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RESUMEN

La industria BPO (Business Process Outsourcing) en Guatemala, ofrece multiples
ventajas y beneficios que la ubican como el mejor destino Outsourcing de la
region. El costo y la disponibilidad de mano de obra es una de las ventajas, asi
como el dominio del idioma inglés en las generaciones jovenes; ademas, el clima
de negocios es favorable, existen incentivos y regulaciones del pais que

benefician a la industria BPO.

Guatemala, por su ubicacion geografica es preferida por las empresas lideres en
BPO a nivel mundial. Las primeras empresas en aprovechar la ventaja de la
ubicacion geografica de Guatemala para la tercerizacion de sus servicios fueron
Capgemini y Xerox. Ahora Guatemala cuenta con mas de 15 empresas
internacionales, y mas de 10 afios de experiencia en la industria de BPO,
alcanzado la madurez en el mercado; sin embargo, la industria BPO en Guatemala
se enfrenta constantemente a nuevos retos y desafios para que siga operando con
niveles adecuados de rentabilidad y competitividad que satisfagan las expectativas

de los inversionistas.

La industria BPO se encuentra en la busqueda constante de mejores practicas de
administracion de negocios y de eficiencia financiera que le permitan mejorar su
eficiencia de operacién. En este sentido, surgen los indicadores clave de
desempeiio, key performance indicators (KPIs), como un elemento de valor
agregado en el area financiera para medir el rendimiento de objetivos estratégicos
empresariales, dentro de la industria del business process outsourcing (BPO) en

Guatemala.

Esta propuesta se sustenta en el analisis de las buenas practicas desarrolladas
por los BPO en el manejo de la operacion para empresas transnacionales y

estandarizando procesos claves que pueden sentar la base para entender cual es



el mejor modelo operativo para ejecutar ciertas actividades y tareas en el manejo

de contabilidad y finanzas.

El presente estudio se realiz6 conforme a la aplicacion del método cientifico con
un enfoque cuantitativo, aplicando cada una de las fases de investigacion de este
método: indagatoria, demostrativa y expositiva. El proceso de investigacion
permitié la recopilacion de datos en investigaciones anteriores, proceso y analisis
de informacioén relevante para la evaluacion financiera, con el fin de comprobar los

objetivos planteados y la presentacion de los resultados del estudio.

Los resultados mas importantes de la investigacion se determinaron luego de
realizar el analisis de la fuerza laboral compuesto por personal estratégico y
operativo, mediante la revision de politicas para definir la estructura del personal
estratégico y la validacion de la capacidad de procesamiento de datos para el
personal operativo, mostro que la carga administrativa representa un 70.9% sobre
los ingresos de la empresa. En donde se concluyé que la unidad estratégica
cuenta con recursos ociosos y al generar eficiencia en la estructura laboral,
permite un beneficio econémico en el crecimiento en la utilidad neta, lo que
representa un incremento del 24.8%, equivalente a Q.655,285.00 en relacién al

ano anterior.

Adicional, la determinacion del calendario de cierre permite una visibilidad objetiva
de las dependencias y tiempo de respuestas en la generacion de la informacién,
para el posterior analisis de los ratios financieros, debido a la certeza de que todo
se encuentra operado y con esto establecer las bases de medicion para generar

los indicadores clave de desempefio aplicables al negocio.

Lo anterior permitid el establecimiento de un KPI que va orientado a medir el
cumplimento del tiempo y la calidad de los rubros del balance, para el caso de la
cuenta por cobrar objeto de estudio, la administracion tiene una politica de

recuperacion del efectivo de 60 dias y durante la validacion de la integracién de



los saldos se evidencio que tenia un 18% vencido equivalente a USD
3,886,801.00, por lo que después de la implementacion del indicador se presentd
una mejora en la antigiiedad del 8% de lo que representa USD1,760,000.00 de
efectivo aplicado de una cuenta por cobrar de USD22,008,785.00.

El incremento en la rentabilidad debido a la eficiencia en la gestion financiera es
clave para una empresa, en tanto que los beneficios obtenidos por las buenas
practicas contables garantizan que las empresas estén preparadas para un futuro

incierto de cambios e innovaciones provocados por la globalizacion.
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INTRODUCCION

Los indicadores clave de desempefio, Key Performance Indicators (KPIs), son
guias especialmente disefiadas para medir el rendimiento de objetivos
empresariales previamente establecidos, tales objetivos son medibles por medio
de porcentajes de ejecucion y han probado su utilidad para dar el seguimiento a
las tareas inmersas en el rol de la administracion financiera, los KPIs varian entre
empresas y ramos industriales por lo que no se puede medir de la misma manera
a todas las industrias, pero si se pueden tomar algunas variables en comun, por lo
que el reto del uso de estos indicadores gira en torno a las normas y estructura del

desempefio de la empresa para poder tener resultados Utiles y confiables.

En este sentido, la medicion de los rendimientos, la detencion de las desviaciones
y el cumplimiento de los acuerdos del nivel de servicio pueden estar respaldados
en la correcta utilizacion de los indicadores clave de desempefio, lo cual se
extiende a todas las areas sensibles de la empresa, la funcionalidad de estos
indicadores se reflejan en la creacidon de estadisticas reales que pueden traducirse
en términos financieros y de inteligencia de negocios que responden a los

intereses corporativos.

El cumplimiento de los objetivos empresariales depende de diversos factores
operativos, para los cuales es importante establecer una linea de tiempo que
permita proveer toda la informacion relevante para la toma de decisiones. Para
tener un panorama claro de la situacion actual de la empresa es necesario haber
cerrado los libros contables y generar los informes diversos que cumplan con el fin
de dar visibilidad de la situacién financiera de la empresa, lo cual se hace
complejo al no tener métricas o parametros establecidos de los tiempos para su

realizacion y presentacion.

Derivado a lo anterior, surge la necesidad de analizar, cual es el valor agregado de

los Indicadores clave de desempefio, key performance indicators (KPIs) en el
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area financiera, para medir el rendimiento de objetivos estratégicos empresariales,
dentro de la industria del Business process outsourcing (BPO) en Guatemala, con
el fin de encontrar mejores practicas contables y administrativas que contribuyan

con el cumplimiento de objetivos empresariales.

La justificacion de la presente investigacion se demuestra a través de la
importancia que tienen los indicadores clave de desempefio en el area financiera,
para medir el rendimiento de objetivos estratégicos empresariales, debido a que
toda empresa, especialmente las empresas transnacionales necesitan adherirse a
la globalizacion, esto conlleva la utilizacion de las mejores practicas operacionales
para poder competir con eficiencia y alta productividad, tomando en consideracion
el constante cambio y avances en la tecnologia lo cual impacta directamente en

las finanzas de una empresa.
El planteamiento del objetivo general de la presente investigacion, es el siguiente:

Determinar el valor agregado y beneficios econémicos que resultan de la
utilizacién de indicadores clave de desempefio (KPIs) y medir su efecto en el
rendimiento de los objetivos estratégicos empresariales, especificamente en el
area financiera, dentro de la industria del Business Process Outsourcing (BPO) en

Guatemala.

Los objetivos especificos formulados de acuerdo con el planteamiento del objetivo
general, son los siguientes: Determinar los dias para cerrar libros y generar
informes, analizar la cantidad de los recursos humanos necesarios para procesar
el volumen de trabajo, precisar la cantidad de empleados con que cuenta la
empresa y cuantas personas necesitan para administrar a esos empleados,
formular de un cuadro control para la medicion de los porcentajes de error en la
informacion procesada, evaluar la productividad individual en la entrega de la

informacion financiera en tiempo y forma. Construir un cuadro de mando para
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tesoreria, ingresos, compras, produccion e inventarios y néminas para la medicion

de las transacciones inmersas.

El planteamiento del problema y la definicion de los objetivos sirvieron de base
para la formulacion de la pregunta de investigacion: ¢ Cual es el valor agregado de
los Indicadores clave de desempefio, key performance indicators (KPIs) en el
area financiera, para medir el rendimiento de objetivos estratégicos empresariales,

dentro de la industria del Business process outsourcing (BPO) en Guatemala?.

El presente trabajo profesional consta de cuatro capitulos. El capitulo uno,
Antecedentes, expone el marco referencial tedrico y empirico de la investigacion
relacionado con los indicadores clave de desempefio para medir el rendimiento de
los objetivos estratégicos empresariales dentro de la industria del BPO; el capitulo
dos, contiene el marco tedrico que sirvi6 de base para fundamentar la presente
investigacion; el capitulo tres, Metodologia, describe la explicacion en detalle del

proceso realizado para resolver el problema de investigacion.

En el capitulo cuatro, se muestra la situaciéon actual de la industria del BPO en
Guatemala enfocado a los servicios de finanzas, también el resultado del andlisis
de la estructura laboral que permite tener un beneficio con la eficiencia que genera
el departamento de contabilidad y finanzas, adicional se presenta el disefio de la
medicion de las actividades claves y no claves inmersas dentro de la naturaleza y

gestién de los gerentes financieros.

Finalmente, este trabajo profesional presenta las conclusiones y recomendaciones

de la investigacion realizada.



1. ANTECEDENTES

Los antecedentes constituyen el origen del trabajo llevado a cabo. De tal manera, que
exponen el marco referencial tedrico y empirico del proceso de la investigacion
relacionada con los “Indicadores clave de desempefio, key performance indicators
(KPIs), como un elemento de valor agregado en el area financiera para medir el
rendimiento de objetivos estratégicos empresariales, dentro de la industria del business
process outsourcing (BPO) en Guatemala”, considerando el orden secuencial y l6gico
de lo acontecido en el desarrollo tedrico; y la practica social para llegar al momento
espacial y temporal del tema antes indicado.

1.1 Industria BPO (Bussines process outsourcing)

De acuerdo con Boiarov (2011), el trabajo virtual entendido como trabajo a distancia
mediante el uso de telecomunicaciones surge inicialmente en los afios de 1970, con la
crisis del petroleo, con el objetivo primordial de ahorrar energia evitando
desplazamientos que provocaran consumo de derivados del petréleo. También es
importante destacar que el trabajo virtual aparece cuando las tecnologias de la
informacion se encontraban en su primera etapa de desarrollo, cuando las
telecomunicaciones estaban cada vez mas integradas con los dispositivos de proceso

de datos, y cada vez presentaban menor costo y mayor capacidad de uso.

Durante la década de 1970, en Estados Unidos de América, y en plena crisis del
petréleo, el fisico Jack Nilles de la University of Southern California comenzé a idear
formas de optimizacién de recursos no renovables. Nilles que consideraba que las
personas podian tele desplazarse para trabajar usando comunicaciones remotas
basadas en las tecnologias de la informacion, por lo que su propuesta fue "llevar el
trabajo al trabajador y no el trabajador al trabajo”, tras lo cual creé el concepto de
"telecommuting”; Sin embargo, a esa altura el avance tecnoldgico no estaba lo
suficientemente desarrollado para que el teletrabajo fuera una realidad. Fue el salto
tecnoldgico de las décadas siguientes, la baja notable de los costos informaticos, la

velocidad de las redes de comunicacion y la difusion comercial de Internet las que



pusieron a disposicion de millones de personas los recursos necesarios para el
teletrabajo. (Gravan 2006).

El atentado a las Torres Gemelas del 11 de septiembre de 2001, activé nuevamente el
desarrollo del teletrabajo en Estados Unidos de América que parecia haber frenado su
expansion. Desde entonces muchas empresas decidieron descentralizar las
operaciones para dejar de ser blancos faciles de ataques. A partir de entonces, el

teletrabajo parece no detenerse. (Boiarov 2011).

En la comunidad europea la reconversion de trabajadores de la sociedad industrial a
trabajadores de la sociedad de la informacién fue una Politica de Estado para luchar
contra altas tasas de desempleo, equiparar los niveles de desarrollo de los paises
miembros y ubicar a la union europea en la vanguardia de la carrera tecnolégica
mundial. (Boiarov 2011).

Desde su origen se han publicado diversos trabajos defendiendo las ventajas o
apuntando los inconvenientes del teletrabajo. Las experiencias en las empresas han
sido diversas; no obstante, es importante destacar que las organizaciones, cualesquiera
que sean sus objetivos, pasan por tres fases en su relacion con el desarrollo y
utilizacion de las redes de comunicaciones para el trabajo. (Gravan 2006).

También Castillo, (2016) aporta sobre los beneficios financieros de la implementacion
de una estructura de trabajo virtual en la industria del BPO, en la cual se indica que el
teletrabajo se ha desarrollado mas en los paises anglosajones en lo que a Europa se
refiere, y mas aun en los Estados Unidos de América, a nivel mundial. En la mayoria de
paises europeos, las razones para su desarrollo han sido éstas: Desarrollo de
economia local de regiones aisladas, disminucion de costos y fomento del empleo
(Reino Unido), desarrollo regional y fomento de la competitividad (Francia), reduccion
de costos (Italia), desarrollo regional y organizacion del mercado laboral (Alemania),
fomento de la competitividad (Espafia). En Estados Unidos de América, las razones
para su desarrollo han sido las siguientes: descentralizacion de las empresas dada la

amplitud del territorio, recorte de gastos, agilizacion de los servicios, busqueda de un



mayor radio de accion de las empresas con sus empleados dispersos por una gran area

geografica.

En lo que se refiere al futuro del teletrabajo, es poco probable que los factores que han
motivado su desarrollo desaparezcan. Los problemas de trafico vehicular aumentaran,
el cuidado del medio ambiente serd una exigencia mayor ante la amenaza del cambio
climatico, las empresas necesitaran incrementar su flexibilidad y competitividad, tendran
gue reorganizarse y contratar a personal altamente competente, mejorar el servicio al

cliente y reducir los costos fijos.

Ante esta situacion la probabilidad de que el teletrabajo siga creciendo en el futuro es
alta; sin embargo, las predicciones sobre el nimero de trabajadores varian en gran
medida dependiendo de cdmo se defina la situacion. En Estados Unidos de América, se
estima el nimero de teletrabajadores en 4 millones; sin embargo, también hay altas
expectativas de crecimiento en China e India. Esta modalidad de trabajo ha tenido tasas
de crecimiento de 90% en los Estados Unidos de América, 85% en China'y 77% en la
India. El promedio mundial de la fuerza laboral que trabaja remotamente se ubica en
28%. La proyeccion es que el 60% de los empleados trabajara desde su casa en el afio
2022. Lo que parece mas probable es un cambio paulatino de las formas de

organizacién laboral como consecuencia de la revolucién informatica.

1.2 Industria BPO (Bussines process outsourcing) en Guatemala

De acuerdo con Invest in Guatemala (2014), Guatemala tiene la fuerza laboral méas
grande y joven de Centro América. Guatemala, tiene mas de 15 millones de habitantes
de los cuales el 70% es menor de 40 afos, por lo que se considera que Guatemala
tiene una gran ventaja competitiva al poseer un recurso humano joven y activo

disponible para esta industria BPO.

A través de su incursion en el mercado, el pais ha acumulado méas de 10 afios de
experiencia en la industria de Call Centers-BPO. En los ultimos 5 afios la industria ha

madurado gracias a esfuerzos conjuntos del sector privado, gobierno y el sector



académico con el objetivo de crear sinergias para apoyar el crecimiento y sostenibilidad

de esta industria. (Invest in Guatemala 2014).

Grandes empresas multinacionales de servicios validan la positiva trayectoria de esta
industria, tomando la decision de invertir en Guatemala. Lideres globales de la industria
como: Atento, EGS, Telus, Capgemini, Genpact y Xerox ubicados en el pais y
contribuyendo con casi 35,000 empleados en outsourcing. (Invest in Guatemala 2014).
Los datos mas relevantes de la industria, son: Ingresos anuales USD 650 millones,
crecimiento 2000-2013, 300%, empleos totales (2013), 35,000 de los cuales 20,435 son
bilingUes, inversion extranjera directa (2006-2013) USD 104.8 millones, exportaciones
(2013), USD 552.5 millones, principales servicios: Servicio al cliente, finanzas y
contabilidad, adquisiciones y logistica, administraciéon de recursos humanos. KPO
(Knowledge process outsourcing).

Guatemala se ha constituido en la puerta de acceso a los servicios de outsourcing en
Centroamérica y ofrece multiples ventajas y beneficios que la colocan como el mejor
destino de outsourcing de la region. Tiene gran disponibilidad de mano de obra a un
costo razonable y el dominio del idioma inglés es alto en las generaciones mas
joévenes, como lo han reconocido importantes empresarios que estan operando en el
pais, quienes en repetidas ocasiones han mencionado que han escogido a Guatemala
por sus altas destrezas en el idioma inglés, un aspecto clave en esta industria, como
ventaja de local existe una amplia gama de academias, ademas de la escuela de
idiomas de la Universidad de San Carlos De Guatemala, del instituto de capacitacion
técnica (INTECAP), ofrecen cursos de inglés enfocados en desarrollar el conocimiento
del inglés en la poblacién mas joven. (Invest in Guatemala 2014).

En Guatemala, existen leyes especificas que benefician a la industria, ofreciendo
grandes incentivos tanto para empresas nacionales como extranjeras, exonerandolas
de varios impuestos al cumplir requerimientos especificos. En telecomunicaciones

Guatemala ofrece una legislacion flexible y competitiva en cuanto a las



telecomunicaciones, permitiendo un alto desarrollo de su infraestructura. (Invest in
Guatemala 2014).

El pais brinda niveles de redundancia de 99.99%, conectividad al NAP de las Américas
a través de 3 cables submarinos y dos cables terrestres, capacidad instalada para STM-
6, capacidad inaldmbrica de conexién 4G, velocidades en lineas fijas de hasta 10
MBPS e inalambrica de entre 30-50 MBPS, 16 proveedores de internet y 3 de servicio
telefénico (con més de 20 millones de lineas celulares, con un indice de penetracion de
119.5% de acuerdo a informacién de la Superintendencia de Telecomunicaciones.

(Invest in Guatemala 2014).

Como ya se menciong, la industria Call Center/BPO esta altamente desarrollada, pues
en vista de que cuenta con mas de 10 afos de existencia, esta industria ha alcanzado
altos niveles de madurez y ha logrado que el sector privado, el gobierno y las
instituciones académicas de idiomas trabajen desarrollando sinergias para apoyar el
crecimiento y sostenibilidad de la industria. (Invest in Guatemala 2014).

De acuerdo con AGEXPORT, la industria de Contact Center & BPO esta identificada
como una de las de mayor potencial de generacién de empleo para Guatemala, debido
al crecimiento de la tercerizacion de servicios a nivel mundial, asi como a las fortalezas
geograficas, de recurso humano y de afinidad cultural que posee el pais, segun un

estudio realizado por la consultora internacional Tholons en el 2016.

Guatemala, cuenta con una excelente ubicacién geogréfica, por lo que es considerado
un excelente destino nearshore, en vista de que tiene una zona horaria similar a los
Estados Unidos de América y esta a tan solo 2-3 horas por avién de las principales
ciudades de este pais. Con un aeropuerto catalogado como Al por la FAA y mas de
160 vuelos directos a las principales ciudades del mundo, Guatemala es un destino

adecuado para negocios.

Moss (2013), indica que los factores que mas han influido en el rapido crecimiento de la

industria de BPO en Guatemala es el esfuerzo que el sistema educativo y las mismas



empresas de BPO ya establecidas en Guatemala han hecho por instruir a la fuerza
laboral en cuanto al uso de la tecnologia y el dominio del idioma inglés se refiere. La
industria de BPO (Business Process Outsourcing) en Guatemala es considerada el
mejor destino nearshore?!, de Centroamérica y el Caribe en vista de que cuenta con
telecomunicaciones e infraestructura eléctrica de primer nivel, ofreciendo servicios
bilingues (inglés-espafol) con altos estandares de calidad. Lo anterior ha permitido que
la industria de Call Center y BPO haya crecido rapidamente. A la fecha cuenta con una
experiencia de mas de 10 afios, habiendo alcanzado altos niveles de madurez y el
desarrollo de sinergias para apoyar el crecimiento y sostenibilidad de la industria.

Segun la revista Invest in Guatemala (2014), la industria de BPO en Guatemala esta
conformada por mas de 35,000 empleados, y genera alrededor de USD 650 millones en
ingresos anuales. En conjunto la industria BPO en Guatemala ha tenido un crecimiento
del 300% del afio 2009 al afio 2013.

La actividad de la industria de BPO (Business Process Outsourcing) en Guatemala esta
expuesta a muchas presiones econdmicas tales como la inflacion, carga tributaria,
distribucion del ingreso, entre otros, por lo que la eficiencia en la administracion de
costos es un objetivo estratégico constante, que debe cumplirse en la realizacion de sus
actividades diarias. La presion por la reduccién de costos es una manera de lograr la
maximizacién de la riqueza en el sector de BPO; sin embargo, la eficiencia en el manejo
de costos es una tarea dificil y lamentablemente no siempre se obtienen los resultados

deseados.

La administracion financiera de costos en la industria de BPO es muy importante para
que pueda haber eficiencia administrativa y aumento de la rentabilidad. Una
administracion financiera eficaz puede identificar las operaciones que generan costos
elevados; asimismo, se puede analizar la contribucion de dichos costos en el servicio o

producto final que esta industria provee a sus clientes.

1 Nearshore (fronteriza): es un tipo de subcontratacién o externalizacién de una actividad con salarios mas bajos que
en el propio pais, que se encuentra relativamente cerca en la distancia o la zona horaria (0 ambos).



Una herramienta que contribuye a la mejora de la administracion financiera es una
estructura de trabajo virtual. El trabajo virtual consiste en la ejecucion de las mismas
tareas de trabajo, por los mismos trabajadores, alterando solamente el lugar fisico
donde éstas se realizan. Muchas empresas a nivel mundial han implementado este tipo
de estructura laboral para mejorar su rentabilidad mediante una administracién
financiera de costos mas eficiente, y la contratacion de una fuerza de trabajo joven

(millennials?).

Derivado de lo anterior, surge la necesidad de analizar los beneficios financieros que
surgen del uso de los indicadores clave de desempefio, como un elemento de valor
agregado en el area financiera para medir el rendimiento de objetivos estratégicos
empresariales, dentro de la industria del Business Process Outsourcing (BPO) en
Guatemala, que se basa a determinar el impacto financiero mediante la medicion de la

eficiencia y efectividad de los procesos operativos hasta la toma de decisiones.

1.3 Indicadores clave de desempeifio en la industria BPO (Bussines process

outsourcing) en Guatemala

Los indicadores clave de rendimiento (KPI) son un conjunto de mediciones
cuantificables utilizadas para medir el rendimiento general a largo plazo de una
empresa. Los KPI ayudan especificamente a determinar los logros estratégicos,
financieros y operativos de una empresa, especialmente en comparaciéon con los de

otras empresas dentro del mismo sector.

De acuerdo al Manual de KPI® los indicadores clave de rendimiento son instantaneos de
alto nivel de una empresa u organizacion definidas sobre la base de las medidas
especificas predefinidas. Tipicamente los Indicadores Clave de Desempefio KPI'S de
un proceso, consisten en cualquier combinacion de informes, hojas de célculo o

gréficos, tendencias a través del tiempo, de ciertos comportamientos de procesos, de

2 Millennials: (La generacion del milenio) se refiere a la poblacién que se encuentra entre los 18 a 34 afios
de edad.
8 KPI Manual, www.investopedia.com/terms/k/kpi.asp. Consulta: septiembre de 2019



personal, informacién verdadera fuente de la cadena de tiempo o cualquier otra cosa

gue se considera fundamental para el éxito corporacion o proceso.

El estudio de Castillo (2016), con el objetivo de aportar una propuesta de estructura
laboral que permita el crecimiento de la productividad de la industria, la reduccion de
costos de operacion, el aumento de la rentabilidad, y que a la vez otorgue ventajas
econdémicas para la poblacion laboral. La investigacion fue realizada estudiando a la
industria del Business Process Outsourcing (BPO) en Guatemala utilizando encuestas y
entrevistas. La investigacion contiene la explicacion en detalle de qué y como se hizo
para resolver el problema de la investigacion, sobre la implementacion de una
estructura de trabajo virtual en la industria BPO, en Guatemala. El estudio se realiz6 por
medio del método cientifico y técnicas de investigacion documental y de campo. Los
resultados mas importantes y principales conclusiones de la investigacion, revelan los
beneficios financieros que se obtienen al implementar una estructura de trabajo virtual
para el 30% de la fuerza laboral. Este tipo de estructura esta sujeta constantemente a
mejoras para mantener el nivel de competitividad, mediante propuestas para aumentar
la eficiencia en la administracion del talento humano y del uso de los recursos fisicos de
esta industria. La adopcién de una estructura de trabajo puede beneficiar o dafar la
eficiencia operacional de la industria de BPO de Guatemala, por lo que es importante
previamente realizar los andlisis respectivos para apoyar la toma de decisiones. Al
finalizar el estudio se demostré que una estructura de trabajo virtual genera una
optimizacién en la administracion de costos operativos de una empresa y contribuye a
mejorar productividad y la rentabilidad; sin embargo, es importante tomar en cuenta que
debe implementarse para plazas que lo permitan, haciendo una adecuada seleccién de
los trabajadores virtuales idoneos para la ejecucion de las labores.

Del estudio anterior podemos identificar que para tener eficiencia y eficacia en los
procesos operativos y administrativos; es decir, desde las transacciones hasta la toma
de decisiones es necesario tener herramientas que me aporten a la medicion de estas

actividades que agreguen valor econémico y eficiencia en la respuesta de la gerencia.



Armijos (2017), aporta en sus estudio el impacto de la eficiencia y eficacia medidos
desde transacciones realizadas en el sector salud, entre los resultados relevantes se
encontrd, basados en la aplicacion de estos indicadores que es de suma importancia
para determinar los tiempos que son empleados para cada actividad realizada en
atencién del paciente, el determinar estos tiempos permitird establecer los recursos
necesarios para una optima atencion, disminuyendo entre otros; las largas esperas por
atencion de: procedimientos médicos, de enfermeria, de consulta externa, etc.,
permitiendo ademas la identificacion correcta de pacientes por medio de un uso
adecuado en los tiempos de atencion de acuerdo a cada categoria empleada,
minimizando los tiempos de espera, mejora en la asignacion de los recursos, entre
otros, dando como producto final una adecuada atencion, y por ende la satisfaccion de

los pacientes.

Partiendo del parrafo anterior, se evidencia que al establecer tiempo de ejecucion de
ciertas actividades se produce una mejora, que llevando a términos monetarios, se
puede medir la rentabilidad que genera la eficiencia y efectividad en la ejecucion de
transacciones hasta la toma de decisiones ya que cuando la informacién esta en tiempo
y forma la administracion puede enfocarse a la toma de decisiones para hacer frente a

la situacion de la empresa.

Debido a esto surge la importancia de medir el impacto que genera el valor agregado
de los indicadores clave de desempefio en la consecucién de los objetivos estratégicos
empresariales, ya que esto impacta tanto la adopcion de mejores practicas
administrativas como en rentabilizar los procesos en el area de contabilidad y finanzas

de las empresas.
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2. MARCO TEORICO

Para ampliar los términos utilizados se efectu6é una revision de la literatura existente con
el propdsito de dar a la investigacion conceptos que respalden el problema asi como el
desarrollo de ésta, por lo que se establecio la estructura siguiente:

2.1 Indicadores claves de desempefio

Los indicadores claves de desempeiio son elementos medibles y su funcionalidad es
que precisamente midan aspectos que se cataloguen como claves para la toma de

decisiones.

Se debe partir de la definicion y establecimiento de lo que sera medido, y este factor
debe contar con la caracteristica de poder ser medido de manera continua, para
garantizar que sean de utilidad en la evaluacion y entrega de informacion sobre
desempefio. La importancia de dicha caracteristica responde a que el indicador debe

de ser comparativo para poder ser evaluado e interpretado.

Los indicadores se utilizan principalmente para, “mejorar la gestion: economia, eficacia,
eficiencia, calidad. Mejorar el proceso de decision presupuestaria: Orientar la
asignacion de recursos al desempefio comprometido y logrado. Mejorar los

mecanismos de control y rendicién de cuentas.” (Armijo, 2009, p. 61).

Como se interpreta en el parrafo anterior, los KPI's se han utilizado para conocer el
desempefio de muchas actividades econdmicas, reflejadas en la rentabilidad vy
eficiencia de como se manejan los procesos empresariales, también es importante
mencionar el impacto positivo que ha tenido en las empresas la implementacién de
buenas préacticas que logran impulsar el desempefio de los colaboradores y ejercer una
competencia sana entre ellos, con el fin de obtener una remuneracion economica
adicional a sus beneficios contractuales, lo cual sin duda es posible con una adecuada
definicion y entendimiento del impacto que surge de la forma en que seran medidos y
sobre todo determinar el impacto para la empresas en relacion a los beneficios que

resultan de tener a los colaboradores comprometidos.
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Los indicadores clave de desempefio, Key Performance Indicators (KPIs), son guias
especialmente disefiadas para medir el rendimiento de objetivos empresariales
previamente establecidos, tales objetivos son medibles por medio de porcentajes de
ejecucion y han probado su utilidad para dar el seguimiento a las tareas inmersas en el
rol de la administracién financiera, los KPIs varian entre empresas y ramos industriales
por lo que no se puede medir de la misma manera a todas las industrias, pero si se
pueden tomar algunas variables en comun, por lo que el reto del uso de estos
indicadores gira en torno a las normas y estructura del desempeifo de la empresa para

poder tener resultados utiles y confiables.

2.2 Eficiencia

Se puede entender como el grado en que se cumplen los objetivos de una
organizacion, al menor costo posible. EI no cumplir los objetivos o desaprovechar
recursos, resulta en la ineficiencia de la organizacion, es decir, alcanzar un determinado

nivel de servicios utilizando la menor cantidad de recursos posible.

Segun Mejia (1998), la eficiencia se define como “el logro de un objetivo al menor costo
unitario posible. En este caso estamos buscando un uso Optimo de los recursos

disponibles para lograr los objetivos deseados”.

Actualmente el proceso de transformacion que trae consigo los avances tecnoldgicos, la
automatizacion de los procesos, el desarrollo econémico, el crecimiento de muchas

empresas, dificulta la permanencia y el progreso de los negocios en su entorno.

De acuerdo con Nava (2009), en su aporte del analisis financiero, en donde se toma la
eficiencia como una herramienta clave para para la gestidn financiera define como las
exigencias implicitas en estos cambios hacen indispensable que las unidades
empresariales estén preparadas para gestionar sus recursos financieros de manera
adecuada; de forma tal, que se tomen decisiones financieras racionales acordes con los
objetivos de la empresa. Sin embargo, las organizaciones son vulnerables a sufrir algin

desequilibrio financiero imprevisto, caracterizado por insolvencia y poca liquidez, como
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producto de politicas financieras poco efectivas o por deficiencias en el desempefio
estratégico, administrativo, productivo o financiero; por lo tanto, toda empresa debe
conocer su condicidén econdmica y financiera para identificar los problemas existentes,
variaciones importantes y los factores que los ocasionan, para ello debe disponer de
herramientas apropiadas que le permitan detectar los errores y aplicarlos correctivos

adecuados, predecir el futuro y lograr una planeacién mas idonea.

Por otra parte, Pacheco et al. (2002); sefialan que los indicadores financieros
constituyen el resultado de las prioridades financieras tradicionales, relacionando los
elementos del balance general y del estado de resultados; es asi como permiten
conocer la situacion de la empresa en lo que respecta a liquidez, solvencia, eficiencia
operativa, endeudamiento, rendimiento y rentabilidad. Los resultados arrojados por el
andlisis financiero facilitan la posibilidad de analizar la evolucion de la empresa en el
tiempo, determinar la eficiencia en el uso de los recursos econémicos y financieros y
visualizar el desempefio de la gestion financiera de la empresa; puesto que ésta se
relaciona fundamentalmente con la toma de decisiones referentes al tamafio y
composicién de los activos, al nivel y estructura de la financiacion y a las politicas de

dividendos establecidas en una empresa (Mallo y Merlo, 1995)

De acuerdo con lo citado por los autores, la eficiencia en finanzas constituye un
elemento clave en la rentabilidad de las operaciones financieras de la empresa, ya que
el aprovechamiento de los recursos de forma Optima permite generar los mejores
resultados, no sacrificando calidad pero mejorando en tiempo y gestién de recursos de
la empresa, algunos indicadores en finanzas nos muestran la eficiencia de la operacién,
por mencionar, la eficiencia de los activos, la cual nos indica que tanto estamos
aprovechando nuestra capacidad instalada en funcion a la produccion y la rentabilidad,
y con esto desarrollar planes de accién que permitan mejorar las areas deficientes de la
operacion, es decir; validar si necesitamos mas capacidad instalada, o la que tenemos
no la estamos aprovechando a su maxima capacidad y determinar las acciones para

generar un mayor valor en la operacion.
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2.3 Eficacia

El término eficacia representa gran importancia dentro de la investigacion debido a que
se busca medir las actividades realizadas en la empresa y que tanto contribuyen al
cumplimiento de los objetivos empresariales, el cual se define como, “Grado de
cumplimiento de los objetivos de la organizacion, sin referirse al costo de los mismos.
Por esta razon podemos obtener indicadores de eficacia, tanto de los productos, o bien

de los resultados ya sea intermedios o finales.” (Armijo, 2009, p. 63).

Por otra parte, Gill et al. (2008), aporta que el analisis de la eficacia de los equipos se
ha venido realizando de forma general a partir del modelo Input-Procesos Output. Este
modelo identifica la composicién, la estructura y los procesos de los equipos como los
antecedentes clave de la eficacia del equipo. Asimismo, el modelo sefiala que los
factores organizacionales y situacionales influyen en la estructura del equipo como un
todo, afectando a las demds variables (input, proceso, output). Los inputs representan
el conjunto de recursos del equipo, tanto internos (la composicién del equipo,
fundamentalmente los conocimientos y habilidades de sus miembros, asi como la
estructura del grupo y el disefio de la tarea) como externos (ej. las recompensas de la
organizacién, la cultura organizacional). Estos recursos pueden considerarse a distintos
niveles (recursos de los miembros, del grupo y de la organizacion). Los inputs, de la
misma forma que pueden contribuir a la eficacia del equipo, también pueden constituir

limitaciones para que el equipo logre sus objetivos.

El término eficacia dentro de las organizaciones es de suma importancia, ya que es
necesario que todas las transacciones operativas que realicen con la calidad necesaria
para que no afecte otros procesos dependientes, es por ello que, al analizar el
comportamiento de los equipos de trabajo podemos tener resultados Optimos que se

vean reflejados en la rentabilidad de la empresa.

La eficiencia y eficacia son términos que actualmente se pueden medir y han tomado

mucha importancia en la ultima década ya que son aplicables en todo tipo de procesos
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e industrias, al manejar estos conceptos y aplicarlos de forma correcta puede crear un

impacto positivo en las operaciones y transacciones dentro de la empresa.
2.4 Calidad

La calidad es un término de mucho valor dentro de una organizacion debido a que
influye directamente sobre la entrega de resultados esperados por la administracion, el
término se puede definir como, “capacidad de la institucion por responder en forma
consistente, rapida y directa a las necesidades de los usuarios. Mediciones Indirectas:
Mejorar los atributos y caracteristicas de los productos. Mediciones Directas: Grado de

satisfaccion de los usuarios.” (Armijo, 2009, p. 63).

Por otra parte, Hurtado et al. (2009), el término de calidad se ha convertido en una
palabra clave en los mercados actuales. Las empresas han intentado obtener una mejor
calidad y asegurarla a través de la innovacion de sus procesos, productos y servicios.
Para lograr ese proposito han utilizado la implementacion de las Normas 1SO 9000
como una herramienta estratégica para gestionar la calidad, obteniendo como resultado
una opcién para acceder a nuevos mercados ya sea a nivel nacional como
internacional. Adicionalmente establece mejoras que acercan las industrias a las
necesidades y exigencias de los consumidores. Las normas ISO 9000, también se han
considerado como una opcién valida para lograr mejores beneficios, pero en el presente
no es seguro que la implementaciéon de estos modelos produzca mas beneficios que

costos asociados con la implementacion y certificacion.

La Normas ISO nos da la definicion en torno a la calidad, existen empresas que estan
certificadas en esta norma lo cual les permite llevar sus productos y servicios al
extranjero con el respaldo que la norma acredita, ya que al estar certificado hace
referencia que el producto o servicio que estamos consumiendo contiene los mas altos
estdndares de calidad y puede circular en los paises en el extranjero sin mayor

restriccion.
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Parece que el término de calidad solo hace referencia en la a los componentes fisicos
gue se ven en un producto o servicio final, relacionando este concepto a la organizacion
empresarial, la calidad refleja un valor importante en la entrega de cada tarea necesaria
para la consecucion de los objetivos empresariales, para el presente trabajo, el término
se usara aplicado a la entrega de la informacién y la gestién administrativa, con lo cual
se espera que al implementar los KPI's la empresa pueda conocer el impacto de la

calidad durante la medicién de la eficiencia y eficacia.
2.5 Economia

La economia es un término relevante dentro de la gestion administrativa debido a que
todas las actividades desarrolladas para la continuidad del negocio tienen una carga
monetaria para poder realizarse, este término principalmente, “mide la capacidad de la
institucion para movilizar adecuadamente sus recursos financieros para lograr el

cumplimiento de sus objetivos.” (Armijo, 2009, p. 63).

De acuerdo con Rice (2013), aporta que siempre se explica la economia como la
clasificacion de los paises entre pobres, ricos, en la generacién de los recursos y
generacion de renta, sin embargo; para los términos empresariales al explicar la
economia debemos tomar en cuenta el término de ventaja competitiva, el cual
representa un factor que genera valor agregado en las empresas al realizar

transacciones comerciales dentro de su giro de negocio.

La economia presenta una escala interesante en las empresas ya que contempla
muchos factores que se deben considerar para agregar valor, en la actualidad el
consumo ha adquirido diferentes modalidades en los gustos y preferencias por lo que
es necesario analizar como el valor agregado de la gestion administrativa correcta

puede generar impactos positivos a las empresas.
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2.6 Laplaneacion estratégica

Es un esfuerzo sistematico formal de la empresa, establecer sus propositos basicos que
a través de planes detallados permiten la implantacion de objetivos y estrategias que

logren el cumplimiento de dichos propadsitos.

La importancia de la planificacion estratégica radica en que sin esta es dificil que los
administradores sepan cOmo organizar a las personas y sus recursos, e incluso tener
una idea clara de lo que se necesita organizar. Sin un plan, una organizacion tiene
pocas probabilidades de lograr sus metas o de saber cuando y dénde esta desviando
su camino. La planificaciébn estratégica permite la correcta administracion de un
proceso, dando claridad sobre lo que se quiere lograr y cOmo se va a conseguir.
(Palacios, 2011, p. 8)

De acuerdo con Calla, (2009), la planeacion estratégica aborda a un programa de
actuacion que consiste en aclarar lo que pretendemos conseguir y cOmo nos
proponemos conseguirlo. Esta programacion se plasma en un documento de consenso
donde concretamos las grandes decisiones que van a orientar nuestra marcha hacia la
gestiébn excelente. Se denomina planeamiento estratégico al proceso de desarrollar
estrategias, sus resultados incluyen: Objetivos de la empresa. La planeacion estratégica
proporciona también la estructura de la planeacién operativa; planeacién detallada

necesaria para poner en practica la estrategia.

Por lo anterior, se puede concretar que la planeacién estratégica en una empresa,
refiere al cumplimiento de sus objetivos empresariales y este a su vez estos
relacionados con el plan de negocios en donde se plasman las acciones y el alcance
del actuar de la empresa para que cumpla con el objetivo con el que fue creado.

2.7 Business process outsourcing (BPO)

Rothery y Robertson (1996), plantean que para definir adecuadamente el outsourcing
se debe analizar de manera adecuada y hacen una diferenciacion entre Outsource y

outsourcing.
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El primero se refiere a un servicio que se contrata por fuera de la compafia pero que
hace parte de sus actividades, sin embargo, la compafiia contratada es responsable de
su propia administracion, por lo cual el outsourcing podria definirse como la accién de
recurrir a una agencia exterior para que esta realice actividades que antes desarrollaba

la organizacion inicial.

Los autores plantean de igual forma la necesidad de responder a dos cuestiones
importantes para entender completamente el concepto de outsourcing: "la cuestidn
sobre fabricar o comprar y la fijacién correcta del tamafio, es decir, encontrar el tamafio,
o la cantidad correcta de personal para una organizacion"; en este orden de ideas,
facilita que disminuyan las tensiones que pueden llegar a donde entre departamentos o
areas de una misma organizacion, pues cuanto mas especializada sea una compafiia,
hay mayor posibilidad de encontrar por fuera los servicios especiales que requiera

subcontratar.

Esta tendencia de gestion facilita ademas el establecimiento de redes de cooperacion y
especializacion en las organizaciones que desean proporcionar productos y servicios a

través de procesos mas eficientes y competitivos.

(Conde, 2009, p. 267) teniendo en cuenta un enfoque financiero y econémico global
menciona la importancia de los procesos de outsourcing como fuente de reduccion de
costos y aumento de la eficiencia de las organizaciones, sin embargo, hay un aspecto
muy importante que tiene que ver con el hecho que las organizaciones y en general la
economia global se enfrenté y se esta enfrentando a situaciones que haran que este
tipo de estrategias de gestion deban ser no suprimidas pero si modificadas, de acuerdo

con las nuevas exigencias que se presenten.

Ademas, "la economia mundial sigue sufriendo los efectos de una de las crisis mas
intensas y prolongadas de la historia (...) el mercado del outsourcing no es inmune a
esta recesion, especialmente considerando que uno de sus clientes mas importantes, el

sector de servicios financieros, lucha por mantenerse a flote".
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De acuerdo con Boiarov (2011), el trabajo virtual entendido como trabajo a distancia
mediante el uso de telecomunicaciones surge inicialmente en los afios de 1970, con la
crisis del petroleo, con el objetivo primordial de ahorrar energia evitando

desplazamientos que provocaran consumo de derivados del petroleo.

También es importante destacar que el trabajo virtual aparece cuando las tecnologias
de la informacion se encontraban en su primera etapa de desarrollo, cuando las
telecomunicaciones estaban cada vez mas integradas con los dispositivos de proceso
de datos, y cada vez presentaban menor costo y mayor capacidad de uso.

Toda empresa, especialmente las empresas transnacionales necesitan adherirse a la
globalizacion, esto conlleva la utilizacion de las mejores practicas operacionales para
poder competir con eficiencia y alta productividad, tomando en consideracion el
constante cambio y avances en la tecnologia lo cual impacta directamente en las
finanzas de una empresa, por lo que se hace el planteamiento: Cudl es el valor
agregado de los Indicadores clave de desempeiio, Key performance indicators (KPISs)
en el area financiera, para medir el rendimiento de objetivos estratégicos empresariales,

dentro de la industria del Business process outsourcing (BPO) en Guatemala.

2.8 Tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC)

Las tecnologias de la informacién y la comunicaciéon (TIC) son un conjunto de técnicas,
desarrollos y dispositivos avanzados, que integran funcionalidades de almacenamiento,

procesamiento y transmision de datos. (Romero et al. 2012).
Las caracteristicas de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC), son:

1. Son de caracter innovador y creativo, pues dan acceso a nuevas formas de
comunicacion.

2. Tienen mayor influencia y benefician en mayor proporcion al area educativa,
puesto que la hace mas accesible y dinamica.

3. Se les considera temas de debate publico y politico, pues su uso implica un

futuro prometedor.
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4. Se relacionan con mayor frecuencia con el uso de Internet y la informatica.

5. Afectan numerosos ambitos de las ciencias humanas como la sociologia, la
teoria de las organizaciones o la gestion (management).

6. En América Latina destacan paises como Argentina y México por utilizar las TIC

en universidades e instituciones educativas; en Europa lo son Espafia y Francia.
2.9 Implementacién del trabajo virtual en las organizaciones

Segun Molano (2013), dentro de la estructura de trabajo en un BPO se encuentran las

siguientes caracteristicas:

Control, es posible hacer seguimiento a los colaboradores por cumplimiento de tareas y
no de horarios, tomando la practica de supervisar por medio de productividad y

resultados.

Productividad, un trabajador concentrado en el logro de metas definidas y disfrutando
de mayor balance entre su vida laboral y personal es mas productivo, para esto existen

herramientas de programacion que permiten medir la productividad.

Costos, es necesario realizar inversiones iniciales en tecnologia que retornen en el
mediano plazo como reducciones en costos fijos, el BPO esta orientado a la
automatizacion de procesos y muy recientemente a la robotizacion que permite que los
procesos se puedan optimizar y sean automaticos siempre y cuando las expresiones en
los procesos se puedan establecer, es decir; cuando no se toman muchas decisiones
para la ejecucion de actividades, estas pueden ser sustituidas por herramientas de
programacioén y ahorrar costos.

Politicas, ajustar las politicas corporativas requiere una revisidon en materia de horarios
y cumplimiento, ademas es la clave para la gestibn empresarial debido a que
representan las bases del correcto actuar de todos los roles dentro y fuera de la

empresa.
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Cultura organizacional, se requiere gestionar el cambio de mentalidad de supervisores y
colaboradores hacia una cultura mas flexible, basada en la confianza, la orientacion a
resultados y el uso de la tecnologia, que hacen mas competitiva a la organizacion en el
mercado actual, ya que el éxito de la organizacion depende del clima laboral por la
cantidad de empleados que normalmente trabajan en la industria del BPO y es

necesario generar un compromiso espontaneo en los colaboradores.

Tecnologico, las necesidades tecnolégicas dependen de la proyeccidon de cada
organizacion, y aunque se requieren algunas inversiones y cambios en plataformas,
éstas se revierten en productividad y optimizacion de los recursos tecnoldgicos de las
organizaciones, muchas industrias dentro de sus objetivos como empresa tiene la
automatizacion de la operacion, ya que esto permite que la empresa tenga ventaja

competitiva en el mercado en la generacion de la informacion y la toma de decisiones.
2.10 Estructuras organizacionales

De acuerdo con Robbins y Judge (2009), una estructura organizacional define el modo
en que se dividen, agrupan y coordinan los trabajos de las actividades. Hay seis
elementos clave que los directivos necesitan atender cuando disefien la estructura de
su organizacién: especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de mando,
extension del control, centralizacién y descentralizacion, y formalizacion. Tres de los
disefios organizacionales mas comunes gue estan en uso, son: La estructura simple, la
burocracia y la estructura matricial; sin embargo, recientemente han aparecido nuevas

opciones de disefio, como es el caso de la organizacion virtual.
2.10.1La organizacion virtual

La organizacion virtual, en ocasiones también es llamada organizacion en red o
modular. Por lo regular subcontrata sus principales funciones de negocios. En términos
estructurales, la organizacion virtual es muy centralizada, con poca 0 ninguna
departamentalizacién. Minimiza los costos indirectos de la burocracia porque no hay

ninguna organizacion permanente que mantener. Y disminuye los riesgos y costos a
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largo plazo porque con ella no hay largo plazo: se arma un equipo durante un periodo
finito y luego se disgrega. (Robbins y Judge 2009).

Casi todas las organizaciones grandes han incrementado la subcontratacion que
realizan. Estas organizaciones virtuales han creado redes de relaciones que les
permiten contratar la manufactura, distribucion, marketing u otras funciones de negocios
que la administracion piensa que otros harian mejor o mas barata. La principal ventaja
de la organizacion virtual es su flexibilidad. La desventaja principal de esta estructura es
que reduce el control de la direccion sobre partes que son clave para el negocio.
(Robbins y Judge 2009).

Se caracterizan por hacer un uso intensivo de las tecnologias de la informacion y
comunicaciéon (TICs). Estos grupos o unidades de trabajo estan conectados por medio
de tecnologias como el internet permitiendo asi un disefio y conexién con forma de red
que se puede extender mas all4 del espacio fisico de una oficina y que permiten una
comunicacibn mas integral no solo vertical y horizontalmente. En este tipo de
estructura el mando esta liderado por el conocimiento y no por la posicidn jerarquica de
una persona. Ademas, promueve el flujo de la informacién en todas direcciones por lo
cual también poseen un gran sistema de seguridad para proteger la informacién que
manejan. Su mayor enfoque es la eficiencia por lo tanto fomentan la reduccion de
costos en cada area de trabajo. Se enfoca al trabajo en equipo y el logro de objetivos
mediante la ejecucién de proyectos. Este tipo de estructura requiere de un gran
profesionalismo, capacitacion y confianza en el personal que la constituye. (Robbins y
Judge 2009).

2.11 Administracion financiera de costos

Los empresarios usan el término administracion de costos; sin embargo, este término
no tiene una definicion uniforme. Se utiliza el concepto administracion de costos para
describir los enfoques y las actividades de los gerentes para utilizar los recursos con
miras a incrementar el valor para los clientes y al logro de los objetivos

organizacionales. Las decisiones de administracion de costos incluyen, por ejemplo, las
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decisiones relacionadas con el ingreso a nuevos mercados, implementar nuevos
procesos organizacionales y cambiar los disefios de un producto. La informacion
proveniente de los sistemas contables ayuda a los gerentes a administrar los costos; sin
embargo, la informacion y los sistemas contables por si mismos no constituyen una

administracion de costos.

La administracién de costos tiene un amplio enfoque y no solamente trata acerca de la
reduccion en los costos. La administracion de costos incluye las decisiones sobre
incurrir en costos adicionales, por ejemplo, para incrementar la satisfaccion del cliente y
la calidad, asi como para desarrollar nuevos productos, con el objetivo de mejorar los

ingresos y las utilidades. (Horngren et al. 2012).
2.11.1 Conceptos basicos de administracion de costos

El costo es el efectivo o un valor equivalente de efectivo sacrificado por productos y
servicios que se espera que aporten un beneficio presente o futuro a una organizacion.
Es un equivalente de efectivo porque los activos que no representan efectivo pueden
ser intercambiados por los bienes o servicios deseados. Los costos se incurren para
producir beneficios futuros. En una empresa con fines de lucro, los beneficios futuros
por lo general se refieren a los ingresos. A medida que se utilizan los costos para
obtener ingresos, se dice que expiran. Los costos expirados se denominan gastos.

(Hansen y Mowen 2007).
2.11.2 Sistemas de administracion de costos

Los sistemas de administracion de costos se pueden clasificar ampliamente como
basados en las funciones o basados en actividades. Ambos sistemas se encuentran en
la practica. En la actualidad, los sistemas de administracion de costos con base en
funciones se utilizan en mayor medida que los sistemas con base en actividades. Sin
embargo, esto estd cambiando a medida que aumenta la necesidad de informacion de

costos cada vez mas exacta. (Hansen y Mowen 2007).
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2.11.2.1 Sistema de administracién de costos basado en funciones

Un sistema de contabilidad de costos con base en funciones supone que todos los
costos se pueden clasificar como fijos o variables con respecto a los cambios en las
unidades o el volumen del articulo producido. De este modo, las unidades de producto
u otros generadores altamente correlacionados con las unidades producidas, como las
horas de mano de obra directa y las horas maquina, son los Unicos generadores que se
consideran de importancia. Estos generadores basados en las unidades o basados en

el volumen se utilizan para asignar los costos de manufactura a los productos.

Un sistema de contabilidad de costos que utilice tan sélo generadores de actividades
basados en unidades para asignar los costos a los objetos de costo recibe el nombre de
sistema de costos basado en funciones. Ya que los generadores de actividades
basados en las unidades por lo general no son los Unicos generadores que explican
relaciones causales, gran parte de las actividades de rastreo de costos a los de
productos deben clasificarse como de asignacion (la asignacién es una aplicacion de

costos que se basa en vinculos o conveniencias supuestas). (Hansen y Mowen 2007).

Un sistema de control de las operaciones con base en las funciones asigna los costos a
las unidades organizacionales, lo que provoca que el administrador de la unidad
organizacional sea el responsable por el control de los costos asignados. El desempefio
se mide comparando los resultados reales con los resultados estandar o
presupuestados. El énfasis es sobre las medidas financieras del desempefio (las

medidas no financieras se ignoran por lo general). (Hansen y Mowen 2007).
2.11.2.2 Sistema de administracion de costos basado en actividades

El objetivo general de un sistema de administracion de costos basado en actividades es
mejorar la calidad, el contenido, la relevancia y la oportunidad de la informacion de
costos. Por lo general se puede satisfacer una mayor cantidad de objetivos
administrativos con un sistema basado en actividades que con un sistema basado en

funciones. (Hansen y Mowen 2007).
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Un sistema de contabilidad de costos basado en actividades pone de relieve el rastreo
en vez de la distribucion. El papel del rastreo de generadores se ve significativamente
ampliado por la identificacion de los generadores no relacionados con el volumen de
productos elaborados (denominados generadores de actividad no basados en las
unidades). El uso de generadores de actividad basados tanto en las unidades como no
basados en ellas incrementa la exactitud de las asignaciones de costos y la calidad y
las relevancias generales de la informacion de costos. Un sistema de contabilidad de
costos que utiliza generadores de actividades basadas y no basadas en unidades para
asignar los costos a los objetos de costo recibe el nombre de sistema de costeo basado

en actividades (ABC, por sus siglas en inglés). (Hansen y Mowen 2007).

La administracion basada en actividades es el punto central de un sistema
contemporaneo de control operativo. La administracion basada en actividades (ABM,
por sus siglas en inglés) centra la atencion en la administracion de las actividades con
el objetivo de mejorar el valor que recibe el cliente y las utilidades que recibe la

empresa al proporcionar este valor. (Hansen y Mowen 2007).
2.11.3 Administracién estratégica de costos

La administracion estratégica de costos es el uso de datos de costos para desarrollar e
identificar estrategias superiores que produzcan una ventaja competitiva sostenible. De
este modo, la toma de decisiones estratégicas consiste en elegir entre estrategias
alternativas con el objeto de seleccionar una o varias que le proporcionen a una
empresa una certeza razonable del crecimiento a largo plazo y de la supervivencia. La
clave para el logro de esta meta es obtener una ventaja competitiva. Los elementos
estratégicos mas importantes para una empresa son su crecimiento a largo plazo y su

supervivencia. (Hansen y Mowen 2007).
2.11.4 Posicionamiento estratégico

El posicionamiento estratégico es la clave para crear y mantener una ventaja
competitiva. La ventaja competitiva consiste en crear un mejor valor para el cliente con

base en un costo mas bajo o en el mismo costo en comparacion con lo que ofrecen los
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competidores o en crear un valor equivalente por un costo mas bajo respecto del que
ofrece la competencia. El valor para el cliente es la diferencia entre lo que un cliente
recibe (realizacion para el cliente) y lo que un cliente da (sacrificio del cliente). Se han
identificado tres estrategias generales: liderazgo en costos, diferenciacién del producto
y enfoque (concentracién en el mercado). (Hansen y Mowen 2007).

1. Liderazgo en costos: El objetivo de una estrategia de liderazgo en costos es
proporcionar el mismo o mejor valor a los clientes a un costo mas bajo que el
gue ofrecen los competidores.

2. Diferenciacién: Una estrategia de diferenciacion, por otra parte, se esfuerza por
aumentar el valor para el cliente mediante el incremento de lo que el cliente
recibe (realizacién para el cliente). Al proporcionarle a los clientes algo que no
proporcionen los competidores se crea una ventaja competitiva. Por lo tanto, se
deben generar caracteristicas del producto que ubiquen al producto aparte de
sus competidores.

3. Enfoque Una estrategia de enfoque consiste en seleccionar o enfatizar un
segmento de mercado o de clientes en el cual se pueda competir. Una
posibilidad es seleccionar los mercados y los clientes que parezcan atractivos y
desarrollar mas adelante las capacidades para atender a estos segmentos meta;
otra posibilidad es seleccionar segmentos especificos donde las competencias
centrales de la empresa en esos segmentos sean superiores a los de los

competidores.
2.11.5 Andlisis de la cadena valor

El analisis de la cadena de valor consiste en la identificacion y explotacion de los
vinculos internos y externos con el objetivo de reforzar la posicion estratégica de la
empresa. La explotacion de los vinculos se basa en el analisis de la manera en la que
los costos y otros factores no financieros varian a medida que se consideran diferentes
grupos de actividades. Por ejemplo, las organizaciones cambian su estructura y sus
procesos a medida que ello es necesario para satisfacer los nuevos desafios y

aprovechar las nuevas oportunidades.
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Esto puede incluir los nuevos enfoques para la diferenciacion. Ademas, el manejo de
los generadores de costo organizacional y operativo para crear resultados consistentes
en la reduccion de costos a largo plazo es un importante insumo en el analisis de la
cadena de valor cuando se enfatiza el liderazgo en costos. El objetivo es controlar los
generadores de costos mejor que lo que pueden hacerlo los competidores, creando de

este modo una ventaja competitiva. (Hansen y Mowen 2007).
2.12 Rentabilidad en la empresa

La informacién financiera es el recurso que permite a todos los interesados determinar
el valor de la entidad, su situacién financiera y su rentabilidad, es decir, constituye la
fuente indispensable para conocer la realidad economico-financiera y la evoluciéon
previsible de la empresa. El analisis de la rentabilidad: mide tanto el rendimiento de los
activos de la empresa como el de los recursos aportados por los accionistas. (Bonsén
et al. 2009).

La rentabilidad es fundamental en el analisis financiero, en vista de que trata de medir
el modo en que la empresa, después de haber realizado su actividad fundamental de
ventas o0 prestaciones de servicios, y haber remunerado a todos los factores
productivos implicados, es capaz de generar un superavit para ser repartido a los
accionistas, que puede compararse con los recursos totales invertidos en la actividad,

como medida de la eficiencia lograda. (Bonsén et al. 2009).
La rentabilidad puede medirse a través de un cociente: Beneficio + Inversion.

El estudio de la rentabilidad se puede abordar desde una doble perspectiva de
medicién, en relacion con la inversion total, o en relacion con los recursos propios

invertidos:

1. Rentabilidad econdémica: Es el rendimiento de la inversion total o rendimiento de
los activos. Mide la relacion entre el beneficio de explotacion (es decir, antes de
intereses e impuestos), y el total del activo, como medida de la inversién que ha

sido necesaria para la obtencion de dicho beneficio.
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2. Rentabilidad financiera: mide la relacion entre el beneficio neto, una vez restados
los intereses, y el total de patrimonio neto, como medida de los recursos que los

accionistas han invertido en la empresa.

El estudio de la rentabilidad no estd exento de problemas, como la subjetividad del
beneficio o las opciones de valoracion de los activos, que habra que analizar. Ahora
bien, presuponiendo la aplicacion uniforme de los criterios de valoracién por los que
opta la empresa en diferentes ejercicios, se supone también cierta continuidad y
homogeneidad en el modo en que se calcula el beneficio, por lo que el andlisis de la
tendencia que éste presenta puede realizarse con cierto grado de consistencia.
(Bonson et al., 2009).

2.13 Anélisis FODA

El Andlisis FODA o Matriz FODA es una metodologia de estudio de la situacién de una
organizacibn o empresa en su contexto y de las caracteristicas internas (situacion
interna) de la misma, a efectos de determinar sus Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas.

La situacién interna se compone de dos factores controlables: fortalezas y debilidades,
mientras que la situacion externa se compone de dos factores no controlables:
oportunidades y amenazas. Es una herramienta utilizada para conocer la situacion real

en que se encuentra la organizacion. (Ballesteros et al., 2010)
2.14 Cuando de mando integral

Un cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta de gestion que ayuda a la toma
de decisiones directivas al proporcionar informacion periddica sobre el nivel de
cumplimiento de los objetivos previamente establecidos mediante indicadores. EI CMI
permite la translacion de la estrategia de la organizacion en objetivos concretos y la

evaluacion de la interrelacion entre los diferentes indicadores. (Kaplan et al., 2009)
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3. METODOLOGIA

Contiene la explicacion en detalle de qué y como se hizo para resolver el problema de
la investigacion, relacionado con la determinar el valor agregado de los Indicadores
clave de desempefio en el area financiera, para medir el rendimiento de objetivos
estratégicos empresariales, dentro de la industria del Business Process Outsourcing
(BPO) en Guatemala. Comprende: Definicion del problema, objetivos y método
cientifico y técnicas de investigacion utilizadas, en general, la metodologia presenta el

resumen del procedimiento usado en el desarrollo de la investigacion.
3.1 Definicion del problema

El tomar decisiones es una de las actividades frecuentes para la administracion,
debido a que se encuentra directamente relacionada al cumplimiento de los objetivos

empresariales.

Para la toma de decisiones es necesario tener informes corporativos precisos y
oportunos, muchas veces los datos precisos solo se encuentran disponibles una vez al
mes y muy cercano al cierre, esto debido a que la informacién que integra los informes
esta compuesta de actividades relacionadas a temas operativos como registrar
informacion, reconciliar datos y cerrar libros incluyendo la correccion de errores y la
administracion, lo que en ocasiones provoca que la revision de resultados para la toma

de decisiones quede relegada.

La propuesta de investigacion se enfoca en la implementacion de los indicadores claves
de desempeiio con los cuales podemos medir tiempo, calidad, capacidad y recursos
econdémicos que se utilizan para el desarrollo de estas actividades, con el fin de

encontrar mejores practicas contables y administrativas con la medicion realizada.
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3.1.1 Planteamiento del problema

¢Cudl es el valor agregado de los indicadores clave de desempefio, en el area
financiera, para medir el rendimiento de objetivos estratégicos empresariales, dentro de

la industria del Business Process Outsorcing en Guatemala?
3.2 Objetivos

Uno de los retos mas importantes y desafiantes de las empresas es encontrar el valor
agregado de la informacion procesada por contabilidad y finanzas para luego
responder a los riesgos y situaciones cotidianas del negocio plasmados en la toma de

decisiones.

En vista de lo anterior, a continuacion, se plantean los objetivos de la presente

investigacion:
3.2.1 Objetivo general

Determinar el valor agregado y beneficios econdmicos que resultan de la utilizacion de
indicadores clave de desempeiio (KPIs) como efecto en el rendimiento de los objetivos
estratégicos empresariales, especificamente en el area financiera, dentro de la industria

del Business Process Outsourcing (BPO) en Guatemala.
3.2.2 Objetivos especificos

1. Precisar la cantidad de personal estratégico para administrar al recurso humano

operativo.
2. Analizar la cantidad de personal operativo para procesar el volumen de trabajo.

3. Evaluar la productividad individual en la entrega de la informacion financiera en

tiempo y calidad.

4. Establecer un calendario de cierre para el area financiera.
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5. Formular un cuadro control para la medicion de los porcentajes de error en la

informacion procesada.

6. Construir un cuadro de mando integral para la medicion de los objetivos

estratégicos.
3.3 Método cientifico

La investigacion se desarroll6 utilizando el método cientifico, desarrollado en las

siguientes fases:
3.3.1 Faseindagadora

Esta es la fase inicial del método cientifico en donde se definid el problema de
investigacion, se planifico y recolectdé la informacion administrativa y financiera
relevante para fundamentar la investigacion y para realizar el analisis de la industria del
Business Process Outsourcing en Guatemala. Se tuvo acceso a la informacion
financiera y administrativa de la empresa objeto de estudio, adicional se consultaron

fuentes de informacién documental que ayudaron a analizar la situacién financiera.
3.3.2 Fase demostrativa

En esta fase se llevd a cabo el proceso y analisis de la informacién administrativa y
financiera recopilada de la industria de BPO (Bussines Proccess Outsourcing) en
Guatemala. Basado en una demostracion objetiva se logré procesar, medir y analizar la
informacion histérica y proyectada, con base en la problematica planteada se procedio
a obtener las evidencias y los medios de comprobacion a través de instrumentos

financieros para lograr cumplir los objetivos de la investigacion.
3.3.3 Fase expositiva

En esta fase se plantea la divulgacién de los resultados de la investigaciéon obtenidos
con base en la informacion administrativa y financiera recabada, procesada y

principalmente el andlisis de los resultados obtenidos que permitieron el cumplimento
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de los objetivos de la investigacion, por lo que se procede a la revelacion de los

resultados de la investigacion, principalmente a través del presente informe.
3.4 Técnicas de investigacion aplicadas

Las técnicas de investigacion documental y de campo aplicadas en la presente

investigacion, se refieren a lo siguiente:
3.4.1 Técnicas de investigacion documental

Las técnicas de investigacion documental se orientan a la obtencion de informacién de
varios autores sobre la industria de BPO (Business Process Outsourcing), indicadores
clave de desempefio y finanzas, con el objetivo de enriquecer el marco tedrico que sirve
de base para fundamentar la investigacion, asi como los antecedentes en torno al tema
de investigacion. Lo anterior implica el manejo de teorias generales y los elementos

teoricos especificos sobre las variables de la investigacion.

Para la revision bibliogréfica de libros, tesis, recursos en linea, se utilizaron varias
técnicas de investigacion documental entre las que se encuentran la lectura analitica, el
subrayado, asi como fichas bibliograficas, de resumen, de citas, de contenido, entre

otras.
3.4.2 Técnicas de investigacion de campo

Las técnicas de investigacion de campo se utilizaron para realizar el estudio del
problema planteado en la investigacion, para el efecto se realizé una visita de campo en
una empresa de la industria de BPO (Business Process Outsourcing) para observar la
forma de administracion de sus operaciones y de la poblacién laboral, para obtener
informacion relevante para el analisis de la estructura laboral presencial y de aspectos

relacionados con la administracion financiera, costos de operacion y rentabilidad.

Para sustentar las bases de la investigacion se aplico la técnica de la entrevista, en
donde se conversd con el gerente regional de un BPO ubicado en la ciudad de

Guatemala, de la empresa objeto de estudio, en esta entrevista se tocaron aspectos de
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forma y fondo con relacibn a una estructura laboral y la eficiencia que genera la

implementacion de los indicadores clave de desempefio.

Para entender las condiciones en la que operan estos BPO se realizé un andlisis de la
estructura laboral, incluyendo salarios, estados de resultados y balance general para
determinar las condiciones éptimas de la implementacién de los indicadores clave de

desemperio en la operacion.

Finalmente, para la evaluacion de los indicadores clave de desempefio se presenta la
forma correcta de gestionar la informacién y el alcance que se tiene cuando se aplica
de una forma correcta en relacién a las actividades o tareas operativas de la empresa,
adicional se disefia una propuesta para la futura implementacion en las empresas que

necesiten generar eficiencia en el departamento de contabilidad y finanzas.
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4. ANALISIS DEL VALOR AGREGADO Y BENEFICIOS ECONOMICOS EN LA
UTILIZACION INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO.

El presente capitulo expone los resultados del andlisis de la estructura y el uso de las
buenas practicas en la operacién de la industria Business Process Outsourcing de
Guatemala, incluyendo los indicadores financieros y como la eficiencia y efectividad
hace que el modelo de gestion sea medible, con lo cual se agrega valor y contribuye a

la consecucion de los objetivos estratégicos empresariales.
4.1 Situacion actual

En Guatemala, en el afio 2006 la Asociacion Guatemalteca de Exportadores
(AGEXPORT), constituy6 el Comité de Contact Centers & BPOs, conformado por
empresas que prestan servicios de llamadas inbound/outbound a industrias tales como:
banca, financieras y telecomunicaciones, energia, manufacturas, empresa de logistica,
entre otras. Los idiomas que se atienden son: espafiol, inglés, portugués, aleman,

francés e italiano.

Los productos y servicios que ofrecen, son: servicio al cliente, telemarketing,
informacioén, cobranza, reservaciones, suscripciones, helpdesk, mantenimiento de
bases de datos, control de fraudes, digitacion y digitalizacion, y externalizacion de

procesos financieros y administrativos.

Para el caso de la empresa objeto de analisis, ofrece servicios para ayudar a mejorar el
rendimiento empresarial, con un enfoque en las personas, la tecnologia y proporcionar

los conocimientos adecuados de acuerdo a sus necesidades. Servicios que ofrece:

Lifecycle Services

Outsourcing Services

Business Process Management (BPM)
Business Process Outsourcing (BPO)

Cloud Services

o gk wbd e

Consulting Services
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7. Cybersecurity
8. Digital Customer Experience

9. Finance & Accounting

Actualmente enfocado en procesos de apoyo a la gestion empresarial que pueden o no
requerir conocimientos especializados. Basicamente son todos los procesos
horizontales, o procesos repetitivos de una empresa como por ejemplo: contabilidad,
mercadeo, atencion al cliente y ventas, gestion de recursos humanos, gestion de

recursos empresariales.

Ademas, se centra en ejecutar y administrar todos aquellos procesos o tareas de
soporte (que no agregan valor) a la actividad principal del giro de una empresa. Se
debe considerar que el BPO en Guatemala es la correcta ejecucién y administracién de
la delegacion de una tarea u operacion secundaria de la cadena de valor de una
empresa.

Para su mejor comprension a continuacion se presenta la cadena de valor que muestra

las funciones que se operan bajo BPO.
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Gréfica 1.
Cadena de Valor de los Procesos de BPO

La tercerizacidon de procesos de esta industria abarca las siguientes areas:

Consultoria Gestion de recursos | Gestion de recursos | Atencion al Investigacion y
Sofware de la empresa humanos cliente desarrollo
- Finanzas - Capacitacion -Ventas - Innovacion
- Desarrollo de - CDntE!}I!IdEd - ME[‘IE]DFdEj talento| - Contact - Disenio
aplicaciones - Lngm?ma - NDIT‘II[_‘IE Centers / - Prueba '
- Integracién de - Gpe_ra_cmr_uras - Reclutamiento | Call center - CDFISI:.I“DFIE
aplicaciones - Planificacion - Legal finanzas
- Administracion
Infraestructura Actividades
verticales
- Administracion L. ] avanzadas
o Actividades verticales ]
de aplicaciones ] o Bancos, Finanzas,
o . {Industria especifica)
- Administracion Seguros,
deredes telecomunicaciones

Fuente: Center on Globalization, Governance & Competitiveness, Duke University. The Offshore

Services Industry: A New Opportunity for Latin America (2009).

Como se observa, la industria BPO en Guatemala esta enfocada en ayudar a mejorar la
eficiencia operacional de las empresas para la cuales ejecutan dichos procesos. La
industria de BPO en Guatemala se caracteriza por proveer servicios de excelente
calidad que sobrepasan muchos de los estandares exigidos, especialmente en las
areas de ITO, BPO y KPO.

A continuacion, se presenta un analisis FODA de la industria de BPO en Guatemala.
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Gréfica 2.

Analisis FODA Industria de BPO de Guatemala

- Ambiente econdmico y politico - Incursionar en sectores de BPO
estable. mas complejos y especializados.

- Avanzada red de infraestructura de - Fortalecimiento de la regulacién y
telecomunicaciones. estandarizacion de las TICs.

- Bajo costo de mano de obra - Asociacion con empresas
calificada. multinacionales.

- Acento neutral. - Mayor enfoque por reduccion de

- Decretos gubernamentales y costos para mejorar la
tratados de libre comercio que competitividad de las empresas en
fomentan la inversion extranjera. este sector.

- Zona horaria compatible con - Interés por parte del gobierno y el
clientes en Estados Unidos de sector educativo de Guatemala por
Ameérica (no mayor y no menor de 3 fomentar la ensefianza y

< horas respecto al horario de USA). aprendizaje del idioma inglés.
8 - Exoneraciones fiscales atractivas - Mayor oferta de academias e
e para la inversion extranjera en esta instituciones que facilitan el
0 industria. aprendizaje del idioma inglés.
lc—l; - Alta competencia de proveedores

c de internet lo que ocasiona una

< baja en el precio de este servicio.

Debilidades Amenazas
- Elevacion de los costos del capital
humano calificado. - Mercado saturado e
- Enfoque prioritario en el 4rea de - Oferta de personal bilingie limitada
Contact Center. (Dificultad para satisfacer la
- Fuerza laboral muy joven e demanda)
informal. - Alta rotacion de personal
- Fuga de profesionales. - Alta competencia con paises como

Costa Rica, Nicaragua y Panama.

Fuente: Elaboracién propia basado en informacién de investigacién realizada.

El analisis FODA en su conjunto representa un detalle esencial de la industria del BPO,
lo que parece atractivo para empresas que quieran generar valor en sus actividades

operativas y para paises como Guatemala es un generador de empleos.
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La empresa objeto de estudio, comparte su estado de resultados con el fin de validar la

carga administrativa.

Cuadro 1.

Estado de resultados integral
Periodo afo 1 afio 2
Unidad estratégica de negocios 1

Cifras expresadas en Quetzales

Afo 1 % Afo 2 %
Ventas 2,448,000.00 100% 2,640,000.00 100%
Costos de Ventas - - - -
Utilidad Bruta 2,448,000.00 100% 2,640,000.00 100%
Gastos de Administracion
Salarios y Bonificaciones 1,163,527.00 48% 1,320,000.00 50%
Prestaciones Laborales 486,780.91 20% 552,244.00 21%
Gasto por servicios externos 43,518.00 2% 43,518.00 2%
Gasto de comunicaciones 157,958.00 6% 157,958.00 6%
Gasto de infraestructura 193,004.00 8% 193,004.00 7%
Gastos generales 10,789.00 0% 10,789.00 0%
amortizacion y depreciacion 105,128.00 4% 105,128.00 4%
Total Gastos de Administracién 2,160,704.91 88% 2,382,641.00 90%
Utilidad en Operacion 287,295.09 12% 257,359.00 10%
Gastos Financieros - 0% - 0%
Utilidad antes de Impuestos 287,295.09 12% 257,359.00 10%
Total de Impuestos 71,823.77 3% 64,339.75 2%
Utilidad Neta 215,471.32 9% 193,019.25 7%

Fuente: Elaboracién propia basado en informacién de investigacion realizada.

Para el afio 1, la carga administrativa representa el 68% sobre los ingresos de ese

periodo y para el afio 2, representa un 71%. Con la validacion respectiva del aumento

para el afio 2, la administraciébn de la empresa objeto de estudio confirma que la

variacion del 3% corresponde al aumento anual de salarios.
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Con esta tabla se evidencia la carga que representa los sueldos y bonificaciones en los
gastos de operacion y hace necesario generar la eficiencia y efectividad para que el

departamento sea mas rentable.

La gestion administrativa es clave para la consecucion de resultados, adicional a esto
encontramos que cuando una empresa se dedica a la prestacion de servicios el rubro
mas alto sera el personal, ya que este es la razon de ser del negocio, debido a que todo
lo que realizan las empresas se ejecuta a través de los colaboradores, para este caso
medir el desempefio individual es clave debido a que cada accion representa un costo
incorporado y a manera en que estas actividades se miden se logran encontrar e
implementar buenas practicas que contribuyan a la generacién de valor agregado para

la empresa.

Adicional, como en toda organizacion cada proceso se divide dentro de otra estructura
interna que facilita la operacion, es decir, que cada unidad de negocio tiene un centro

de costo en donde maneja el gasto que representa la estructura de la fuerza laboral.

Con el fin de conocer la forma en la cual esta estructurado el BPO en funcién a sus

centros de costos por operacién, se detalla en siguiente cuadro:



Cuadro 2.

Estructura de medicion de centros de costo en funcién a la operacion.

Centro de costo

Descripcion del centro de costo

Contabilidad General

Se encarga de registrar, clasificar y resumir
la informacion de cada una de las

transacciones efectuadas por la empresa.

Cuentas a Pagar

Se encarga de registrar y gestionar las
obligaciones con proveedores y acreedores,
asi también gestionar el cumplimento del

pago de los mismos.

Cuentas a Cobrar

Se encarga de la recuperacion del efectivo
mediante la gestion de cobranza a clientes.

Fuente: Elaboracion propia basado en informacién de investigacion realizada.

39

El cuadro anterior contribuye a proporcionar un panorama claro de como es posible

establecer buenas practicas en la operacion, en principio generar una independencia en

la operacidn teniendo centros de costo para medir cuanto cuesta un departamento en

funcién a lo que genera, es decir, como saber cuanto me cuesta el registro y gestion de

la informacién que procesa.

Otro factor a considerar de esta importante estructura del BPO es la segregacion de

funciones que contribuye a la prevencion del fraude, debido a que cada area funcional

posee controles preventivos para garantizar que la informacién que se gestiona en la

operacion esta protegida de usuarios mal intencionados.
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Es importante conocer las competencias requeridas en los colaboradores para que sea
posible completar con calidad y tiempo las transacciones generadas por las areas
funcionales, debido a que se debe entender el ambiente en el que opera un BPO y
como se hace posible tener factores que permitan implementar KPIs en las actividades

operativas.

En funcién a la investigacion realizada, encontramos que las competencias que deben
llenar los colaboradores dentro de un BPO que gestiona el capital de trabajo es el

siguiente:

1. Habilidades fundamentales: Se enfocan en comportamientos béasicos de la
persona desarrollados desde su nifiez hasta su edad adulta los cuales incluyen
temas relacionados a la integridad, responsabilidad, colaboracién, resilencia,

iniciativa, flexibilidad y adaptacion a los cambios.

2. Habilidades profesionales: Se enfocan en su experiencia laboral previa en roles

similares o relacionados al ramo profesional.

3. Habilidades especificas: Se identifican como necesidad en la industria del BPO
enfocadas a tecnologia y mejora continua la cual en estos casos también es
basica considerando que la implementacion de herramientas tecnolégicas,
también hace referencia al manejo de ERPs en especifico de acuerdo al

requerimiento.

Los centros de costos anteriores suman un total de 11 empleados a nivel operativo y la
unidad estratégica esta compuesta por 4 empleados lo que resulta en un total es de 15

empleados que conforman la estructura de trabajo para la empresa objeto de estudio.

A continuacion, se presenta el andlisis de la fuerza laboral requerida en cada proceso.
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Cuadro 3.

Andlisis de la fuerza laboral — porcentaje de participacion por unidad

NUmero o, g4unidad
Empleados
Gerentg de 1 6.67%
operaciones
Supervisor de
contabilidad 1 6.67%
L I
Estratégica fg> =2 —— 26.67%
P 1 6.67%
cuentas por pagar
Supervisor de
cuentas por 1 6.67%
cobrar
Analistas de 0
contabilidad > 33.33%
Analistas de 0
Operativa |cuentas por pagar 3 20.00% 73.33%
Analistas de
cuentas por 3 20.00%
cobrar
Total 15 100.00% | 100.00%

Fuente: Elaboracion propia basado en la entrevista realizada al gerente de operaciones para

Latinoamérica.

La tabla anterior que hace referencia a la fuerza laboral, sirve de base para identificar
cual es la estructura actual sobre al cual funciona la gestion operativa del departamento
de contabilidad y finanzas, la relacion es de un gerente de operaciones para un total de
quince personas y un supervisor de operacion para gestionar de tres a cinco
colaboradores, estos datos contribuyen la base para el analisis posterior.

También, la informacién de los rangos salariales para los puestos contenidos dentro de
esta unidad estratégica de negocios, es la siguiente. Las cifras contenidas se expresan

en quetzales (GTQ).
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Cuadro 4.

Costo salarial (por mes) — GTQ

Rango Salarial ~ Salario Promedio Salarios

Unidad Puesto

(Por persona) Mensuales
Minimo  Maximo
Gerente de operaciones 30,000.00]40,000.00 35,000.00 35,000.00
Supenvisor de contabilidad 8,500.00 |12,500.00|  10,500.00 10,500.00
Estratégica general
Supervisor de cuentas por pagar | 8,000.00 ]10,000.00 9,000.00 9,000.00
Supervisor de cuentas por cobrar| 8,000.00 | 12,000.00 10,000.00 10,000.00
Analistas de contabilidad 3,500.00 | 6,000.00 4,750.00 23,750.00
Operativa |Analistas de cuentas por pagar 3,000.00 | 4,000.00 3,500.00 10,500.00
Analistas de cuentas por cobrar | 3,000.00 | 4,500.00 3,750.00 11,250.00
Total 76,500.00 110,000.00

Fuente: Elaboracion propia basado en la entrevista realizada al gerente de operaciones para

Latinoamérica.

La informacidén descrita en los parrafos anteriores muestra la situacion actual de la
empresa objeto de estudio, la cual presenta las bases para el analisis y desarrollo del

tema de investigacion.

El desarrollo de la investigacion estd centrado en establecer las bases para una
correcta implementacion de KPIs, por lo que la primera fase del analisis se enfoca en la

definicidon de la correcta estructura de la fuerza laboral.

Por lo descrito en el parrafo anterior, se presenta el desarrollo de la investigacion.
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4.2 Andlisis de la cantidad de personal estratégico y operativo para establecer la

eficiencia en la fuerza laboral.

Este analisis permite una correcta visibilidad de la estructura de la fuerza laboral, es
decir, se puede conocer mediante la validacion de la carga laboral si el personal actual
es suficiente para la prestacion del servicio y con ello determinar las acciones
correspondientes para el correcto disefio de los indicadores. Esto se logra a través de la
validacion de politicas de la empresa y validacion del volumen de trabajo para los casos

que aplica.

Cuadro 5.

Andlisis de la fuerza laboral — porcentaje de participacion total.

NUmero Salario

Unidad Puesto ) %Unidad Salario total % %Unidad
Empleados mensual

Gerente de operaciones 1 6.67% 030,000.00 | Q30,000.00| 33.33%
::E:rr;’:w de contabilidad 1 6.67% Q 8,500.00 | Q 8,500.00 | 9.44%

Estratégica i 26.67% 60.56%

gl s:g:r“"sor de cuentas por 1 6.67% ° | © 8,000.00| @ 8,000.00]| 8.89% °
f;g’;?"sor de cuentas por 1 6.67% Q 8,000.00 | Q 8,000.00| 8.89%
Analistas de contabilidad 5 33.33% Q 3,500.00 | Q17,500.00 | 19.44%
Analistas de cuentas por o 0

Operativa |pagar 3 20.00% | 55 350, | Q 3,000.00 | Q 9,000.00 | 10.00% | 50 440,
?ggr':rtas de cuentas por 3 20.00% Q 3,000.00 | Q 9,000.00 | 10.00%

Total 15 100.00% | 100.00% | Q64,000.00 | ©90,000.00 | 100.00% | 100.00%

Fuente: Elaboracion propia basado en la entrevista realizada al gerente de operaciones para

Latinoamérica.

La tabla anterior es la base para analizar la fuerza laboral de la empresa la cual se
encuentra estructurada por participacion por unidad (en funcion al ndamero de

empleados) y particién por la carga administrativa (en funcién al gasto mensual).

A continuacion, el andlisis de la fuerza laboral de la unidad estratégica y operativa.
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4.2.1 Andlisis de la fuerza laboral del personal de la unidad estratégica.

La informacion presentada por la administracion de la empresa objeto de estudio,
muestra que el personal estratégico actual representa un 26.67% de la fuerza laboral,
esta compuesta por 4 empleados, 1 gerente y 3 supervisores, para lo cual se procedi6 a
solicitar a la empresa las politicas que refieren a la estructura de la unidad estratégica

para lo cual nos proporcionaron lo siguiente:

Cuadro 6.

Definicion del personal estratégico

NUumero de personas
Minimo Maximo

Posicién

Gerente de operaciones 90 150

Supervisor de operaciones 12 30

Fuente: Elaboracion propia basado en informacién de investigacion realizada.

El cuadro anterior muestra el resumen de la politica que existe para definir el nimero de
personas que se necesitan para gestionar el personal operativo, para este caso, para
gue exista un Gerente de operaciones debe tener un minimo de 90 y un maximo de 150
empleados bajo la estructura de la fuerza laboral, lo cual no se cumple debido a que el
total de empleados que se encuentra bajo mando del gerente son 14 personas,
comparado con el sueldo anual que representa tener a un gerente en esta estructura
tan pequefa, se comprueba que ese gasto esta causando que la utilidad neta sea tan
baja, para mejorar el resultado en la operacion se debe diluir el salario del gerente en
los otros servicios que presta la empresa para cumplir con el nimero minimo de
empleados bajo su responsabilidad y de esa cuenta generaria un beneficio para la

unidad objeto de estudio.

En relacion a los supervisores, el cuadro 5 muestra también lo referente para los
supervisores, para que exista una posicion de supervisor debe detener 12 empleados
como minimo y 30 como maximo, lo cual no se cumple en la informacién proporcionada

por la administracion de la empresa objeto de estudio, debido a que el personal
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operativo total suma 11 empleados por lo que con un supervisor seria suficiente para

cubrir la necesidad estratégica para las posiciones operativas.

Con la ejecucion de lo anterior, se logra una reduccion del gasto de salarios y
bonificaciones que para la unidad estratégica estaria compuesta por el salario del
gerente diluido de acuerdo al nimero de empleados que tiene la estructura actualmente
lo cual equivale a Q.58,666.67, de los Q440,000.00 que forman parte de la carga
administrativa en el resultado en la operacion, representa un ahorro de Q.381,333.33 y
para la eficiencia que se realizd en la cantidad de supervisores representaria de gasto
actual Q124,666.67, de un total de Q359,333.33, lo que representaria un ahorro de
Q.234,666.67, en conjunto con el salario del gerente suman un total de Q183,333.33.

Esto en comparacion del gasto total de afio 2 representa una reduccion del 47% del

gasto que representa la carga administrativa para la unidad estratégica.

Con estos datos se estard realizando la proyeccion del estado de resultados para el afio
3 proponiendo el ahorro que significaria la eficiencia los recursos de la unidad

estratégica.
4.2.2 Andlisis de la fuerza laboral del personal de la unidad operativa.

La informacion presentada por la administracion de la empresa objeto de estudio,
muestra que el personal actual representa un 73.33% de la fuerza laboral, esta
compuesta por 11 empleados, 5 analistas de contabilidad general, 3 analistas de
cuentas por pagar y 3 analistas de cuentas por cobrar, para lo cual se procedi6 a
solicitar a la empresa las bases de medicién para identificar si la estructura laboral

cuenta con el personal operativo suficiente para la entrega del servicio.

Los siguientes datos son la determinados con de la tecnologia de la informacion que

utiliza la empresa para la consolidacion de volumen de trabajo.
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Cuadro 7.

Determinacion del volumen por persona

Consolidado Cxp Cxc Factor
Transacciones diarias 60 150
Transacciones mensuales 1,260 3,150 21
Transacciones anuales 15,120 37,800 12

Fuente: Elaboracion propia basado en informacion de investigacion realizada.

El cuadro anterior indica que en las condiciones normales en que opera un analista de
cuentas por pagar es capaz de procesar 60 transacciones diarias, estas relacionadas a
la gestidn de registro de factura y pago a proveedores, lo que al aplicarle un factor de
21 dias se obtiene el total de transacciones mensuales y por ende al multiplicarlo por 12
meses se obtiene el total al afio, en este sentido, indica que una persona es capaz de
registrar 15,120 transacciones relacionadas con la gestion de cuentas por pagar en un

ano.

Para el otro caso de la cuenta por cobrar, siguiendo la metodologia anterior, indica que
una persona es capaz de procesar 150 transacciones al dia relacionadas aplicacion de
pago y cobranza a los clientes por lo que al afio suman un total de 37,800
transacciones relacionadas con la gestién de la cuenta por cobrar que es capaz de

realizar una persona.

De acuerdo a la informacion anterior se procede a analizar el volumen de transacciones
promedio que el cliente genera para que sea procesada por la empresa objeto de

estudio.
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Cuadro 8.
Definicion del personal estratégico

Volumen transaccional

Posicion RHN
Analistas de cuentas por
pagar 204 4,284 51,408 | 15,120 | 3.40
Analistas de cuentas por
cobrar 465 9,765 117,180 | 37,800 | 3.10

Fuente: Elaboracion propia basado en informacion de investigacion realizada.

El cuadro anterior hace un comparativo del volumen que el cliente genera durante un
afo y para este caso en las cuenta por pagar seria un total de transacciones de 51,408
y considerando el estudio anterior de la capacidad de una persona procesando la
informacion necesaria, en la cual estaria realizando 15,120 daria un resultado que se
necesita 3.4 personas, traducido esto en resultados reales y aplicables serias
necesarias 3 personas y el 0.40 restante de transacciones serian cubiertas con horas

extras.

Para el caso de la cuenta por cobrar, partiendo de la misma analogia, expresa que el
volumen generado por el cliente de forma anual es de 117,180 transacciones y que
distribuido en la capacidad que tiene una persona de la unidad operativa serian
necesarias 3 personas y el 0.10 se estaria cubriendo con pago de horas extras.

Con la relacién anterior se procede a proyectar el estado de resultados para el afio 3,

considerando los ahorros que se generan en la unidad estratégica.
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Cuadro 9.
Estado de resultados
Periodo afio 1 afio 2 y proyeccion afio 3
Unidad estratégica de negocios 1
Cifras expresadas en Quetzales

Afio 1 % Afo 2 % Afo 3 %

Ventas 2,448,000 100% 2,640,000 100% 2,640,000 100%
Costos de Ventas - - -

Utilidad Bruta 2,448,000 100% 2,640,000 100% 2,640,000 100%
Gastos de Administracion

Salarios y Bonificaciones 1,163,527 47.5% 1,320,000 50.0% 704,000 26.7%
Prestaciones Laborales 486,781 19.9% 552,244 20.9% 294,530 11.2%
Gasto por sevicios externos 43,518 1.8% 43,518 1.6% 43,518 1.6%
Gasto de comunicaciones 157,958 6.5% 157,958 6.0% 157,958 6.0%
Gasto de infraetructura 193,004 7.9% 193,004 7.3% 193,004 7.3%
Gastos generales 10,789 0.4% 10,789 0.4% 10,789 0.4%
amortizacion y depreciacion 105,128 4.3% 105,128 4.0% 105,128 4.0%
Total Gastos de Administracion 2,160,705 88.3% 2,382,641 90.3% 1,508,927 57.2%
Utilidad en Operacién 287,295 11.7% 257,359 9.7% 1,131,073 42.8%
Gastos Financieros - 0.0% - 0.0% - 0.0%
Utilidad antes de Impuestos 287,295 11.7% 257,359 9.7% 1,131,073 42.8%
Total de Impuestos 71,824 2.9% 64,340 2.4% 282,768 10.7%
Utilidad Neta 215,471 8.8% 193,019 7.3% 848,305 32.1%

Fuente: Elaboracion propia basado en informacion de investigacion realizada.

Con el cuadro anterior se evidencia la eficiencia que se obtiene al estructurar de forma
objetiva el equipo de trabajo, en donde se validé que es posible la reduccién del
personal estratégico y que el personal operativo se encuentra correctamente definido
por lo que al proyectar los resultados para el afio 3 el gasto que representa la carga
administrativa es del 37.9% y esto contribuye a un incremento en la utilidad neta, que
en comparacion al afio 2 fue del 7.3% y para el afio 3 se obtiene un incremente del
24.8%.

El analisis anterior es base para conocer si la estructura de la fuerza laboral esta
correctamente definida y si es posible proceder a disefiar indicadores clave de

desempefio que nos muestren la eficiencia en la operacioén.

Dentro de los caracteristicas relevantes de la unidad operativa, del rol de un analista de
cuentas por pagar ademas de las habilidades fundamentales, no requiere tener

experiencia laboral previa en contabilidad debido a que suelen ejecutarse procesos
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repetitivos que pueden ser resueltos a través de la guia o soporte de un supervisor, su
compensacion salarial esta en el rango de Q.3,000.00 a Q.4,000.00 (detalle en el
cuadro 5) y referente a la carga laboral puede realizar el registro de 60 documentos al

dia de acuerdo a lo explicado en los cuadros anteriores.

Considerando que una jornada de trabajo mensual tiene 21 dias laborados, podemos
decir que una analista de cuentas por pagar procesa alrededor de 1260 documentos, Si
este analista se dedica Unicamente a realizar este trabajo, podemos decir que en
funcion a su sueldo promedio, que tenemos en el parrafo anterior, cada documento que
procesa tiene un costo Q.2.78, este valor no representa una conclusion, pero es un
factor clave que muestra que tiempo es igual a dinero, por esto la importancia de
establecer indicadores clave de desempefio en las actividades operativas de

contabilidad y finanzas.

Dentro del rol de un analista de cuentas por cobrar ademas de las habilidades
fundamentales descritas anteriormente, es necesario puntualizar las habilidades
profesionales debido a que es necesario que tenga experiencia previa en atenciéon al
cliente por el nivel de interaccion con los mismos en la gestion del cobro, adicional
deben ejecutar de forma correcta la estrategia de cobro para lograr con los objetivos de

la gestion de la cartera.

Generalmente suelen ejecutar procesos repetitivos que pueden ser resueltos a través
de la guia o soporte de un supervisor, su compensacion salarial esta en el rango de
Q.3,000.00 a Q.4,500.00 (detalle en el cuadro 5) y referente a la carga laboral puede
realizar en promedio 150 actividades por dia, relacionados con la gestion de la cuenta
por cobrar, tales como, correos electréonicos y llamadas telefénicas, es decir, la
contribucion de un analista de cuentas por cobrar se puede medir en funcion a su

volumen diario enfocado a los métodos de cobranza.

Considerando que una jornada de trabajo mensual tiene 21 dias laborados, podemos
decir que un analista de cuentas por cobrar tiene como promedio requerido realizar la

gestion de cartera con alrededor de 3150 actividades relacionadas con la gestion de
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cobranza, si este analista se dedica Unicamente a realizar este trabajo, cada gestion
efectiva de cobro tiene un costo Q.1.19, el presente valor no representa una conclusion
pero es un factor clave que muestra que tiempo es igual a dinero, por esto la
importancia de establecer indicadores clave de desempeiio en las actividades
operativas de contabilidad y finanzas.

Dentro del rol de un analista de contabilidad general ademas de las habilidades
fundamentales descritas anteriormente, es necesario puntualizar las habilidades
profesionales debido a que es necesario que tenga experiencia previa en diferentes
areas contables que permita tener una vision general y no solo focalizada en un
proceso, en este tipo de proceso existen dos divisiones, las cuales son: actividades
repetitivas y otra mas compleja en donde interviene la capacidad de analisis y a tencion

al detalle.

Generalmente, su compensacion salarial esta en el rango de Q.3,500.00 a Q.6,000.00 y
referente a la carga laboral es un tanto mas complejo poder medirlo ya que no se basa
en un volumen especifico de trabajo debido a que intervienen otras cualidades que se
concretan en el andlisis, hasta el momento no existe un estandar para medir el tiempo
necesario en los que se pueden realizar conciliaciones de cuentas o analisis
independientes, pero para este tipo de proceso se pueden implementar indicadores de

desemperio los cuales presentaremos mas adelante.

Al analizar el costo salarial, logramos identificar que es un impacto grande para la
empresa tener que considerarlo dentro de sus flujos de efectivo, al igual sabemos que
es necesario por lo que la mejor manera de dar visibilidad del rendimiento del mismo es
a través de indicadores clave de desempefio que permitan encontrar la eficiencia del
departamento, es decir, en funcién a los que aporta identificar qué beneficios estoy
obteniendo y cuales pueden ir mejorando, esto producto del andlisis y sobre la correcta

medicién de estos indicadores.
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4.2.3 Andlisis de la determinacion de los dias para cerrar libros y generar

informes

Es esencial para la determinacion de los dias de cierre conocer el impacto de los
procesos que generan la informaciéon contable y financiera mediante el procesamiento
durante un tiempo establecido, es decir, para establecimiento de un calendario de cierre
se debe identificar la naturaleza de los procesos y realizar una clasificacion en funcién

al impacto de las mismas.

Cuadro 10.
Propuesta de calendario de cierre para cuentas por pagar

Fecha de

Actividad X
cierre

Descripcion

Hace referencia a las
creaciones de

Cuentas por pagar - Creacion de cuentasy |Ultimo dia |proveedores que
subcuentas del mes frecuentemente realizan
compras el ultimo dia del
mes

Hace referencia al
procesamiento de
documentos del mes
gue integran la cuenta
por pagar.

Hace referencia a la
Cuentas por Pagar - Conciliacion vy cierre de |ultimo dia |integridad del valor
Mdédulo de Proveedores del mes contable comparado con
el volumen transaccional

Cuentas por Pagar - Ingreso facturas locales | ultimo dia
y del Exterior del mes

Fuente: Elaboracién propia basado en informacién de investigacion realizada.



Cuadro 11.

Propuesta de calendario de cierre para cuentas por cobrar

Actividad

Cuentas por cobrar - Cierre de
Aplicaciones y depésitos

Fecha de
cierre

Ultimo dia del
mes

Descripcion

Hace referencia a las

aplicaciones de efectivo
de las cuentas por cobrar

Ventas

Cuentas por cobrar - Correr Interfaz de

Primer dia del
mes siguiente

Hace referencia a la
generacion de la
informacion contable
sobre el libro auxiliar de
las ventas

Cuentas por cobrar - Cuadre de
Reporte contra el sistema operativo
(ERP)

Primer dia del
mes siguiente

Hace referencia a la
integridad del saldo
contable contra el libro
auxiliar de las ventas

Cuentas por cobrar - Cuadre Reporte
de Retenciones (IVA — renta)

Primer dia del
mes siguiente

Hace referencia a la
integridad del valor
contable contra las
retenciones y célculo del
IVA sobre las ventas
efectuadas

Hace referencia a la

Segundo dia |validacion de las cuentas
Cuentas por cobrar - Cuadre de o
. del mes gue se utilizan para
Cuenta Puente Caja o : .
siguiente registrar los anticipos del
cliente
. Hace referencia al
. Segundo dia i
Cuentas por cobrar - Célculo de la analisis de las cuentas
o del mes . ;
Provision de Cuentas Incobrables A incobrables segun la
siguiente o
politica contable
. Hace referencia a la
I Segundo dia |. \
Cuentas por cobrar- Conciliaciones integridad del saldo
) del mes
bancarias o contable contra el estado
siguiente

de cuenta bancario

Cuentas por cobrar - Conciliacion de
Cuentas por cobrar

Tercer dia del
mes siguiente

Hace referencia a la
integridad del valor
contable comparado con
el volumen transaccional

Fuente: Elaboracién propia basado en informacién de investigacién realizada.
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Cuadro 12.

Propuesta de calendario de cierre para contabilidad general

Actividad

Contabilidad general -
Depreciacion de activos fijos

" Fecha de cierre

10 dias antes del
cierre de mes

Descripcion
Hace referencia al registro
mensual del desgaste de los
activos fijos

53

Contabilidad general -
Capitalizacién de activos fijos

Primer dia del
siguiente mes

Hace referencia al registro del
reconocimiento de los activos
fijos del mes

Hace referencia al registro del

Contabilidad general - Ultimo dia del ; . Lo,

SR i : inventario en transito al
Liquidacion de importaciones |mes . . .

inventario de mercaderia
- . . Hace referencia al registro de los
Contabilidad general - Ultimo dia del . 9 o
2. beneficios y compensacion

Proceso de nbmina mes

salarial de los colaboradores

Contabilidad general -
Revaluacién del tipo de
cambio

Primer dia del
siguiente mes

Hace referencia al

reconocimiento de las pérdidas o

ganancias de las operaciones

realizadas en moneda extranjera

Contabilidad general - Débitos
bancarios

Primer dia del
siguiente mes

Hace referencia al registro de los

gastos bancarios

Contabilidad general -
provisiones

Primer dia del
siguiente mes

Hace referencia a todos los
gastos no operados durante el
mes corriente

Contabilidad general -
Inventarios

Primer dia del
siguiente mes

Hace referencia al proceso de
costeo y reconocimiento del tipo
de inventario

Contabilidad general -
Provision de servicios basicos

Primer dia del
siguiente mes

Hace referencia al
reconocimiento de los servicios
de agua luz y energia

Contabilidad general -
Conciliaciones inventarios

Segundo dia del
siguiente mes

Hace referencia a la integridad
del saldo contable contra el
auxiliar de inventarios

Contabilidad general -
Integracion de cuentas de
balance

Tercer dia del
siguiente mes

Hace referencia a la integridad
del saldo de las cuentas de
balance contra los libros
auxiliares

Contabilidad general - Cierre
periodo Solomon

Tercer dia del
siguiente mes

Hace referencia al cierre del
periodo contable en el sistema
ERP

Fuente: Elaboracién propia basado en informacién de investigacién realizada.
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Los cuadros anteriores contribuyen al establecimiento de los tiempos en los cuales se
requiere la informacion, para el tema desarrollado de los indicadores clave de
desemperio, contar con un calendario de cierre es fundamental debido a que sobre los
tiempos definidos en la herramienta para la realizacion de las actividades se tomara de
base para medir el cumplimento del factor tiempo, debido a que los indicadores mediran

tiempo y calidad.

También, con la definicibn de las tareas responsabilidad de la empresa objeto de
estudio, se logra establecer un seguimiento estratégico en cada una con el fin de que
sea posible la culminacién de la misma la calidad esperada, es decir, que la informacion
procesada contribuya a la toma de decisiones para la administracion, para ello es

importante asignar responsable de la supervision periodicidad.
4.2.4 Determinacion de los indicadores clave de desempefio

De acuerdo a las buenas practicas del BPO, la operacién de finanzas y contabilidad se
clasifica en criticas y claves, lo cual contribuye al mejor andlisis de acuerdo a la

importancia que cada transaccion.

En esta parte del desarrollo de la investigacion, se han disefiado KPIs que agreguen
valor a la organizaciéon en funcién al objetivo que se espera alcanzar, lo cual se vera

reflejado en la eficiencia y efectividad del procesamiento de la informacion.

Para que la implementacién de estos indicadores sea un éxito, se ha desarrollado
también un mapa estratégico con el cual los colaboradores puedan visualidad los
objetivos que se esperan alcanzar mediante la medicion de la eficiencia y efectividad.

Adicional, se desarrolla un cuadro de control para el seguimiento de los resultados y al
mismo tiempo un balanced scorecard para la definicion de los responsables, el tiempo

de medicion y los objetivos especificos por perspectiva.

A continuacion, los indicadores de desempefio propuestos para la empresa objeto de

estudio:



Categorias

de medicion

Numerador
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Cuadro 13.

Propuesta de indicadores clave de desempefio para cuentas por pagar.

Denominad
or

Definiciéon

facturas con

Porcentaje de

Numero de facturas con orden de compra
procesada o registrada con precision dividido por el

ordenes de El numero de El total de namero total de facturas de PO completadas
facturas facturas )

compra (procesadas o registradas).

. procesadas/ procesadas/r

registradas en ) :

. registradas egistradas

tiempo y con

- correctamente | por mes.
precision.
Numero de facturas con orden de compra

El nimero de El total procesadas o registradas a tiempo dividido por el

Porcentaje de |facturas namero total | nUmero total de facturas de PO completadas
facturas con |procesadas/ de facturas | (procesadas o registradas).
orden de registradas que
compra dentro de 48 deberian ser
registrada en |horas a partir procesadas/
tiempo del tiempo de registradas
recepcion por mes.
Numero de facturas con orden de compra
. El numero |procesada o registrada con precision dividido por el
Porcentaje de . .
facturas con El nimero de total de nimero total de facturas completadas (procesadas
facturas facturas que | o registradas).
orden de :
procesadas/ deberian ser
compra registradas con |procesadas/
registrada con - .
precision precision registradas
por mes.
El nUmero de pagos puntuales y precisos dividido
El total del por el nimero total de pagos requeridos.
namero de Expresado como porcentaje. Se definira puntual
Desembolsos |pagos El nUmero como el pago de todas las obligaciones de las
de cuentas procesados con |total de cuentas por pagar de conformidad con el
por pagar precisiony en | pagos que calendario de pagos proporcionado por finanzas.
oportunos y tiempo de deberia
precisos acuerdo a los procesarse
pagos por mes
calendarizados
Pago "El nUmero de sol_icitude_:s_ d_e pago de" emergencia
namero de "oportunas y precisas dividido por el nimero total
oportuno y . . - " -
preciso de las solicitudes de | el nimero de solicitudes de pago de" emergencia”. Exprgsado
solicitudes de | P90 de _ totgl _de como un porcentaje. Los Pagos de; emergencia son
pago de "emergencia" solicitudes pagos manuales a proyeedores criticos que no
"emergencia” opor'tunas y de pago de_ p.uederlesperar a ser ejecutados con la proxima
recibidas. precisas "emergencia |ejecucion de pago programada regular para evitar

paradas de entrega por parte del proveedor

Fuente: Elaboracion propia basado como aporte del disefio de indicadores.
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La tabla anterior nos muestra el conjunto de indicadores diseflados para medir la

eficiencia y efectividad de cuentas por pagar y con esto determinar el valor agregado de

la aplicacion de indicadores clave de desempefio, lo cual se materializa con el

porcentaje de cumplimiento y la generacion de planes de accion para lograr que las

deficiencias o areas de oportunidad se acompafien de controles reactivos y

posteriormente preventivos con la experiencia que se desarrolla con la practica de

estos.

Categorias de

Cuadro 14.

Propuesta de indicadores clave de desempefio para cuentas por cobrar.

Definiciéon

medicién
Finalizacién
oportuna y precisa

de
de

El ndmero
conciliaciones

Numerador Denominador

El nimero total de
conciliaciones de

El

nimero de conciliaciones de

cuentas bancarias oportunas y

facturacion

facturas manuales

y notas de crédito

de conciliaciones | cuentas bancarias | cuentas bancarias | precisas para el periodo dividido
de cuentas | oportunas y | para el periodo. por el nuamero total de
bancarias precisas para el conciliaciones de cuentas
periodo. bancarias para el periodo.
Finalizacion El  numero de|El ndmero total de|El nimero de transacciones del
oportuna y precisa |transacciones transacciones libro de caja oportunas y precisas
de las | oportunas y | oportunas y|para el periodo dividido por el
transacciones del|precisas para el|precisas para el|namero total de transacciones del
libro de caja. periodo. periodo. libro de caja requeridas para el
periodo
Precision y | Suma de la|el nimero total de|Suma de la cantidad de facturas y
puntualidad en la|cantidad de |facturas manuales |notas de crédito generadas en el

mes de forma precisa y oportuna/

empresas y envios
de garantia  /
reparacion que no
se facturan

y notas de crédito|generadas en el|dividido por la cantidad total de
generadas mes facturas manuales y notas de
crédito generadas en el mes
(expresado como porcentaje).
Procesamiento Cantidad total de|Numero total de
oportuno y preciso | cantidades cantidades El nimero de facturas oportunas
de la facturacion facturadas cada dia | enviadas cada dia |y precisas para el periodo dividido
de manera | con ajustes | por el ndmero total de facturas
oportuna y precisa |realizados para | requeridas para el periodo
envios entre

Fuente: Elaboracion propia basado como aporte del disefio de indicadores.
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Las actividades relacionadas con cuentas por cobrar son muy transaccionales y el
establecimiento de KPIs busca medir las deficiencias y encontrar mejores practicas
para el desarrollo de las tareas, debido a que este grupo de indicadores buscan hacer

mas agil las actividades de cobranza y por ende mejora el ciclo de conversién del

efectivo al cumplir con la politica de cuentas por cobrar.

Categorias de

Cuadro 15.

Propuesta de indicadores clave de desempefio para contabilidad general.

Numerador

Denominador

Definicion

medicién
Contabilizacion
oportuna y precisa de
la actividad de la
cuenta de activos fijos
(adicién / enajenacion /
deterioro /
transferencia) en el
sub-libro mayor de
activos fijos o en el
libro mayor, segun
corresponda.

Numero de activos
procesados con
precision en el
periodo contable
mensual

Nudmero total
de activos fijos
a procesar
durante el
periodo
contable
mensual

El nimero de actividades de
activos fijos puntuales y
precisos publicados dividido
por el niUmero total de
actividades de activos fijos
reales Expresado como
porcentaje

Cierre del libro mayor
general oportuno y
preciso para cada
unidad de negocio

Numero de libros
mayores cerrados
con precision y
segun la tabla de
cierre del periodo
acordado sin
necesidad de

NuUmero total
de libros
auxiliares
cerrados
durante el mes

El nimero de cierres del libro
mayor oportunos y precisos
dividido por el numero total de
cierres del libro mayor
general. Expresado como
porcentaje

mayor

conciliaciones de
cuentas realizadas
con precision y

de cuentas
clave
realizadas

reapertura
Finalizacion oportuna y | Numero de Numero total El nimero de conciliaciones
precisa de andlisis de |cuentas clave del |de de cuentas clave oportunas y
cuentas clave del libro | libro mayor, conciliaciones | precisas enviadas para el

periodo dividido por el nimero
total de conciliaciones de
cuentas clave adeudadas

dentro del durante el mes |para el periodo. Expresado
cronograma como porcentaje
programado

Fuente: Elaboracion propia basado como aporte del disefio de indicadores.

El conjunto de estos indicadores disefiados para contabilidad general,

incrementar la eficiencia y efectividad en la informacion procesada por las areas

buscan
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operativas y al mismo tiempo analizar los rubros de balance general, a través del
establecimiento del tiempo en los cuales se debe procesar la informacion y presentar

los informes necesarios que contribuyen a la toma de decisiones.

Para el desarrollo del presente trabajo, se logré la implementacion del indicador de
analisis de cuentas claves del libro mayor, en cual busca determinar la correcta
interpretacion de la naturaleza de cada rubro que permita un adecuado control de la
informacion que se encuentra registrada, es decir, validar si la antigiiedad de los saldos
que se encuentran en las cuentas del balance son correctas o de lo contrario generar

planes de accidn para corregir las deficiencias.

También, para el correcto funcionamiento de los indicadores clave de desempefio se
establece un cuadro de control con los porcentajes definidos por la administracion de la

empresa objeto de estudio.

A continuacion, la propuesta del cuadro de control para el seguimiento del cumplimento

de los indicadores clave de desempefio.
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Cuadro 16.

Cuadro de control de indicadores consolidado.

Enero - aiio 3 para

Diciembre -afio 3

Contabilizacion oportuna y precisa

Conzmliiae de la actividad de la cuenta de 99.91% 95.01% 602 99.67% Aceptable Parcial
genehe] activos fijos =
- Cierre del libro mayor general
C:nltfablmdad oportuno y preciso para cada 99.91% 95.01% 2 2 100.00% Cumple N/A
g unidad de negocio
- Finalizacion oportuna y precisa de
C:nltfablmdad conciliaciones de cuentas para 99.91% 95.01% 88 150 No cumple Aplica
g cuentas clave del libro mayor
geonr;tfat:'“dad Eficiencia y efectividad total 99.00% 97.00% 2 8 No cumple Aplica
Cuentas por Facturas con 6rdenes de compra
agar p registradas en tiempo y con 99.50% 98.50% 3997 4,095 No cumple Aplica
pag precision. !
Cuentas por  facturas con orden de compra o o o
pagar registrada en tiempo 99.50% 98.50% 4,092 4,095 99.93% Cumple N/A
Cuentaspor  facturas con orden de compra 99.50% 98.50% 4,005 Nocumple  Aplica
pagar registrada con precision 4,000
Cuentas por  Desembolsos de cuentas por 99.50% 98.50% 2,460 99.59% Cumple N/A
pagar pagar oportunos y precisos 2,450
Cuentas por Pago oportuno y preciso de las
p solicitudes de pago de 99.50% 94.50% 150 100.00% Cumple N/A
pagar " P i 150
emergencia' recibidas.
FC)Z:;:rtas PO Eficiencia y efectividad total 99.91% 95.01% 3 No cumple Aplica
Cuentas por Finalizacién oportuna y precisa
cobrar P de conciliaciones de cuentas 99.00% 97.00% 5 No cumple  Aplica
bancarias
Cuentas por Finalizacién oportuna y precisa
cobrar p de las transacciones del libro de 99.00% 97.00% 90 90 100.00% Cumple N/A
caja.
Cuentas por Pre(:|5|or_1’y puntualidad en la 99.00% 97.00% 5 100.00% Cumple N/A
cobrar facturacion 5
cColi)err:fs POr Eficiencia y efectividad total 99.91% 95.01% 2 No cumple Aplica

Fuente: Elaboracién propia basado como aporte del disefio de indicadores.

El cuadro de control esta dividido por procesos, cada uno de los procesos tiene el
disefio especifico de los indicadores clave de desempefio con los cuales serd medida la
eficiencia y efectividad, adicional cuenta con los porcentajes maximo y minimos de

tolerancia para el complimiento de la medicion.

La parte del cumplimiento muestra el seméaforo con el resultado de los indicadores, el
color naranja representa que el indicador se encuentra dentro de los porcentajes
definidos por la administracion y el plan de accion seria parcial debido a que no es

representativo, el color verde significa que se esta cumpliendo con la expectativa de
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cumplimiento y para este caso no aplicaria la generacion de planes de accion, el color
rojo significa que no estamos cumpliendo los porcentajes minimos requeridos por la
administracion que refieren a la eficiencia y efectividad por lo que se debe estudiar con

especial cuidado los problemas que se encuentran pendientes de solucionar.

El valor agregado del cuadro de control se establece cuando se usa como control
preventivo, es decir, en funcion a los resultados anteriores se debe buscar controlar los
eventos que no se realizaron de forma correcta y para las futuras mediciones garantizar

que los planes de accion se hayan ejecutado de forma correcta.

4.2.5 Propuesta del cuadro de mando integral para medicibn de las

transacciones.

Para que sea funcional la propuesta de indicadores clave de desempefio, también se
establece el cuadro de mando integral que permite la medicidbn objetiva de los
indicadores establecidos.

Adicional, el mapa estratégico describe una completa representacion visual de la
estrategia de la empresa objeto de estudio, con este se origina el proceso de creacion
de valor mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre los objetivos de las
cuatro perspectivas del cuadro de mando integral.

Con el mapa estratégico, cada empleado puede conocer la estrategia organizacional y
cudl es su lugar dentro de ella. Adicionalmente, el mapa estratégico ayuda a mantener
a todos en la misma péagina y permite a las personas ver como sus trabajos impactan
los objetivos estratégicos de la empresa. Con lo anterior se logra plasmar los objetivos
gue permitan hacer eficiente y eficaz la gestion de contabilidad y finanzas de la
empresa, mediante la medicion con KPIs de todas las transacciones necesarias para la

ejecucion del capital de trabajo de la empresa.

A continuacion, la propuesta de mapa estratégico.
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Cuadro 17.

Mapa estratégico de departamento de contabilidad y finanzas.

Fomentar la
excelencia
operativa por
medio del
lanzamiento de
Balance
Scorecard.

2. Procesos

Continuar con la
creacion de
procesos y
politicas, asi

como fortalecer

la adherencia a
las mismas.

1. Aprendizaje

El departamento
sera el mas
eficiente como
generador de
informacion para
la toma de
decisiones.

Excelencia en la
generacion de

experiencias del
cliente interno y
externo.

Apoyar a las
unidades de
negocio para
que tengan una
estructura
organizacional
simplificada.

Comprender y
aplicar la cultura
de mejora
continua

mediante el uso
de metodologias
para mejora de
los procesos.

Ser mas
eficientes en
costos que un
departamento de
contabilidad
tradicional.

Crear valor
agregado a las
unidades de
negocio por
medio de la
eficiencia en los
indicadores de
desempeiio.

Asesorar a las
unidades de
negocio, no
imponer.

Implementar los
acuerdos de
nivel de servicio
para ofrecerle a
las unidades de

Explorar nuevas
oportunidades
de simplificacion
de los procesos

por medio de renseug:t(?';i:ll(c))s
Inteligencia robustos
Artificial y
ICI logrados a
robdtica. 4
través de

procesos agiles.

Aprender y
explorar nuevas
oportunidades
de simplificacion
de los procesos
usando
Inteligencia
Artificial y
robatica.

Buscar nuevas
oportunidades
de implantar la
medicién a
través de los
KPIs para lograr
eficiencia en la
operacion.

Fuente: Elaboracion propia basado como aporte del disefio del mapa estratégico.

Los objetivos plasmados en las cuatro perspectivas del mapa estratégico buscan

consolidar la visién que se persigue para lograr la eficiencia.
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Propuesta de Balanced Scorecard para la medicidén y seguimiento de los indicadores clave de desemperfio.

Perspectiva
de Mapa

Objetivos afio 3 por

Indicador especifico

i erspectiva ” Descripcién KPI Lineade .
Estratégico persp Funcion P . Objetivo del SLA y KPI
del SLA Responsable tiempo
Fomentar la cultura del Cuentas Cuenta por Asegurar que la recuperacion de cartera se realice en el plazo
autocontrol a través del por cobrar no Supervisor Mensual establecido segun las condiciones de venta listadas para cada
fortalecimiento de o) Cobrar vencido cliente.
practicas,  politicas y| g Cumplimiento e Evitar atrasos y reprocesos innecesarios derivado de errores
procedimientos para que | £ | Todos | del calendario Financiero Mensual cometidos en el procesamiento de la informacion, por tener estar
4 gortalezlcan la |fntegr|d_a’1d 2 contable. apegado a procedimientos y politicas.
Aoy c informacion = [ Contabili Multas y 2
Financiera | financiera administrativa, o dad RIS o SUBERSE Mensual No tener desembolsos por multas y recargos por error en célculo
mediante la generacion o 9os p P 0 retraso en presentacion de los mismos.
de planes de accion para ; General | error del BPO
lograr la — eficiencia  y = | Cuentas | Cuentas por Llevar el control, registro y emision de los pagos a proveedores,
efectividad i la por pagar no Supervisor Mensual con la finalidad de simplificar y asegurar que todas las
IopteraCIOdn 3& por ende en Pagar vencido obligaciones se liquiden en tiempo y forma.
a toma de decisiones.
c Quejas
i6 o) cerradas en . Realizar una reunién de seguimiento mensual con el cliente de
Obtener una percepcion L5 | Todos X Supervisor Mensual . g
3. Client positiva por parte del| > g promedio de 30 para medir el grado de gestién de los problemas escalados.
. Clientes : - J] .
cliente en relacion a los| =% dias
ici = — - = - -
servicios que prestados. S Todos Encuesta de Supenvisor Mensual Incrementar la productividad, innovacién y compromiso al trabajo
satisfaccion P en el equipo.
. . . - Realizar itorf n el rtamen r rar |
el s v Todos FElliEEs Y Supervisor Trimestral esetherEL;?:itgn ZZ ero?:e(i?)ga t(ilun:e ﬁ%&i&: zzguo?}ticils
mantener a todos los '8 procedimientos P T o P y P P
polaboradores 2 - . — -
informados de las g Realizar un cierre preliminar el dia 30 de cada mes para asegurar
2. Procesos | politicas y = Todos Supervisor Mensual que los datos estén registrados en las cuentas contables
procedimientos vigentes Z Registro correctas y asegurar la confiabilidad de los informes financieros.
=) . - m
;dli?::gigr?rerﬁcl? estion a 2 Cuentas perfecto Asegurar que las obligaciones registradas en la contabilidad de
Iap e pe rtenecegn por Supervisor Mensual cada unidad de negocios, representan deudas reales de la
quep : Pagar empresa, debidamente autorizadas.
Hacer que todos los
colaboradores o .
o Porcentaje de . .
1. comprendan la g g . Y . Incrementar la capacidad cognitiva de las colaboradores
NV . 5 8| Todos asistencia en Supervisor Por evento ; )
Aprendizaje | importancia de lograr una €3 capacitaciones referente giro del negocio.
eficiencia en las <™ P '

operaciones.

Fuente: Elaboracion propia basado como aporte del disefio del cuadro de mando integral
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La propuesta del Balanced Scorecard contribuye al establecimiento de un cuadro de
control para la medicion de los porcentajes de error, asi también evaluar la

productividad individual en la entrega de la financiera en tiempo y forma.

Como lo muestra el cuadro anterior, con la propuesta se lograria satisfacer los objetivos
del negocio que van desde el aprendizaje, procesos, clientes y hasta el financiero con el
fin de identificar si los mismos cumplen con la vision general de la empresa, para lograr
una eficiencia en la operaciéon a través de medir las transacciones y generar planes de

accion en funcion al margen de error.
4.3 Indicadores clave de desempefio en cuentas por cobrar.

Con el propésito de establecer indicadores clave de desempefio en la empresa se
analizé la situacion financiera de la misma, en donde se consideraron los aspectos mas
relevantes, asi como la comprobacion del cumplimiento de las politicas financieras
establecidas por la gerencia. A través de este andlisis se dio énfasis a los saldos de los
estados financieros relacionados con las areas sujetas a evaluacién, que son: cuentas

por cobrar, cuentas por pagar.

Para efectos de determinar el impacto de los indicadores clave de desempefio se

presenta el rubro de cuentas por cobrar.

Cabe mencionar que las politicas establecidas por la empresa para el area financiera,

son las siguientes:

1. La rotacién de las cuentas por cobrar se debe mantener en 60 dias.
2. Los dias pendientes de pago a proveedores se deben mantener en 90 dias.

En la propuesta de indicadores clave de desempefio se establecen KPIs para la
medicion de las cuentas de balance y en este caso mide la finalizacion oportuna y
precisa de conciliaciones de cuentas para cuentas del libro mayor, por lo que se revisa
el saldo de la cuenta por cobrar con la finalidad de determinar si la empresa tiene

cumplimiento en la gestion de la politica.
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A continuacioén, se presenta la integracion de las cuentas por cobrar de la empresa:

Cuadro 19.
Integracion de la cuenta por cobrar de la empresa Cilindros S.A.

Saldo al 31 de enero del afio 3.

Cifras expresadas en dolares.

Monto en .

Dolares Antigiedad Total
Cuenta Corriente  1-30 dias 31-60 dias 61-90 dias m;isago general
Intercompaiias 5,672,577 1,742,500 2,565,260 1,396,606 1,428,247 12,805,191
Tercero 6,302,922 1,529,099 309,626 275,635 786,313 9,203,595
Total general 11,975,499 3,271,599 2,874,886 1,672,240 2,214,561 22,008,785

Contribucién 54% 15% 13% 8% 10%
Politica Cuentas por cobrar 82% 18,121,984 18% 3,886,801

Fuente: Elaboracién propia basado como aporte del disefio de indicadores.

La cuenta por cobrar de intecompaiiias tiene siete clientes que integran el total de la

cuenta y estas son empresas que operan en América del Sur.

Al analizar la integracién proporcionada por la empresa se realizé una validacion de la
antigiiedad de la cartera, es decir, cuantos dias tienen las transacciones pendientes de
cobro, en lo cual se evidencio que existen transacciones pendientes de cobro con
mayor antigliedad de la politica, la politica establece que todas las cuentas por cobrar
deberan mantenerse en un promedio maximo de 60 dias plazo posterior a la emision de

la transaccion.

El indicador de conciliacion de cuentas busca establecer si las partidas o transacciones
abiertas en la cuenta estan identificadas o tienen un plan de accion para cerrar de
forma eficiente el problema por el cual no se logra cumplir con la politica.

Entendiendo cémo funcionan las cuentas por cobrar en la empresa, el rubro
intercompafias contiene todos los movimientos que se hacen entre empresas

relacionadas y que son necesarias por la naturaleza del negocio, en este caso la
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empresa Cilindros S.A. otorga la materia prima para las demas relacionadas con el fin
de que puedan realizar su proceso productivo y también otros servicios que han
pactado durante su planeacion anual, estas establecen un porcentaje de ganancia para

gue sea rentable las transacciones de las mismas.

Al realizar el analisis sobre esta las transacciones de la cuenta por cobrar, enfocado en
las transacciones contables que estan incumpliendo la politica de 60 dias, existe una
deficiencia en el manejo del proceso, debido a que cuando la intercompafiia que
compra el servicio emite constancias de retenciones por los temas de tributacion que le
competen en su region o pais en el que se realizan la compra, estos no son
centralizados a la persona que registra la aplicaciéon del pago y por esa razon al
momento que se reciben los pagos no logran conciliar la cuenta por cobrar contra los

pagos recibidos, debido a que el analista no cuenta con la visibilidad correcta.

Lo anterior provoca que la falta de gestion en estas transacciones permita que la
antigliedad de las cuentas por cobrar aumenten, posterior a la identificacion de los
errores y del giro completo de la transaccion, es decir, la revision de las cuentas de
bancos con los créditos existentes, se logré generar planes de accién para que reduzca
la antigliedad de estas transacciones.

Lo anterior permiti6 que el proceso de cuentas por cobrar para el rubro de
intercompafias tuviera una disminucion en su antigledad, tanto en numero de
transacciones como en monto, por lo que para la antigliedad de 61 a 90 dias se redujo
USD 500,000.00 que representa 30% del monto total que se encuentra en ese rango y
para las partidas que se encuentran con una antigiedad de mas de 90 dias, disminuyo
USD 1, 010,000.00 lo que represente un 46% del monto total que se encuentra en ese

rango de antigiiedad.

Para la cuenta por cobrar que se encuentra en el rubro de tercero, se analizd de la
misma forma con el indicador de finalizacién de las conciliaciones y se determiné que

esta cartera esta compuesta por 294 clientes.
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Al realizar el analisis sobre esta las transacciones de la cuenta por cobrar, enfocado en
las transacciones contables que estan incumpliendo la politica de 60 dias, existe una
deficiencia en el manejo del proceso, debido a que la persona que aplica los pagos no
incluye las referencias que en el estado de cuenta emitido por el banco, lo que impide
realizar una aplicacion correcta de todos los depdsitos que se encuentran efectuados

mes a mes.

Por lo que los depdsitos que se reciben en bancos y no estan conciliados con algun
cliente en contabilidad se registran a una cuenta transitoria para que sea investigada y

permita cerrar las transacciones durante el mes correspondiente.

Al no tener un factor de medicion en la calidad de la ejecucion de estas tareas
importantes para la empresa, no se realiza el seguimiento adecuando que permita

generar buenas practicas contables.

En la determinacién de los planes de accion se validé que la persona que haga la
aplicacion de estos pagos debe manejar un documento auxiliar que permita saber quién
esta pagando y que esto contribuya a que el analista de contabilidad pueda cerrar estas

transacciones abiertas por falta de visibilidad.

A continuacion, se presenta la tabla que contiene la integracion de las cuentas por
cobrar posterior a realizar la implementacion del indicador clave de desempefio de

conciliaciones de cuentas.
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Cuadro 20.
Integracion de la cuenta por cobrar de la empresa Cilindros S.A.
Saldo al 31 de enero del afio 3

Cifras expresadas en dolares.

Monto en

D6| Antigliedad
olares ‘ ‘ Total general
Cuenta Corriente  1-30dias 31-60 dias  61-90 dias mas 90 dias
Intercompafiias 5,672,577 1,742,500 2,565,260 1,396,606 1,428,247 12,805,191
KPI1 Intercompaifias 5,672,577 1,742,500 2,565,260 896,606 418,247 11,295,191
Variacion % 44.30% 13.61% 20.03% 10.91% 11.15%
KPI Variacion % 50.22% 15.43% 22.71% 7.94% 3.70%
5.92% 1.82% 2.68% -2.97% -7.45%
KPI Variacion $ - - - 500,000.00 1,010,000.00 1,510,000.00
Tercero 6,302,922 1,529,099 309,626 275,635 786,313 9,203,595
KPI Tercero 6,302,922 1,529,099 309,626 275,635 536,313 8,953,595
Variacion % 68.48% 16.61% 3.36% 2.99% 8.54%
KPI Variacion % 70.40% 17.08% 3.46% 3.08% 5.99%
1.91% 0.46% 0.09% 0.08% -2.55%
KPI Variacion $ - - - - 250,000.00 250,000.00
Eficiencia % 7.83% 2.28% 2.77% -2.88% -10.00%
Eficiencia $ - - - 500,000.00 1,260,000.00 1,760,000.00 8%

Fuente: Elaboracién propia basado como aporte del disefio de indicadores.

Durante la validacion de la antigiiedad explicado en los parrafos anteriores, fue posible
identificar que las deficiencias en los procesos operativos impactan en la razonabilidad
de las cifras, para en caso del efectivo aplicado de esta cuenta por cobrar, se
encontraba duplicada en las cuentas de balance, puesto que ya se habia realizado el
pago de las mimas pero debido a laa mala gestion o desconocimiento del proceso

seguia generando antigtiedad.

El cuadro 20 evidencia que el uso de un indicador permitié dar el seguimiento apropiado
para la correccion de las transacciones que se encontraban pendientes de conciliar, la

mejora que se obtuvo con el indicador fue la reduccion de la antigiiedad de un 18% a
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un 11% lo que a nivel general contribuye un 7% por ciento en toda la antigiiedad de la
cuenta por cobrar. Adicional, el 7% a nivel monetario representa USD 1, 760,000.00

gue mejoran el indicador de la antigtiedad de la cartera.
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CONCLUSIONES

Segun la investigacion realizada se comprobé que la aplicacion de los indicadores
clave de desempefio resultan en un beneficio econdmico, con el incremento de la
productividad. Debido a que fue necesario validar la carga administrativa para la
implementacion de los mismos con lo que se logra una eficiencia en los resultados
y en la parte operativa, se redujo de la cartera vencida del caso analizado, existia
un 18% de transacciones mayores a 61 dias y posterior a la implementacion del
andlisis de cuentas como indicador, se logré reducir un 8% que representa USD
1,760,000.00 de efectivo aplicado, de la cartera de USD 22,008,785.19.

La estructura de trabajo presentada, muestra cémo es posible gestionar el
volumen de las operaciones con la optimizacién de los recursos, aplicado a la
fuerza laboral operativa se comprueba que se cuenta con el personal necesario
para gestionar de forma eficiente y efectiva el servicio, siendo la unidad
estratégica la que impacta de forma ineficiente el resultado de la operacion con la

generacion de gasto administrativo innecesario.

Con reducciéon de la fuerza laboral de la unidad estratégica, se incrementa la
utilidad neta en un 24.8%, lo que expresado en quetzales es Q 834,305.00, esto
evidencia que la correcta estructura de la fuerza laboral para una empresa de
servicios es clave para la eficiencia en los resultados de la operacién, debido a
que la unidad estratégica suele ser mas costosa que la parte operativa, por las
competencias y experiencia requerida para la gestién del personal y resolucion de

problemas operativos.

La evaluacion de la productividad individual en la entrega de la informacion
financiera en tiempo y calidad es clave para tener un valor agregado en la gestion
de contabilidad y finanzas, debido a que se logra controlar y conocer a detalle el
volumen procesado por tipo de actividad, lo cual permite establecer planes de

accion para aquellos que no cumplen con la calidad requerida para la gestion



70

empresarial, al mismo tiempo esto contribuye al desarrollo de los objetivos del

negocio, debido a que la calidad de servicio influye en la relacién con el cliente.

Se establecié el calendario de cierre con base a los requerimientos y compromisos
contractuales establecidos con el cliente, esto permite tener certeza que todas las
operaciones fueron registradas dentro del periodo correspondiente, adicional

proporciona un analisis financiero integro para la toma de decisiones.

El cuadro de control es clave para medir los porcentajes de error en la informacion
procesada, el cual genera los niveles de tolerancia méximos y minimos de error
con los cuales se debera ejecutar acciones reactivas y al mismo tiempo considerar
las acciones preventivas de mitigacion de estos errores, el éxito en la
implementacion de KPIs esta en la adecuada gestion y por esta razon el cuadro de

control contribuye a realizar las mediciones de manera objetivas.

El cuadro de mando integral no es una herramienta estéatica, debido a que con la
evolucion de los cambios en finanzas debe ser renovaba para convertirse de
reactivos a preventivos, en esta herramienta logramos consolidar las acciones
actuales y a futuro para concretar las buenas practicas contables que se
desarrollan con la implementacion de los indicadores clave de desempefio,
también esta herramienta contribuye a la definicion de los objetivos de la empresa
gue garantizan un mejor ambiente laboral y la disminucion de la rotacion del

personal.
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RECOMENDACIONES

Los resultados obtenidos de la investigacion, sugieren que la empresa debe
implementar los indicadores clave de desempefio proporcionados en la propuesta,
debido a que es representativo el crecimiento de la productividad en la generacion
de la informacion financiera para la toma de decisiones, esto se ve reflejado en la

mejora en la reduccion de la antigiiedad de los saldos de la cuenta por cobrar.

Conocer el funcionamiento de la estructura empresarial es clave para la propuesta
de cambios en favor de la eficiencia y efectividad, entender cual es el costo
beneficio de cada posiciébn contribuye a considerar el aprovechamiento de los
recursos econémicos de la empresa, para el caso de la unidad operativa, el uso de
tecnologias de la informacion permiten que cada vez mas puedan lograr eficiencia
en el registro de todas las transacciones en un menor tiempo, lo que se refleja en

una eficiencia en gasto de salarios con la disminucion de las horas extras.

Evaluar la carga laboral de cada integrante de la unidad estratégica y operativa,
debido a que los indicadores se pueden ver afectados si no existe una correcta
validacion las atribuciones en las personas, considerando que la respuesta
favorable de los indicadores clave desempefio que garantiza en la correcta

definicion del volumen de trabajo.

Para la implementaciéon del calendario de cierre, es necesario evaluar a
profundidad la dependencia de unas actividades con otras, de esta manera se

garantiza el éxito y la generacién de valor.

Para el establecimiento de indicadores de productividad individual, se debe
considerar que las personas involucradas directamente son las que daran el
sentido de la medicion, por esa razon estos indicadores deben ser objetivos
debido a que de esta forma se genera el cumplimiento y el valor agregado en la

operacion.
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Considerar que el cuadro de control es dinamico, es decir, el primer afio puede
gue los porcentajes se establezcan en funcidn resultados conservadores, pero con
la experiencia que gana el recurso humano los indicadores puedan ser mas

ambiciosos.

Con la implementacion de cuadro de mando, garantizamos una correcta visibilidad
de la salud de la operacion, pero es importante saber gestionar dicha informacion,
es decir, se debe garantizar que los planes de accion que surjan debido al
incumplimiento de los niveles maximos y minimos de la calidad de la informacion
sean ejecutados en los plazos establecidos para la nueva presentacion y lograr la

eficiencia.
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ANEXOS

Entrevista realizada a gerente de BPO en Guatemala, de la empresa objeto de estudio.

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION FINANCIERA

) ENTREVISTA A
INSTRUMENTO TECNICO: UN EXPERTO
Fecha: 20/01/2020
Gerente de
Cargo: BPO

OBJETIVO:
Conocer el valor agregado de los indicadores claves de desempefio, en el area
financiera para medir el rendimiento de los objetivos estratégicos empresariales.

1. ¢ Considera fundamental el tema de la medicion de la eficiencia en la operacion
para el departamento de finanzas de la empresa?

2. ¢ Considera que los indicadores clave de desempefio muestran un valor agregado
en la empresa?




3. ¢ Cuales serian las causas de no tener un factor de medicion de la eficiencia en la
operacion?

4. ¢De acuerdo a su experiencia, como describe una estructura de trabajo en la cual
se aplican indicadores clave de desempefio en sus actividades?

5. ¢Qué competencias deben tener los colaboradores que desarrollan el rol de
procesamiento de cuentas por pagar?

6. ¢, Describa de forma breve las atribuciones de este rol?

7. ¢Cuanto volumen de trabajo pueden procesar al dia y bajo qué condiciones?
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8. ¢Cual es la compensacion salarial para este rol?

9. ¢Qué competencias deben tener los colaboradores que desarrollan el rol de
procesamiento de cuentas por cobrar?

10. ¢Describa de forma breve las atribuciones de este rol?

11. ¢Cuéanto volumen de trabajo pueden procesar al dia y bajo qué condiciones?

12. ¢Cual es la compensacion salarial para este rol?
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13. ¢Qué competencias deben tener los colaboradores que desarrollan el rol de
andlisis en contabilidad general?

14. ¢;Describa de forma breve las atribuciones de este rol?

15. ¢Cuéanto volumen de trabajo pueden procesar al dia y bajo qué condiciones?

16. ¢Cudl es la compensacion salarial para este rol?

17. ¢Como contribuyen los indicadores clave de desempefio establecidos en la
operacion, dentro de la toma de decisiones?
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18. ¢Como se define un calendario de cierre?
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