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1. DESCRIPCION Y DIAGNOSTICO DE LA EMPRESA

1.1. Informacion Institucional de HLB Ecuador

1.1.1. Reseifia de la empresa.

HLB Ecuador es una firma de auditoria, consultoria y asesoria financiera miembro de HLB
International, red global de firmas independientes con presencia en mas de 150 paises. Con
sede principal en la ciudad de Quito y operaciones en Guayaquil y Cuenca, la firma presta
servicios profesionales a organizaciones de distintos sectores de la economia ecuatoriana,
garantizando estandares de calidad alineados con las metodologias internacionales del grupo
HLB (HLB Ecuador, 2024).

La firma se constituye como un instrumento administrativo orientado al cumplimiento de su
mision, vision y objetivos estratégicos, a través de una estructura organica funcional que define
con claridad las lineas de negocio, los niveles de responsabilidad y las funciones de cada érea.
Por el caracter dindmico del entorno financiero, contable y tributario en el que opera, dicha
estructura estd disefada para adaptarse a los cambios normativos y a las necesidades del

mercado.

1.1.2. Mision.

Realizar un trabajo colaborativo entre los profesionales de la firma y los clientes,
proporcionando experiencia y practicas sostenibles que permitan solventar necesidades en
materia financiera, contable, tributaria y tecnoldgica, potenciando el crecimiento profesional

y econdmico de cada uno de sus integrantes (HLB Ecuador, 2024).

1.1.3. Vision.



Formar parte de las cinco mejores firmas internacionales en el Ecuador, satisfaciendo
necesidades basadas en la prestacion de servicios profesionales generando experiencia y

confianza (HLB Ecuador, 2024).

1.1.4. Valores corporativos
HLB Ecuador crea valor promoviendo la excelencia orientada al cliente interno y externo, con
base en los siguientes valores corporativos: Transparencia, Responsabilidad, Integridad,

Lealtad y Puntualidad (HLB Ecuador, 2024).

1.1.5. Portafolio de servicios.
La firma ofrece una amplia gama de servicios profesionales distribuidos en seis lineas de
negocio:

* Auditoria y Aseguramiento: planificacion, ejecucion y emision de informes de
auditoria conforme a las Normas Internacionales de Auditoria (NIA), con enfoque en
areas clave de riesgo y control interno.

» Asesoria Tributaria: cumplimiento tributario, consultoria especializada, recuperacion
de impuestos, precios de transferencia y acompafiamiento en procesos ante el Servicio
de Rentas Internas (SRI).

* Solucién de Procesos de Negocio (BPO): outsourcing contable, outsourcing de
némina, y mejora de procesos administrativos, financieros y contables.

* Consultoria Financiera: gerencia financiera externa, contraloria financiera, due
diligence, finanzas corporativas y valoracion de negocios.

» Ciberseguridad y TI: automatizacion robotica de procesos (RPA), auditoria de
controles de TI, gestion del riesgo tecnoldgico e informatica forense.

» Capacitaciones Profesionales: programas de formacion en areas financieras, contables

y tributarias dirigidos al equipo interno y externo.



1.2. Estructura Organizacional

1.2.1. Organigrama estructural.

La estructura orgénica de HLB Ecuador se articula en tres niveles jerarquicos, descritos a
continuacion segun el Manual Organico Funcional de la firma (HLB Ecuador, 2024). El nivel
directivo, conformado por los socios, ejerce el direccionamiento estratégico de la organizacion
mediante el establecimiento de politicas, directrices y normas. El nivel estratégico, integrado
por gerentes y supervisores de cada linea de negocio, asesora y contribuye al control integral
de la gestion en cumplimiento de la mision y vision organizacional. El nivel de apoyo,
compuesto por los equipos junior de cada linea, ejecuta los procesos operativos de atencion al
cliente interno y externo.

La Figura 1 presenta el organigrama estructural de HLB Ecuador conforme al Manual
Organico Funcional vigente.

Figura 1 Organigrama estructural de HLB Ecuador

@ECUADOR

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL HLB ECUADOR

Asesoria Tributaria Consultoria
A Einanciera
Senior 8 Senior B Senior B
il A Junior A
Junior 8 Junior E
Junior € Junior €

Nota. Adaptado de Manual Organico Funcional de HLB Ecuador (p. 7), por HLB Ecuador,

2024.

1.3. Planteamiento del Problema
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Cuando los procesos operativos de una organizacion no generan informacion oportuna,
las decisiones gerenciales dejan de ser estratégicas y se convierten en reacciones ante
problemas ya materializados. Esta es la situacion que enfrenta HLB Ecuador: una firma que
dispone de datos, pero no de un sistema que los transforme en informacion util para quienes
la dirigen.

El problema central es de naturaleza administrativa: HLB Ecuador carece de procesos
operativos automatizados que provean informacién oportuna, confiable y centralizada para la
toma de decisiones gerenciales. Con una facturacion total de $1.600.034,30 en el periodo
2024-2025 —distribuida en las 4reas de Auditoria, BPO, Advisory y Tax—, la firma opera
tres procesos criticos de forma manual, con las siguientes consecuencias documentadas: un
promedio de dias de cuentas por cobrar superior a 90 dias con entre el 5 % y el 15 % de cartera
vencida; cinco episodios de iliquidez documentados en 2024 con variaciones de hasta 49
puntos porcentuales entre los ingresos presupuestados y devengados; y aproximadamente 16
horas hombre mensuales consumidas en conciliaciones bancarias semanales sin
automatizacion.

Estos tres sintomas comparten una raiz comun: la informacion tarda en circular dentro
de la organizacion, lo que convierte las decisiones gerenciales en respuestas tardias a
problemas ya materializados. De ahi surge la pregunta de investigacion: jde qué manera la
automatizacion de los procesos operativos de HLB Ecuador, mediante herramientas
tecnoldgicas disponibles en la infraestructura de Office 365, puede mejorar la calidad y
oportunidad de la informacion para la toma de decisiones gerenciales durante el periodo 2024—

20257

1.4. Objetivos de la Investigacion

1.4.1. Objetivo general
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Proponer estrategias de automatizacion de procesos operativos mediante herramientas
tecnologicas para mejorar la calidad de las decisiones gerenciales en HLB Ecuador, con base

en el analisis del periodo 2024-2025.

1.4.2. Objetivos especificos.

* Diagnosticar el estado actual de los procesos operativos de HLB Ecuador e identificar
las brechas de informacion que limitan la calidad y oportunidad de las decisiones
gerenciales.

» Disefiar un sistema automatizado de gestion de cobranza y seguimiento de cartera que
provea informacion en tiempo real a la gerencia de HLB Ecuador.

* Desarrollar un tablero de control gerencial que integre indicadores operativos
actualizados en tiempo real, permitiendo a la direccion anticipar escenarios y decidir
con base en datos.

» Proyectar el impacto esperado de las herramientas de automatizacion propuestas sobre
la oportunidad, confiabilidad y utilidad de la informacién disponible para las

decisiones gerenciales en HLB Ecuador.

1.5. Justificacion de la Investigacion

Este estudio aborda un problema concreto y documentado en una organizacion real,
con acceso directo del investigador a los datos y a los actores clave en su rol como Analista
Senior de HLB Ecuador. La firma tiene los medios tecnoldgicos para mejorar su gestion —
Office 365 ya estd licenciado— pero no ha disefiado sus procesos para aprovecharlos. Esa
brecha entre lo disponible y lo utilizado es el espacio que esta investigacion busca cerrar.
Desde el ambito académico, el estudio aporta evidencia empirica sobre la relacion entre
automatizacion de procesos operativos y calidad de las decisiones gerenciales en una firma

ecuatoriana de servicios medianas, segmento escasamente documentado en la literatura local
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de Administracion de Empresas. Desde el ambito practico, los resultados beneficiaran
directamente a HLB Ecuador: un proceso de cobranza automatizado, un tablero que muestre
la posicion de caja en tiempo real, y conciliaciones que dejen de consumir horas manuales
cada mes. Finalmente, desde el ambito de la transferibilidad, el modelo construido puede
replicarse en otras empresas medianas de servicios en Ecuador con la misma infraestructura

de Office 365 y los mismos problemas de informacion gerencial (Laudon y Laudon, 2016).

1.6. Estado Actual de los Procesos Operativos

HLB Ecuador opera sus tres procesos operativos criticos mediante procedimientos manuales
que presentan limitaciones estructurales en términos de oportunidad, trazabilidad y
disponibilidad de informacién para la toma de decisiones. A continuacion, se describe el

funcionamiento actual de cada proceso, acompafiado del flujograma correspondiente.

1.6.1. Proceso de gestion de cobranza.

El proceso de gestion de cobranza inicia con la emision de la factura al cliente en el sistema
Perseo, una vez concluido el servicio prestado. A partir de ese momento, el seguimiento del
cobro recae en el area financiera, que realiza los recordatorios de pago de manera manual a
través de correos electronicos individuales. No existe un protocolo estandarizado de
escalamiento segln la antigiiedad de la deuda, ni un sistema que genere alertas automaticas
cuando una factura se aproxima a su vencimiento. La cartera se controla en hojas de célculo
Excel que deben actualizarse manualmente, con retrasos de uno a tres dias en la disponibilidad
de la informacién (EO1, comunicacion personal, 27 de mayo de 2026).

Como consecuencia, HLB Ecuador registra un promedio de dias de cuentas por cobrar superior
a 90 dias y entre el 5 % y el 15 % de cartera vencida sobre su facturacién total de
$1.600.034,30. La Figura 2 presenta el flujograma del estado actual de este proceso.

Figura 2
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Flujograma del proceso de gestién de cobranza — estado actual

Proceso de gestion de cobranza — estado actual
Inicio: factura emitida

b

Registro en sistema Perseo

dr

— Sin alertas automaticas
Control de cartera en Excel
iE
Seguimiento por correo ~ Retraso 1-3 dias
NR
Reenvio "'3'1_I_’|N,
¢Pago recibido?
Si
NR
Actualizacion manual Excel
ae
— No oportuna (dias)

Informacion disponible

4
Decision gerencial retrasada

B Punto critico B 'mpacto gerencial B Proceso normal

Nota. Elaboracidon propia con base en el diagnostico de los procesos operativos de HLB

Ecuador, periodo 2024-2025.

1.6.2. Proceso de planificacion y control del flujo de caja.

HLB Ecuador elabora mensualmente un presupuesto de flujo de caja en hojas de calculo Excel
que incluye las entradas proyectadas por servicios facturados y los egresos. Sin embargo, no
existe una herramienta que compare de manera continua el presupuesto con la ejecucion real
durante el transcurso del mes. El seguimiento se realiza al cierre de cada periodo, cuando ya
es tarde para tomar medidas correctivas preventivas. Este esquema convierte la planificacion
de caja en un ejercicio retrospectivo en lugar de un instrumento de gestion prospectiva (Ross

et al., 2018).
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El impacto es medible: la firma experiment6d cinco episodios de iliquidez en 2024, y en
diciembre de 2025 los ingresos del area de Auditoria alcanzaron apenas el 50,7 % de la meta
proyectada ($51.905 devengado vs. $102.377 presupuestado). Los gastos indirectos
administrativos se ejecutaron un 9,5 % por encima del presupuesto ($301.734 vs. $275.622).
La Figura 3 presenta el flujograma de este proceso.

Figura 3

Flujograma del proceso de planificacion y control del flujo de caja — estado actual

Planificacion y control de flujo de caja — estado actual
Inicio de mes

\ 4

Sin monitoreo

Presupuesto de caja (Excel) en tiempo real
v
Ejecucion mes sin seguimiento Brecha de informacion
v
Cierre: comparacion manual ~ Deteccion tardia

3

¢Deéficit de caja?

Recurrir a linea
de crédito

Informe a gerencia
(post-facto)

Decision gerencial reactiva

Nota. Elaboracidon propia con base en el diagnostico de los procesos operativos de HLB

Ecuador, periodo 2024-2025.

1.6.3. Proceso de conciliaciones bancarias.

La conciliacion bancaria de HLB Ecuador se realiza semanalmente de forma completamente
manual. El proceso consiste en la descarga del estado de cuenta bancario, su confrontacion
linea por linea con los registros del sistema Perseo y la identificacion de partidas pendientes
en Excel. El proceso vincula la conciliacion bancaria con la actualizacion del reporte de

cuentas por cobrar para la gestion de cobranza, lo que explica su frecuencia semanal. El tiempo
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requerido oscila en torno a cuatro horas por ejecucion, lo que equivale a aproximadamente 16
horas hombre mensuales —mas del 40 % de la capacidad operativa semanal del area
financiera— dedicadas a una tarea de verificacion sin valor analitico (Hammer y Champy,
1993).

La Figura 4 presenta el flujograma de este proceso.

Figura 4

Flujograma del proceso de conciliaciones bancarias — estado actua

Conciliaciones bancarias — estado actual (proceso semanal)

Inicio: cierre semanal

4
Descarga manual ~ Proceso 10096
estado de cuenta bancario marnual
4
Apertura registros en Perseo
4

Cruce manual linea por linea
en Excel ==

¥

Comeccion EMmoresg;

¢Hay diferencias?

4
Documentacion manual — Sin trazabilidad
4

Datos disponibles
para gerencia

— Con dias de retraso

Costo: 4096+ capacidad
operativa semanal

Informacion contable tardia

Nota. Elaboracion propia con base en el diagnéstico de los procesos operativos de HLB

Ecuador, periodo 2024-2025.

1.7. Diagnostico Cuantitativo de Indicadores Operativos
Con base en la revision de los registros operativos de HLB Ecuador del periodo 20242025,

se identificaron los indicadores que reflejan el desempefio actual de los tres procesos
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analizados. La Tabla 1 presenta los valores registrados, el estindar de referencia del sector y
la brecha identificada.

Tabla 1 Indicadores operativos actuales de HLB Ecuador — periodo 2024-2025

Indicador Valor 2024- Estandar sector Brecha

2025
Dias de Cuentas por > 90 dias 30 — 60 dias Exceso de 30 a 60
Cobrar (DCC) dias sobre el estandar
Cartera vencida / Total 5% —15% <5% Hasta 10 p.p. sobre el
CxC umbral recomendado
Episodios de iliquidez / 5 (2024) 0-2 Déficit recurrente sin
afio anticipacion
Variacion gastos 1+9,5% <5% Desviacion
indirectos vs ppto. sistematica sin alerta

temprana

Ejecucion ingresos Audit 50,7% >90% Brecha de 49 p.p. sin
(dic. 2025) deteccion oportuna
Horas hombre /' ~16 h/mes <2 h/mes 40%+ de capacidad
conciliacion bancaria semanal del area

Nota. Elaboracion propia con base en registros del sistema contable Perseo y el tablero de
control presupuestario de HLB Ecuador.

Los estandares del sector corresponden a referencias para empresas de servicios profesionales
(Brigham y Houston, 2019; Gitman y Zutter, 2016).

El analisis de estos indicadores revela un patron consistente: los tres procesos operativos
presentan desviaciones significativas respecto a los estandares del sector. El DCC superior a

90 dias evidencia que el proceso de cobranza no genera recuperacion de efectivo oportuna.
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Los cinco episodios de iliquidez y las variaciones de hasta 49 puntos porcentuales entre
presupuesto y ejecucion demuestran que la planificacion de caja no produce alertas
anticipadas. Y las 16 horas hombre mensuales en conciliaciones manuales sefialan que el
proceso contable consume capacidad operativa de manera ineficiente. Como sefala Simon
(1960), la calidad de las decisiones gerenciales esta directamente condicionada por la calidad

y oportunidad de la informacién disponible al momento de actuar.

2. MARCO TEORICO

2.1. Toma de Decisiones Gerenciales

En la actualidad, la toma de decisiones se basa en un proceso en el cual se tomara en
cuenta una cantidad de alternativas viables con la finalidad de alcanzar un objetivo especifico.
El proceso decisorio puede generar un efecto favorable o desfavorable para el individuo o
grupo organizacional a cargo. Por lo cual, la gestion de este proceso es de gran relevancia para

el desarrollo y funcionamiento organizacional (Sanchez, 2023).

Por consiguiente, cuando se habla de toma de decisiones gerenciales, se entiende como
un proceso fundamental mediante el cual los directivos entraran en un analisis exhaustivo de
diferentes escenarios y propuestas, con el fin de asegurar el equilibrio y la sostenibilidad de la
institucion. Complementariamente, este proceso implica la evaluacion de informacion,
interpretacion de datos, determinacion de prioridades, supervision de procesos, analisis de

riesgos y asignacion de recursos, entre otros (Aman et al., 2024).

2.1.1. Tipos de Decisiones Gerenciales
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Se debe tomar en consideracion que existen tipos de decisiones gerenciales que se
encuentran clasificadas segin su complejidad, alcance e impacto dentro de las estrategias de
la institucidn. Esta categorizacion se ha propuesto con la finalidad de establecer los objetivos
que se alcanzaran con las diferentes decisiones y el impacto que las mismas obtendran

(Sanchez, 2023).

Es asi que Robbins (2022) destaca tres categorias principales para las decisiones
gerenciales: estratégicas, tacticas y operativas. Las mismas se encuentran categorizadas segun
el nivel de incidencia que tendran en la compatfiia y la jerarquia que se hard cargo de las

diferentes decisiones.

2.1.2. Decisiones Estratégicas

Por lo tanto, cuando se habla de decisiones gerenciales que se considerardn para
proponer y orientar un crecimiento a largo plazo, las cuales incidiran directamente en la
sostenibilidad y el equilibrio de la organizacion, se estard haciendo referencia a las decisiones
estratégicas. Estas tienen la caracteristica de ser decisiones de alto impacto, que determinaran
la estructura de la organizacion y la planificacion que tendra la compaiiia ante una posicion

competitiva (Robbins, 2022).

Las decisiones estratégicas estaran a cargo de los directivos de mas alto nivel
jerarquico, donde su rol serd ejecutar la administracion de cambios, la definicion y
organizacion de estrategias, y la logistica de desafios tanto inmediatos como a largo plazo para

la compaiiia (Sanchez, 2023).

Adicionalmente, es importante tomar en consideraciéon que este tipo de decisiones
toman un rol importante en los indicadores de desempeiio dentro de las empresas, pues

impactaran en la rentabilidad, eficiencia operativa y crecimiento organizacional. Para ello, es
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necesario que los directivos a cargo tengan una vision ampliada de la decision a tomar,
mediante un andlisis integral de los objetivos de la empresa y de los propositos a lograr. Sin
embargo, para que una decision se considere estratégica, debera contemplar y abordar

diferentes técnicas interpretativas y abordajes teoricos practicos (Aman et al., 2024).

Avila et al. (2022) establecen varios elementos fundamentales para que la toma de
decisiones gerenciales sea gestionada eficazmente: 1. Analisis de la estrategia, 2. Formulacion

de la estrategia, 3. Ejecucion de la estrategia y 4. Redefinicion.

En la primera etapa, el andlisis se basard en determinar los objetivos que la empresa
espera alcanzar mediante un analisis integral de la organizacion, donde se busca diagnosticar
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que la compania llegase a tener (Avila

et al., 2022).

En la segunda etapa, la formulacioén consistird en la eleccion de la estrategia que se
utilizara, basandose en elementos representativos para la compaiiia, como la mision
institucional, las politicas organizacionales, los objetivos estratégicos y los planes técticos,
con la finalidad de que las estrategias implementadas se mantengan alineadas con la realidad

y las necesidades actuales de la institucion (Avila et al., 2022).

En la tercera, se encontrard la fase de ejecucion de la estrategia, donde se

implementaran todas las acciones que se analizaron previamente (Avila et al., 2022).

Por ultimo, en la etapa de redefinicion de la estrategia, los directivos deberan evaluar
la efectividad de las estrategias implementadas. En esta fase, la organizacion podré observar
los resultados de su toma de decisiones, ademas de explorar la posibilidad de implementar

mejoras o alternativas correctivas (Avila et al., 2022).
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2.1.3. Decisiones Tacticas

Una vez que se establecieron las decisiones estratégicas, resulta importante definir las
decisiones que se encuentran en un nivel jerarquico intermedio, conocidas como decisiones
tacticas. Estas deberan ser previamente aprobadas y establecidas por un alto directivo de la
empresa y seran delegadas a aquellos responsables de coordinar y liderar areas especificas
dentro de la organizacion, quienes actuardn como intermediarios entre la gerencia y la parte

operativa de la organizacion (Sanchez, 2023).

Dentro de esa perspectiva, las decisiones tacticas se encargaran de transformar los
lineamientos generales en acciones especificas, con la finalidad de que se cumplan los

objetivos planteados (Avila et al., 2022).

Las decisiones tacticas consisten en enfocarse en la implementacién de acciones que
favorezcan las estrategias dadas por la gerencia. Se enfocaran en el cumplimiento de los
objetivos generales de la compania, orientandose al control de métricas planteadas,
seguimiento de metas, supervision del desempeiio y mejora de indicadores, permitiendo que

el personal a cargo pueda generar reportes constantes (Aman et al., 2024).

Es decir, este tipo de decisiones se basa en buscar alternativas medibles en beneficio
de los objetivos propuestos por la gerencia, donde se podran detectar y prevenir posibles
desviaciones que puedan ser desfavorables para alcanzar las decisiones estratégicas (Sanchez,

2023).

Se destaca que las decisiones tacticas suelen desarrollarse en un periodo de mediano
plazo, ya que se buscan resultados en este tiempo que permitan aplicar acciones correctivas en
caso de ser necesarias. Estas decisiones tienen un impacto relevante en la productividad,

conversion y desempefio operativo de la organizacion (Avila et al., 2022).
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2.1.4. Decisiones Operativas

Finalmente, las decisiones operativas se basaran en la ejecucion de actividades diarias
y rutinarias en la compaiia. Estardn a cargo de aquellos que se encuentren supervisando al
personal operativo de la institucion, quienes deberan decidir alternativas rapidas para la labor
diaria y acciones especificas que permitan el funcionamiento eficaz y continuo dentro de la

operacion (Sanchez, 2023).

Estas decisiones se caracterizan por su alta frecuencia y ejecucion en el corto plazo, ya
que tienen como objetivo resolver situaciones de manera inmediata, lo que permite garantizar
la continuidad y eficiencia dentro de la empresa. Una decision operativa eficiente facilita la

productividad y estabilidad operativa dentro de la organizacion (Aman et al., 2024).

A continuacion, se visualiza la Tabla 4, en la cual se podra observar la clasificacion de
las decisiones gerenciales segin el nivel jerarquico y el enfoque organizacional. Esta
representacion permite identificar de manera clara las diferencias entre las decisiones
estratégicas, tacticas y operativas, evidenciando su relacion con los distintos niveles de la
organizacion. Asimismo, facilita la comprension de como cada tipo de decision contribuye al

cumplimiento de los objetivos institucionales desde su respectivo ambito de accion.

Tabla 4. Clasificacion de las decisiones gerenciales segin nivel jerarquico y enfoque

Tipo deNivel Enfoque principal Ejemplos

decision jerarquico

Estratégicas Gerencia Definir el rumbo de laExpansion de la empresa, nuevas
organizacion inversiones
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Tacticas Lideres de area Coordinacion y ejecucion Distribucion  de  presupuesto,
de estrategias planificacion de areas
Operativas Supervisores  Ejecucion de actividades Control de tareas, atencion diaria

operativos diarias de procesos

Nota: Elaboracion propia con base en Robbins y Coulter (2022), Sanchez (2023) y Aman et
al. (2024). La clasificacion se presenta segun el nivel jerarquico que asume la responsabilidad
de cada tipo de decision y el enfoque principal que orienta su ejecucion dentro de la

organizacion.

2.1.5. Elementos que Favorecen la Toma de Decisiones

Resulta importante analizar los elementos necesarios para que la toma de decisiones
gerenciales favorezca la aplicacion de estrategias adecuadas y eficientes en beneficio de la
organizacion, considerando que la calidad de las decisiones dependerd directamente de la
informacion confiable, oportuna y verificable que se reciba, lo cual es indispensable para un

analisis integral y una correcta evaluacion de alternativas (Pratt, 2024).

Por lo tanto, es fundamental que la informacion brindada por los departamentos sea precisa y
refleje la realidad organizacional a través de los reportes de gestion, los flujos financieros y
los indicadores institucionales, lo cual asegura una interpretacion eficiente de los datos. De tal
modo que, el area gerencial contard con los insumos necesarios para establecer y desarrollar
decisiones, estrategias y lineamientos favorables al cumplimiento de los objetivos de la

empresa (Sanchez, 2023).

2.1.6. Interpretacion y analisis de la informacion
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Ahora bien, es importante recordar que la informacion por si misma no garantiza resultados
favorables en la toma de decisiones. La verdadera clave reside en la interpretacion y el andlisis
adecuado de los indicadores, proceso mediante el cual las decisiones se traducen en beneficios
concretos para la organizacion. Para alcanzar dicho proposito, resulta fundamental partir de
un analisis tanto cualitativo como cuantitativo de la situacion actual de la compaiia, ya que
unicamente a partir de un diagnostico integral es posible formular estrategias coherentes con
los objetivos institucionales planteados (Grumberg et al., 2022, citado en Revista DUSAC,

2024).

El proceso decisorio inicia con la comparacion entre la informacion actual y la previamente
planificada, lo que permite identificar problemas u oportunidades de mejora, desarrollar
alternativas de solucion y, finalmente, evaluar los resultados obtenidos mediante un

mecanismo de retroalimentacion constante (Grumberg et al., 2022, citado en Revista DUSAC,

2024).

Por lo cual, sera relevante mencionar que los indicadores de gestion seran piezas clave en la
toma de decisiones gerenciales, actuando como puente entre la informacion diaria y el proceso
de toma de decisiones. En particular, los Indicadores Clave de Desempeno (KPI) se
caracterizan por ser métricas disefiadas para evaluar un rendimiento especifico, lo que permite
que la informacioén brindada a la directiva sea cuantificable. En ese contexto, los KPI

transforman los datos generales en un sustento para la toma de decisiones (Payfit, 2026).

2.1.7. Limitaciones en la gestion de indicadores

Tal como se ha mencionado previamente, los indicadores son de suma relevancia para el
proceso decisorio, pues se convierten en un sustento medible para la gerencia. Sin embargo,

es importante destacar que la construccion de los reportes de KPIs tiende a ser un proceso
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extenso que puede limitar la efectividad de la toma de decisiones, ya que la estructuracion de
un reporte representa una carga operativa importante para el personal operativo a cargo. Por
consiguiente, el levantamiento de la reporteria demanda tiempos prolongados de
procesamiento de la informacion y cruce de datos, lo cual genera retrasos en la disponibilidad
de la informacion. Esta lentitud inherente a los procesos manuales dificulta el acceso a datos
precisos en tiempo real y, en consecuencia, afecta la capacidad de las organizaciones para

responder con agilidad ante oportunidades o desafios del entorno (Grupo Cibernos, 2025).

De igual manera, la consolidacion manual de datos resulta especialmente vulnerable al error
humano, lo cual deriva en reportes imprecisos que demandan un segundo filtro de revision y
un proceso adicional de correccion. Esta dinamica duplica la carga operativa del personal
responsable y desplaza tiempo que podria ser destinado a actividades de mayor valor

estratégico para la organizacion (Impacting Digital, 2023).

Por ultimo, los procesos manuales generan un desfase entre el momento en que ocurren los
hechos operativos y el momento en que la gerencia accede a la informacion consolidada, lo
cual provoca que las decisiones se tomen a posteriori, después de haber invertido tiempo y
esfuerzo en una situacion cuyo resultado podria haberse anticipado con datos oportunos (Atlax
360, 2023). Esta situacion impacta directamente en la calidad de la informacion que llega a
los niveles directivos, dado que la existencia de bases de datos no estructuradas ni relacionadas
entre si, sumada a las dificultades de control y trazabilidad propias de los sistemas
tradicionales basados en hojas de calculo aisladas, obstaculiza la posibilidad de contar con
informacion oportuna y confiable para sustentar las decisiones organizacionales (Cardona,

2025).

2.2. Automatizacion de procesos
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En la actualidad nos encontramos en la era de la transformacion, donde diariamente las
innovaciones digitales permiten consolidar procesos y mejorar la eficiencia dentro de todos
los &mbitos empresariales. Por lo tanto, la automatizacion de procesos se ha vuelto una pieza

clave para fortalecer la operacion empresarial (Cegid, 2026).

En este contexto, se puede definir a la automatizacion como la incorporacion de estrategias
tecnologicas dentro de los procesos de trabajo tradicionales, con la finalidad de ejecutar tareas
de manera autonoma y disminuir la intervencion humana en las tareas repetitivas y
predecibles. Asimismo, la automatizacion de procesos permite a las compainias que sus
indicadores de informacion circulen con mayor rapidez y eficacia entre los distintos
departamentos, garantizando que la operacion obtenga mayor precision y en una fraccion de

tiempo (Cegid, 2026).

El proceso de innovacion digital ha representado un incremento en la capacidad de reaccion
de las empresas ante un mercado competitivo y exigente, permitiéndoles reemplazar procesos
manuales que demandan altos tiempos de ejecucion. De igual manera, se optimizan
procedimientos internos, agilizando los cambios sin necesidad de incrementar los recursos

(ENAE Business School, 2025).

Segun Quispe et al. (2025), la era de la automatizacion no solo representa una herramienta
tecnoldgica beneficiosa, sino una transformacion organizacional donde se espera elevar la
manera en la que se gestiona la informacion diaria, impulsando una eficiencia organizacional,
promoviendo la innovacidn y la toma de decisiones basada en evidencias verificables y de alto

impacto.

2.2.1. Tipos de automatizacion de procesos
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En estudios recientes se ha coincidido que la automatizacion de procesos puede dividirse en
varias categorias, en funcion del grado de complejidad, impacto y nivel de integracion
tecnoldgica que se requiera. Dicha categorizacion se basa en responder a las necesidades
empresariales de efectivizar sus procesos, identificando la alternativa mas adecuada segtn su
giro de negocio. Debido a ello, se debe tomar en consideracion que las dindamicas
empresariales no presentan las mismas caracteristicas ni demandan el mismo nivel de

automatizacion (Quispe et al., 2025).

Dentro de las clasificaciones, primero se enmarcard la automatizacion basica, la cual se
enfocard en la sistematizacion de tareas simples y repetitivas. Este nivel es el primer paso de
la innovacion digital dentro de las organizaciones, donde se podran observar mejoras rapidas
en corto plazo, tales como la generacion de reportes basicos, envio de notificaciones y

actualizacion de bases de datos (Cegid, 2026).

La segunda modalidad de automatizacion implica incluir sistematizaciones de mayor alcance,
que involucran diversas areas y departamentos de la institucion, al igual que diversas fuentes
de informacion. Esta categoria de innovacion permite integrar dentro de una sola aplicacion
los datos de gran impacto de diferentes roles, permitiéndole a la institucion obtener un proceso
integral de extremo a extremo, reduciendo la posibilidad de obtener informacion fragmentada
o duplicada, optimizando recursos y evitando que se ralentice el flujo operativo (Agostinelli,

Marrella y Mecella, 2020).

Finalmente, la modalidad mas avanzada de la automatizacion implicara la incorporacion de
herramientas de inteligencia artificial, aprendizaje automatico y procesamiento de lenguaje
natural. Bajo esta clasificacion se hablard de automatizaciones con la capacidad de realizar

predicciones, anticipar procesos, corregir fallas e incluso mejorar su propio funcionamiento,
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permitiendo abordar procesos avanzados que requieren habilidades de analisis y toma de

decisiones (Lasso-Rodriguez y Winkler, 2020).

Es relevante tomar en consideracion que cada nivel de automatizaciéon empresarial da
respuesta a las diferentes necesidades de la empresa y que las mismas se pueden aplicar de
manera integral y combinada seglin la empresa con la cual se esté trabajando, como se observa

en la Tabla 5.

Tabla 5. Tipos de automatizacion de procesos

Tipo Caracteristicas Ejemplo
Basica Tareas simples y repetitivas Reportes automaticos
Integrada Conecta areas de la organizacion Sistemas interdepartamentales

Inteligente ~ Usa IA para analisis y apoyo en decisiones  Prediccion de datos

Nota: Elaboracion propia con base en Cegid (2026), Agostinelli, Marrella y Mecella (2020),
Lasso-Rodriguez y Winkler (2020) y Quispe et al. (2025). La clasificacion responde al grado
de complejidad de las tareas automatizadas y al nivel de integracion tecnoldgica requerido

para su implementacion.

2.2.2. Componentes fundamentales para la automatizacion de procesos

Una automatizaciéon de procesos efectiva requiere integrar elementos que trabajen
conjuntamente para garantizar que los procesos se ejecuten de manera efectiva y sin
interrupciones, asegurando un flujo continuo de informacion y facilitando el cumplimiento de

los lineamientos planteados dentro de la organizacion (Quispe et al., 2025).
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* Flujo de trabajo: el cual definird el camino 16gico a seguir para empezar el proceso
de automatizacion y el orden en que se debera ejecutar el proceso para evitar fallas.
Este nivel organiza las actividades y representa el esqueleto de la sistematizacion

(Agostinelli, Marrella y Mecella, 2020).

* Reglas de negocio: dentro de este nivel se plantearan los criterios de accion que tendra
la automatizacion. Estas reglas definiran la estructura y la forma en que la

digitalizacion respondera ante diferentes escenarios (Quispe et al., 2025).

* Datos: se refiere a la informacion que se proporcionara al sistema de automatizacion.
Este representara la herramienta principal para que la sistematizacion sea funcional y
de la cual dependerd la eficacia de la misma. Segin la calidad de datos que se

proporcione, se vera la precision de los resultados (ENAE Business School, 2025).

* Integracion entre sistemas: permitird que los diferentes sistemas interactien entre si,
garantizando procesos continuos, coherentes y sin pérdida de informacion (Cegid,

2026).

2.2.3. Beneficios de la Automatizacion de Procesos

La implementacion de procesos de automatizacion dentro de una compafiia genera
multiples beneficios que impactaran directamente en el desempefio integral de la institucion.
Si bien la automatizacion representa una inversion significativa para la compafiia, los
beneficios generados a corto, mediano y largo plazo justifican su implementacion, ya que
contribuye al fortalecimiento operativo, la optimizacion de recursos y la mejora de los
Indicadores Clave de Desempeno (KPI), permitiendo incrementar la rentabilidad y recuperar

progresivamente la inversion realizada (Quispe et al., 2025).
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De este modo, cuando se habla de los beneficios de la implementacion de esta
propuesta digital, se destaca la eficiencia operativa, la disminucion de los errores de digitacion
y el apoyo en la toma de decisiones gerenciales (Cegid, 2026; ENAE Business School, 2025;

ProcessMaker, 2024).

Dentro de los beneficios mas relevantes se encuentra la mejora de la eficiencia
operativa y el ahorro de tiempo dentro de la organizacion, debido a que la sistematizacion
permite a las empresas reducir el tiempo requerido para la ejecucion de procesos que
anteriormente demandaban periodos prolongados de desarrollo, favoreciendo asi la gestion de
un mayor volumen de operaciones sin la necesidad de incrementar recursos empresariales, lo

cual beneficia la productividad (Quimiz et al., 2024).

Como complemento a esto, la implementacion de sistemas de automatizacion reduce
la tasa de retrasos y errores que suelen presentarse en los procesos manuales, permitiendo que
la informacion mantenga un flujo continuo y oportuno entre las diversas areas de la compaiiia.
Como consecuencia, se logra una respuesta mas 4gil ante las necesidades propias del entorno
y de los clientes, lo cual aporta y fortalece la posicidon competitiva de la organizacion dentro

del mercado (Agostinelli, Marrella y Mecella, 2020).

Un segundo beneficio se destaca sobre los errores de digitacion propios de los procesos
tradicionales, los cuales constituyen fallas significativas que generan inconsistencias en los
indicadores institucionales. Al automatizar estos procesos se favorece la entrega de
informacion fiable, evitando los reprocesos que consumen recursos valiosos para la
organizacion (ENAE Business School, 2025). Este aspecto resulta particularmente relevante
en areas donde la precision de la informacion es fundamental para la toma de decisiones, como
ocurre en las areas contable, tributaria y de auditoria, donde un margen de error minimo puede

comprometer la calidad de los reportes presentados a la gerencia (Cegid, 2026).
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Un tercer beneficio significativo de la automatizacion se encuentra en el apoyo a la
toma de decisiones dentro de todas las areas de la organizacion, dado que la informacioén llega
de manera mas eficiente y actualizada, lo cual permite visualizar la realidad operativa en
tiempo real y favorece tanto la capacidad de respuesta como la preparacion de estrategias
adecuadas para la gestion gerencial (ProcessMaker, 2024). De esta forma, la automatizacion
fortalece la capacidad de la organizacion para afrontar los desafios del entorno empresarial y
para sustentar sus decisiones en datos confiables que generen valor real y sostenible en el

tiempo (Lasso-Rodriguez y Winkler, 2020).

2.3. Automatizacion de procesos en la toma de decisiones gerenciales

Hasta este punto se ha analizado la toma de decisiones gerenciales y los pilares de la
automatizacion de manera independiente. Sin embargo, se debera recordar que estos elementos
dentro de la organizacidon coexisten favorablemente. Pues como se ha mencionado con
anterioridad, la calidad de las decisiones gerenciales y el éxito de sus estrategias dependera
directamente de la veracidad y confiabilidad de los datos entregados, atributos que son
significativos al implementar la automatizacion de procesos (Pratt, 2024). Es asi, que es
importante analizar la automatizaciéon como una clave para la alta direccion, ya que daré paso
a una innovacion digital transformando los datos operativos en informacion estructurada y de
alto valor para el negocio (Quispe et al., 2025). Su implementaciéon dard respuesta a las
necesidades de la gerencia frente a escenarios dindmicos, permitiéndole una rapida respuesta

y maximizar recursos (Cegid, 2026).

Por lo cual, se recalca que la automatizacion cumplird un rol de soporte a la gestion
gerencial, dando paso a herramientas innovadoras que sustentan el proceso decisorio. Bajo ese
contexto, los KPI constituyen un puente entre dicha informacion y la resolucion directiva

(Payfit, 2026). Al automatizar estas métricas, no solo se obtendran variables de desempefio
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estructuradas, sino que se logrard aprovechar recursos humanos que antes hacian una
recopilacién manual de la informacion y que ahora seran entes participativos dentro de las

decisiones (Quispe et al., 2025).

Consecuentemente, las limitaciones tradicionales se reduciran, mitigando los errores
de digitacion, tiempos prolongados de analisis de informacion, retrasos en la consolidacion de
la informacion y fragmentacion de los datos de diferentes areas (Impacting Digital, 2023).
Adicionalmente, las herramientas de sistematizacioén tienen la ventaja de permitir que la
informacion pueda ser visualizada mediante dashboards integrales y reportes
multidimensionales, permitiendo que la interpretacion de la alta directiva sea clara y oportuna
(Cardona, 2025). Concluyendo con resultados favorables frente al monitoreo y seguimiento
organizacional y posibilitando la toma de decisiones basada en evidencias (ProcessMaker,

2024).

2.3.1. Automatizacion de procesos en los diferentes tipos de decisiones gerenciales.

Como se evidenci6 en apartados posteriores, las decisiones gerenciales se clasifican en
tres niveles principales: estratégicas, tacticas y operativas, diferenciandose por su alcance,
nivel de impacto y responsabilidad dentro de la estructura organizacional. A partir de esta
clasificacion, se vuelve fundamental analizar la influencia de la automatizacién de procesos
en cada nivel decisorio, considerando su aporte en la mejora de la eficiencia, la gestion de

informacion y el soporte a la toma de decisiones gerenciales.

2.3.2. Automatizacion Aplicada a las Decisiones Estratégicas

En la ctspide de la piramide organizacional, donde se definen los lineamientos de alto
impacto y se determina el futuro de la organizacion mediante las decisiones estratégicas, la

automatizacion se ha vuelto una herramienta significativa indispensable para optimizar el

32



diagnostico corporativo y la planificacion empresarial. Pues, la disponibilidad de la
informacion actualizada y consolidada da paso a la alta directiva a ampliar sus horizontes y
estrategias que favoreceran a futuros competitivos para la empresa, permitiéndoles desarrollar
escenarios complejos, proyectar tendencias y definir estrategias institucionales orientadas a

cumplir con los objetivos a largo plazo (Avila et al., 2022).

Consecuentemente, la innovacion de la digitacion no viene a reemplazar un criterio
directivo, sino que le otorgara los fundamentos necesarios para establecer un rumbo general
para la organizacion (Robbins y Coulter, 2022). Del mismo modo, las modalidades mas
avanzadas de automatizacion implementan procesos de inteligencia artificial que fortalecen el
analisis y el aprendizaje automatico, donde incluso puede llegar a anticipar cambios y
tendencias en los indicadores de gestion, lo que permitiria a los directivos disefiar estrategias

con una vision ampliada y adaptativa.

En ese sentido, la automatizacion evoluciona de ser una simple herramienta operativa
aun pilar que sustenta las estrategias y la resolucion de problematicas a largo plazo, aportando
positivamente en las decisiones estratégicas con datos objetivos, vigentes y orientados a

mantener la posicion competitiva de la organizacion (Lasso-Rodriguez y Winkler, 2020).

2.3.3. Automatizacion Aplicada a las Decisiones Tacticas

En el &mbito tactico, donde las decisiones se basan en el cumplimiento de objetivos de
mediano plazo y a la supervision de desempefio (Sanchez, 2023), la automatizacion favorecera
el control de los indicadores de gestion y la evaluacion de resultados corporativos. Esta
optimizacion se genera a través de la automatizacion de reportes que facilitaran las

evaluaciones de cumplimiento de objetivos (Aman et al., 2024).
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Uno de los beneficios de la automatizacion se basa en el flujo continuo de la
informacion lo que favorece a las decisiones tacticas mejorando la coordinacion entre las
diferentes areas funcionales de la organizacion, permitiendo que la informacion se transmita
ininterrumpidamente  (Agostinelli, Marrella y Mecella, 2020). Esta ventaja de la
automatizacién promueve una asignacion eficaz de los recursos disponibles y dota a la
gerencia de una vision inmediata para aplicar ajustes inmediatos ante cualquier eventualidad

de las metas previstas (Avila et al., 2022).

2.3.4. Automatizacion Aplicada a las Decisiones Operativas

En el nivel operativo, donde las resoluciones tienen una naturaleza recurrente y se
orientan a las actividades cotidianas dentro de la organizaciéon (Aman et al., 2024). La
automatizacion se enfocara en perfeccionar los flujos diarios. Favoreciendo a los tiempos de
respuesta ante las incidencias de las tareas rutinarias. De esta manera a los supervisores del
area operativa se les facilitara la visualizacion de datos en tiempo real y mantener la
continuidad operativa con decisiones rdpidas mejorando la productividad de su area y

aportando a cumplir con los objetivos gerenciales (Quimiz et al., 2024).

2.3.5. Limitaciones y Desafios de la Automatizacion en la Gestion Gerencial

A pesar de las ventajas que se expusieron previamente, es importante destacar que la
incorporacion de sistemas automatizados presenta diversos desafios que se deben contemplar
y que las organizaciones deben gestionar adecuadamente. Principalmente, la sistematizacion
de procesos dependera directamente de la calidad de datos que se proporcione para su correcto
funcionamiento, se debe verificar la precision de las bases de datos ingresadas, pues la
funcionalidad del algoritmo estd condicionada con la veracidad del insumo introducido

(ENAE Business School, 2025).
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Por otro lado, se afiade un componente humano basado en la resistencia al cambio y la
adaptacion organizacional, que al presentarse puede obstaculizar el éxito de la iniciativa

tecnologica (Quimiz et al., 2024).

Por ultimo, un desafio relevante a considerar se encuentra ante la seguridad y control
de la informacion, por ello es indispensable establecer politicas rigurosas que protejan la fuga
de informaciéon. Con el objetivo de respaldar la proteccion de los activos digitales frente a

posibles pérdidas de la confidencialidad (ProcessMaker, 2024).

2.3.6. Marco Legal Aplicable en la Automatizacion de procesos

Al realizar un proceso de automatizacion es importante tomar en consideracion que no solo se
trata de implementar una herramienta tecnologica, sino de desarrollar un sistema eficiente que
cumpla estrictamente con las regulaciones vigentes de la region (Davenport y Kirby, 2016).
Por ende, al disefiar insumos digitales que gestionan informacion contable y administrativa,
resulta obligatorio alinearlos al marco legal vigente del territorio donde se aplican (Asamblea

Nacional de la Republica del Ecuador, 2023).

En primer lugar, la Ley Orgénica para la Transformacion Digital y Audiovisual (2023)
sustenta y respalda la modernizacion de los procesos corporativos a nivel nacional. Esta
normativa legaliza y valida los flujos de trabajo y reportes automatizados o digitalizados, lo
que permite el reemplazo de los archivos fisicos tradicionales por formatos

electronicos (Asamblea Nacional de la Republica del Ecuador, 2023).

Por otro lado, la Ley de Comercio Electronico, Firmas Electronicas y Mensajes de
Datos (2002) garantiza la legitimidad de estos sistemas de informacién empresarial. Su
aplicacion determina que cualquier documento o aprobacion generado a través de un software

o plataforma informatica tiene plena validez juridica, respaldando directamente el uso de las
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automatizaciones y otorgando fuerza legal a las sistematizaciones de procesos (Congreso

Nacional de la Republica del Ecuador, 2002).

Asimismo, la Ley de Compafiias obliga a las empresas a mantener controles internos
estrictos y sistemas transparentes de rendicion de cuentas. Bajo ese escenario, la
automatizacion aplicada a la gestion de los Indicadores Clave de Desempefio (KPI) y estados
financieros actia como una herramienta indispensable que garantiza el cumplimiento de las
Normas Internacionales de Informacion Financiera (Superintendencia de Compaiias, Valores
y Seguros, 2023). Los algoritmos de conciliacion y reporte deben estructurarse de tal manera
que eviten inconsistencias en los hechos econémicos presentados anualmente ante el ente

regulador (Quispe et al., 2025).

Finalmente, en el campo de la planificacion financiera y de tesoreria, la automatizacion
debe responder estrictamente a las directrices de la Ley Orgénica de Régimen Tributario
Interno (2004). Las empresas, al estar sujetas a regimenes de retencion y plazos para la
declaracion, requieren de herramientas informaticas que integren analiticamente estos

calendarios. (Servicio de Rentas Internas, 2024).

2.4. Conclusion del marco tedrico.

En conclusion, el andlisis de los apartados anteriores demuestra que la automatizacion de
procesos no desplaza el factor humano, sino que redefine su rol dentro de la arquitectura
organizacional. Al optimizar los flujos operativos, tacticos y estratégicos, las empresas logran
liberar el talento de tareas mecanicas para enfocarlo en el andlisis critico. Sin embargo, el éxito
de esta transicion radica en entender que la tecnologia es un habilitador y no un sustituto del
juicio humano. La verdadera ventaja competitiva nace de la simbiosis entre algoritmos

precisos y lideres capaces de interpretar estratégicamente esos resultados (Davenport y Kirby,
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2016). Asi, mitigar los desafios de adaptabilidad y gobernanza de datos se vuelve el paso
definitivo para transformar la informacion automatizada en decisiones empresariales de alto

impacto.
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3. DESARROLLO METODOLOGICO

3.1. Tipo, enfoque y alcance de la investigacion

La presente investigacion se desarrolla bajo un enfoque mixto, de tipo aplicado y
descriptivo, con disefio no experimental y corte longitudinal. Es aplicada porque su finalidad
no se limita a describir el problema diagnosticado en el Capitulo 1, sino que avanza hacia la
formulacion de una propuesta de disefio orientada a su solucidon concreta dentro del contexto
organizacional de HLB Ecuador. Es descriptiva porque documenta con precision el estado
actual de los procesos operativos y, a partir de esa caracterizacion, deriva los lineamientos de
redisefio. Y es longitudinal porque incorpora el comportamiento de los indicadores operativos
durante el periodo 2024-2025, lo cual permite identificar tendencias estructurales y no
apreciaciones puntuales (Behar Rivero, 2008; Hernandez et al., 2018).

El componente cuantitativo se sustenta en el andlisis documental de los registros
operativos de la firma, mientras que el componente cualitativo se apoya en entrevistas
semiestructuradas a actores clave de la gerencia. La triangulacion de ambos componentes,
constituye el insumo metodologico sobre el cual se construye la propuesta de disefio
desarrollada en este capitulo (Flick, 2004; Medina Romero et al., 2023).

El alcance de la investigacion se enfoca en el disefio de un sistema integrado de
automatizacion para los tres procesos operativos criticos identificados —gestion de cobranza,
planificacion y control del flujo de caja, y conciliaciones bancarias—, sin contemplar la
implementacion efectiva ni la medicidn empirica post-implementacion. Debido que dichas
etapas exceden el alcance temporal y metodolégico y que se incorporan como

recomendaciones en el Capitulo 4.

1.8. Resultados de las Entrevistas Semiestructuradas
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Con el proposito de complementar el diagndstico cuantitativo descrito en el Capitulo 1 con la
perspectiva de los actores que operan y supervisan los procesos, se realizaron entrevistas
semiestructuradas a tres actores clave de HLB Ecuador; las entrevistas fueron grabadas con
autorizacion expresa de cada entrevistado.

Las respuestas se recogieron en las grabaciones y se transcriben parcialmente en las secciones

siguientes

1.8.1. Caracterizacion de la muestra.

La Tabla 2 presenta el perfil de los tres participantes, seleccionados de forma intencional por
su conocimiento directo de los procesos analizados y su participacion en la toma de decisiones
gerenciales.

Tabla 2 Caracterizacion de los participantes de las entrevistas semiestructuradas

Cargo Caodigo Perfil Rango Fecha Hallazgo principal

de Edad

(Afios)
Gerente EO1 6 afos / 30-40 27 mayo La gestion manual es un
General 4.° nivel 2026 limitante estratégico;

urgente automatizar el

flujo de caja.

Presidente E(2 8 anos / 30-40 27 mayo Las  decisiones  son
4.° nivel 2026 conceptualmente

correctas pero suboptimas

en su ejecucion por falta

de informacion oportuna.
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Contadora EO03 7 anos / 20-30 25 mayo El trabajo del equipo es

General 3.er nivel 2026 mas operativo que
analitico; urgente
automatizar las
conciliaciones.

1.8.2. Percepcion sobre el estado actual de los procesos operativos.
Los tres entrevistados coincidieron en que los procesos de cobranza, caja y conciliaciones son
operativamente funcionales, pero altamente manuales y generadores de retrasos en la
disponibilidad inmediata de informacion. El Gerente General describié el sistema de
informacion operativa actual como incapaz de proveer los datos necesarios en el momento en
que se requieren para decidir, narrando un caso concreto en el que se autorizé un compromiso
de pago con base en cuentas por cobrar no confirmadas, lo que obligd a una reprogramacion
posterior (EO1, comunicacion personal, 27 de mayo de 2026). El presidente ratifico esta
experiencia:

“El presidente de HLB Ecuador sefial6 que el principal riesgo de los procesos

manuales es el error humano: cuando se produce un error de digitacion en la

informacion financiera y no se detecta a tiempo, la decision que se toma a partir

de esa informacion también resulta errada (E02, comunicacion personal, 27 de

mayo de 2026). Adicionalmente, identificé que los tres sistemas operativos de

la firma —Perseo, AudiBrain y Microsoft 365— no estan integrados entre si,

lo que impide tener la data consolidada en tiempo real”
La Contadora General anadi6 la perspectiva del proceso contable, describiendo las

conciliaciones como repetitivas, muy operativas y demandantes: el trabajo del equipo es mas
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operativo que analitico, con la mayor parte del tiempo destinado a recopilar y validar

informacion antes que a analizarla. (E03, comunicacion personal, 27 de mayo de 2026).

1.8.3. Impacto en la calidad de las decisiones gerenciales.
Los entrevistados coincidieron en que los procesos manuales afectan la calidad de las
decisiones gerenciales. El presidente sefial6 tres efectos principales: menor precision, porque
las decisiones se basan en proyecciones que no siempre se confirman; menor oportunidad, ya
que se actiia fuera del momento adecuado; y menor confianza, debido a que la informacion
debe revisarse varias veces antes de validarse. En sus palabras reconocid que los procesos
manuales elevan el riesgo de error: un dato mal ingresado puede llevar a una decision
equivocada, y ese error no siempre se detecta en el momento sino después, cuando ya se tomo
la decision (E02, comunicacion personal, 27 de mayo de 2026).
El Gerente General fue mas contundente en su diagndstico:
El gerente general describio la situacion actual: 'somos reactivos y lo tenemos
claramente identificado' (EO1, comunicacion personal, 27 de mayo de 2026).
Sefial6 que la firma estd en un proceso activo de implementacion de mejoras,
buscando integrar sus sistemas tecnoldgicos para que la data esté disponible en

tiempo real sin depender de intervencion humana para cada consolidacion.

1.8.4. Expectativas frente a la automatizacion de procesos.

Consultados sobre las expectativas frente a la automatizaciéon, EO1 y E02 coincidieron en
identificar el flujo de caja como el proceso mas urgente de automatizar, argumentando que es
el eje central que integra la informacion de cobranza, pagos y conciliaciones. EO1 plante6 que
un sistema en tiempo real lograria a tener una gestion financiera estratégica, con tres niveles
de consulta: diario para posicion de caja, semanal para variaciones presupuestarias y mensual

para tendencias del ciclo financiero (EO1, comunicacion personal, 27 de mayo de 2026). E02
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senal6 como indicadores indispensables: caja disponible, flujo proyectado a corto plazo,
cartera vencida y conciliaciones pendientes (E02, comunicacion personal, 27 de mayo de
2026).

EO03 identificé las conciliaciones bancarias como el proceso mas urgente por ser las mas
manuales del conjunto, y defini6 el éxito de la automatizacion como la reduccion del tiempo
operativo y la eliminacion de la necesidad de rehacer reportes por diferencias de informacion
(E03, comunicacion personal, 27 de mayo de 2026). En cuanto a condiciones para
implementar, los tres coincidieron en la necesidad de respaldo directivo como prioridad
estratégica, capacitacion del equipo en las herramientas a utilizar, y estandarizacion de los
datos como base para automatizar correctamente.

EO1 plante6 que la automatizacion permitiria 'realizar inversiones a tiempo, maximizar el ROI
que genera el flujo de caja' y describi6 la caja como 'una economia circular' con costos e
ingresos financieros que se pueden optimizar con decisiones oportunas (EO1, comunicacion
personal, 27 de mayo de 2026).

E02 propuso un marco temporal de tres horizontes: en el corto plazo, reduccion de tiempos
operativos y disminucion de errores manuales; en el mediano plazo, alertas automaticas por
maduracion de cartera; y en el largo plazo, un sistema consolidado de gestion de riesgos con
monitoreo en tiempo real (E02, comunicacion personal, 27 de mayo de 2026).

EO02 afiadié una advertencia clave para la implementacion: 'No automatizar el caos. La idea de
automatizar los procesos es ver respuestas oportunas, ser mas eficiente, ser disruptivo.
Identificar esos temas para no automatizar los caos.' (E02, comunicacién personal, 27 de mayo
de 2026).

EO03 confirm6 que automatizaria prioritariamente las conciliaciones bancarias y la gestion de
cobranzas, y que consultaria el sistema diariamente para caja disponible, cobros pendientes y

conciliaciones abiertas (E03, comunicacion personal, 27 de mayo de 2026).
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1.9. Identificacion de Brechas de Informacion Gerencial
La triangulacion de los hallazgos cuantitativos y cualitativos permite identificar con precision
las brechas de informacién que limitan la calidad de las decisiones gerenciales en HLB

Ecuador. La Tabla 3 sintetiza las cuatro brechas identificadas, con su manifestacion operativa

y su impacto en la toma de decisiones.

Tabla 3 Brechas de informacion gerencial identificadas en HLB Ecuador

#  Brecha Manifestacion operativa Impacto en decisiones

gerenciales

B1 Cobranza sin Los seguimientos a clientes La gerencia no conoce en
automatizacion se realizan manualmente sin tiempo real el estado de la

alertas  programadas ni cartera, impidiendo
protocolo de escalamiento decisiones comerciales y
por antigiiedad de deuda. financieras oportunas.

B2 Caja sin monitoreo No existe herramienta que Las decisiones de tesoreria
en tiempo real compare el presupuesto con se toman de manera reactiva

la ejecucion real de forma ante déficits ya
continua durante el mes. materializados, recurriendo
a crédito bancario.

B3 Conciliaciones El proceso consume ~16 EIl equipo dedica mas del
manuales horas hombre mensuales (4 40% de su capacidad
semanales h x 4 semanas) en Excel sin semanal a tareas de

automatizacion. verificacion ~ sin  valor

analitico para la gerencia.
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B4 Informacion Los datos operativos residen La direccion debe

dispersa sin en  sistemas  separados consolidar manualmente
centralizacion (Perseo, Excel, correos) sin antes de cada reunion,
integracion entre si. invirtiendo tiempo directivo

en recopilacion.

Nota. Elaboracion propia con base en el analisis de indicadores operativos 2024-2025 y las
entrevistas semiestructuradas realizadas en HLB Ecuador.

Como complemento a la Tabla 3, el Gerente General precisé que los sistemas
operativos de la firma — el sistema contable Perseo, la plataforma de gestion de auditoria
AudiBrain y el ecosistema Microsoft 365 — operan de forma independiente sin integracion
entre si (EO1, comunicacion personal, 27 de mayo de 2026). Esta fragmentacion tecnoldgica
es la dimension estructural de la brecha B4: los datos no solo estan dispersos en formatos
distintos, sino en plataformas que no se comunican, lo que obliga a consolidaciones manuales

previas a cualquier analisis.

1.10. Diagnostico Integrado

El diagnostico del estado actual de los procesos operativos de HLB Ecuador revela un
patron organizacional claro: la firma opera con procesos manuales que producen informacion
tardia y dispersa, convirtiendo las decisiones gerenciales en respuestas reactivas. Los datos del
periodo 2024-2025 lo confirman con precision: un DCC superior a 90 dias sobre una
facturacion de $1.600.034,30; cinco episodios de iliquidez en 2024; variaciones de hasta 49
puntos porcentuales entre ingresos proyectados y devengados sin deteccion anticipada; y 16
horas hombre mensuales en conciliaciones manuales. Estos ntimeros son la huella
cuantificable de un sistema de informacion gerencial que no esta funcionando a la altura de

las necesidades de la organizacion.
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La convergencia entre los datos cuantitativos y las perspectivas cualitativas de los
entrevistados es consistente con lo que Mintzberg (1983) describe como el sindrome de la
gestion reactiva: organizaciones donde la fragmentacion informacional obliga a los gerentes a
actuar sobre sintomas en lugar de anticipar causas. En HLB Ecuador, la gerencia no dispone
de las condiciones informacionales que le permitirian ejercer un liderazgo proactivo sobre los
procesos financieros y operativos de la firma.

Este diagnoéstico fundamenta la propuesta que se desarrolla en el presente capitulo: el
disefio de un sistema integrado de automatizacion de los procesos de cobranza, control de flujo
de caja y conciliaciones bancarias mediante herramientas de la suite de Office 365. La
viabilidad técnica de esta propuesta no es tedrica: el tablero de control presupuestario en Power
BI ya implementado en la firma —con datos de Auditoria, BPO y Advisory desde octubre de
2025— demuestra que la infraestructura tecnologica, el modelo de datos y las capacidades del

equipo necesarios ya existen en la organizacion (Laudon y Laudon, 2016).

3.2. Fundamentos metodoldgicos de la propuesta de disefio

La propuesta de disefio desarrollada en este capitulo no constituye un ejercicio
especulativo, sino una construccion metodologica derivada directamente de la evidencia
consolidada en el diagndstico del Capitulo 1. Tres insumos fundamentan la propuesta. En
primer lugar, el andlisis cuantitativo de los indicadores operativos del periodo 2024-2025, que
cuantifica las brechas existentes respecto a los estandares del sector y delimita los procesos
prioritarios. En segundo lugar, las entrevistas semiestructuradas realizadas a la alta direccion
de HLB Ecuador, cuyos hallazgos permitieron identificar las expectativas, las condiciones de
viabilidad y los procesos percibidos como mds urgentes desde la perspectiva gerencial. Y en
tercer lugar, el marco tedrico desarrollado en el Capitulo 2, que provee los fundamentos
conceptuales sobre toma de decisiones gerenciales, automatizacion de procesos y su aplicacion

en el &mbito de la informacién gerencial.
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Con base en estos tres insumos, el disefio de la propuesta sigue una légica deductiva:
cada componente del sistema automatizado responde a una brecha de informacion gerencial
especifica identificada en la Tabla 3 del Capitulo 1. La trazabilidad entre brecha diagnosticada
y solucion disefiada es el criterio metodoldgico central que orienta la formulacion de la
propuesta, garantizando que esta no derive de supuestos generales sobre automatizacion, sino
de las necesidades particulares y documentadas de la organizacion.

La seleccion de la suite de Microsoft Office 365 como plataforma tecnologica de la
propuesta responde a tres criterios convergentes: la infraestructura ya se encuentra licenciada
y operativa en la firma, el equipo cuenta con familiaridad basica con sus herramientas, y existe
evidencia interna de su viabilidad mediante el tablero de control presupuestario en Power BI
ya implementado desde octubre de 2025 (HLB Ecuador, 2024). Esta decision es coherente con
el principio de aprovechamiento de la infraestructura existente como condicion de viabilidad

para la transformacion digital en empresas medianas (Laudon y Laudon, 2016).

3.3. Arquitectura general de la propuesta de automatizacion

La propuesta de disefio se estructura como un ecosistema integrado de automatizacion
que articula los tres procesos operativos criticos en torno a un nucleo comin: una fuente tnica
de informacion financiera y operativa actualizada en tiempo real, accesible para la gerencia
mediante un tablero de control integrado. La arquitectura propuesta supera la logica
fragmentada actual —en la cual cada proceso opera con sus propias hojas de calculo y reportes
desconectados— y la sustituye por una arquitectura centralizada que elimina la consolidacion
manual previa a las decisiones gerenciales.

La arquitectura se compone de cuatro capas funcionales. La capa de captura recopila
datos desde las fuentes operativas existentes: el sistema contable Perseo, los estados de cuenta
bancarios y los registros transaccionales internos. La capa de almacenamiento centraliza la

informacion mediante SharePoint Online y bases de datos relacionales en Microsoft
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Dataverse, lo cual permite eliminar la dependencia de archivos Excel locales sujetos a
versionamiento manual. La capa de procesamiento ejecuta las reglas de negocio automatizadas
mediante Power Automate, herramienta encargada de orquestar flujos de trabajo, alertas,
recordatorios y validaciones cruzadas. Finalmente, la capa de visualizacion presenta la
informacion gerencial mediante Power BI, con tableros diferenciados segin el nivel de
consulta requerido.

Esta arquitectura responde a la cuarta brecha identificada en el diagnostico —
informacion dispersa sin centralizacion— y constituye el marco general sobre el cual se
desarrollan los disefios especificos de cada proceso en las secciones siguientes. La Tabla 6
resume las herramientas tecnoldgicas asignadas a cada capa de la arquitectura propuesta.

Tabla 6 Capas funcionales de la arquitectura de automatizacion propuesta

Capa Funcion Herramienta Brecha que atiende
Office 365
Captura Extraccion de datos Perseo (conector)), B4 — Informacion
desde fuentes Power Query dispersa
operativas
Almacenamiento Centralizacion de SharePoint Online, B4 — Informacion
datos en repositorio Microsoft dispersa
unico Dataverse
Procesamiento Orquestacion de Power Automate, B1, B2, B3 —
flujos, alertas y Excel Online Procesos manuales
validaciones
Visualizacion Presentacion de Power BI B2, B4 —
indicadores Informacion
oportuna
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gerenciales en tiempo

real

Nota. Elaboracién propia con base en la arquitectura de automatizacion propuesta para HLB
Ecuador. Las brechas referenciadas corresponden a las identificadas en la Tabla 3 del Capitulo

1.

3.4. Diseiio del proceso automatizado de gestion de cobranza

El redisefio del proceso de gestion de cobranza responde directamente a la primera
brecha identificada en el diagndstico (B1): la ausencia de alertas programadas, de un protocolo
de escalamiento por antigiiedad de deuda y de visibilidad gerencial en tiempo real sobre el
estado de la cartera. El objetivo del redisefio es transformar un proceso reactivo, dependiente
del seguimiento manual del area financiera, en un proceso automatizado que genere acciones
de cobranza diferenciadas segln la antigiiedad de cada factura y mantenga informada a la
gerencia de manera continua.

La propuesta contempla un flujo automatizado orquestado mediante Power Automate,
cuya activacion se dispara con la emision de cada factura en el sistema Perseo. A partir de ese
evento, el sistema desencadena tres secuencias paralelas: registro de la factura en una base
centralizada de cuentas por cobrar alojada en SharePoint, programacion automadtica de
recordatorios de pago segiin un calendario predefinido, y actualizacion del tablero gerencial
de cartera. El disefio contempla un protocolo escalonado de seguimiento, presentado en la
Tabla 7, que sustituye los recordatorios manuales actuales por una secuencia diferenciada
segun el tramo de antigiiedad.

Tabla 7 Protocolo de escalamiento propuesto para el proceso automatizado de cobranza

Tramo de Accion Destinatario y canal Responsable de

antigiiedad automatizada gestion
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0 a 30 dias Recordatorio Cliente, correo Sistema (sin
preventivo de pago electronico intervencion
proximo automatizado humana)

31 a 60 dias Notificacion de Cliente y copia interna Analista financiero

factura vencida vy

a area financiera

solicitud de
confirmacion de
pago

61 a 90 dias Alerta de gestion Cliente, area financiera Gerente de area

activa y y gerente del area de

escalamiento a servicio

supervisor
Mas de 90 Alerta critica de Gerencia general y Gerencia general
dias cartera vencida y direccion financiera

notificaciobn a la

gerencia general

Nota. Elaboracién propia. Los tramos de antigiiedad fueron definidos con base en el estandar
del sector (30—60 dias) y las practicas usuales de cobranza en firmas profesionales de servicios
(Brigham y Houston, 2019).

El disefio contempla, ademas, un componente de visualizacion gerencial: un modulo
dentro del tablero de control integrado que muestra en tiempo real el saldo total de cartera, su
distribucién por tramos de antigiiedad, los clientes con mayor exposicion y la evolucion del
indicador de dias de cuentas por cobrar. Esta visualizacion elimina la dependencia de reportes

consolidados manualmente y permite a la gerencia tomar decisiones comerciales y financieras
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con informacion actualizada al momento de la consulta. La Figura 5 representa el flujograma
del proceso redisefiado.

Figura S - Flujograma del proceso de gestion de cobranza — disefio propuesto

Flujograma del proceso de gestion de cobranza — disefio propuesto

5] sonarzasopoversuomstey (] ssonaioorsoossmanrontspomray [ wancoconvumns [ siragueis

2.Registro automatico en SharcPoint
s convalzadade cosntss o cebear

3. Programacion de calendario de cobranza
et Aorta defne o par ram

5. Actualizaci6n del tablero gerencial en Power EI
Sl ot i, DCCy S Con iy exposioen — orporeal

Nota. Elaboracion propia con base en el redisefio propuesto del proceso de gestion de cobranza

de HLB Ecuador.

3.5. Diseiio del sistema de planificacion y control del flujo de caja en tiempo real

El disefio del sistema de planificacion y control del flujo de caja constituye el ntcleo
central de la propuesta, en coherencia con el énfasis estratégico sefialado por la gerencia
general y la presidencia durante las entrevistas semiestructuradas del Capitulo 1. La gerencia
identificé el flujo de caja como el proceso prioritario por su cardcter integrador: articula la
informacion de cobranza, pagos y conciliaciones, y constituye el insumo esencial para las
decisiones de tesoreria que actualmente se toman de manera reactiva ante déficits ya

materializados (brecha B2).
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El sistema propuesto sustituye el esquema actual —presupuesto elaborado
mensualmente en Excel y comparado contra ejecucion unicamente al cierre del periodo— por
un sistema de planificacion rodante con seguimiento continuo de la ejecucion. El disefio
contempla tres componentes interrelacionados: un modulo de presupuestacion de caja, un
modulo de captura de ejecucion en tiempo real y un modulo de analisis de variaciones con
alertas automaticas. Estos componentes se articulan dentro de la arquitectura general descrita
en la seccion 3.3 y se alimentan tanto del proceso de cobranza redisefiado (seccion 3.4) como

del proceso de conciliaciones redisefiado (seccion 3.6).

3.5.1. Mddulo de presupuestacion de caja.

El médulo de presupuestacion reemplaza la elaboracion manual mensual en Excel por
un modelo centralizado en SharePoint, alimentado con los compromisos contractuales
registrados en Perseo (servicios facturables proyectados por linea de negocio) y los egresos
planificados (nd6mina, gastos administrativos, obligaciones tributarias). El modelo se actualiza
automaticamente con cada nuevo contrato suscrito o modificado, eliminando la dependencia
del trabajo manual de consolidacion. La estructura del presupuesto se disefia con la
granularidad necesaria para reflejar las cuatro lineas de negocio de la firma —Auditoria, BPO,
Advisory y Tax— y permite proyecciones a tres horizontes temporales: semanal, mensual y

trimestral.

3.5.2. Modulo de captura de ejecucion en tiempo real.

El médulo de ejecucion captura los movimientos efectivos de caja desde las fuentes
operativas: los cobros confirmados se importan automaticamente desde el sistema contable y
desde el proceso redisefiado de conciliaciones bancarias, mientras que los pagos efectuados se
registran mediante un flujo de aprobacion en Power Automate que sustituye los procesos

actuales basados en correos electronicos. Cada movimiento queda asociado a su
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correspondiente categoria presupuestaria, lo que permite la comparacion inmediata entre lo

planificado y lo ejecutado sin necesidad de consolidaciones posteriores.

3.5.3. Mé6dulo de analisis de variaciones y alertas anticipadas.

El tercer componente es el que materializa la transformacion mas significativa del
proceso: el célculo continuo de variaciones presupuestarias y la generacion de alertas
anticipadas. El sistema compara, en cada actualizacién, la ejecucion real con la proyeccion y
genera alertas configurables segiin umbrales definidos. Estas alertas se disefian para activarse
antes de que el déficit se materialice, no después, atendiendo directamente la observacion del
gerente general seglin la cual “la gestion manual reduce la capacidad de la organizacion para

anticiparse a los hechos” (Capitulo 1, seccion 1.8.3). La Tabla 8 sintetiza los tipos de alertas

propuestas, los umbrales sugeridos y los destinatarios.

Tabla 8 Estructura de alertas anticipadas del sistema de flujo de caja propuesto

Tipo de alerta Condicion de activacion Umbral Destinatario

sugerido
Déficit de caja Saldo proyectadoa30dias Saldo < 1 mes Gerencia general y
proyectado bajo el minimo operativo  de gastos presidencia

operativos
Desviacion Ingresos devengados por Variacion > QGerente de linea de
presupuestaria de linea de negocio bajo lo 10% negocio
ingresos presupuestado
Desviacion Egresos ejecutados por Variacion >5% Gerencia general vy
presupuestaria de categoria sobre lo contraloria
egresos presupuestado
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Concentracion de Cartera vencida > 90 dias > 5% Gerencia  general

cartera vencida sobre cartera total financiera

y

Nota. Elaboracion propia. Los umbrales sugeridos se derivan de los estdndares de gestion
financiera de empresas de servicios profesionales y de la brecha actual respecto a dichos
estandares documentada en la Tabla 1 del Capitulo 1 (Brigham y Houston, 2019; Gitman y
Zutter, 2016).

El disefio del sistema de flujo de caja, al integrar presupuestacion, ejecucion y analisis
de variaciones en una arquitectura Unica, transforma la planificacién de caja de un ejercicio
retrospectivo —tal como lo caracterizo el diagndstico— en un instrumento de gestion
prospectiva. Esta transformacion es consistente con la perspectiva clasica de Ross et al. (2018)

sobre la funcion estratégica de la planificacion financiera en organizaciones de servicios.

3.6. Diseiio del proceso automatizado de conciliaciones bancarias

El redisefio del proceso de conciliaciones bancarias responde a la tercera brecha
identificada (B3): el consumo de aproximadamente 16 horas hombre mensuales en una tarea
manual de verificacion sin valor analitico, descrita por la contadora general como repetitiva y
limitante de la capacidad analitica del equipo. El objetivo del redisefio es liberar capacidad
operativa para tareas de mayor valor, sin perder la trazabilidad ni el rigor que el proceso
requiere para sustentar la gestion de cobranza y la informacion contable.

La propuesta contempla un flujo automatizado mediante Power Automate que ejecuta
las tres tareas que actualmente se realizan de forma manual: descarga del estado de cuenta
bancario (mediante conector bancario o importacion programada de archivos en formato
estandar), cruce automatico con los registros del sistema Perseo, e identificacion de partidas

pendientes. El sistema aplica reglas de coincidencia configurables —monto exacto, fecha
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aproximada, descripcion coincidente— y clasifica automaticamente las transacciones en tres
categorias: coincidencias exactas, coincidencias probables que requieren revision humana y
partidas no identificadas que requieren investigacion.

La intervencion humana se reserva exclusivamente para los casos que el sistema no
resuelve automaticamente, lo cual permite que el rol del equipo financiero se desplace desde
la ejecucion repetitiva hacia la resolucion analitica de excepciones. Esta transformacion es
consistente con la logica de redistribucion del trabajo humano propuesta por Hammer y
Champy (1993) en su formulacion clasica sobre redisefio de procesos: la automatizacién no
busca eliminar el trabajo humano, sino reasignarlo hacia las tareas donde el juicio analitico
aporta valor diferencial.

Adicionalmente, el redisefio contempla un moédulo de reporteria que sustituye los
reportes Excel actuales por un tablero especifico de conciliaciones, integrado al tablero
gerencial general (seccion 3.7) y alimentado en tiempo real. Este tablero presenta los
indicadores de proceso —partidas conciliadas, partidas pendientes, antigliedad de partidas no
resueltas— y se conecta con el modulo de captura del sistema de flujo de caja para alimentar

la ejecucion real de movimientos.

3.7. Diseio del tablero de control gerencial integrado

El tablero de control gerencial constituye el componente de visualizacion del sistema
integrado y materializa el tercer objetivo especifico de la investigacion: proveer a la direccion
de HLB Ecuador una herramienta que integre indicadores operativos actualizados en tiempo
real para anticipar escenarios y decidir con base en datos. El disefio del tablero parte de los
tres niveles de consulta planteados por el gerente general durante las entrevistas: una vista
diaria para la posicion de caja, una vista semanal para las variaciones presupuestarias y una

vista mensual para las tendencias del ciclo financiero (Capitulo 1, seccion 1.8.4).
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El tablero se desarrolla en Power BI Service —plataforma ya utilizada en la firma para
el tablero de control presupuestario implementado desde octubre de 2025—, lo cual garantiza
continuidad tecnoldgica y aprovecha la curva de aprendizaje ya transitada por el equipo. La
estructura del tablero contempla cuatro vistas principales, descritas en la Tabla 9, cada una de
las cuales atiende necesidades especificas de informacioén gerencial y se alimenta de los
procesos redisefiados en las secciones anteriores.

Tabla 9 Estructura del tablero de control gerencial integrado propuesto

Vista Frecuencia Indicadores principales Decisiones que soporta

Posicion de caja Diaria Saldo de caja, fluyjo Decisiones de pago,

proyectado a 30 dias, alertas  gestion de liquidez

activas
Cartera de Diaria Cartera total, distribucion Decisiones comerciales y
clientes por antigiedad, DCC, de cobranza

clientes principales

Ejecucion Semanal Variacion ingresos por Ajustes de proyeccion,

presupuestaria linea, variacion egresos por control de gastos
categoria

Tendencias del Mensual Evolucion de DCC, Decisiones estratégicas y

ciclo financiero rotacion de cartera, de planificacion

margenes por linea

Nota. Elaboracion propia con base en los niveles de consulta planteados por la gerencia general
durante las entrevistas semiestructuradas (EO1, comunicacion personal, 27 de mayo de 2026)
y los indicadores priorizados por la presidencia (E02, comunicacion personal, 28 de mayo de

2026).
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El tablero incorpora, ademds, una capa de control de acceso diferenciada por rol
organizacional, de modo que cada nivel jerarquico —direccidon, gerencia de area,
supervision— acceda a la informacidn pertinente a su ambito de decision. Esta configuracion
es consistente con el principio de Mintzberg (1983) segun el cual la efectividad de un sistema
de informacion gerencial depende no solo de la disponibilidad de datos, sino de su distribucion

adecuada segun las responsabilidades decisorias de cada nivel organizacional.

3.8. Proyeccion del impacto esperado de la propuesta de diseiio

Dado que la presente investigacion se circunscribe al disefio de la propuesta y no
contempla su implementacion, no resulta metodologicamente adecuado afirmar resultados
empiricos. Sin embargo, si es posible —y en términos del cuarto objetivo especifico,
necesario— proyectar el impacto esperado de la propuesta con base en tres fuentes de
evidencia: el benchmarking sectorial documentado en el Capitulo 1, la evidencia de casos
analogos documentados en la literatura, y la l6gica de disefio de los procesos redisefiados. Esta
triangulacidon permite construir proyecciones razonables y académicamente defendibles sobre
el comportamiento esperado de los indicadores operativos tras una eventual implementacion.

La Tabla 9 presenta la proyeccion comparativa entre el estado actual de los indicadores
—documentado en la Tabla 1 del Capitulo 1— y el rango esperado de mejora derivado de la
propuesta. Cada proyeccion se fundamenta en la evidencia especifica que la sustenta.

Tabla 9 Proyeccion del impacto esperado de la propuesta de disefio sobre los indicadores

operativos
Indicador Estado actual Proyeccion Fundamento de la proyeccion
esperada
Dias de Cuentas > 90 dias 60 a 75 dias Convergencia parcial al estandar
por Cobrar sectorial (30—60 dias) por efecto
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del protocolo escalonado y alertas
(Brigham y Houston, 2019;

Hidalgo, 2023)

Cartera vencida / 5% —15% 3% — 7% Reduccion esperada por
Total CxC seguimiento anticipado y
escalamiento automatico
Episodios de 5(2024) 0 a 2 por afio Anticipacion mediante alertas de
iliquidez déficit proyectado a 30 dias
Variacion  gastos +9,5% <5% Deteccion temprana mediante
vs. presupuesto alertas de desviacion
presupuestaria (Kaplan y Norton,
1996)
Horas hombre / ~16h/mes 2 a4 h/mes Reduccién documentada en casos

conciliacion analogos de automatizacion de
conciliaciones (Hidalgo, 2023;
Van der Aalst, 2016)

Tiempo de 1 a3 dias Tiempo real Eliminacion de consolidacion

consolidacion de
informacion

gerencial

manual por arquitectura

centralizada  (Garcia,  2024;

Laudon y Laudon, 2016)

Nota. Elaboracion propia. Las proyecciones se presentan como rangos esperados y no como

valores puntuales, en coherencia con la naturaleza de una propuesta de disefio no

implementada. Los fundamentos remiten a evidencia sectorial, literatura especializada y logica

intrinseca del redisefio propuesto.
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Mas alla de los indicadores cuantitativos, la propuesta de disefio busca transformar
cualitativamente la naturaleza de las decisiones gerenciales en HLB Ecuador. Como observé
el presidente durante las entrevistas, las decisiones actuales son “conceptualmente correctas
pero subdptimas en su ejecucion por falta de informacion oportuna” (Capitulo 1, seccion
1.8.3). La propuesta atiende precisamente esa subdptimalidad: al sustituir la informacion tardia
y dispersa por informacion actualizada y centralizada, las decisiones gerenciales pueden
desplazarse desde la reactividad ante problemas materializados hacia la anticipacion de
escenarios futuros.

Esta transformacion es coherente con la formulacion clasica de Simon (1960) sobre la
racionalidad limitada en la toma de decisiones: dado que la calidad de las decisiones esta
condicionada por la calidad y oportunidad de la informaciéon disponible, mejorar las
condiciones informacionales mejora estructuralmente la calidad de la decision gerencial, aun
cuando los actores y sus capacidades permanezcan constantes. En este sentido, el impacto
esperado de la propuesta no se agota en la mejora de los indicadores operativos: se extiende al
fortalecimiento de la capacidad estratégica de la direccion de HLB Ecuador, que es, en ultima
instancia, el horizonte de sentido de toda iniciativa de automatizacion de procesos en la gestion

empresarial (Davenport, 1993; Drucker, 1999).

58



4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Las siguientes conclusiones y recomendaciones se derivan directamente de los tres capitulos
desarrollados y estan sustentadas tanto en los indicadores operativos documentados en el

diagnostico como en los testimonios recogidos en las entrevistas semiestructuradas.

4.1. Conclusiones

4.1.1. Conclusion respecto al primer objetivo especifico.

El diagnostico del estado actual de los procesos operativos de HLB Ecuador confirma que los
tres procesos criticos —gestion de cobranza, planificacion de caja y conciliaciones
bancarias— operan de manera predominantemente manual y producen informacion que llega
tarde o incompleta a quienes deben decidir. Los indicadores son elocuentes: un promedio de
dias de cuentas por cobrar superior a 90 dias, cinco episodios de iliquidez documentados en
2024, y aproximadamente 16 horas hombre mensuales consumidas en conciliaciones
bancarias semanales. Ninguno de estos valores es normal para una firma del tamafio y madurez
de HLB Ecuador.

Lo que afiade peso al diagnostico cuantitativo es la coherencia con lo que los entrevistados
dijeron de forma independiente. El Gerente General lo resumi6 con claridad: 'somos reactivos
y lo tenemos claramente identificado' (EO1, comunicacion personal, 27 de mayo de 2026). El
presidente identificd el error humano como el riesgo mas alto de los procesos manuales,
apuntando al mismo problema desde el angulo del control. La Contadora General describi6
una realidad operativa donde la informacion siempre requiere preparacion anticipada, nunca
esta disponible de forma inmediata. La convergencia entre datos e impresiones no es casual:
es el resultado de procesos que estructuralmente no estan disefiados para generar informacion

en tiempo real.
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Las cuatro brechas de informacion identificadas en la Tabla 3 del Capitulo 1 no son fallos
individuales sino consecuencias de esa misma logica estructural. La brecha de cobranza genera
presion sobre la caja; la brecha de caja convierte la planificacion en un ejercicio retrospectivo;
la brecha de conciliaciones consume capacidad operativa que podria destinarse a analisis; y la
dispersion de datos obliga a consolidaciones manuales antes de cada reunion gerencial. Cada

brecha alimenta a las demas.

4.1.2. Conclusion respecto al segundo objetivo especifico.

El sistema automatizado de gestion de cobranza propuesto en la seccion 3.4 responde
de forma directa a la primera brecha identificada en el diagnostico. El protocolo de
escalamiento por antigliedad de deuda, la generacion automatica de alertas y la visualizacion
en tiempo real de la cartera son los tres elementos que el proceso actual no tiene y que, segun
los entrevistados, cambiarian la dindmica de recuperacion. El presidente sefiald que las alertas
automaticas permitirian ver la maduracion de la cartera y redirigir a los ejecutivos de cuentas
para actuar antes de que el DCC se deteriore mas alld del estandar (E02, comunicacion
personal, 27 de mayo de 2026).

El disefio propuesto no asume que la automatizacion resuelve el problema por si sola.
La Contadora General aclar6 que incluso con un sistema en tiempo real, parte del trabajo
contable seguira requiriendo ingreso manual de informacion transaccional (EO03,
comunicacion personal, 27 de mayo de 2026). Esta limitacion estd incorporada en el disefo:
el sistema automatiza el seguimiento y la comunicacion, pero no reemplaza el registro contable

primario.

4.1.3. Conclusion respecto al tercer objetivo especifico.
El tablero de control gerencial propuesto en la seccion 3.7 materializa el tercer objetivo

especifico: proveer a la direccion de HLB Ecuador informacion integrada y actualizada para
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anticipar escenarios en lugar de reaccionar ante hechos consumados. El disefio aprovecha la
plataforma Power BI ya operativa en la firma desde octubre de 2025, lo cual no es un detalle
menor: demuestra que la viabilidad técnica de la propuesta no es teodrica. La infraestructura
existe, el equipo la conoce y los primeros resultados ya son visibles.

El presidente plante6 un marco conceptual util para entender el valor del tablero: distinguio
tres horizontes de impacto de la automatizacion —corto, mediano y largo plazo—, y ubicé en
el largo plazo la consolidacion de 'un sistema robusto de gestion de riesgos con capacidad de
monitoreo en tiempo real' (E02, comunicacion personal, 27 de mayo de 2026). El tablero
propuesto es coherente con esa vision: no pretende ser el sistema definitivo, sino el paso
inmediato que convierte datos operativos dispersos en informacion accionable para la

gerencia.

4.1.4. Conclusion respecto al cuarto objetivo especifico.

La proyeccion de impacto presentada en la Tabla 8 del Capitulo 3 es conservadora y esta
fundamentada en benchmarking sectorial y en casos andlogos documentados en la literatura.
La reduccion esperada del DCC de mas de 90 dias a un rango de 60 a 75 dias no lleva la firma
al estdndar ideal, pero representa un avance estructural significativo que reduciria el
financiamiento involuntario a clientes. La eliminacion de cuatro de los cinco episodios de
iliquidez anuales y la reduccion de las horas de conciliacion de 16 a 2-4 por mes son
proyecciones igualmente conservadoras sustentadas en evidencia sectorial.

Mas alla de los niimeros, el impacto central de la propuesta es cualitativo: pasar de una gestion
financiera reactiva a una gestion anticipatoria. Ese cambio no se mide en horas ahorradas ni
en dias de cartera reducidos, aunque ambas métricas importan. Se mide en la calidad de las
conversaciones que la gerencia puede tener cuando llega a una reunién con datos en lugar de
estimaciones, y en la capacidad de actuar sobre tendencias antes de que se conviertan en

problemas. Esa es, en sintesis, la transformacion que la propuesta busca habilitar.
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4.1.5. Conclusion integradora.

La automatizacion de procesos operativos no es para HLB Ecuador un proyecto de innovacion
tecnologica: es una necesidad administrativa. La firma tiene todos los ingredientes para
avanzar —infraestructura licenciada, equipo con capacidades técnicas basicas y direccion
comprometida con el cambio— pero opera por debajo de su potencial porque sus procesos no
estan disenados para aprovecharlos. El presidente identificé con precision el primer paso
necesario: madurar y documentar los procesos antes de automatizarlos, evitando el error de
'automatizar el caos' (E02, comunicacion personal, 27 de mayo de 2026). Esta advertencia es,
en si misma, una conclusion relevante: la tecnologia no resuelve problemas de proceso, los
amplifica. La propuesta presentada en este trabajo parte de procesos diagnosticados y
documentados, lo cual garantiza que las herramientas disefiadas atiendan necesidades reales y

no supuestos.

4.2. Recomendaciones

4.2.1. Para HLB Ecuador.

La primera recomendacion es operativa e inmediata: antes de iniciar cualquier proceso de
automatizacion, completar la documentacion formal de los tres procesos criticos. El presidente
lo sefial6 con claridad durante la entrevista: sin esa base de madurez documental, el riesgo es
automatizar procedimientos con inconsistencias, multiplicando los problemas en lugar de
resolverlos. Esta documentacion puede desarrollarse en paralelo al disefio de la propuesta
presentada en este trabajo, aprovechando los flujogramas del estado actual elaborados en el
Capitulo 1 como punto de partida.

La segunda recomendacion es de priorizacion. La propuesta presenta tres sistemas
redisefiados: cobranza, caja y conciliaciones. Dada la disponibilidad de recursos de un equipo

financiero reducido, se recomienda una implementacion escalonada. El punto de partida l6gico
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es la automatizacion de conciliaciones bancarias, por ser el proceso con mayor consumo de
horas manuales y menor complejidad de integracion. La liberacion de capacidad operativa que
esto genera crea el espacio para implementar los modulos de cobranza y caja con mayor
atencion. La Contadora General identifico justamente este orden de prioridad al sefialar las
conciliaciones y la cobranza como los procesos mas urgentes.

La tercera recomendacion es organizacional: estructurar un programa formal de gestion del
cambio antes de iniciar la implementacion. Tanto el Gerente General como el presidente
identificaron la resistencia cultural como el principal obstaculo real, no la tecnologia en si. Un
programa de cambio que incluya comunicacion transparente sobre el proposito de la
automatizacion —que no busca reducir personal sino reasignar el talento hacia tareas de mayor
valor— y sesiones de capacitacion practica en las herramientas puede hacer la diferencia entre
una implementacion adoptada y una abandonada a los tres meses.

Finalmente, se recomienda establecer una métrica de éxito clara desde el inicio: la reduccion
del DCC a menos de 75 dias en los primeros seis meses, cero episodios de iliquidez en el
primer afio y conciliaciones completadas en menos de 4 horas mensuales. Medir estos
indicadores en el tiempo permite ajustar el disefio, demostrar resultados a la direccion y

sostener el compromiso organizacional con el proceso de transformacion.

4.2.2. Para futuras investigaciones.

La presente investigacion se circunscribid al disefio de la propuesta y no contemplo su
implementacion. La continuacion natural de este trabajo es un estudio de evaluacion post-
implementacion que mida el comportamiento real de los indicadores diagnosticos DCC,
episodios de iliquidez, horas en conciliaciones después del funcionamiento de las herramientas
propuestas. Este tipo de investigacion aportaria evidencia empirica sobre la efectividad de los
sistemas de automatizacion basados en Office 365 en empresas de servicios medianas

ecuatorianas, un segmento escasamente documentado en la literatura académica local.
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Una segunda linea de investigacion relevante es el estudio de la resistencia organizacional al
cambio tecnologico en firmas de servicios profesionales. Los tres entrevistados coincidieron
en identificar el factor humano —Ia mentalidad, la cultura y la disposicion al cambio— como
el desafio mas complejo de la transformacion digital. Este fendmeno merece un analisis
especifico que vaya mas alla del diagndstico operativo y se adentre en la dimension cultural y
conductual de la adopcion tecnologica en este tipo de organizaciones.

Una tercera linea de interés practico es el analisis del retorno de la inversion en automatizacion
con herramientas del ecosistema Microsoft 365. El Gerente General mencion6 explicitamente
la importancia de medir el ROI adecuado antes de comprometer recursos en sistemas mas
complejos. Un estudio comparativo que evalte el costo de implementacion de Power
Automate y Power BI contra el beneficio cuantificable en horas recuperadas, reduccion de
iliquidez y mejora del ciclo de cobro aportaria un argumento de decision sélido para firmas

similares que estén evaluando esta misma ruta.
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