia “de su propia 

cosecha” que dé respuesta a sus necesidades particulares. 

El principal deseo de las empresas es desarrollar sus actividades comerciales con 

las soluciones CRM basadas en la nube prolongando su crecimiento enérgico, los 

proveedores de servicios ya se abrieron paso al mercado y presentan la 

combinación ideal para prestar servicios empresariales adicionales y aplicaciones 

a sus clientes.   

La eficiencia lleva a la disminución de los gastos y una mejoría en las ganancias, 

pero no todos las empresas saben cómo hacerlo.  El software de servicio al cliente 
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puede ser la clave para mejorar la productividad de los empleados que a su vez 

produce una mayor satisfacción del cliente, ya que se eliminan los cuellos de 

botella en el proceso de comunicación y en otros lugares. 

 

2.4 Outsourcing 

Según Robertson, et al. (2001) el Outsourcing, también conocido como 

subcontratación o tercerización, es básicamente una técnica innovadora de 

administración, que consiste en la trasferencia a terceros de ciertos procesos que 

no forman parte del giro principal de la empresa, permitiendo así concentrar todos 

los esfuerzos en actividades esenciales e importantes con el fin de lograr ser 

competitivos y resultados positivos. 

Con el outsourcing se busca agilizar y economizar los procesos siendo más 

productivos logrando el cumplimiento de los objetivos trazados en las empresas, 

de manera que las empresas centren sus esfuerzos en otras actividades. 

El outsourcing es una tendencia actual que viene a formar parte importante en la 

toma de decisiones en los últimos años, por lo que las empresas deben dedicarse 

a innovar y a concentrar sus recursos en lo más importante que es el negocio en 

sí por lo que el outsourcing ofrece una solución óptima. 

Comenta Mora (2009) sobre las experiencias y los puntos de vista acerca del 

outsourcing tenidas por directores de negocios e informática se obtuvieron los 

siguientes hallazgos: 

 Hay un amplio y creciente uso del outsourcing en el área de tecnología de 

informática desde la estrategia hasta la entrega. 

 Este uso es tipo táctico. 
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 Los beneficios de outsourcing no están simplemente en la reducción de 

costos. 

 La obtención de estos beneficios no es de ninguna manera algo fácil y 

sencilla. 

 El outsourcing de tecnología de informática es cada vez más común. 

En el área de tecnología y sistemas es donde más se presta el servicio de 

outsourcing, sin embargo, los gerentes de informática se resistían en ver los 

beneficios del outsourcing en esta área por temor a la confidencialidad y por temor 

a perder su trabajo, pero con el pasar del tiempo se han dado cuenta que este 

temor no es cierto, sino que el beneficio obtenido fue grande, pues se tiene acceso 

a especialistas en tecnología, reduce costos y por lo tanto mejora en los negocios. 

 

2.4.1 Tipos de outsourcing 

Según Mora (2009), se han definido distintos tipos de outsourcing, cada uno tiene 

sus propias características y dan un servicio único. Para seleccionar el tipo de 

outsourcing a contratar se deben tener en cuenta todos estos diferentes tipos, a 

continuación se presentan los diferentes tipos de outsourcing: 

 Deslocalización: También conocido como Off-shoring, implica la contratación 

de servicios a terceros radicados en países que ofrecen costos menores a 

causa de la legislación laboral, entre otros factores. 

 In-House: Es el outsourcing que se produce en las instalaciones de la 

organización contratante del servicio. 

 Off-Site: Cuando el servicio de outsourcing se produce en las instalaciones 

de la propia empresa que lo presta. 
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 Co-Sourcing: Modalidad en la cual el prestador del servicio de outsourcing 

ofrece algún tipo de valor añadido a su cliente, como compartir los riesgos. 

 Colaborativo: Se aplica a la utilización de la capacidad ociosa en las 

operaciones para producir artículos o prestar servicios a un tercero.  El 

término enfatiza las oportunidades de colaborar con jugadores en los que 

tradicionalmente no se había pensado. 

 

2.4.2 Outsourcing in-house 

Jiang (2006), explica que a través de la aplicación del outsourcing transferimos 

actividades, funciones o procesos a empresas especializadas que pueden 

hacerlos mejor que nosotros y a un menor costo, logrando así una mayor 

eficiencia y eficacia.   El outsourcing In-House, es cuando el servicio provisto se 

realiza dentro de las instalaciones de la empresa que contrata el servicio, es decir, 

la empresa contratante del servicio pone las instalaciones físicas en donde se 

desea realizar el servicio de outsourcing, ya sea porque el proceso no se puede 

realizar en otras instalaciones o porque necesita mucha confidencialidad y por tal 

razón los datos o materia prima no pueden salir de sus instalaciones.    

Otro factor importante en este tipo de outsourcing, es que la empresa contratante 

del servicio corre con todos los gastos que se generen al realizar el servicio, es 

decir, gastos de instalación, servicios básicos como agua, luz, línea telefónica, 

también se encarga de la adquisición del equipo necesario, ya sea, por medio de 

una compra o de un leasing.    

Como el personal de la empresa prestadora del servicio de outsourcing se traslada 

a las instalaciones de la empresa contratante del servicio, es la responsable de 

proveer todo lo necesario para el desarrollo del servicio (Jiang 2006). 



23 

 
Según Jiang (2006), la empresa que contrata los servicios de outsourcing, obtiene 

grandes beneficios pues logra una mejor funcionalidad en sus procesos con 

costos inferiores, pues se preocupa de lo más importante del giro de su negocio, 

dejando a la empresa que brinda el servicio de outsourcing que se ocupe de 

actividades específicas. 

Entre las ventajas o beneficios del outsourcing tenemos (Jiang 2006): 

 Los costos de manufactura se reducen y la inversión en planta y equipo se 

reducen. 

 Permite a la empresa responder con rapidez a los cambios del entorno. 

 Incremento en los puntos fuertes de la empresa. 

 Ayuda a construir un valor compartido. 

 Construye una larga ventaja competitiva sostenida mediante un cambio de 

reglas y un mayor alcance de la organización. 

 Permite a la empresa tener lo mejor de la tecnología sin necesidad de darle 

entrenamiento al personal de la empresa para manejarlo. 

 Permite disponer de servicios de información en forma rápida considerando 

las presiones competitivas. 

 Acceso a talento y recursos de la empresa en áreas claves. 

 Ayuda a enfrentar cambios en las condiciones de los negocios. 

 Aumento de la flexibilidad de la empresa y disminución de sus costos fijos. 

El outsourcing presenta varias ventajas; sin embargo, también presenta algunas 

desventajas que se deben tomar en cuenta (Jiang 2006): 
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 Tener que compartir información junto con la posibilidad de que sea copiada 

o robada. 

 Pérdida del control sobre la actividad descentralizada. 

 Mayor dependencia de entes externos. 

 Al momento de albergar al personal de otra empresa, existe la posibilidad 

de que no exista lealtad hacia la empresa contratante del servicio. 

 Posibilidad de no llegar a negociar el contrato adecuado o de llegar a hacer 

una mala elección de la empresa de outsourcing. 

Se puede listar diversos riesgos que conlleva cuando se realiza la contratación del 

servicio de outsourcing (Jiang 2006): 

 Se debe considerar el problema de la cualificación del personal del 

proveedor. 

 La falta de cumplimiento del proveedor con el contrato, este es un problema 

inherente a cualquier contrato. 

 Se puede encontrar problemas derivados de la dependencia que genera el 

servicio del outsourcing. 

 La pérdida de conocimiento técnico es otro problema importante, debido a 

que el cliente pierde su comprensión del servicio a lo largo del tiempo. 

 Otro riesgo es la incapacidad del proveedor de adaptarse a nuevas 

tecnologías. 

 Si la empresa no tiene clara la relación entre costes y beneficios, esto 

representa un riesgo. 
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 Pérdida de confidencialidad. 

 

2.5 Estructura organizacional 

Robbiins, et al (2005), define la función de organizar como distribuir y estructurar 

el trabajo para cumplir con los objetivos de la organización.  Este es un proceso 

importante durante el cual los gerentes diseñan la estructura de una organización.  

La estructura organizacional es la distribución formal de los puestos de una 

organización.   Esta estructura, la cual puede mostrarse visualmente en un 

organigrama, también tiene muchos propósitos.  Cuando los gerentes crean o 

cambian la estructura, se involucran en el diseño organizacional, un proceso que 

implica decisiones con respecto a seis elementos clave: 

 Especialización del trabajo 

 Departamentalización 

 Cadena de mando 

 Tramo de control 

 Centralización y descentralización 

 Formalización 

Los propósitos de organizar son (Robbins, et al 2005): 

 Dividir el trabajo a realizarse en tareas específicas y departamentos. 

 Asignar tareas y responsabilidades asociadas con puestos individuales. 

 Coordinar diversas tareas organizacionales. 
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 Agrupar puestos en unidades. 

 Establecer relaciones entre individuos, grupos y departamentos. 

 Establecer líneas formales de autoridad. 

 Asignar y utilizar recursos de la organización. 

 

2.5.1 Qué es un organigrama 

Robbiins, et al (2005), explica que un organigrama es un esquema donde se 

representa gráficamente la estructura organizacional de un ente, empresa u 

organismo público.  En este sentido, el organigrama es una herramienta 

informativa y administrativa, pues en él se encuentran representadas las unidades 

departamentales, su distribución, facultades, funciones y competencias, así como 

información relativa a las atribuciones relacionales y las estructuras jerárquicas de 

la empresa.  En cierto modo, el organigrama también simboliza los principios 

filosóficos sobre los que se sustenta la estructura organizativa de la compañía. 

Como organigrama vertical se conoce aquel cuya distribución de jerarquías se 

organiza a partir del puesto que ocupa la mayor autoridad en el tope, siendo que 

las unidades departamentales van disminuyendo su rango conforme descienden 

en el plano. 

Los organigramas pueden incluir los nombres de las personas que dirigen cada 

departamento o división de la entidad, para explicitar las relaciones jerárquicas y 

competencias vigentes.  De esta manera, los organigramas deben representar de 

forma gráfica o esquemática los distintos niveles de jerarquía y la relación 

existente entre ellos.  No tienen que abundar en detalles, sino que su misión es 

ofrecer información fácil de comprender y sencilla de utilizar (Robbins, et al 2005). 
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Gráfica 2 

Ejemplo de un organigrama 

 
Fuente: Robbins, et al  (2005) 

 
 

2.6 Diagrama de gantt 

Robbiins, et al (2005), comenta que a principios del siglo XX Herir Gantt, un 

asociado de Frederick Taylor, el experto en administración científica, desarrolló el 

diagrama de Gantt.  La idea detrás de un diagrama de Gantt es sencilla, es una 

gráfica de barras con el tiempo en el eje horizontal y las actividades a programar 

sobre el eje vertical.  Las barras muestran los resultados, tanto planeados como 

reales, dentro de un período dado.  Un diagrama de Gantt muestra visualmente 

cuándo se supone que se deben llevar a cabo las tareas y compara eso con el 

progreso real de cada uno.  Es una herramienta sencilla pero importante que 

permite a los gerentes detallar con facilidad lo que aún se debe llevar a cabo para 

completar una tarea o un proyecto, y para evaluar si una actividad se encuentra 

adelantada, en tiempo, o retrasada, de acuerdo con el calendario. 

En la siguiente figura aparece un diagrama de Gantt simplificada para el desarrollo 

y producción de libros de un gerente de una compañía editorial.   El tiempo se 

expresa en meses a lo largo de la gráfica.  Las actividades más importantes están 
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listadas en el lado izquierdo.  La planeación tiene que ver con la decisión de las 

actividades necesarias para la terminación del libro, el orden en el que deben 

llevar a cabo las actividades, y el tiempo que se requiere para cada actividad.  La 

barra que se coloca en el marco de tiempo refleja su secuencia de planeación.  El 

sombreado representa el progreso real.  La gráfica sirve también como una 

herramienta de control debido a que el gerente puede apreciar las desviaciones a 

partir del  plan.  En este ejemplo, tanto el diseño de la portada como la impresión 

de las primeras páginas se encuentran retrasados.  El diseño de la portada está 

retrasado por casi tres semanas (observe que no hay avance real, mostrado por la 

línea azul, en la fecha de reporte), y la impresión está retasada por dos semanas 

(observe que la fecha de reporte, el progreso real, representado por la línea azul, 

es de aproximadamente seis semanas; está fuera del objetivo de conclusión en 

dos meses).  Dada esta información, el gerente podría tener que tomar una 

decisión para recuperar esas dos semanas perdidas o asegurarse de que no 

ocurran más retrasos.  En este punto, el gerente podría esperar que el libro se 

publicara al menos con dos semanas de retraso respecto a lo planeado, si no se 

toma acción alguna (Robbins, et al 2005). 

Gráfica 3 

Actividad
Copiar y editar el manuscrito

Diseñar páginas de muestra

Diseño del material gráfico

Impresión de las primeras páginas

Impresión de las últimas páginas

Diseño de la portada

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4
Compañía Editorial
Diagrama de Gantt 

 
Fuente: Robbins, et al  (2005) 
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2.7 Marco conceptual financiero 

En el marco conceptual financiero se tiene la administración de las finanzas, 

Gitman (2007) indica que la administración financiera se ocupa de las tareas del 

administrador financiero en la empresa de negocios.  Los administradores 

financieros, administran activamente los asuntos financieros de cualquier tipo de 

empresa, financiera o no, privada o pública, grande o pequeña, lucrativa o sin 

fines de lucro.  Realizan tareas financieras tan diversas como la planificación, la 

extensión de crédito a clientes, la evaluación de fuertes gastos propuestos y la 

recaudación de dinero para financiar las operaciones de la empresa.  El 

administrador financiero actual participa en forma más activa en el desarrollo y la 

puesta en marcha de estrategias corporativas dirigidas al “crecimiento de la 

empresa” y el mejoramiento de su posición competitiva.  Por consiguiente, muchos 

altos directivos proceden del área financiera. 

 

2.7.1 Flujo neto de fondos o flujo de caja 

Gitman (2007) comenta que el flujo neto de fondos es la parte vital de la empresa, 

es el enfoque principal del administrador financiero, tanto en la administración de 

las finanzas diarias como en la planificación y la toma de decisiones estratégicas 

que se centran en la creación de valor para los accionistas.  

Un factor importante que afecta el flujo neto de fondos, de una empresa es la 

depreciación (y cualquier otro gasto que no son en efectivo).  Desde una 

perspectiva financiera estricta, las empresas se centran con frecuencia en el flujo 

neto de fondos operativo, que se usa en la toma de decisiones administrativas, y 

en el flujo neto de fondos libre, que los participantes del mercado de capitales 

observan muy de cerca.   
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Según Sapag (2008), la proyección del flujo de caja constituye uno de los 

elementos más importantes del estudio de un proyecto, ya que la evaluación del 

mismo se efectuará sobre los resultados que se determinen en ella. 

El problema más común asociado con la construcción de un flujo de caja es que 

existen diferentes fines: uno para medir la rentabilidad del proyecto, otro para 

medir la rentabilidad de los recursos propios y un tercero para medir la capacidad 

de pago frente a los préstamos que ayudaron a su financiación.  También se 

producen diferencias cuando el proyecto es financiado con deuda o mediante 

leasing. 

Por otra parte, la manera como se construye un flujo de caja también difiere si es 

un proyecto de creación de una nueva empresa, o si es uno que se evalúa en una 

empresa en funcionamiento. 

 

2.7.1.1 Elementos del flujo neto de fondos o flujo de caja 

Según Sapag (2008), el flujo neto de fondos de cualquier proyecto se compone de 

cuatro elementos básicos: a) los egresos iniciales de fondos, b) los ingresos y 

egresos de operación, c) el momento en que ocurren estos ingresos y egresos, y 

d) el valor de desecho o salvamento del proyecto. 

Los egresos iniciales corresponden al total de la inversión inicial requerida para la 

puesta en marcha del proyecto.  El capital de trabajo, si bien no implicará un 

desembolso en su totalidad antes de iniciar la operación, también se considerará 

como un egreso en el momento cero, ya que deberá quedar disponer para que el 

administrador del proyecto pueda utilizarlo en su gestión.  La inversión en capital 

de trabajo puede producirse en varios períodos.  Si tal fuese el caso, sólo aquella 

parte que efectivamente deberá estar disponible antes de la puesta en marcha se 

tendrá en cuenta dentro de los egresos iniciales. 
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Los ingresos y egresos de operación constituyen todos los flujos de entradas y 

salidas reales de caja.  Es usual encontrar cálculos de ingresos y egresos basados 

en los flujos contables en estudio de proyectos, los cuales, por su carácter de 

causados o devengados, no necesariamente ocurren de manera simultánea con 

los flujos reales. 

La diferencia entre devengados o causados reales se hace necesaria, ya que el 

momento en que realmente se hacen efectivos los ingresos y los egresos será 

determinante para la evaluación del proyecto, esta diferencia se hace mínima 

cuando se trabaja con flujos anuales, ya que las cuentas devengadas en un mes 

se hacen efectivas por lo general dentro del período anual. 

El flujo neto de fondos se expresa en momentos, el momento cero reflejará todos 

los egresos previos a la puesta en marcha del proyecto.  Si se proyecta 

reemplazar un activo durante el período de evaluación, se aplicará la convención 

de que en el momento del reemplazo se considerará tanto el ingreso por la venta 

del equipo antiguo como el egreso por la compra del nuevo. 

El horizonte de evaluación depende de las características de cada proyecto.  Si el 

proyecto tiene una vida útil esperada posible de prever y si no es de larga 

duración, lo más conveniente es construir el flujo en ese número de años.  Si la 

empresa que se creará con el proyecto no tiene objetivos de permanencia en el 

tiempo, se puede aplicar la convención generalmente usada de proyectar los flujos 

a diez años, a la cual el valor de desecho refleja el valor remanente de la inversión 

(o el valor del proyecto) después de ese tiempo. 

Un egreso que no es proporcionado como información por otros estudios y que 

debe incluirse en el flujo de caja del proyecto es el impuesto a las utilidades.  Para 

su cálculo deben tomarse en cuenta algunos gastos contables que no constituyen 

movimientos de caja, pero que permiten reducir la utilidad contable sobre la cual 

deberá pagarse el impuesto correspondiente.  Estos gastos, conocidos como 
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gastos no desembolsables, están constituidos por las depreciaciones de los 

activos fijos, la amortización de activos intangibles y el valor libro o contable de los 

activos que se venden. 

Aunque existen muchos métodos para calcular la depreciación, en los estudios de 

viabilidad generalmente se acepta la convención de que es suficiente aplicar el 

método de línea recta sin valor residual; es decir, supone que se deprecia todo el 

activo en proporción similar cada año. 

Lo anterior se justifica porque la depreciación no es un egreso de caja, luego sólo 

influye en la rentabilidad del proyecto por sus efectos indirectos sobre los 

impuestos.  Al depreciarse todo el activo, por cualquier método se obtendrá el 

mismo ahorro tributario, diferenciándose sólo el momento en que ocurre.  Como el 

efecto es tan marginal, se opta por el método de línea recta, que además de ser 

más fácil de aplicar, es el que entrega el escenario más conservador.   

Una clasificación usual de costos se agrupa, según el objeto del gasto, en costos 

de fabricación, gastos de operación, financieros y otros. 

Los costos de fabricación pueden ser directos o indirectos (estos últimos también 

conocidos como gastos de fabricación).  Los costos directos están compuestos por 

los materiales directos y la mano de obra directa, que debe incluir las 

remuneraciones, la previsión social, las indemnizaciones, gratificaciones y otros 

desembolsos relacionados con un salario o sueldo.  Los costos indirectos, por su 

parte, se componen por la mano de obra indirecta (jefes de producción, choferes, 

personal de reparación y mantenimiento, personal de limpieza, guardias de 

seguridad); los materiales indirectos (repuestos, combustibles y lubricantes, útiles 

de aseo), y los gastos indirectos, como energía (electricidad, gas, vapor), 

comunicaciones (teléfono, radio, fax, intercomunicadores), seguros, arriendos, 

depreciaciones, etc. 
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Los gastos de operación están constituidos por los gastos de venta y los gastos 

generales y de administración.  Los gastos de ventas están compuestos por los 

gastos laborales (sueldos, seguro social, gratificaciones y otros), las comisiones 

de ventas y cobranzas, la publicidad, los empaques, el transporte y el 

almacenamiento.  Los gastos generales y de administración están compuestos por 

los gastos laborales, de representación, de seguros, de alquileres, de materiales y 

útiles de oficina, de depreciación de edificios administrativos y equipos de oficina, 

de impuestos y otros.  En otros gastos, se agrupan la estimación de incobrables y 

un castigo por imprevistos, que usualmente corresponde a un porcentaje sobre el 

total de los gastos. 

 

2.7.1.2 Estructura de un flujo neto de fondos o flujo de caja 

 Según Sapag (2008), la construcción de los flujos netos de fondos pueden 

basarse en una estructura general que se aplica a cualquier finalidad del estudio 

de proyectos.  Para un proyecto que busca medir la rentabilidad de la inversión, el 

ordenamiento propuesto es el que se muestra a continuación: 

 

Fuente: Sapag (2008) 



34 

 
Los ingresos y egresos afectos a impuesto son todos aquellos que aumentan o 

disminuyen la utilidad contable de la empresa.   Gastos no desembolsables son 

los gastos que para fines de tributación son deducibles, pero que no ocasionan 

salidas de caja, como la depreciación, la amortización de los activos intangibles o 

el valor libro de un activo que se venda.  Por no ser salidas de caja, se restan 

primero para aprovechar su descuento tributario, y se suman en el ítem Ajuste por 

gastos no desembolsables, con lo cual se incluye sólo su efecto tributario.  

Egresos no afectos a impuestos son las inversiones, ya que no aumentan ni 

disminuyen la riqueza de la empresa por el solo hecho de adquirirlos.  

Generalmente es sólo un cambio de activos (máquina por caja) o un aumento 

simultáneo de un activo con un pasivo (máquina y endeudamiento).  Beneficios no 

afectos a impuesto son el valor de desecho del proyecto y la recuperación del 

capital de trabajo si el valor de desecho se calculó por el mecanismo de valoración 

de activos, ya sea contable o comercial.  La recuperación del capital de trabajo no 

debe incluirse como beneficio cuando el valor de desecho se calcula por el método 

económico, ya que representa el valor del negocio funcionando.  Ninguno está 

disponible como ingreso, aunque son parte del patrimonio explicado por la 

inversión en el negocio. 

 

2.7.1.3 Flujo de caja del inversionista 

Según Sapag (2008), el flujo de caja analizado anteriormente permite medir la 

rentabilidad de toda inversión.  Si se quisiera medir la rentabilidad de los recursos 

propios, deberá agregarse el efecto del financiamiento para incorporar el impacto 

del apalancamiento de la deuda. 

Como los intereses del préstamo son un gasto afecto a impuesto, deberá 

diferenciarse qué parte de la cuota pagada a la institución que otorgó el préstamo 

es interés y qué parte es amortización de la deuda, ya que el interés se 
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incorporará antes de impuestos, mientras que la amortización, por no constituir 

cambio en la riqueza de la empresa, no está afecta a impuesto y debe compararse 

en el flujo después de haber calculado el impuesto. 

Por último, deberá incorporarse el efectivo del préstamo para que, por diferencia, 

resulte el monto que debe asumir el inversionista.   Para incorporar estos efectos, 

existen dos posibilidades con cada una de las cuales se logra el mismo resultado.  

La primera es adaptar la estructura expuesta, incorporando en cada etapa los 

efectos de la deuda; la segunda es realizar lo que algunos denominan flujo 

adaptado.   La estructura general del flujo queda como se muestra a continuación: 

 

Fuente: Sapag (2008) 

El monto de la cuota anual se calcula aplicando la siguiente ecuación: 
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Donde C es el valor de la cuota, P el monto del préstamo, i la tasa de interés y n el 

número de cuotas en que se pagará el crédito. 

Otra manera de obtener el flujo del inversionista es tomar el flujo de caja del 

proyecto y restarle el efecto neto de la deuda, calculado independientemente.  Una 

fuente alternativa de financiamiento de las inversiones de un proyecto lo constituye 

el leasing, instrumento mediante el cual la empresa puede disponer de 

determinados activos con anterioridad a su pago.  Si se incorpora la opción de 

leasing para financiar una parte de la inversión, en el momento cero aparecerá 

sólo la inversión que no es financiada con este mecanismo, observándose el 

mismo efecto que para el flujo del inversionista, es decir, ser tratado como un 

arrendamiento, la cuota total se resta antes de impuesto, con la cual la 

depreciación se reduce sólo a aquellos activos que se financian por la compra, 

compensando así el efecto tributario en ambos casos. 

 

2.7.1.4 Flujo neto de fondos incremental 

Gitman (2007), indica que para evaluar las alternativas del gasto de capital, la 

empresa debe determinar los flujos de efectivo relevantes.  Estos consisten en la 

salida de efectivo incremental (inversión) y las entradas subsiguientes resultantes.   

Los flujos de efectivo incrementales representan los flujos de efectivo adicionales 

(salidas o entradas que se espera resulten de un gasto de capital propuesto.  Se 

usan flujos de efectivo más que cifras contables porque los flujos de efectivo 

afectan directamente la capacidad de la empresa para pagar sus cuentas y 

adquirir activos. 

Los flujos de efectivo de cualquier proyecto que posean un patrón convencional 

incluyen tres componentes básicos: 1) una inversión inicial, 2) entradas de efectivo 

operativas, y 3) un flujo de efectivo terminal.  Todos los proyectos (ya sean para 

expansión, reemplazo, renovación o algún otro propósito) tienen los dos primeros 
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componentes.  Sin embargo, algunos carecen del componente final, el flujo de 

efectivo terminal. 

La inversión inicial del proyecto, es la salida de efectivo relevante en tiempo cero.  

Las entradas de efectivo operativas, que son las entradas de efectivo 

incrementales después de impuestos que resultan de la puesta en marcha del 

proyecto durante la vida de éste.  El flujo de efectivo terminal es el flujo de efectivo 

no operativo después de impuestos que ocurre en el último año del proyecto, se 

atribuye por lo general a la liquidación del proyecto. 

 

2.7.2 Análisis de riesgos de la inversión 

Gitman (2007), indica que riesgo es la posibilidad de pérdida financiera.  Los 

activos que tienen más posibilidad de pérdida son considerados más arriesgados 

que los que tienen menos posibilidades de pérdida.  En un sentido más formal, los 

términos riesgo e incertidumbre se usan indistintamente para referirse al grado de 

variación de los rendimientos relacionados con un activo específico, cuanto más 

seguro es el rendimiento de un activo, menor es su grado de variación y, por lo 

tanto, menor es el riesgo. 

Obviamente, si evaluamos el riesgo según el grado de variación del rendimiento, 

debemos estar seguros de que sabemos qué es el rendimiento y cómo medirlo.  El 

rendimiento es la ganancia o pérdida total experimentada sobre una inversión 

durante un período específico.  Se mide por lo regular como distribuciones en 

efectivo durante el período, más su cambio en valor, expresadas como un 

porcentaje del valor de la inversión al inicio del período. 

Los administradores financieros tratan generalmente de evitar el riesgo.  La 

mayoría de los administradores tienen aversión al riesgo; por un aumento 

específico del riesgo, requieren un aumento del rendimiento.  Se cree que esta 
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actitud es congruente con la de los propietarios para los que administran la 

empresa.  Por lo general, los administradores tienden a ser más conservadores 

que agresivos al asumir el riesgo para su empresa.   Por consiguiente,  un 

administrador financiero que tiene aversión al riesgo requiere rendimientos más 

altos por asumir más riesgos. 

Sapag (2008), indica que el riesgo de un proyecto se define como la variabilidad 

de los flujos de caja reales respecto de los estimados.  Cuanto más grande sea 

esta variabilidad, mayor es el riesgo del proyectado.  Así el riesgo se manifiesta en 

la variabilidad de los rendimientos del proyecto, puesto que se calculan sobre la 

proyección de los flujos de caja. 

La incertidumbre caracteriza a una situación donde los posibles resultados de una 

estrategia no son conocidos y, en consecuencia, sus probabilidades de ocurrencia 

no son cuantificables,  La incertidumbre, por tanto, puede ser una característica de 

información incompleta, de exceso de datos, o de información inexacta, sesgada o 

falsa.  La incertidumbre de un proyecto crece en el tiempo.  El desarrollo del medio 

condicionará la ocurrencia de los hechos estimados en su formulación. 

Una diferencia menos estricta entre riesgo e incertidumbre identifica al riesgo 

como la dispersión de la distribución de probabilidades del elemento en estudio o 

los resultados calculados, mientras que la incertidumbre es el grado de falta de 

confianza respecto a que la distribución de probabilidades estimadas sea la 

correcta. 

 

2.7.2.1 Medición del riesgo 

Sapag (2008), comenta que el riesgo de un proyecto se definió como la 

variabilidad de los flujos de caja reales respecto de los estimados.  Ahora 
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corresponde analizar las maneras de medir esa variabilidad como un elemento de 

cuantificación del riesgo de un proyecto. 

La falta de certeza de las estimaciones del comportamiento futuro se puede 

asociar normalmente con distribución de probabilidades de los flujos de caja 

generados por el proyecto.  Su representación gráfica permite visualizar la 

dispersión de los flujos de caja, asignando un riesgo mayor a aquellos proyectos 

cuya dispersión sea mayo.   Existen, sin embargo, modos precisos de medición 

que manifiestan su importancia principalmente en la comparación de proyectos o 

entre alternativas de un mismo proyecto. 

 

2.7.2.2 Métodos para tratar el riesgo 

Sapag (2008), comenta que para incluir el efecto del factor riesgo en la evaluación 

de proyectos de inversión se han desarrollado diversos métodos o enfoques que 

no siempre conducen a un resultado idéntico.  La información disponible es, una 

vez más, uno de los elementos determinantes en la elección de uno u otro 

método. 

El criterio subjetivo es uno de los métodos comúnmente utilizados.  Se basa en 

consideraciones de carácter informal de quien toma la decisión, sin incorporar 

específicamente el riesgo del proyecto, salvo en su apreciación personal. Se ha 

intentado mejorar este método sugiriendo que se tenga en cuenta la expectativa 

media y la desviación estándar del VAN, de igual manera, el análisis de 

fluctuaciones de los valores optimista, más probables y pesimistas del rendimiento 

del proyecto, sólo disminuye el grado de subjetividad de la evaluación del riesgo, 

sin eliminarla.   Los métodos basados en mediciones estadísticas son quizás los 

que logran superar de mejor manera, aunque no definitivamente, el riesgo 

asociado con cada proyecto. 
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Un método diferente de inclusión del riesgo en la evaluación es del ajuste a la tasa 

de descuento.  Con este método, el análisis se efectúa sólo sobre la tasa 

pertinente de descuento, sin entrar a ajustar o evaluar los flujos de caja del 

proyecto. 

Otro de los criterios que debe evaluarse es el de los valores esperados.  Este 

método conocido como análisis del árbol de decisiones, combina las 

probabilidades de ocurrencia de los resultados parciales y finales para calcular el 

valor esperado de su rendimiento.  Aunque no directamente la variabilidad de los 

flujos de caja del proyecto, ajusta los flujos al riesgo en función de la asignación de 

probabilidades. 

 

2.7.2.3 Análisis de sensibilidad 

Gitman (2007) muestra que el análisis de sensibilidad utiliza varios cálculos del 

rendimiento posible para obtener una percepción del grado de variación entre los 

resultados.  Un método común implica realizar cálculos pesimistas (peores), más 

probables (esperados) y optimistas (mejores) de los rendimientos relacionados 

con un activo específico.  En este caso, el riesgo del activo se puede medir con el 

intervalo de los rendimientos.  El intervalo se obtiene restando el resultado 

pesimista del resultado optimista.   Cuanto mayor sea el intervalo, mayor será el 

grado de variación, o riesgo, que tiene el activo. 

Aunque el uso del análisis de sensibilidad y del intervalo es en realidad burdo, 

proporciona al administrador una percepción del comportamiento de los 

rendimientos que puede usar para calcular el riesgo involucrado. 
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2.8 Evaluación financiera 

Según Sapag (2008) en el estudio de las inversiones, las matemáticas financieras 

son útiles puesto que su análisis se basa en la consideración de que el dinero, 

sólo porque transcurre el tiempo, debe ser remunerado con una rentabilidad que el 

inversionista le exigirá por no usarlo hoy y aplazar su consumo a un futuro 

conocido, lo cual se conoce como valor del dinero en el tiempo. 

En la evaluación de un proyecto las matemáticas financieras consideran la 

inversión como el menor consumo presente, y la cuantía de los flujos de caja en el 

tiempo como la recuperación que debe incluir dicha recompensa. 

El objetivo de descontar los flujos de caja futuros proyectados es, entonces, 

determinar si la inversión en estudio rinde mayores beneficios que los usos de 

alternativa de la misma suma de dinero requerida por el proyecto. 

Los principales métodos que utilizan el concepto de flujo de caja descontado son 

el valor actual neto VAN y la tasa interna de retorno TIR, la razón de beneficio-

costo descontada. 

 

2.8.1 Valor actual neto VAN 

En Sapag (2008) indica que el VAN representa el valor presente de los flujos de 

caja menos la inversión inicial en el año 0, el criterio del valor actual neto VAN, 

debe aceptarse si su valor actual neto VAN es igual o superior a cero, donde el 

VAN es la diferencia entre todos sus ingresos y egresos expresados en moneda 

actual. 

A continuación se presenta la ecuación para el cálculo del VAN: 

                      VAN =   FF1  +   FF2  + …  +   FFn      -  I 
                                  (1+i)1    (1+i)2              (1+i)n 
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Donde: 

FF: Flujo neto de fondos de un año 

i: Tasa de rendimiento requerida 

n: Número de período que comprende el proyecto 

I: Inversión inicial en el año 0 

También se puede recurrir a la planilla Excel para calcular el VAN de una 

anualidad usando la función financiera llamada VNA, en el cual se calcula el valor 

del VPN y a este resultado se le resta el valor de la inversión inicial en el año 0. 

 

2.8.2 Tasa interna de retorno TIR (tasa interna de rendimiento)   

En Sapag (2008) indica que el criterio de la tasa interna de retorno TIR, evalúa el 

proyecto en función de una única tasa de rendimiento por período, con la cual la 

totalidad de los beneficios actualizados son exactamente iguales a los 

desembolsos expresados en moneda actual.   La TIR representa la tasa de interés 

más alta que un inversionista podría pagar sin perder dinero, si todos los fondos 

para el financiamiento de la inversión se tomaran prestados y el préstamo se 

pagara con las entradas en efectivo de la inversión a medida que se fuesen 

produciendo. 

La tasa calculada se compara con la tasa de descuento de la empresa.  Si la TIR 

es igual o mayor que ésta, el proyecto debe aceptarse, si es menor, debe 

rechazarse.  La consideración de aceptación de un proyecto cuya TIR es igual a la 

tasa de descuento se basa en los mismos aspectos que la tasa de aceptación de 

un proyecto cuyo VAN es cero. 

La TIR se calcula a través de una fórmula e interpolando: 
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                              FF1  +     FF2  + …  +   FFn     -  I 
                            (1+Tir)1   (1+Tir)2         (1+Tir)n 

Donde: 

FF: Flujo neto de fondos de un año 

i: Tasa de rendimiento requerida 

n: Número de período que comprende el proyecto 

I: Inversión inicial en el año 0 

Al presentarse el problema de las tasas internas de retorno múltiples, la solución 

se debe proporcionar por la aplicación del VAN como criterio de evaluación, que 

pasa así a constituirse en la medida más adecuada del valor de la inversión en el 

proyecto. 

También se puede recurrir a la planilla Excel para calcular la TIR, usando la 

función financiera llamada TIR, se debe seleccionar el rango completo de valores 

del flujo, incluyendo la inversión en el año cero. 

Gitman (2007) utiliza el término “tasa interna de rendimiento”, e indica que es la 

técnica compleja del presupuesto de capital usada con mayor frecuencia.   Sin 

embargo, es mucho más difícil calcularla manualmente que el VPN.  La tasa 

interna de rendimiento TIR es la tasa de descuento que iguala el VPN de una 

oportunidad de inversión a 0 dólares (debido a que el valor presente de las 

entradas de efectivo es igual a la inversión inicial).  Es la tasa de rendimiento 

anual compuesta que la empresa ganará si invierten el proyecto y recibe las 

entradas de efectivo esperadas. 
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2.8.3 Período de recuperación de la inversión PRI 

Sapag (2008) dice que uno de los criterios tradicionales de evaluación bastante 

difundido es el del período de recuperación de la inversión PRI, mediante el cual 

se determina el número de períodos necesarios para recuperar la inversión inicial. 

El resultado se compara con el número de períodos aceptable por la empresa.   

El PRI se calcula a través de una fórmula: 

PRI = 
I0 

∑BN 

                  

Donde: 

I0: Inversión inicial en el año 0 

BN: Sumatoria de los beneficios netos 

La ventaja de la simplicidad de cálculo no logra contrarrestar los peligros de sus 

desventajas.  Entre éstas cabe mencionar que el criterio ignora las ganancias 

posteriores al período de recuperación, subordinando la aceptación a un factor de 

liquidez más que de rentabilidad. Tampoco considera el valor del dinero en el 

tiempo, al asignar igual importancia a los fondos generados el primer año con los 

del año n. 

Lo anterior se puede solucionar si se descuentan los flujos a la tasa de descuento 

y se calcula la suma acumulada de los beneficios netos actualizados al momento 

cero. 

Gitman (2007) indica que los períodos de recuperación se usan comúnmente para 

evaluar las inversiones propuestas.  El período de recuperación de la inversión es 

el tiempo requerido para que la empresa recupere su inversión inicial en un 

proyecto, calculado a partir de las entradas de efectivo.   En el caso de una 
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anualidad, el período de recuperación de la inversión se calcula dividiendo la 

inversión inicial entre la entrada de efectivo anual. 

Cuando el período de recuperación de la inversión se usa para tomar decisiones 

de aceptar o rechazar, se aplican los siguientes criterios de decisión: 

 Si el período de recuperación de la inversión es menor que el período de 

recuperación máximo aceptable, aceptar el proyecto. 

 Si el período de recuperación de la inversión es mayor que el período de 

recuperación máximo aceptable, rechazar el proyecto. 

La administración determina la duración del período de recuperación máximo 

aceptable.  Este valor se establece subjetivamente según diversos factores, 

incluyendo el tipo de proyecto (expansión, reemplazo, renovación), el riesgo 

percibido del proyecto, y la relación percibida entre el período de recuperación y el 

valor de las acciones.  Sólo es un valor que la administración considera que, en 

promedio, conducirá a decisiones de inversión creadoras de valor. 

 

2.8.4 Análisis costo-beneficio 

Según Sapag (2011), la relación costo-beneficio compara el valor actual de los 

beneficios proyectados con el valor actual de los costos, incluida la inversión.  El 

método lleva a la misma regla de decisión del VAN, ya que cuando este es 0, la 

relación costo-beneficio es igual 1.   Si el VAN es mayor que 0, la relación costo-

beneficio es mayor que 1, y si el VAN es negativo, esta es menor que 1. 

Este método no aporta ninguna información importante que merezca ser 

considerada. 

La relación costo-beneficio se calcula a través de la siguiente fórmula: 
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                      C/B  =  VPN Ingresos       
                                  VPN Egresos 

Donde: 

VPN Ingresos: Valor presente de los beneficios 

VPN Egresos: Valor presente de los costos 

Adicionalmente sirve como un indicador que mide el grado de desarrollo y 

bienestar que un proyecto puede generar. 

Gitman (2007), indica que los períodos de recuperación se usan comúnmente para 

evaluar las inversiones propuestas.  El período de recuperación de la inversión es 

el tiempo requerido para que la empresa recupere su inversión inicial en un 

proyecto, calculado a partir de las entradas de efectivo.  En el caso de una 

anualidad, el período de recuperación de la inversión se calcula dividiendo la 

inversión inicial entre la entrada de efectivo anual. 

Cuando el período de recuperación de la inversión se usa para tomar decisiones 

de aceptar o rechazar, se aplican los siguientes criterios de decisión: 

 Si el período de recuperación de la inversión es menor que el período de 

recuperación máximo aceptable, aceptar el proyecto. 

 Si el período de recuperación de la inversión es mayor que el período de 

recuperación máximo aceptable, rechazar el proyecto. 

La administración determina la duración del período de recuperación máximo 

aceptable.  Este valor se establece subjetivamente según diversos factores, 

incluyendo el tipo de proyecto (expansión, reemplazo, renovación), el riesgo 

percibido del proyecto, y la relación percibida entre el período de recuperación y el 

valor de las acciones.  Sólo es un valor que la administración considera que, en 

promedio, conducirá a decisiones de inversión creadoras de valor. 
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Al medir que tan rápido la empresa recupera su inversión inicial, el período de 

recuperación de la inversión también considera de manera implícita el momento 

en que ocurren los flujos de efectivo y, por lo tanto, el valor temporal del dinero.  

Como es visto es una medida d exposición al riesgo, muchas empresas lo utilizan 

como un criterio de decisión o como un complemento a otras técnicas de decisión.  

Cuanto más tiempo deba esperar la empresa para recuperar sus fondos 

invertidos, mayor será la posibilidad de que ocurra una calamidad.   Por lo tanto, 

cuanto más corto sea el período de recuperación de la inversión, menor será la 

exposición de la empresa a ese riesgo.  La principal debilidad del período de 

recuperación es que su valor es solo un número que se determina en forma 

subjetiva 

 

2.8.5 Tasa de rendimiento mínima aceptable TREMA 

En Sapag (2011), indica que la TREMA corresponde a la retribución que recibe el 

inversionista por proveer fondos a la empresa, es decir, el pago que obtienen tanto 

acreedores como accionistas. 

El costo implícito de capital es un concepto de costo de oportunidad que abarca 

tanto las tasas de rendimiento esperadas en otras inversiones como la 

oportunidad del consumo presente.  Se optará por tomar como costo de 

oportunidad la inversión que de la mejor rentabilidad esperada después de su 

ajuste por riesgo. 

El cálculo de la TREMA se realiza por medio de la siguiente ecuación:  

   TREMA = tasa de inflación  + tasa activa bancaria +  prima por riesgo 

Donde: 

Tasa de inflación: Es la tasa de inflación del país 
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Tasa activa bancaria: Es la tasa que publica diariamente el banco central 

Prima por riesgo: Porcentaje que se exige por invertir en proyectos riesgosos 

 

2.8.6 Análisis de escenarios 

Según Gitman (2007), el análisis de escenarios es un método conductual similar al 

análisis de sensibilidad, pero de mayor alcance.  Evalúa el impacto en el 

rendimiento de la empresa de cambios simultáneos en diversas variables, como 

las entradas de efectivo, las salidas de efectivo y el costo de capital.  Por ejemplo, 

la empresa podría evaluar el impacto tanto de una inflación alta (escenario 1) 

como de una inflación baja (escenario 2) en el VPN de un proyecto.  Cada 

escenario afectará las entradas y salidas de efectivo, así como el costo de capital 

de la empresa, generando así diferentes niveles de VPN.  El administrador que 

toma las decisiones usa estos cálculos del VPN para evaluar el riesgo relacionado 

con el nivel de inflación.   La amplia disponibilidad de las computadoras y hojas de 

cálculo ha incrementado en gran medida el uso tanto del análisis de escenarios y 

el análisis de sensibilidad. 

Según Martín (2014), el análisis de escenarios se trata de la técnica que permite 

llevar a cabo la valoración de los proyectos de inversión considerando que una o 

más de las variables que se utilizan para la determinación de los flujos netos de 

caja no son variables ciertas, sino que pueden tomar varios valores, lo que dará 

lugar a la consideración de diversos escenarios.  Por lo tanto la utilización de esta 

técnica permite introducir el riesgo en la valoración de los proyectos de inversión. 

La definición de los escenarios posibles se hace basándose en las distintas 

opciones que pudieran tomar a lo largo de la vida del proyecto de inversión una 

serie de variables, manteniéndose el resto constantes. 
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Variables como la duración del proyecto de inversión, la inversión inicial, o la 

evolución de los ingresos o de los gastos operativos, pueden verse afectadas por 

factores ajenos externos al proyecto de inversión, así como por la evolución 

económica.  De esta forma, dependiendo del valor que tomen estas variables, los 

flujos netos de caja asociados al proyecto de inversión objeto de análisis variarán. 

Se pueden definir tantos escenarios como se deseen.  Para ello sólo es preciso 

hacer variaciones en la hipótesis que determinan el valor de las variables de 

referencia para la estimación de los flujos netos de caja.  Puesto que algunas de 

las variables pueden guardar relación entre sí, lo lógico es definir los nuevos 

valores de dichas variables, de tal forma que la combinación de los mismos sea 

coherente con el escenario que se quiere definir. 

Lo común es llevar a cabo el análisis de escenarios definiendo, además del 

escenario “más probable” o “caso base”, dos escenarios adicionales, el escenario 

“optimista” y el “pesimista”. 

 

2.8.6.1 Escenario más probable o caso base 

Según Martín (2014), es el escenario que se espera que tenga lugar con mayor 

probabilidad.  La hipótesis para la estimación de las variables que intervienen en la 

determinación de los flujos netos de caja se han hecho tratándose de ajustar a lo 

que se espera que acontezca a lo largo del horizonte de planificación del proyecto 

de inversión. 

 

2.8.6.2 Escenario optimista 

Martín (2014), comenta que en este contexto, se considera que algunas, o todas 

las variables que han servido de referencia para la configuración del escenario 
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“más probable” o “caso base” puedan concretarse a lo largo del horizonte de 

planificación, tomando valores que mejoran las previsiones iniciales recogidas en 

el “escenario más probable” o “caso base”.   Por ejemplo: reducción del valor de la 

inversión inicial, incremento de la cifra estimada de ingresos, reducción de los 

gastos operativos. 

 

2.8.6.3 Escenario pesimista 

Según Martín (2014), de forma similar al escenario anterior, en este caso las 

variables que han servido de referencia para la configuración del escenario “más 

probable” o “caso base” pueden concretarse a lo largo del horizonte de 

planificación, tomando valores que empeoran las previsiones iniciales.  Por 

ejemplo: aumento del valor de la inversión inicial, reducción de la cifra estimada de 

ingresos, incrementos de los gastos operativos. 
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3. METODOLOGÍA 

La Metodología contiene la explicación en detalle de qué y cómo se hizo para 

resolver el problema de la investigación relacionado con el análisis financiero 

comparativo entre el uso de recursos propios o la contratación de servicios de 

outsourcing en el desarrollo de software para el servicio al cliente en empresas del 

sector de telecomunicaciones de Guatemala. 

La metodología de investigación comprende: Definición del problema, objetivo 

general y objetivos específicos, hipótesis y especificación de las variables, diseño 

utilizado, método científico, instrumentos de medición aplicados, técnicas de 

investigación documental y de campo utilizadas. En general, la metodología 

presenta el resumen del procedimiento usado en el desarrollo de la investigación. 

 

3.1 Definición del problema 

La especificación del problema en forma precisa, incluye el tema y subtemas 

sobre el análisis financiero entre el uso de recursos propios o la contratación de 

servicios de outsourcing en el desarrollo de software para el servicio al cliente en 

empresas de telecomunicaciones de Guatemala, en forma interrogativa, así como 

la identificación del punto de vista en que se enfoca el problema. 

El sector de telecomunicaciones ha evolucionado satisfactoriamente desde la 

apertura del mercado a partir del año 1997,  forma una parte importante en la 

sociedad moderna, debido que a través de sus servicios se rompen las barreras 

de la distancia, acercando a las personas por medio de la utilización de la 

tecnología en la forma de: mensajes de texto, llamadas telefónicas, correo 

electrónico, radio, televisión, video llamadas. 

En Guatemala el sector telecomunicaciones está integrado por servicios de 

telefonía fija y móvil, también incluye transmisión de datos, internet, transmisión de 
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radio y televisión.  Entre los operadores de telefonía fija se encuentran: Telgua, 

Telefónica, Cablenet.  Entre los operadores de telefonía móvil se encuentran: Tigo, 

Telefónica, Claro.  Entre los proveedores de servicio de internet se encuentran: 

Comcel, Telgua, Convergence, Newcom, Terra. 

Entre los distribuidores de transmisión de datos se encuentran: Instared, 

Redtecnologies, New Com, Quik Internet, Convergence, entre otros.  En 

Guatemala operan canales de televisión con cobertura a nivel nacional en la 

frecuencia VHF: canales 3, 7, 11 y 13, en la frecuencia UHF: los canales 21, 25, 

27 y 31; existen 52 estaciones de radio FM y 91 estaciones de radio AM.  

El problema de investigación sobre el servicio al cliente en empresas del sector de 

telecomunicaciones de Guatemala, se expresa de la siguiente manera: El público 

puede hacer uso del área del servicio al cliente por una serie de situaciones tales 

como: Problemas con el equipo adquirido, cambio del plan tarifario, cancelación de 

línea telefónica, solicitud de detalle de llamadas, pérdida de recibos, facturación 

detallada, solicitud de envío de recibo por correo electrónico, entre otros. El cliente 

puede comunicarse con el área de servicio al cliente de diversas formas: A través 

de un teléfono, fax, correo electrónico, chat, entre otros. Por esta razón, la 

eficiencia en la solución de las necesidades planteadas por el cliente es muy 

importante, el tiempo de respuesta y la calidad de la atención. Para lograr un 

mayor nivel de eficiencia, es necesario incorporar el componente tecnológico 

como una herramienta que agrega valor al servicio al cliente. 

Las empresas de telecomunicaciones están tomando la decisión de reestructurar 

su tecnología de información, a través del desarrollo de software para el servicio al 

cliente. Las razones son varias: La tecnología está en constante cambio, mal 

funcionamiento de los procesos existentes, los procesos se vuelven obsoletos, 

surgen procesos nuevos, entre otros. La realización de estos cambios implica un 

costo bastante elevado, debido a que se debe disponer del personal 
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especializado, contar con los recursos económicos, el espacio necesario, el 

equipo disponible, planes de capacitación, entre otros.  

Para el uso de recursos propios, las empresas de telecomunicaciones, tienen la 

opción de contratar servicios de outsourcing en el desarrollo de software para el 

servicio al cliente, para cubrir las necesidades del sector y aumentar la eficiencia 

en el servicio al cliente.  

El tema de investigación se basa en la necesidad de realizar un análisis financiero 

comparativo entre el uso de recursos propios o la contratación de servicios de 

outsourcing en desarrollo de software para el servicio al cliente en empresas del 

sector de telecomunicaciones de Guatemala, para ello se utilizarán las 

herramientas de evaluación financiera valor actual neto VAN, tasa interna de 

rendimiento TIR, análisis costo-beneficio, período de recuperación de la inversión 

PRI, análisis de riesgo de la inversión a través del análisis de escenarios. 

 

3.2 Objetivos 

Los objetivos son los propósitos o fines de la investigación. En la presente 

investigación se plantean objetivos generales y específicos. 

 

3.2.1 Objetivo general 

Realizar un análisis financiero comparativo entre el uso de recursos propios o la 

contratación de servicios de outsourcing en el desarrollo de software para el 

servicio al cliente en empresas del sector de telecomunicaciones de Guatemala. 
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3.2.2 Objetivos específicos    

 Realizar el estudio financiero para la opción de utilización de recursos 

propios en el desarrollo de software para el servicio al cliente, determinando 

la inversión inicial, los elementos de ingresos y egresos incrementales, el 

flujo neto de fondos proyectado y la tasa de rendimiento mínima aceptable 

TREMA. 

 Realizar el estudio financiero de la contratación de servicios de outsourcing 

en desarrollo de software para el servicio al cliente en empresas del sector 

de telecomunicaciones de Guatemala, determinando la inversión inicial, los 

elementos de ingresos y egresos incrementales, el flujo neto de fondos 

proyectado y la tasa de rendimiento mínima aceptable TREMA. 

 Realizar el análisis comparativo entre el uso de recursos propios o la 

contratación de servicios de outsourcing en desarrollo de software para el 

servicio al cliente en empresas del sector de telecomunicaciones de 

Guatemala.  

 Realizar el análisis de riesgo de la inversión a través del análisis de 

escenarios, en la opción que tenga la ventaja comparativa. 

 

3.3 Hipótesis 

La contratación de servicios de outsourcing en el desarrollo de software para el 

servicio al cliente en empresas del sector de telecomunicaciones de Guatemala, 

es mejor que hacerlo utilizando recursos propios, según lo demuestra la 

evaluación financiera comparativa a través de los resultados de las herramientas 

de evaluación financiera.  
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3.3.1 Especificación de variables   

La especificación de variables de la hipótesis, es la siguiente: 

 

Variable independiente: 

 Evaluación financiera comparativa con base en las herramientas de 

evaluación financiera valor actual neto (VAN), tasa interna de rendimiento 

(TIR), análisis costo-beneficio, período de recuperación de la inversión (PRI), 

análisis de riesgo de la inversión a través del análisis de escenarios. 

Variables dependientes: 

 Resultados de las herramientas de evaluación financiera: Valor actual neto 

(VAN), tasa interna de rendimiento (TIR), análisis costo-beneficio, período de 

recuperación de la inversión (PRI). 

 Resultados del análisis de riesgo de la inversión a través del análisis de 

escenarios. 

 

3.4 Método científico 

Hernández et al. (2010), indica que la investigación científica, es igual a cualquier 

tipo de investigación; sin embargo, la investigación científica es más rigurosa, 

organizada y se lleva a cabo cuidadosamente. La investigación científica se 

concibe como un conjunto sistemático y empírico que se aplican al estudio de un 

fenómeno; es dinámica, cambiante y evolutiva. Tiene tres enfoques: cuantitativa, 

cualitativa y mixta.  Esta última combina las dos primeras, y cada una es 

importante, valiosa y respetable por igual. 
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El enfoque cuantitativo es secuencial y probatorio. Cada etapa precede a la 

siguiente y no se puede omitir ningún paso, el orden es muy riguroso, aunque se 

puede redefinir alguna fase. (Hernández et al. 2010) 

El presente trabajo de investigación se basa en la utilización del método científico 

en sus tres fases, que se detallan a continuación: 

 Indagatoria: Esta fase se realiza a través de la recopilación y análisis de 

información como fuente primaria, de las empresas de telecomunicaciones 

líderes en el mercado de Guatemala y empresas líderes que prestan 

servicios de outsourcing, que por razones de confidencialidad de la 

información proporcionada se omiten los nombres y de entrevistas realizadas 

a expertos en la materia, aunado a esto, se realizó el uso de fuentes 

secundarias como libros, tesis, publicaciones y revistas especializadas en el 

tema. 

 Demostrativa: En esta fase se realiza la formulación y comprobación de la 

hipótesis, enfocada a la resolución de la problemática de la atención de 

servicio al cliente en las empresas de telecomunicaciones de Guatemala, por 

medio del análisis y comparación. 

 Expositiva: En esta fase, se presentan los resultados de la investigación, por 

medio del informe de tesis, en donde se expone la alternativa a la solución 

del problema planteado. 

 

3.5 Instrumentos de medición aplicados 

Herramientas de evaluación financiera: Valor actual neto, VAN, tasa interna de 

rendimiento, TIR, análisis costo-beneficio, período de recuperación de la inversión, 

PRI, análisis de escenarios. 
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3.6 Técnicas de investigación aplicadas 

Se utilizaron las siguientes técnicas de investigación documental y de campo: 

 

3.6.1 Técnicas de investigación documental 

Como técnica de investigación documental se utilizaron libros, páginas web, 

revistas, investigaciones, publicaciones, todo relacionado con el tema de 

investigación, se realizaron resúmenes, subrayado de texto, fichas bibliográficas.  

El desarrollo fue a través de las siguientes etapas: 

 Recopilación de información, a través de entrevistas  y cotizaciones (ver 

área de anexos). 

 Análisis de la información 

 Redacción y presentación del informe 

 

3.6.2 Técnicas de investigación de campo 

La investigación se realizó analizando la información proporcionada por empresas 

del sector objeto de estudio, para la cual se utilizaron las siguientes técnicas: 

 Entrevistas a gerentes de empresas de telecomunicaciones, según 

información de la Súper Intendencia de Telecomunicaciones (SIT) entre las 

empresas de telecomunicaciones líderes del mercado en Guatemala, se 

encuentran: Claro (Telgua), Tigo (Millicom International), MoviStar 

(Telefónica), CableNet, Número Central (Codevoz, S.A.); con base a estas 

empresas se tomó las 3 más grandes de ellas que cuentan con las 4 
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unidades de negocio, como muestra.  De estas 3 empresas, se entrevistó a 

un gerente y a 3 directores de cada unidad de negocio de cada empresa, 

que son los expertos y encargados de cada unidad de negocio (se adjunta 

cédula de entrevista en el área de anexos).  Se tabuló la información y se 

calculó un promedio de los datos, esta información se utilizó a lo largo del 

desarrollo de la tesis, para establecer el giro del negocio y determinar los 

ingresos y egresos incrementales para la opción de utilización de recursos 

propios. 

 Entrevistas a gerentes de empresas de servicios de outsourcing, según la 

IAOP (Asociación para mejorar los resultados del outsourcing), entre las 

empresas de servicios de outsourcing líderes del mercado en Guatemala, 

se encuentran: BDG, S.A., E-Solution, Aseinfo, Datum, Gerencia y 

Sistemas, Coinsa, InfosGroup; con base a estas empresas se tomó a las 5 

más grandes y con más tiempo en el mercado, como muestra. De estas 5 

empresas, se entrevistó a un gerente y a 5 líderes de proyecto de cada 

empresa, que son los expertos en el negocio del outsourcing en el 

desarrollo de software (se adjunta cédula de entrevista en el área de 

anexos). Se tabuló la información y se calculó un promedio de los datos, 

esta información se utilizó a lo largo del desarrollo de la tesis, para 

establecer el giro del negocio y determinar los egresos incrementales para 

la contratación de servicios de outsourcing. 

 Cotizaciones de equipo de cómputo, mobiliario de oficina y licencias de 

software (se adjuntan las mismas en el área de anexos), para establecer el 

monto de la inversión inicial. 

 Análisis financiero comparativo de la información recabada, entre el uso de 

recursos propios o la contratación de servicios de outsourcing en el 

desarrollo de software en empresas de telecomunicaciones de Guatemala. 
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3.7 Unidad de análisis 

Empresas de telecomunicaciones. 

 

3.8 Ámbito geográfico 

República de Guatemala. 
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4. ESTUDIO FINANCIERO PARA EL DESARROLLO DE SOFTWARE DE 

SERVICIO AL CLIENTE EN EL SECTOR DE TELECOMUNICACIONES 

En el presente capítulo se realiza el estudio financiero para las opciones de 

utilización de recursos propios y la contratación de servicios de outsourcing en el 

desarrollo de software para el servicio al cliente en el sector de 

telecomunicaciones de Guatemala, incluyendo la determinación de la inversión 

inicial, los elementos de ingresos y egresos incrementales, el flujo incremental 

proyectado a 5 años y la tasa de rendimiento mínima aceptable, TREMA. 

 

4.1 Análisis de aspectos administrativos 

El objeto de estudio de la presente investigación son las empresas del sector 

telecomunicaciones en Guatemala, de las cuales se tomaron datos promedio de  

las empresas líderes en el mercado quienes proporcionaron información de los 

principales costos, gastos e ingresos (en la metodología capítulo 3 se explica 

cómo se obtuvo la información). 

El giro del negocio se compone de cuatro unidades de negocio: telefonía móvil, 

telefonía fija, cable/internet y negocios corporativos.  La telefonía móvil consiste en 

líneas móviles, servicio de voz y datos; la telefonía fija consiste en instalación de 

líneas fijas residenciales y empresariales, el servicio de cable/internet consiste en 

la instalación y servicio de cable e internet; los negocios corporativos consiste 

brindar soluciones de voz (videoconferencias), de conectividad, herramientas 

innovadoras de productividad en la nube para las empresas.  Los cálculos de los 

costos, gastos e ingresos que se realizaron, son con base a estas cuatro unidades 

de negocio por separado y luego se integraron para formar el flujo incremental. 
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Gráfica 4 

Giro del negocio de empresas de telecomunicaciones de Guatemala 

 

 
Fuente: Elaboración propia con base a información investigada 

 

El tipo de outsourcing que se utilizó para la investigación es in-house que se 

produce en las instalaciones de la organización contratante del servicio, por lo que 

se consideró la misma inversión inicial para ambas opciones y la empresa de 

telecomunicaciones corre con los gastos de agua, luz, teléfono, seguridad, 

mantenimiento, entre otros (en la metodología capítulo 3 se explica cómo se 

obtuvo la información). 

Para las cuatro unidades de negocio se consideró los siguientes perfiles de 

personal para el desarrollo del software de servicio al cliente: desarrollador junior, 

desarrollador medio, desarrollador senior, project manager, implementador,  

control de calidad y soporte técnico; así mismo se consideró el mismo ciclo de 

desarrollo del software en las siguientes etapas: análisis previo, análisis de 

requisitos, diseño, programación, pruebas, mantenimiento. 
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A continuación se presenta el organigrama de los perfiles del personal para el 

desarrollo del software: 

Gráfica 5 
Organigrama Perfil Personal de Desarrollo de Software 

 
 

Fuente: Elaboración propia con base a información investigada 

 

4.2 Determinación de la inversión inicial 

La inversión inicial corresponde al monto o valor del desembolso que se realizará, 

y está compuesta por el capital de trabajo, los activos fijos y los activos 

intangibles. 

Debido a que los ingresos incrementales provendrán principalmente de líneas pre-

pago, no se hará una estimación de capital de trabajo adicional. Entre los activos 

fijos se considera la compra de equipo de cómputo y mobiliario necesario para la 

operación del desarrollo de software para el servicio al cliente.   Entre los activos 

intangibles se considera la compra de licencias del software para desarrollo y la 

base de datos necesarias para la operación del desarrollo del software del servicio 

al cliente. 

Project Manager 

Programador Senior Implementador Soporte Técnico 

Programador Medio 

Programador Junior 

Control de Calidad 

Arquitecto de Software 
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Las empresas del sector de telecomunicaciones ya poseen la infraestructura 

necesaria para las oficinas en donde se llevará a cabo el desarrollo del software 

para el servicio al cliente, por lo que no es necesario tomarlo en cuenta para la 

inversión inicial. 

A continuación se presenta el cuadro con el valor de las cotizaciones de equipo de 

cómputo realizadas (las cotizaciones se encuentran en el área de anexos con las 

especificaciones de cada equipo).  

Cuadro 1 

Tabulación de cotizaciones para equipo de cómputo 

Expresado en quetzales 

 
Servidor 

Estación de 
Trabajo Laptop Impresora Switch 

Cotización1 89,000 9,499 15,899 7,990 11,544 
Cotización2 83,400 9,899 15,999 7,890 11,520 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 

 

Se seleccionó el servidor DELL Poweredge T430 2 XEON con valor de 

Q83,400.00 por ser el más potente y el que se adapta a la necesidad del proyecto, 

como estación de trabajo se seleccionó la computadora DELL Inspiron 3647 con 

un valor de Q9,499.00 por ser de mayor capacidad y de la misma marca que el 

servidor, como laptop se seleccionó la Toshiba P55T-B5180SM con un valor de 

Q15,999.00 por ser de mayor capacidad, como impresora se seleccionó la Brother 

HL-L9200CDWT con valor de Q7,990.00 por ser la de mayor rapidez y capacidad, 

el switch seleccionado fue el CISCO WS-C2960S-24PS-L con valor de 

Q11,544.00 por ser el que posee mayor puntos de red. 

A continuación se muestra el equipo de cómputo necesario para la inversión 
inicial: 
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Cuadro 2 

Equipo necesario 

Expresado en quetzales 

Equipo Cantidad Precio Total 

Estación de trabajo 56 9,499 531,944 
Laptop 12 15,599 191,988 
Servidor de base de datos 4 83,400 333,600 
Servidor de aplicaciones 4 83,400 333,600 
Servidor de correos 4 83,400 333,600 
Impresora laser 8 7,990 63,920 
Switch 4 11,544 46,176 
Cable UTP 4 100,000 400,000 

  

Total 2,234,828 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 

A continuación se presenta el cuadro con el valor de las cotizaciones de mobiliario 

de oficina realizadas (las cotizaciones se encuentran en el área de anexos con las 

especificaciones de cada mueble).  

Cuadro 3 

Tabulación de cotizaciones para mobiliario de oficina 

Expresado en quetzales 

 
Escritorio Silla Mesa Archivador 

Cotización1 13,000 3,599 7,000 5,600 
Cotización2 12,700 3,795 5,000 5,799 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 

Se seleccionó el escritorio Classic con valor de Q13,000.00 por ser el que más se 

ajusta a las necesidades, la silla seleccionada la Amisha con un valor de Q3,795 

pues es de mejor calidad, la mesa para impresora seleccionada fue la Credenza 

ejecutiva Klass03 con un valor de Q5,000.00, el archivador seleccionado fue el 

Archivero LAT 3 gavetas negro con valor de Q5,799 por ser más grande. 

A continuación se muestra el mobiliario necesario para la inversión inicial: 
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Cuadro 4 

Mobiliario necesario 

Expresado en quetzales 

Mobiliario Cantidad Precio Total 

Escritorio 68 13,000 884,000 
Silla 68 3,795 258,060 
Mesa para impresora 8 5,000 40,000 
Archivador 8 5,799 46,392 

  

Total 1,228,452 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 

A continuación se presenta el cuadro con el valor de las cotizaciones de licencias 

de software realizadas (las cotizaciones se encuentran en el área de anexos con 

las especificaciones de cada licencia). 

A continuación se muestra las licencias de software necesarias para la inversión 
inicial: 
 

Cuadro 5 

Licencias de software necesarias 

Expresado en quetzales 

Licencia Cantidad Precio Total 

My SQL  4 850,000 3,400,000 
Oracle 12C 4 788,120 3,152,480 
Windows Server 8 49,240 393,920 
Exchange 4 49,240 196,960 

  

Total 7,143,360 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 

La licencia de Oracle 12C se cotizó para 100 usuarios a perpetuidad, por ser una 

empresa grande, si se desea actualizar la versión tiene un costo del 20% del valor 

de cada usuario (especificaciones en el área de anexos).  La licencia de My SQL 

se cotizó para 25 sockets para un año (especificaciones en el área de anexos).  La 

licencia cotizada de Windows Server es la versión 2012 R2 por ser la última 
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versión a perpetuidad, la licencia cotizada de Exchange es la versión 2013  por ser 

la última versión a perpetuidad. 

A continuación se muestra el cálculo de la inversión inicial, que se realizará con 

base a la información anteriormente mostrada: 

Cuadro 6 

Inversión Inicial 

Expresado en quetzales 

  Monto Total 

Activos Fijos 
 

  
Equipo de cómputo 2,234,828   

Mobiliario 1,228,452 3,463,280 
Otros Activos 

 
  

Licencias 7,143,360 7,143,360 
  

 
  

  
 

  
Inversión Inicial   10,606,640 

 
Fuente: elaboración propia con base en los cuadros 2, 4 y 5 

 

El monto determinado, se considera inversión inicial (Q10,606,640) para ambas 

opciones de utilización de recursos propios o la contratación de servicios de 

outsourcing. 

 

4.3 Determinación de los elementos de ingresos y egresos incrementales 

Para determinar los elementos de ingresos y egresos incrementales, se procederá 

inicialmente a determinar los ingresos y egresos totales por unidad de negocio por 

separado y luego se procederá a integrarlo en un solo monto. Para con base a ello 

estimar que porcentaje de incremento se producirá como consecuencia de la 

realización de este proyecto. 
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Los ingresos incrementales se consideran los mismos tanto para la opción de 

utilización de recursos propios como para la opción de la contratación de servicios 

de outsourcing. 

 

4.3.1 Determinación de los elementos de ingresos incrementales 

En las entrevistas a gerentes de las empresas de telecomunicaciones 

seleccionadas como muestra, se obtuvo datos acerca de número de clientes y 

tarifas, los cuales fueron tabulados y calculado un promedio de ellos. 

A continuación se muestran los cuadros tabulados del número de clientes y tarifas 

por unidad de negocio de las empresas de telecomunicaciones: 

 

Cuadro 7 

Tabulación de número de clientes 
Empresas de telecomunicaciones 

Unidad de Negocio 1 y 2 

Expresado en quetzales 

 
Unidad de Negocios1 Unidad de Negocios2 

 
Pre-Pago Post-Pago Residencial Empresarial 

Empresa1 1,500,000 800,000 1,500,000 20,000 
Empresa2 2,000,000 700,000 500,000 15,000 
Empresa3 1,500,000 600,000 1,000,000 10,000 
Promedio 1,666,667 700,000 1,000,000 15,000 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 
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Cuadro 8 

Tabulación de número de clientes 
Empresas de telecomunicaciones 

Unidad de Negocio 3 y 4 

Expresado en quetzales 

 
Unidad de Negocios3 Unidad de Negocios4 

 
Nacional Internacional Básico Avanzado 

Empresa1 15,000 7,000 2,500 1,000 
Empresa2 10,000 6,000 2,000 800 
Empresa3 20,000 5,000 1,500 1,200 
Promedio 15,000 6,000 2,000 1,000 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 
 

Cuadro 9 
Tabulación de tarifas en empresas de telecomunicaciones 

Unidad de Negocio 1 y 2 

Expresado en quetzales 

 
Unidad de Negocios1 Unidad de Negocios2 

 
Pre-Pago Post-Pago Residencial Empresarial 

Empresa 1 200 300 100 300 
Empresa 2 150 400 100 250 
Empresa 3 250 500 100 200 
Promedio 200 400 100 250 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 

Cuadro 10 
Tabulación de tarifas en empresas de telecomunicaciones 

Unidad de Negocio 3 y 4 

Expresado en quetzales 

 
Unidad de Negocios3 Unidad de Negocios4 

 
Nacional Internacional Básico Avanzado 

Empresa 1 5,000 7,000 299 399 
Empresa 2 6,000 8,000 299 399 
Empresa 3 4,000 9,000 299 399 
Promedio 5,000 8,000 299 399 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 
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Con base a los promedios estimados recabados por medio de las entrevistas a 

gerentes de empresas de telecomunicaciones, se procede a estimar los ingresos 

por unidad de negocio por separado. 

Para la unidad de negocio 1: Telefonía Móvil, se presta dos tipos de servicio: Pre-

pago y Post-pago; para cada tipo de servicio se tiene un promedio de clientes de 

Pre-pago  1,666,667 y Post-pago 700,000; así mismo, se tiene una tarifa promedio 

de Pre-pago Q200 y Post-pago Q400 por cliente respectivamente; con estos datos 

se procede a calcular los ingresos para la unidad de negocio 1. 

Cuadro 11 

Ingresos Unidad de Negocio 1 

Telefonía Móvil 

Expresado en quetzales 

 
No. Clientes Tarifa Total 

Pre-pago 1,666,667 200 333,333,333 
Post-pago 700,000 400 280,000,000 

  

Total 613,333,333 

Fuente: elaboración propia con base a los cuadros 7 y 9 

Para la unidad de negocio 2: Telefonía Fija, se presta dos tipos de servicio: 

Residencial y Empresarial; para cada tipo de servicio se tiene un promedio de 

clientes de Residencial 1,000,000 y Empresarial 15,000; así mismo, se tiene una 

tarifa promedio de Residencial Q100 y Empresarial Q250; con estos datos se 

procede a calcular los ingresos para la unidad de negocio 2. 

Cuadro 12 

Ingresos Unidad de Negocio 2 

Telefonía Fija 

Expresado en quetzales 

 
No. Clientes Tarifa Total 

Residencial 1,000,000 100 100,000,000 
Empresarial 15,000 250 3,750,000 

  

Total 103,750,000 

Fuente: elaboración propia con base a los cuadros 7 y 9 
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Para la unidad de negocio 3: Negocios Corporativos, se presta dos tipos de 

servicio: Nacional e Internacional; para cada tipo de servicio se tiene un promedio 

de clientes de Nacional 15,000 e Internacional 6,000; así mismo, se tiene una 

tarifa promedio de Nacional Q5,000 e Internacional Q8,000 por cliente 

respectivamente; con estos datos se procede a calcular los ingresos para la 

unidad de negocio 3. 

Cuadro 13 

Ingresos Unidad de Negocio 3 

Negocios Corporativos 

Expresado en quetzales 

 
No. Clientes Tarifa Total 

Nacional 15,000 5,000 75,000,000 
Internacional 6,000 8,000 48,000,000 

  

Total 123,000,000 

Fuente: elaboración propia con base a los cuadros 8 y 10 

 

Para la unidad de negocio 4: Cable/Internet, se presta dos tipos de servicio: 

Básico y Avanzado; para cada tipo de servicio se tiene un promedio de clientes de 

Básico 2,000 y Avanzado 1,000; así mismo, se tiene una tarifa promedio de Básico  

Q299 y Avanzado Q399 por cliente respectivamente; con estos datos se procede a 

calcular los ingresos para la unidad de negocio 4. 

Cuadro 14 

Ingresos Unidad de Negocio 4 

Cable/Internet 

Expresado en quetzales 

 
No. Clientes Tarifa Total 

Básico 2,000 299 598,000 
Avanzado 1,000 399 399,000 

  

Total 997,000 

Fuente: elaboración propia con base a los cuadros 8 y 10 
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Seguidamente se procedió a la integración de los ingresos de las cuatro unidades 

de negocio. Se consideró que al implementar un software para el servicio al 

cliente, se obtendrá un flujo incremental del 3% (según información proporcionada 

por empresas de telecomunicaciones, con base a experiencias anteriores en la 

implementación de otros softwares) del total de los ingresos.  

A continuación se presenta el cuadro con la integración de los ingresos y el cálculo 

del 3% para el flujo incremental que se tendrá en la implementación del software 

para el servicio al cliente: 

Cuadro 15 

Integración de los ingresos 

Expresado en quetzales 

 
Negocio 1 Negocio 2 Negocio 3 Negocio 4 

Ingresos 613,333,333 103,750,000 123,000,000 997,000 

   

Total 841,080,333 

   

3% 25,232,410 
Fuente: elaboración propia con base a los cuadros 11, 12, 13 y 14 
 

Según los cálculos realizados los ingresos anuales a considerar para el flujo neto 

de fondos es de Q25,232,410 que será utilizado tanto para la opción de utilización 

de recursos propios como para la opción de la contratación de servicios de 

outsourcing.  

 

4.3.2   Determinación de los elementos de egresos incrementales para la 

opción de recursos propios 

Las empresas del sector de telecomunicaciones incurren en los siguientes costos 

y gastos (información obtenida a través de entrevistas a gerentes de empresas de 

telecomunicaciones). 

 Agua, luz y teléfono 
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 Mantenimiento de cada unidad de negocio 

 Seguridad de cada unidad de negocio 

 Otros costos como despensa, transporte, entre otros 

Se considera que para cada una de las cuatro unidades de negocios  se necesita 

contratar al siguiente personal que serán los encargados de realizar la labor del 

desarrollo de software para el servicio al cliente: 2 desarrolladores junior, 2 

desarrolladores medio, 1 desarrollador senior, 1 project manager, 2 arquitecto de 

software, 3 implementadores, 3 expertos en control de calidad y 3 de soporte 

técnico.   

A continuación se muestran los cuadros tabulados de los montos de salarios 

obtenidos por medio de entrevistas a gerentes por unidad de negocio de las 

empresas de telecomunicaciones: 

 

Cuadro 16 

Tabulación de datos de Salarios I 

Unidades de Negocio 1, 2, 3 y 4 

Expresados en quetzales 

 

Project 
Manager 

Arquitecto 
Software 

Desarrollador 
Senior 

Desarrollador 
Medio 

Empresa 1 18,000 18,000 15,000 13,000 
Empresa 2 18,500 19,000 15,500 13,500 
Empresa 3 17,500 18,500 14,500 12,500 
Promedio 18,000 18,500 15,000 13,000 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 
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Cuadro 17 

Tabulación de datos de Salarios II 

Unidades de Negocio 1, 2, 3 y 4 

Expresados en quetzales 

 

Desarrollador 
Junior Implementador 

Control 
Calidad 

Soporte 
Técnico 

Empresa 1 10,000 10,000 7,500 13,000 
Empresa 2 12,000 12,000 8,500 13,500 
Empresa 3 8,000 8,000 8,000 12,500 
Promedio 10,000 10,000 8,000 13,000 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 

 

A continuación se realiza el cálculo del total de salarios para el personal a 

contratar y se tomará el mismo dato para cada unidad de negocios: 

 

Cuadro 18 
Personal a contratar Opción Recursos Propios  

Unidades de Negocios 1, 2, 3 y 4 

Expresado en quetzales 

Perfil Salario Cantidad Total 

Desarrollador Junior 10,000 2 20,000 
Desarrollador Medio 13,000 2 26,000 
Desarrollador Senior 15,000 1 15,000 
Project Manager 18,000 1 18,000 
Implementador 10,000 3 30,000 
Control de calidad 8,000 3 24,000 
Arquitecto de Software 18,000 2 36,000 
Soporte Técnico 13,000 3 39,000 

  

Total 208,000 

Fuente: elaboración propia con base a los cuadros 16 y 17 
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A continuación se procede al cálculo de los salarios totales con sus prestaciones 

para el personal a contratar, se tomará el mismo dato para cada unidad de 

negocios.   Los datos se calcularon de la siguiente manera: 

Bonificación = número de empleados * 250 

IGSS patronal = sueldo base * 0.1067 

Previsión Liquidación = sueldo base  * 0.0833 

Previsión Vacacional = sueldo base  * 0.04165 

Bono 14 = sueldo base  * 0.0833 

Aguinaldo = sueldo base  * 0.0833 

Cuadro 19 
Salarios y Prestaciones del 

Personal a Contratar 
Unidades de Negocios 1, 2, 3 y 4 

Expresados en quetzales 

Concepto A Contratar 

Sueldo Base 208,000 
Bonificación 4,250 
IGSS patronal 22,194 
Previsión Liquidación 17,326 
Previsión Vacacional 8,663 
Bono 14 17,326 
Aguinaldo 17,326 

Total 295,086 

Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 18 

A continuación se muestra el cuadro tabulado de los montos de gastos y costos  

obtenidos a través de entrevistas a gerentes por unidad de negocio de las 

empresas de telecomunicaciones: 
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Cuadro 20 

Tabulación de datos de Gastos y Costos 

Unidades de Negocio 1, 2, 3 y 4 

Expresados en quetzales 

 
Agua, Luz Teléfono Mantenimiento Seguridad Otros Costos 

Empresa 1 25,000 30,000 45,000 15,000 
Empresa 2 30,000 25,000 40,000 15,000 
Empresa 3 35,000 20,000 35,000 15,000 
Promedio 30,000 25,000 40,000 15,000 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 

Se considera que para cada una de las cuatro unidades de negocios se tienen los 

siguientes gastos y costos, por concepto de mantenimiento se paga un valor de 

Q25,000 mensuales; en concepto de seguridad se contratan a 5 guardias por un 

monto de Q8,000 mensuales cada guardia, lo que corresponde a un monto de 

Q40,000 mensuales; en concepto de agua, luz y teléfono se paga un promedio de 

Q30,000 mensuales.  

Cuadro 21 
Gastos y Costos 

Unidades de Negocio 1, 2, 3 y 4 

Expresados en quetzales 

Concepto Mensual Anual 

Salarios 295,086 3,541,032 
Agua, Luz, Teléfono 30,000 360,000 
Mantenimiento 25,000 300,000 
Seguridad 40,000 480,000 
Otros Costos 15,000 180,000 

Total 405,086 4,861,032 

Fuente: elaboración propia con base al cuadro 20 

Lo que corresponde a gastos y costos para cada unidad de negocios, asciende a 

un monto de Q405,086 mensuales y Q4,861,032 anual. 
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Seguidamente se muestra un cuadro en donde se presenta la integración de todos 

los costos y gastos de las cuatro unidades de negocio: 

Cuadro 22 
Integración de costos y gastos 
Unidades de Negocio 1, 2, 3 y 4 

Expresado en quetzales 

Concepto Negocio 1 Negocio 2 Negocio 3 Negocio 4 Total 

Salarios 3,541,032 3,541,032 3,541,032 3,541,032 14,164,128 
Agua, Luz, 
Teléfono 360,000 360,000 360,000 360,000 1,440,000 
Mantenimiento 300,000 300,000 300,000 300,000 1,200,000 
Seguridad 480,000 480,000 480,000 480,000 1,920,000 
Otros Costos 180,000 180,000 180,000 180,000 720,000 

    

Total 19,444,128 

Fuente: elaboración propia con base en información obtenida del cuadro 21  

El total de salarios anuales corresponde a Q14,164,128, el total de agua, luz y 

teléfono anuales corresponde a Q1,440,000, el total por concepto de 

mantenimiento anual corresponde a Q1,200,000, el total por concepto de 

seguridad corresponde a Q1,920,000, el total por concepto a otros costos 

corresponde a Q720,000; por lo que el total de costos y gastos corresponde a 

Q19,444,128. 

 

4.3.3 Determinación de los elementos de egresos incrementales para la 

opción de la contratación de servicios de outsourcing 

Al igual como se explicó en el cálculo de los elementos de egreso incremental 

para la opción de utilización de recursos propios, en la contratación de servicios de 

outsourcing in-house, todo el desarrollo de software para servicio al cliente, se 

realiza en las instalaciones de las empresas del sector de telecomunicaciones y 

éstas corren con los gastos que se generen en sus instalaciones, por lo que se 



77 

 
tomarán los datos obtenidos en los cálculos de los costos y gastos que se generan 

en los mismos. 

A continuación se muestran los cuadros tabulados de las tarifas por perfil 

obtenidos por medio de entrevistas a expertos de las empresas de outsourcing: 

Cuadro 23 

Tabulación de Tarifas Mensuales I 

Expresado en quetzales 

 

Project 
Manager 

Arquitecto 
Software 

Desarrollador 
Senior 

Desarrollador 
Medio 

Empresa 1 28,900 28,900 25,500 18,900 
Empresa 2 30,000 30,000 27,000 18,000 
Empresa 3 29,300 29,300 25,000 19,000 
Empresa 4 30,600 30,600 26,000 19,600 
Empresa 5 28,700 28,700 25,000 17,000 
Promedio 29,500 29,500 25,700 18,500 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 
 
 

Cuadro 24 

Tabulación de Tarifas Mensuales II 

Expresado en quetzales 

 

Desarrollador 
Junior Implementador 

Control 
Calidad 

Soporte 
Técnico 

Empresa 1 15,000 15,000 15,000 18,900 
Empresa 2 16,000 16,000 16,000 18,000 
Empresa 3 14,500 14,500 14,500 19,000 
Empresa 4 15,000 15,000 15,000 19,600 
Empresa 5 15,500 15,500 15,500 17,000 
Promedio 15,200 15,200 15,200 18,500 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 
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A continuación se presentan las tarifas mensuales por perfil del personal que se 

necesita para el desarrollo de software para el servicio al cliente para empresas de 

telecomunicaciones:  

 

Cuadro 25 

Tarifas mensuales Opción Contratación de outsourcing 

Unidades de Negocio 1, 2, 3 y 4 

Expresado en quetzales 

Perfil Tarifa Mensual 

Desarrollador Junior 15,200 
Desarrollador Medio 18,500 
Desarrollador Senior 25,700 
Project Manager 29,500 
Implementador 15,200 
Control de calidad 15,200 
Arquitecto de Software 29,500 
Soporte Técnico 18,500 
Fuente: elaboración propia con base a los cuadros 23 y 24 

 

Cuando se realiza la contratación de servicios de outsourcing en el desarrollo de 

software en general, la empresa de outsourcing presenta la duración que tendrá 

cada fase según el ciclo de vida clásico del desarrollo de software, aunado a esto, 

presenta qué perfil de personal incluyendo la cantidad de personal, se requiere en 

cada fase, por lo que se presenta el cuadro para el desarrollo de software para el 

servicio al cliente para empresas de telecomunicaciones, por unidad de negocio 

(los datos se obtuvieron en base a las entrevistas a expertos de las empresas de 

outsourcing: 

 

 

 



79 

 
Cuadro 26 

Duración de cada fase del ciclo de vida clásico 

Unidades de negocio 1, 2, 3 y 4 

Expresado en meses 

Concepto Negocio 1 Negocio 2 Negocio 3 Negocio 4 

Análisis previo 4 4 3 3 
Análisis de requisitos 6 6 5 4 
Diseño 6 6 5 4 
Programación 10 10 8 6 
Prueba 5 5 4 3 
Mantenimiento 9 9 6 6 

Total en meses 40 40 31 26 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 
 

 
A continuación se presenta la cantidad de meses y número de personas por perfil 
para la unidad de negocios 1, Telefonía Móvil: 
 

Cuadro 27 

Cantidad de meses y número de personas por perfil 

Unidad de negocio 1: Telefonía Móvil 

Expresado en unidades 

Perfil Meses Personas 

Desarrollador Junior 24 3 
Desarrollador Medio 24 3 
Desarrollador Senior 24 2 
Project Manager 40 2 
Implementador 14 3 
Control de calidad 14 3 
Arquitecto de Software 40 2 
Soporte Técnico 9 3 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 
 

 
A continuación se presenta la cantidad de meses y número de personas por perfil 
para la unidad de negocios 2, Telefonía Fija: 
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Cuadro 28 

Cantidad de meses y número de personas por perfil 

Unidad de negocio 2: Telefonía Fija 

Expresado en unidades 

Perfil Meses Personas 

Desarrollador Junior 24 3 
Desarrollador Medio 24 3 
Desarrollador Senior 24 2 
Project Manager 40 2 
Implementador 14 3 
Control de calidad 14 3 
Arquitecto de Software 40 2 
Soporte Técnico 9 3 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 
 
 

Gráfica 6 
Diagrama de Gantt 

Cantidad de meses de duración por perfil 
Unidad de Negocios 1 y 2 

Perfil 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
Project 
Manager
Arquitecto 
Software
Desarrolla
dor Senior
Desarrolla
dor Medio
Desarrolla
dor Junior
Implement
ador
Control de 
Calidad
Soporte 
Técnico

Meses de duración para la Unidad de Negocios 1 y 2

 
Fuente: elaboración propia con base en información investigada 

 
 
 
A continuación se presenta la cantidad de meses y número de personas por perfil 
para la unidad de negocios 3, Negocios Corporativos: 
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Cuadro 29 

Cantidad de meses y número de personas por perfil 

Unidad  negocio3: Negocios Corporativos 

Expresado en unidades 

Perfil Meses Personas 

Desarrollador Junior 18 3 
Desarrollador Medio 18 3 
Desarrollador Senior 18 2 
Project Manager 31 1 
Implementador 10 3 
Control de calidad 10 3 
Arquitecto de Software 31 2 
Soporte Técnico 6 3 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 
 
 
 

Gráfica 7 
Diagrama de Gantt 

Cantidad de meses de duración por perfil 
Unidad de Negocios 3 
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Meses de duración para la Unidad de Negocios 3

 
 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 
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A continuación se presenta la cantidad de meses y número de personas por perfil 
para la unidad de negocios 4, Cable/Internet: 

Cuadro 30 

Cantidad de meses y número de personas por perfil 

Unidad de negocio 4: Cable/Internet 

Expresado en unidades 

Perfil Meses Personas 

Desarrollador Junior 15 3 
Desarrollador Medio 15 3 
Desarrollador Senior 15 2 
Project Manager 26 1 
Implementador 9 3 
Control de calidad 9 3 
Arquitecto de Software 26 2 
Soporte Técnico 6 3 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 
 

Gráfica 8 
Diagrama de Gantt 

Cantidad de meses de duración por perfil 
Unidad de Negocios 4 
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Meses de duración para la Unidad de Negocios 4

 
Fuente: elaboración propia con base en información investigada 
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Con base a la información del cuadro 25 al cuadro 30 se calculó el monto anual a 

pagar por concepto de outsourcing por unidad de negocio, los cuales fueron 

utilizados para el flujo neto de fondos proyectado para la opción de contratación de 

servicios de outsourcing para el desarrollo de software para empresas del sector 

de telecomunicaciones.  

Cuadro 31 
Montos a pagar por concepto de Outsourcing  

Unidades de Negocio 1, 2, 3 y 4 

Expresado en quetzales 

 
Negocio 1 Negocio 2 Negocio 3 Negocio 4 Total 

Año 1 1,416,000 1,416,000 1,416,000 1,594,200 5,842,200 

Año 2 2,841,600 2,841,600 3,649,800 4,414,800 13,747,800 

Año 3 4,743,900 4,743,900 3,044,800 885,800 13,418,400 

Año 4 1,771,600 1,771,600 0 0 3,543,200 

Total 10,773,100 10,773,600 8,110,600 6,894,800 36,551,600 

Fuente: elaboración propia con base en información obtenida del cuadro 25 al  
             cuadro 30 

Seguidamente se calculan los costos y gastos para cada unidad de negocio, 

tomando como base la información calculada en el cuadro 21 (sin tomar en cuenta 

el monto de salarios del personal a contratar),  agua, luz, teléfono, mantenimiento, 

seguridad y otros costos, se presenta el cálculo de los gastos y costos mensuales 

y anuales correspondientes a cada unidad de negocio:  

Cuadro 32 

Gastos y Costos 

Expresados en quetzales 

Concepto Mensual Anual 

Agua, Luz, Teléfono 30,000 360,000 
Mantenimiento 25,000 300,000 
Seguridad 40,000 480,000 
Otros Costos 15,000 180,000 

Total 110,000 1,320,000 

Fuente: elaboración propia con base en información obtenida del cuadro 21 
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Lo correspondiente a gastos y costos para cada unidad de negocios, asciende a 

un monto de Q110,000 mensuales y Q1,320,000 anuales. 

Seguidamente se muestra un cuadro en donde se presenta la integración de todos 

los costos y gastos de las cuatro unidades de negocio: 

 

Cuadro 33 
Integración de costos y gastos 
Unidades de Negocio 1, 2, 3 y 4 

Expresado en quetzales 

Concepto Negocio 1 Negocio 2 Negocio 3 Negocio 4 Total 

Agua, Luz, 
Teléfono 360,000 360,000 360,000 360,000 1,440,000 
Mantenimiento 300,000 300,000 300,000 300,000 1,200,000 
Seguridad 480,000 480,000 480,000 480,000 1,920,000 
Otros Costos 180,000 180,000 180,000 180,000 720,000 
Outsourcing 10,773,100 10,773,100 8,110,600 6,894,800 36,551,600 

    

Total 41,831,600 

Fuente: elaboración propia con base en información obtenida del cuadro 31 y 32 

 

El total de agua, luz y teléfono anuales corresponde a Q1,440,000, el total por 

concepto de mantenimiento anual corresponde a Q1,200,000, el total por concepto 

de seguridad corresponde a Q1,920,000, el total por concepto a otros costos 

corresponde a Q720,000, el total de pago de contratación de outsourcing 

corresponde a Q36,831,600; por lo que el total de costos y gastos corresponde a 

Q41,831,600. 
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4.4 Determinación del flujo neto de fondos proyectado y la tasa de 

rendimiento mínima aceptable TREMA 

Un flujo neto de fondos proyectado es una herramienta básica e importante para la 

administración financiera, puesto que con él se planifica el uso eficiente del 

efectivo.   Con respecto a la TREMA, es la tasa que representa una medida de 

rentabilidad, la mínima que se le exigirá al proyecto. 

 

4.4.1 Determinación de la tasa de rendimiento mínima aceptable TREMA 

Para determinar la tasa mínima aceptable deseada, se debe considerar varios 

factores que son importantes: la inflación, la tasa activa bancaria que el sistema 

bancario establece para los préstamos, la prima de riesgo la cual considera 

aspectos financieros, económicos, de gobierno, de mercado, entre otros. 

Para la estimación de la inflación se determinó un promedio de la inflación a lo 

largo de 5 años, con base a las publicaciones históricas que realiza el Banco de 

Guatemala. 

 

Cuadro 34 

Cálculo promedio de la inflación anual 

Año Índice 
Variación 
Intermensual 

Variación 
Interanual 

Variación 
Acumulada 

Variación 
Promedio 

2011 98.13 0.44 3.86 3.42 3.04 
2012 104.23 0.50 6.21 4.23 5.67 
2013 108.17 0.28 3.80 1.86 4.45 
2014 112.87 0.36 4.34 2.74 4.21 
2015 116.73 0.24 3.42 1.79 3.56 

  

Promedio 4.33 
  Fuente: elaboración propia con base en información histórica del Banco de  

             Guatemala 
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Para el cálculo de la Trema, no se consideró la tasa activa bancaria, debido a que 

la inversión inicial se realiza con capital de los accionistas y no por medio de un 

préstamo bancario, por lo que en su lugar se consideró el costo de oportunidad 

que lo establece el inversionista y su monto es del 18%. El dato de la prima de 

riesgo para Guatemala se obtuvo a través de la publicación del EX-IM de Estados 

Unidos (año 2015), que corresponde al 4%. 

 

Cuadro 35 

Cálculo de la TREMA 

Expresado en quetzales 

Factor Porcentaje 

Inflación 4.33% 
Riesgo país 4.00% 
Costo oportunidad 18.00% 

TREMA 26.33% 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada 

Luego de realizar los cálculos se determinó un valor de la TREMA del 26.33%, que 

será utilizada en los flujos de caja proyectados para el cálculo del VAN, TIR y 

relación costo/beneficio. 

 

4.4.2 Determinación del flujo neto de fondos proyectado 

Para la elaboración del flujo neto de fondos proyectado, se proyectó por un 

período de cinco años, de acuerdo a los ingresos, costos y gastos estimados.    

Previo a la estructuración de los flujos netos de fondos proyectados, se realizó el 

cálculo de las depreciaciones en base a los porcentajes establecidos en la Ley del 

Impuesto sobre la Renta artículo 19, que indica un 20% de depreciación anual 

para mobiliario y un 33.33% de depreciación anual para equipo de cómputo. 
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Cuadro 36 

Cálculo de depreciaciones 

Expresados en quetzales 

Activos % Anual Monto Activos Monto Anual 

Mobiliario 20% 1,228,452 245,690 
Equipo de cómputo 33.33% 2,234,828 744,868 

  

Total 990,559 

Fuente: elaboración propia con base en información investigada y a datos del  
             cuadro 6 

Como los activos fueron adquiridos en el año 1, la depreciación se considera a 

partir de ese año para los cinco años de proyección y se consideran los mismos 

tanto para la opción de utilización de recursos propios como para la opción de la 

contratación de servicios de outsourcing. 

A continuación se presenta el cuadro con la integración anual de las 

depreciaciones para el mobiliario y el equipo de cómputo: 

Cuadro 37 

Proyección de las depreciaciones 

Expresado en quetzales 

Activos Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Mobiliario 245,690 245,690 245,690 245,690 245,690 
Equipo de cómputo 744,868 744,868 744,868     
Total 990,559 990,559 990,559 245,690 245,690 

Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 36 

 

Para el flujo de neto de fondos proyectado no se calculó valor de desecho, debido 

a que los activos adquiridos no se tienen previstos que se venderán. 

Para la proyección de los ingresos las empresas del sector telecomunicaciones 

indicaron que tienen proyectado un crecimiento del 5% anual (según experiencias 

obtenidas en años anteriores basadas en el crecimiento del mercado y el aumento 
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del precio de algunos servicios), para la proyección de los costos y gastos también 

indicaron que proyectan un incremento de acuerdo al valor de  la inflación 

promedio anual, la cual ya fue estimada con un valor de 4.33%, como valor de ISR 

se considera el valor del Régimen general del 25% y un valor de la TREMA del 

26.33% que ya fue calculada anteriormente, se consideran estos datos tanto para 

la opción de utilización de recursos propios como para la opción de la contratación 

de servicios de outsourcing. 

 

Cuadro 38 

Parámetros para el flujo neto de fondos 

Expresado en quetzales 

Factor Porcentaje 

% Crecimiento ingresos 5% 
% Crecimiento gasto 4.33% 
ISR 25% 
TREMA 26.33% 

 Fuente: elaboración propia con base en información investigada 

A continuación se presenta el flujo neto de fondos proyectado para la utilización de 

recursos propios, se elaboró con base a la inversión inicial estimada en el cuadro 

6 con un valor de Q10,606,640, a los ingresos estimados en el cuadro 15 con un 

valor de Q25,232,410, a los costos y gastos estimados en el cuadro 22 con un 

valor de Q19,444,128, a los salarios estimados en el cuadro 22 con un valor de 

Q14,164,128, a las depreciaciones estimadas en el cuadro 37 y los parámetros del 

cuadro 38. 
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Cuadro 39 

Flujo neto de fondos proyectado: opción de utilización de recursos propios 

Expresado en miles de quetzales 

Concepto Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Ingresos   25,232 26,494 27,819 29,210 30,670 
(-) costos y gastos 

 
5,280 5,509 5,747 5,996 6,256 

(-) Salarios 
 

14,164 14,777 15,417 16,085 16,781 
(-) depreciaciones 

 
991 991 991 246 246 

UAII 
 

4,798 5,217 5,664 6,883 7,388 
(-) ISR 

 
1,199 1,304 1,416 1,721 1,847 

Utilidad Neta 
 

3,598 3,913 4,248 5,162 5,541 
(+) depreciaciones   991 991 991 246 246 
Flujo -10,607 4,589 4,904 5,239 5,408 5,786 

Fuente: elaboración propia con base en información de cuadros 6,15,22,37 y 38 

Como se puede observar para el año 0 se considera la inversión inicial por tal 

motivo se encuentra con un valor negativo, para el año 1 se estimó un valor de 

Q4,589 miles de quetzales para el año 2 se estimó un valor de Q4,904 miles de 

quetzales, para el año 3 se estimó un valor de Q5,239 miles de quetzales, para el 

año 4 se estimó un valor de Q5,408 miles de quetzales y para el año 5 se estimó 

un valor de Q5,786 miles de quetzales todo esto es el resultado de las 

proyecciones realizadas. 

A continuación se presenta el flujo neto de fondos proyectado para la contratación 

de servicios de outsourcing, se elaboró con base a la inversión inicial estimada en 

el cuadro 6 con un valor de Q10,606,640, a los ingresos estimados en el cuadro 

15 con un valor de Q25,232,410, a los costos y gastos estimados en el cuadro 32 

con un valor de Q1,320,000, a los montos por concepto de outsourcing en el 

cuadro 33 con valores de año 1 Q5,842,200, año 2 Q13,747,800, año 3 

Q13,418,400, año 4 Q3,543,200, a las depreciaciones estimadas en el cuadro 37 y 

los parámetros del cuadro 38. 
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Cuadro 40 
Flujo neto de fondos proyectado: opción de contratación de servicios de 

outsourcing 

Expresado en quetzales 

Concepto Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Ingresos   25,232 26,494 27,819 29,210 30,670 
(-) costos y gastos 

 
5,280 5,509 5,747 5,996 6,256 

(-) Outsourcing 
 

5,842 14,343 13,999 3,697          0 
(-) depreciaciones 

 
991 991 991 246 246 

UAII 
 

13,120 5,652 7,082 19,271 24,169 
(-) ISR 

 
3,280 1,413 1,770 4,818 6,042 

Utilidad Neta 
 

9,840 4,239 5,311 14,454 18,127 
(+) depreciaciones   991 991 991 246 246 
Flujo -10,607 10,830 5,229 6,302 14,699 18,372 

Fuente: elaboración propia con base en información de cuadros 6,15,32,37 y 38 
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5. EVALUACIÓN FINANCIERA DE OPCIONES DEL DESARROLLO DE 

SOFTWARE PARA EL SERVICIO AL CLIENTE EN EL SECTOR DE 

TELECOMUNICACIONES 

En el presente capítulo se realiza la evaluación financiera para las opciones de 

desarrollo de software para el servicio al cliente en el sector de 

telecomunicaciones de Guatemala, se basa en el flujo neto de fondos proyectado 

a cinco años, la tasa de rendimiento mínima aceptable; así como el análisis a 

través de las herramientas de evaluación financiera: Valor actual neto (VAN), tasa 

interna de rendimiento (TIR), análisis de costo-beneficio y período de recuperación 

de la inversión (PRI). 

 

5.1 Cálculo del valor actual neto VAN y tasa interna de rendimiento TIR 

Los principales métodos que utilizan el concepto de flujo neto de fondos 

descontado son el valor actual neto VAN y la tasa interna de rendimiento TIR, a 

continuación se realizó el cálculo del VAN y TIR tanto para la opción de utilización 

de recursos propios como para la opción de la contratación de servicios de 

outsourcing. 

 

5.1.1 Cálculo del VAN y TIR para la opción de utilización de recursos 

propios 

En el capítulo anterior se determinó la inversión inicial, el flujo neto de fondos 

proyectado a 5 años y la TREMA para la opción de utilización de recursos propios, 

seguidamente se procedió al cálculo del valor actual neto VAN y la tasa interna de 

rendimiento TIR, por medio de una hoja y fórmulas de Excel, inicialmente se 

suman los valores actuales de cada año del flujo neto de fondos, a este valor 
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actual se le resta la inversión inicial y se obtiene el VAN.   La TIR se calculó 

utilizando la fórmula de Excel. 

Cuadro 41 

Cálculo del VAN y TIR: opción de utilización de recursos propios 

Expresado en miles de quetzales 

Concepto Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Ingresos   25,232 26,494 27,819 29,210 30,670 
(-) costos y gastos 

 
5,280 5,509 5,747 5,996 6,256 

(-) Salarios 
 

14,164 14,777 15,417 16,085 16,781 
(-) depreciaciones 

 
991 991 991 246 246 

UAII 
 

4,798 5,217 5,664 6,883 7,388 
(-) ISR 

 
1,199 1,304 1,416 1,721 1,847 

Utilidad Neta 
 

3,598 3,913 4,248 5,162 5,541 
(+) depreciaciones   991 991 991 246 246 
Flujo -10,607 4,589 4,904 5,239 5,408 5,786 
Valor Actual  13,225 

     VAN 2,618 
     TIR 37.65% 
     

Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 39 

Se puede observar con base a los resultados mostrados en el cuadro 41, un Valor 

actual (valor presente de los flujos netos de fondos proyectados a 5 años) de 

Q13,225 miles de quetzales lo cual al restarle el valor de la inversión inicial de 

Q10,607 miles de quetzales se obtuvo un VAN  con valor Q2,618 miles de 

quetzales y una TIR con valor de 37.65%, por lo que es aceptable, debido a que el 

VAN es positivo y la TIR es mayor al valor de la TREMA de 26.33%,  podemos 

decir que es aceptable realizar la inversión utilizando recursos propios para el 

desarrollo de software de servicio al cliente para las empresas del sector de 

telecomunicaciones. 
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5.1.2 Cálculo del VAN y TIR para la opción de la contratación de servicios de 

outsourcing 

En el capítulo anterior se determinó la inversión inicial, el flujo neto de fondos 

proyectado a 5 años y la TREMA para la opción de la contratación de servicios de 

outsourcing, seguidamente se procedió al cálculo del valor actual neto VAN y la 

tasa interna de rendimiento TIR, por medio de una hoja y fórmulas de Excel, 

inicialmente se suman los valores actuales de cada año del flujo neto de fondos, a 

este valor actual se le resta la inversión inicial y se obtiene el VAN.   La TIR se 

calculó utilizando la fórmula de Excel. 

 

Cuadro 42 

Cálculo del VAN y TIR: opción de contratación de servicios de outsourcing 

Expresado en miles de quetzales 

Concepto Año 0 Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 

Ingresos   25,232 26,494 27,819 29,210 30,670 
(-) costos y gastos 

 
5,280 5,509 5,747 5,996 6,256 

(-) Outsourcing 
 

5,842 14,343 13,999 3,697          0 
(-) depreciaciones 

 
991 991 991 246 246 

UAII 
 

13,120 5,652 7,082 19,271 24,169 
(-) ISR 

 
3,280 1,413 1,770 4,818 6,042 

Utilidad Neta 
 

9,840 4,239 5,311 14,454 18,127 
(+) depreciaciones   991 991 991 246 246 
Flujo -10,607 10,830 5,229 6,302 14,699 18,372 
Valor Actual  26,457 

     VAN 15,850 
     TIR 83.91% 
     

Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 40 

 

Se puede observar con base a los resultados mostrados en el cuadro 42, un Valor 

actual (valor presente de los flujos netos de fondos proyectados a 5 años) de 
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Q26,457 miles de quetzales, lo cual al restarle el valor de la inversión inicial de 

Q10,667 miles de quetzales, se obtuvo un VAN  con valor Q15,850 miles de 

quetzales y una TIR con valor de 83.91%, por lo que es aceptable, debido a que el 

VAN es positivo y la TIR es mayor al valor de la TREMA de 26.33%,  podemos 

decir que es aceptable realizar la inversión utilizando la contratación de servicios 

de outsourcing para el desarrollo de software de servicio al cliente para las 

empresas del sector de telecomunicaciones. 

 

5.2 Cálculo del período de recuperación de la inversión PRI 

El cálculo del período de recuperación de la inversión PRI es bastante utilizado 

para determinar el número de períodos necesarios para recuperar la inversión 

inicial y se compara con el número de períodos que las empresas aceptan, el 

cálculo del PRI le permite a las empresas conocer el tiempo en que recuperarán 

sus costos y luego empezar a obtener ganancias. 

 

5.2.1 Cálculo del período de recuperación de la inversión PRI para la opción 

de utilización de recursos propios 

Para el cálculo del período de recuperación de la inversión PRI para la opción de 

utilización de recursos propios, se utilizó el valor de la inversión inicial de 

Q10,606,640, los montos de los flujos descontados y como margen se utilizó el 

valor de la TREMA 26.33%. 
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Cuadro 43 

Cálculo del PRI 

Opción utilización de recursos propios 

Expresado en quetzales 

Año 
Saldo de 
inversión 

Flujo Neto de 
Fondos 

Factor de 
Descuento 

Recuperación 
inversión 

1 10,606,640 4,588,851 1,208,245 3,380,607 
2 7,226,033 4,903,618 1,291,123 3,612,496 
3 3,613,538 5,238,355 1,379,259 3,859,096 
4 -245,558 5,408,025 1,423,933 3,984,092 
5 -4,229,650 5,786,311 1,523,536 4,262,776 

   

Saldo 8,492,426 

Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 39 

     

 

PRI = Recuperación inversión / 365 = 3,859,096 / 365 = 10,572.87 

     

 

Tiempo = Inversión Inicial / PRI = 10,606,640 / 10,572.87 = 1,003.1944 

     

 

Meses = Tiempo / 30 = 1,003.1944 / 30 = 33.4398 
 

     

 

Días = 0.4398 * 30 = 13 
  

     

 

PRI =  2 años  9 meses 13 días 
  

 

Luego de multiplicar el valor del flujo anual por la TREMA, se obtiene el margen, y 

se resta del flujo anual el valor del margen y ese es el valor de la recuperación de 

inversión. Se determinó que se recupera el valor de la inversión, en el año 2, lo 

que significa que se tarda 2 años 9 meses y 13 días en recuperar la inversión 

inicial, se considera un tiempo prudente para recuperar la inversión. 
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5.2.2 Cálculo del período de recuperación de la inversión PRI para la opción 

de contratación de servicios de outsourcing 

Para el cálculo del período de recuperación de la inversión PRI para la opción de 

contratación de servicios de outsourcing, se utilizó el valor de la inversión inicial de 

Q10,606,640, los montos de los flujos descontados y como margen se utilizó el 

valor de la TREMA 26.33%. 

Cuadro 44 

Cálculo del PRI 

Opción contratación de servicios de outsourcing 

Expresado en quetzales 

Año 
Saldo de 
inversión 

Flujo Neto de 
Fondos 

Factor de 
Descuento 

Recuperación 
inversión 

1 10,606,640 10,830,297 2,851,617 7,978,680 
2 2,627,960 5,229,385 1,376,897 3,852,488 
3 -1,224,528 6,301,766 1,659,255 4,642,511 
4 -5,867,038 14,699,209 3,870,302 10,828,908 
5 -16,695,946 18,372,317 4,837,431 13,534,886 

   

Saldo 30,230,832 

Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 40 

     

 

PRI = Recuperación inversión / 365 = 4,642,511 / 365 = 12,719.21 

     

 

Tiempo = Inversión Inicial / PRI = 10,606,640 / 12,719.21 = 833.9073 

     

 

Meses = Tiempo / 30 = 833.9073 / 30 = 27.7969 
 

     

 

Días = 0.7969 * 30 = 24 
  

     

 

PRI =  2 años  3 meses 24 días 
 

 

Luego de multiplicar el valor del flujo anual por la TREMA, se obtiene el margen, y 

se resta del flujo anual el valor del margen y ese es el valor de la recuperación de 

inversión. Se determinó que se recupera el valor de la inversión, en el año 2, lo 
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que significa que se tarda 2 años 3 meses y 24 días en recuperar la inversión 

inicial, se considera un tiempo prudencial para recuperar la inversión. 

 

5.3 Análisis costo-beneficio 

El análisis costo-beneficio es el proceso de colocar cifras en los diferentes costos 

y beneficios de una actividad, al utilizarlo, podemos estimar el impacto financiero 

acumulado de lo que queremos lograr. 

Mide la relación entre los costos y beneficios asociados a un proyecto de inversión 

con el fin de evaluar su rentabilidad. 

 

5.3.1 Análisis costo-beneficio para la opción de utilización de recursos 

propios 

Para realizar el análisis costo-beneficio para la opción de utilización de recursos 

propios se tomaron los ingresos y egresos que se determinaron en el capítulo 4 y 

que se utilizaron en el cuadro 39, seguidamente se convirtieron a su valor actual, 

utilizando el valor de la TREMA de 26.33% como tasa de descuento; para 

determinar la relación costo-beneficio se dividió el valor actual de los ingresos 

entre el valor actual de los egresos. 
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Cuadro 45 

Cálculo C/B: Opción utilización de recursos propios 

Expresados en quetzales 

Año Ingresos Egresos 
Factor de 
Descuento 

VPN 
Ingresos VPN Egresos 

0   10,606,640 1.000   10,606,640 
1 25,232,410 20,643,559 0.792 19,973,411 16,340,979 
2 26,494,031 21,590,412 0.627 16,601,030 13,528,447 
3 27,818,732 22,580,377 0.496 13,798,054 11,199,837 
4 29,209,669 23,801,644 0.393 11,468,342 9,345,036 
5 30,670,152 24,883,841 0.311 9,531,987 7,733,657 

   

Totales 71,372,825 68,754,596 

Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 39 
 

      

 

C/B = VPN Ingresos 71,372,824.60 1.04 
 

  

VPN Egresos 68,754,596.08 
  

 

El valor que se determinó fue de 1.04 por lo que la opción de utilización de 

recursos propios es rentable. 

 

5.3.2 Análisis costo-beneficio para la opción de contratación de servicios de 

outsourcing 

Para realizar el análisis costo-beneficio para la opción de contratación de servicios 

de outsourcing se tomaron los ingresos y egresos que se determinaron en el 

capítulo 4 y que se utilizaron en el cuadro 40, seguidamente se convirtieron a su 

valor actual, utilizando el valor de la TREMA de 26.33% como tasa de descuento; 

para determinar la relación costo-beneficio se dividió el valor actual de los ingresos 

entre el valor actual de los egresos. 
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Cuadro 46 

Cálculo C/B: Opción contratación de servicios de outsourcing 

Expresados en quetzales 

Año Ingresos Egresos 
Factor de 
Descuento VPN Ingresos VPN Egresos 

0   10,606,640 1.000   10,606,640 
1 25,232,410 14,402,113 0.792 19,973,411 11,400,390 
2 26,494,031 21,264,646 0.627 16,601,030 13,324,323 
3 27,818,732 21,516,966 0.496 13,798,054 10,672,387 
4 29,209,669 10,813,839 0.393 11,468,342 4,245,745 
5 30,670,152 12,297,835 0.311 9,531,987 3,822,048 

   

Totales 71,372,825 54,071,533 
Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 40 

 
      

 

C/B = VPN Ingresos 71,372,824.60 1.32 
 

  

VPN Egresos 54,071,533.34 
  

 

El valor que se determinó fue de 1.32 por lo que la opción de utilización de 

contratación de servicios de outsourcing es rentable. 
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6. ANÁLISIS FINANCIERO COMPARATIVO ENTRE LAS OPCIONES DE 

UTILIZACIÓN DE RECURSOS PROPIOS Y LA CONTRATACIÓN DE 

SERVICIOS DE OUTSOURCING 

En los capítulos anteriores se determinó la inversión inicial, los elementos de 

ingreso y egresos incrementales,  el flujo neto de fondos proyectado a 5 años y la 

TREMA, con estos datos, se determinó el valor actual neto VAN, la tasa interna de 

rendimiento TIR, el período de recuperación de la inversión PRI y el costo-

beneficio. 

En el presente capítulo se procedió a realizar un análisis comparativo entre las 

opciones de utilización de recursos propios y la contratación de servicios de 

outsourcing, para determinar la opción con la mejor ventaja comparativa y con 

base a ésta realizar el análisis de riesgo a través del análisis de escenarios. 

 

6.1 Análisis financiero comparativo 

Con los datos determinados en el capítulo 4, se procedió a la comparación entre 

los ingresos y egresos de la opción de utilización de recursos propios y la 

contratación de servicios de outsourcing, a continuación se muestra el cuadro con 

la comparación: 

Cuadro  47 
Cuadro comparativo de Ingresos  y Egresos 

Entre Recursos Propios y contratación de Outsourcing 

Expresados en quetzales 

 
Recursos Propios Contratación Outsourcing 

Ingresos 139,424,993 139,424,993 
Egresos 113,499,832 80,295,398 
Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 39 y 40 
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Se pudo observar que los egresos por parte de los recursos propios son  70% más 

elevados que la opción de contratación de outsourcing, debido a que en la opción 

de utilización de recursos propios se tiene que contratar personal y pagarles 

prestaciones (vacaciones, aguinaldo, bono 14, prestaciones). 

Gráfica 9 

Comparación de ingresos y egresos 

 
          Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 47 

 

Al analizar la gráfica se comprueba lo determinado en el cuadro 47, que la opción 

de la contratación de servicios de outsourcing tiene los menores costos, por lo que 

resulta ser la opción más atractiva. 

Con los datos determinados en el capítulo 4 y capítulo 5, determinación de 

ingresos incrementales y egresos incrementales, TREMA, flujo neto de fondos 

proyectado a 5 años, VAN, TIR, PRI, costo-beneficio, se procedió a la 

comparación entre los resultados de la opción de utilización de recursos propios y 
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la contratación de servicios de outsourcing, a continuación se muestra el cuadro 

con la comparación: 

Cuadro  48 

Cuadro comparativo 

Expresados en quetzales 

 
Recursos Propios 

Contratación 
Outsourcing 

VAN 2,618,229  15,849,919 
TIR 37.65% 83.91% 
PRI 33.44 27.80 
Costo/Beneficio 1.04 1.32 
Resultado Aceptable Aceptable 
Fuente: elaboración propia con base en información de cuadros anteriores 

Se puede observar que para la opción de utilización de recursos propios se 

determinó un VAN de Q2,618,229 y para la opción de contratación de servicios de 

outsourcing se determinó un VAN de Q15,849,919, con una diferencia de 

Q13,231,690 lo que representa un 93%, por lo que la opción de contratación de 

servicios de outsourcing sigue siendo la más atractiva. 

Gráfica 10 

Comparación del VAN  

 
                Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 48 
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Se puede observar que para la opción de utilización de recursos propios se 

determinó una TIR de 37.65% y para la opción de contratación de servicios de 

outsourcing se determinó una TIR de 83.91%, con una diferencia de 46.26%,  por 

lo que la opción de contratación de servicios de outsourcing sigue siendo la más 

atractiva. 

Gráfica 11 

Comparación de la TIR  

 
                 Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 48 

 

Se puede observar que para la opción de utilización de recursos propios se 

determinó un PRI de 2 años, 9 meses y 13 días y para la opción de contratación 

de servicios de outsourcing se determinó un PRI de 2 años, 3 meses y 24 días, 

con una diferencia de 5 meses y  19 días,  por lo que la opción de contratación de 

servicios de outsourcing sigue siendo la más atractiva. 
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Gráfica 12 

Comparación del PRI  

 
                 Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 48 

 

Se puede observar que para la opción de utilización de recursos propios se 

determinó un costo-beneficio de 1.04 lo que significa que por cada quetzal se tiene 

un beneficio de 04 centavos y para la opción de contratación de servicios de 

outsourcing se determinó un costo-beneficio de 1.32 lo que significa que por cada 

quetzal se tiene un beneficio de 32 centavos, por lo que la opción de contratación 

de servicios de outsourcing sigue siendo la más atractiva. 
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Gráfica 13 

Comparación del Costo-Beneficio  

 
                 Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 48 

 

Con base en los resultados se determina que la mejor alternativa es la opción de 

contratación de servicios de outsourcing para el desarrollo de software para el 

servicio al cliente en empresas de telecomunicaciones de Guatemala. 

 

6.2 Análisis de riesgo a través de escenarios de la opción de contratación 

de servicios de outsourcing 

La utilización de la técnica del análisis de escenarios permite llevar a cabo la 

valoración de los proyectos de inversión considerando que una o más variables 

que se utilizan para determinar los flujos netos pueden tomar diversos valores, por 

lo que permite introducir el riesgo en la valoración de los proyectos. 
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Para la evaluación de los escenarios de la contratación de servicios de 

outsourcing, se utilizó el administrador de escenarios de Excel, que es una 

herramienta poderosa y fácil de utilizar. 

Para la opción de contratación de servicios de outsourcing para el desarrollo de 

software para el servicio al cliente en empresas de telecomunicaciones de 

Guatemala, la cuál fue la opción con una ventaja comparativa, se evaluaron 4 

escenarios que se presentan a continuación: 

Escenario 1: Se realizaron 4 simulaciones variando los ingresos de la siguiente 

manera:  

 Simulación 1: Escenario optimista, los ingresos sin incremento durante los 

siguientes cinco años, el resto de los datos iguales, se determinó un VAN 

de Q11,856,250 y una TIR de 74.29%, a pesar de que tanto el VAN como la 

TIR disminuyeron aún sigue siendo aceptable, por lo que en esta 

simulación no hay riesgo.  

 Simulación 2: Escenario más probable: los ingresos con una disminución 

del 10%, el resto de los datos iguales, se determinó un VAN de Q597,786 y 

una TIR de 29.51%, a pesar de que tanto el VAN como la TIR disminuyeron 

aún sigue siendo aceptable, por lo que en esta simulación no hay riesgo. 

 Simulación 3: Escenario pesimista, los ingresos con una disminución del 

15%, el resto de los datos iguales, se determinó un VAN de –Q4,126,688 y 

una TIR de -0.32%, en esta simulación el VAN es negativo y la TIR es 

menor que la TREMA por lo que no es aceptable, y en esta simulación si 

hay riesgo.  

  Simulación 4: Escenario pesimista, los ingresos con una disminución del 

20%, el resto de los datos iguales, se determinó un VAN de –Q8,330,146 y 

una TIR de -43.85%, en esta simulación el VAN es negativo y la TIR es 
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menor que la TREMA por lo que no es aceptable, y en esta simulación si 

hay riesgo. 

 

Cuadro 49 

Escenario 1: variando el valor de los ingresos 

Expresado en quetzales 

Resumen del escenario Optimista  
Más 

Probable  Pesimista    
    Valores actuales: Sin aumento Menos 10% Menos 15% Menos 20% 
Celdas 
cambiantes:           
  Año 1 25,232,410 25,232,410 22,709,169 21,447,549 20,185,928 
  Año 2 26,494,031 25,232,410 20,438,252 18,230,416 16,148,742 
  Año 3 27,818,732 25,232,410 18,394,427 15,495,854 12,918,994 
  Año 4 29,209,669 25,232,410 16,554,984 13,171,476 10,335,195 
  Año 5 30,670,152 25,232,410 14,899,486 11,195,754 8,268,156 
Celdas de 
resultado:           
  VAN 15,849,919 11,856,250 597,786 -4,126,688 -8,330,146 
  TIR 83.91% 74.29% 29.51% -0.32% -43.85% 
Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 42 

 
 

Escenario 2: Se realizaron 4 simulaciones variando los ingresos y la TREMA de la 

siguiente manera:  

 Simulación 1: Escenario optimista, los ingresos sin incremento, la TREMA 

con un valor de 35%, el resto de los datos iguales, se determinó un VAN de 

Q8,254,027 y una TIR de 74.29%, a pesar de que tanto el VAN como la TIR 

disminuyeron aún sigue siendo aceptable, por lo que en esta simulación no 

hay riesgo.  

 Simulación 2: Escenario más probable,  los ingresos con una disminución 

del 10%, la TREMA con un valor de 40%, el resto de los datos iguales, se 
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determinó un VAN de –Q1,578,432 y una TIR de 29.51%, en esta 

simulación, el VAN es negativo y a pesar que la TIR es mayor que la 

TREMA, no es aceptable, y en esta simulación si hay riesgo. 

 Simulación 3: Escenario pesimista, los ingresos con una disminución del 

15%, la TREMA con un valor   de   45%,   el resto    de los   datos iguales, 

se determinó un          VAN de –Q5,328,458 y una TIR de -0.32%, en esta 

simulación, el VAN es negativo y la TIR es menor que la TREMA, por lo que 

no es aceptable, y en esta simulación si hay riesgo.  

  Simulación 4 los ingresos con una disminución del 20%, la TREMA con un 

valor de 50%,   el   resto   de los    datos    iguales,  se determinó un VAN 

de –Q8,163,618 y una TIR de -43.85%, en esta simulación, el VAN es 

negativo y la TIR es negativa y menor que la TREMA, por lo que no es 

aceptable, y en esta simulación si hay riesgo. 

Cuadro 50 

Escenario 2: variando el valor de los ingresos y la TREMA 

Expresado en quetzales 

Resumen del escenario Optimista  
Más 

Probable  Pesimista    
    Valores actuales: Escenario1 Escenario2 Escenario3 Escenario4 
Celdas 
cambiantes:           
  Año 1 25,232,410 25,232,410 22,709,169 21,447,549 20,185,928 
  Año 2 26,494,031 25,232,410 20,438,252 18,230,416 16,148,742 
  Año 3 27,818,732 25,232,410 18,394,427 15,495,854 12,918,994 
  Año 4 29,209,669 25,232,410 16,554,984 13,171,476 10,335,195 
  Año 5 30,670,152 25,232,410 14,899,486 11,195,754 8,268,156 
  TREMA 26.33% 35.00% 40.00% 45.00% 50.00% 
Celdas de 
resultado:           
  VAN 15,849,919 8,254,027 -1,578,432 -5,328,458 -8,163,618 
  TIR 83.91% 74.29% 29.51% -0.32% -43.85% 
Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 42 
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Escenario 3: Se realizaron 4 simulaciones variando los costos de la siguiente 

manera:  

 Simulación 1: Escenario optimista, los costos con aumento del 20%, el resto 

de los datos iguales, se determinó un VAN de Q9,919,841 y una TIR de 

66.65%, a pesar de que tanto el VAN como la TIR disminuyeron aún sigue 

siendo aceptable, por lo que en esta simulación no hay riesgo.  

 Simulación 2: Escenario más probable, los costos con un aumento del 30%, 

el resto de los datos iguales, se determinó un VAN de Q5,341,078 y una 

TIR de 51.60%, a pesar de que tanto el VAN como la TIR disminuyeron aún 

sigue siendo aceptable, por lo que en esta simulación no hay riesgo. 

 Simulación 3: Escenario pesimista, los costos con un aumento del 40%, el 

resto de los datos iguales, se determinó un VAN de –Q298,518 y una TIR 

de 24.29%, en esta simulación el VAN es negativo y la TIR es menor que la 

TREMA, por lo que no es aceptable, y en esta simulación si hay riesgo.  

  Simulación 4: Escenario pesimista, los costos con un aumento del 43%, el 

resto de los datos iguales, se determinó un VAN de –Q2,226,074 y una TIR 

de 5.60%, en esta simulación el VAN es negativo y la TIR es menor que la 

TREMA, por lo que no es aceptable, y en esta simulación si hay riesgo. 
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Cuadro 51 

Escenario 3: variando el valor de los costos 

Expresado en quetzales 

Resumen del escenario 
Optimista 
Aumento   

Probable 
Aumento   

Pesimista 
Aumento   Aumento   

    Valores actuales: 20% 30% 40% 43% 
Celdas 
cambiantes:           
  Año 1 5,280,000 6,336,000 6,864,000 7,392,000 7,550,400 
  Año 2 5,508,624 7,603,200 8,923,200 10,348,800 10,797,072 
  Año 3 5,747,147 9,123,840 11,600,160 14,488,320 15,439,813 
  Año 4 5,995,999 10,948,608 15,080,208 20,283,648 22,078,933 
  Año 5 6,255,626 13,138,330 19,604,270 28,397,107 31,572,874 
Celdas de 
resultado:           
  VAN 15,849,919 9,919,841 5,341,078 -298,518 -2,226,074 
  TIR 83.91% 66.65% 51.60% 24.29% 5.60% 
Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 42 

 
 

Escenario 4: Se realizaron 4 simulaciones variando los costos y la TREMA de la 

siguiente manera:  

 Simulación 1: Escenario optimista, los costos con aumento del 20%, la 

TREMA con un valor de 35%, el resto de los datos iguales, se determinó un 

VAN de Q6,621,730 y una TIR de 66.65%, a pesar de que tanto el VAN 

como la TIR disminuyeron aún sigue siendo aceptable, por lo que en esta 

simulación no hay riesgo.  

 Simulación 2: Escenario más probable, los costos con un aumento del 30%, 

la TREMA con un valor de 40%, el resto de los datos iguales, se determinó 

un VAN de Q1,805,771 y una TIR de 50.88%, a pesar de que tanto el VAN 

como la TIR disminuyeron aún sigue siendo aceptable, por lo que en esta 

simulación no hay riesgo. 
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 Simulación 3: Escenario pesimista, los costos con un aumento del 40%, la 

TREMA con un valor de    45%,   el   resto  de  los   datos   iguales,  se   

determinó  un   VAN   de –Q2,375,908 y una TIR de 24.29%, en esta 

simulación el VAN es negativo y la TIR es menor que la TREMA, no es 

aceptable, y en esta simulación si hay riesgo.  

  Simulación 4 los costos con un aumento del 43%, la TREMA con un valor 

de   50%,   el   resto   de   los   datos   iguales,   se   determinó   un VAN de 

–Q3,807,201 y una TIR de 5.60%, en esta simulación el VAN es negativo y 

la TIR es menor que la TREMA, por lo que no es aceptable, y en esta 

simulación si hay riesgo. 

 

Cuadro 52 

Escenario 4: variando el valor de los costos y la TREMA 

Expresado en quetzales 

Resumen del escenario 
Optimista 
Aumento   

Probable 
Aumento   

Pesimista 
Aumento   Aumento   

    Valores actuales: 20% 30% 40% 43% 
Celdas 
cambiantes:           
  Año 1 5,280,000 6,336,000 6,864,000 7,392,000 7,550,400 
  Año 2 5,508,624 7,603,200 8,923,200 10,348,800 10,797,072 
  Año 3 5,747,147 9,123,840 11,600,160 14,488,320 15,439,813 
  Año 4 5,995,999 10,948,608 15,800,208 20,283,648 22,078,933 
  Año 5 6,255,626 13,138,330 19,604,270 28,397,107 31,572,874 
  TREMA 26.33% 35.00% 40.00% 45.00% 50.00% 
Celdas de 
resultado:           
  VAN 15,849,919 6,621,730 1,805,771 -2,375,908 -3,807,201 
  TIR 83.91% 66.65% 50.88% 24.29% 5.60% 
Fuente: elaboración propia con base en información del cuadro 42 
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CONCLUSIONES 

 Con base en los resultados obtenidos de las herramientas de evaluación 

financiera VAN, TIR, PRI, C/B, análisis de riesgo de la inversión a través del 

análisis de escenarios, se comprueba la hipótesis planteada, debido a que 

con la opción de contratación de servicios de outsourcing para el desarrollo 

de software en el servicio al cliente para empresas de telecomunicaciones de 

Guatemala, los costos son menores con relación a sueldos y prestaciones, 

manejo de personal; además, se obtiene un mayor beneficio financiero. 

 En el análisis comparativo se observó que el VAN (con resultado de 

Q15,849,919) y  la TIR (con resultado de 83.91%) para la opción de 

contratación de servicios de outsourcing para el desarrollo de software para 

el servicio al cliente es mayor que el VAN (con resultado de Q2,618,229) y la 

TIR (con resultado de 37.65%) para la opción de utilización de recursos 

propios para el desarrollo de software para el servicio al cliente; por lo que la 

opción de contratación de servicios de outsourcing tiene una ventaja 

comparativa mayor que la opción de utilización de recursos propios. 

 En el análisis comparativo se observó que el período de recuperación de la 

inversión es más corto para la opción de contratación de servicios de 

outsourcing con un tiempo de 2 años 3 meses 24 días que para la opción de 

utilización de recursos propios con un tiempo de 2 años 9 meses 13 días, con 

una diferencia de 5 meses y 19 días; además se determinó que para la 

opción de contratación de servicios de outsourcing por cada quetzal invertido 

se tiene un beneficio de 0.39 centavos y para la opción de utilización de 

recursos propios, por cada quetzal invertido se tiene un beneficio de 0.02 

centavos, podemos afirmar que ambas opciones son rentables en los 

próximos 5 años; por lo que se concluye que la opción que tiene una ventaja 

comparativa mayor es la opción de contratación de servicios de outsourcing 
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para el desarrollo de software en el servicio al cliente para empresas de 

telecomunicaciones de Guatemala. 

 En el análisis de riesgo de la opción que tiene la ventaja comparativa, se 

evaluaron 4 escenarios y se determinaron los siguientes riesgos: si los 

ingresos anuales disminuyen más de un 15%, si los costos y gastos anuales 

suben más del 40%, si el valor de la TREMA sube más de un 60% de su 

valor; estos casos, el valor del VAN es negativo y el valor de la TIR es menor 

que la TREMA por lo que son escenarios en riesgo. 
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RECOMENDACIONES 

 Para el desarrollo de software para el servicio al cliente para empresas de 

telecomunicaciones de Guatemala, se sugiere optar por la contratación de 

servicios de outsourcing, debido a que con esta opción los costos son 

menores en relación a sueldos y prestaciones, manejo de personal; además, 

se obtiene un mayor beneficio financiero. 

 Es importante no perder de vista los ingresos y los costos, sobre todo cuidar 

que los ingresos se mantengan o aumenten, realizando evaluaciones 

constantes de la satisfacción del cliente; con respecto a los costos para que 

estos no aumenten su valor,  evitar el uso innecesario y desperdicio de 

recursos.  

 Al momento de realizar la contratación de una empresa que presta el servicio 

de outsourcing, establecer los requisitos, condiciones contractuales, tiempos 

de entrega, calidad, garantías, penalizaciones, en un contrato firmado por 

ambas partes para asegurar el éxito del mismo. 

 Realizar actualización de licencias de software anualmente, para obtener 

nuevas funcionalidades o mejoras respecto a las versiones anteriores; 

aunado a esto, se recomienda evaluar el número de usuarios por licencias de 

software, para determinar si existe la necesidad de ampliar el mismo. 
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