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INTRODUCCION

En la dindmica actual del mundo empresarial, la gestion decisional estratégicas, debidamente
sustentada, es fundamental para el éxito y la supervivencia de cualquier organizacion. En este contexto,
la contabilidad de gestion se convierte en una herramienta indispensable para los gerentes y lideres
empresariales que desean optimizar sus operaciones, alcanzar sus objetivos y enfrentar desafios del
entorno competitivo.

"Contabilidad de Gestion Empresarial” es un libro disefiado para abordar los aspectos esenciales de la
contabilidad de gestion, proporcionando a profesionales y estudiantes una aproximacion sélida en la
comprension y aplicabilidad de conceptos clave en la prdctica empresarial.

El libro se estructura en seis capitulos, cada uno de ellos enfocado en un aspecto fundamental de la
contabilidad de gestion. En el primer capitulo, "La Empresa y la Gerencia: Misién y su Relacion con la
Contabilidad", se exploran los fundamentos de la gestion empresarial, analizando la importancia de la
mision organizacional y su conexion con la contabilidad como sistema de informacion.

En el segundo capitulo, "El Planeamiento Empresarial: Prondsticos y Presupuestos”, se examina la
relevancia del proceso de planificacion en el dmbito empresarial, destacando la elaboracion de
prondsticos y presupuestos, como herramientas que permiten proyectar y dar seguimiento al
desemperio de la organizacion.

Seguidamente, el tercer capitulo, "Andlisis de Estados Financieros Proyectados y su Diagndstico para la
Gestion Estratégica”, se adentra en el andlisis de los estados financieros como fuente valiosa de
informacion para la toma de decisiones estratégicas. Se exploran técnicas y métodos para evaluar el
desempenio financiero y diagnosticar la salud de la organizacion.

El cuarto capitulo, "El Control Gerencial y su Importancia para la Gestion", aborda la significacion del
control gerencial en el contexto empresarial. Se exploran diferentes enfoques y herramientas que
permiten a los gerentes monitorear y evaluar el desempefio de las dreas funcionales de la organizacion.

En el quinto capitulo, "Los Costos y la Contabilidad de Gestion", se examina el papel fundamental que
desempefian los costos en la gestion empresarial. Se analizan métodos de costeo, sistemas de
acumulacion de costos y técnicas de andlisis de rentabilidad que ayudan a los gerentes a tomar
decisiones basadas en la informacion de costos.

Finalmente, en el sexto capitulo, "Gerencia Eficaz Mediante Objetivos y el Cuadro de Mando Integral”, se
introduce el concepto de gerencia por objetivos y se explora el Cuadro de Mando Integral (CMI) como
una herramienta integral de gestion que permite alinear los objetivos estratégicos con las acciones
operativas de la organizacion.

De esta manera, "Contabilidad de Gestion Empresarial”, y su autora, ofrece a los lectores un aporte que
coadyuve en la comprension y aplicacion de las premisas que rigen a contabilidad de gestion,
fomentando la capacidad de andlisis critico y toma de decisiones estratégicas en el dmbito empresarial,
desde una perspectiva cientifica.
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PRIMERA UNIDAD

LA EMPRESA Y LA GERENCIA:
MISION Y SU RELACION CON LA CONTABILIDAD

A //ﬁ“ /



1. CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA EMPRESA Y LA GERENCIA
1.1. Organizaciones y empresas

La organizacion moderna se constituye en una concepto ampliamente utilizado en el dmbito empresarial
y se refiere a un grupos de personas, recursos y procesos que trabajan en conjunto con propdsitos y
objetivos compartidos.

Al respecto, segtin Robbins y Coulter (2018), una organizacion se define como "un conjunto coordinado
de personas que trabajan juntas para lograr metas especificas" (p. 5). Este grupo de personas puede
estar estructurado de diferentes maneras y tener diferentes objetivos, pero en general, una organizacion
es una entidad formada por individuos que trabajan juntos en una estructura definida para lograr un
propdsito comun.

En este orden de ideas, existen diferentes tipos de organizaciones, dependiendo de su estructura y
propdsito. A continuacion, se describen algunos de los tipos mds comunes:

— Organizaciones con fines de lucro: estas organizaciones tienen como objetivo principal obtener
beneficios econdmicos para sus propietarios o accionistas. Segun Drucker (1973), "las organizaciones con
fines de lucro son aquellas que buscan maximizar el valor economico de sus propietarios o accionistas"

(p. 26).

— Organizaciones sin fines de lucro: estas organizaciones tienen un propdésito social o comunitario y no
buscan obtener beneficios econémicos para sus propietarios o miembros. Segun Kotler y Lee (2005), "las
organizaciones sin fines de lucro pueden ser de diferentes tipos, como organizaciones de caridad,
organizaciones benéficas, organizaciones religiosas, organizaciones educativas, entre otras" (p. 51).

— Organizaciones gubernamentales: estas organizaciones son propiedad del gobierno y tienen como
objetivo prestar servicios publicos a la poblacién. Segun Ferlie et al. (2013), "las organizaciones
gubernamentales son aquellas que se establecen para prestar servicios publicos y cumplir con las
politicas y regulaciones establecidas por el gobierno” (p. 11).

— Organizaciones internacionales: estas organizaciones son entidades formadas por varios paises que
trabajan juntos en un propdsito comun, como la promocidn del comercio o la cooperacion internacional.
Segun Rosenau (2003), "las organizaciones internacionales son una forma de gobernanza global que se
ha vuelto cada vez mds importante en un mundo interconectado"” (p. 10).

Organizaciones con fines de lucro

r‘

Organizaciones sin fines de lucro

Tipos de organizaciones

<

Organizaciones gubernamentales

Organizaciones Internacionales

-

Figura 1: Tipos de Organizaciones. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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De esta manera, puede inferirse que, para entender los aspectos esenciales de una empresa, es
necesario analizar a la organizacion como concepto fundamental, a fin de aproximarse al
funcionamiento de estas y como se estima el cumplimiento de sus objetivos.

Efectivamente, la definicion de empresa estd referida a aquellas organizaciones que buscan obtener
beneficios mediante la elaboracién y venta de productos y asistencia. Segun Stiglitz y Walsh (2018), la
estructura de una compafia se segmenta en "una organizacion que emplea recursos para producir
bienes y servicios y que busca maximizar las ganancias para sus propietarios” (p. 3). Por lo tanto, la
empresa es una forma especifica de organizacion que se caracteriza por su objetivo de obtener
beneficios.

Desde una perspectiva contable, la empresa se constituye, entonces, en una unidad bdsica de andlisis, ya
que es la entidad que realiza transacciones econdmicas teniendo como producto datos contables y
economicos de una organizacion relevantes.

Segun Weygandt, Kimmel y Kieso (2019), "las empresas son la razon por la cual se lleva a cabo la
contabilidad financiera" (p. 4). En este sentido, la contabilidad es esencial para que la empresa pueda
cumplir con su objetivo de obtener beneficios y para que los propietarios y otros usuarios de la
informacion financiera puedan tomar decisiones racionalmente adecuadas, minimizando los riesgos. Hay
que destacar, entonces, que la organizacion y la empresa son conceptos interrelacionados que son
esenciales para la comprension del mundo empresarial y financiero. Desde este dmbito, resulta
significativo la consideracion de la mision de la empresa, dentro del entramado de la organizaciones
modernas, ya que esta promueve y propicia sus propdsitos, estructura y cultura organizacional.

1.2. Mision empresarial

La mision de una empresa es un principio fundamental que determina el propdsito de esta. Implica la
definicion de una direccion a la que la empresa se dirige para cumplir su objetivo estratégico, asumido
por sus realizadores. En este sentido, se trata de un concepto de gestion empresarial que establece las
metas de la organizacion y define el enfoque para alcanzarlas.

En este orden de ideas y desde el contexto de la administracion de empresas, la mision se constituye en
uno de los elementos principales del plan estratégico. Implica la identificacion de la razon de ser de la
empresa, el cual es un elemento clave para motivar a los empleados y referenciar a los administradores
en el proceso de tomar de decisiones. La misidn, entonces, representa el principio que motiva y
expansion y progreso de la organizacion.

En funcidn de ello, se infiere que, para una organizacion empresarial, la mision debe ser clara y precisa.
Esta debe ser definida de manera concreta para que todos los miembros de la organizacion puedan
entenderla y estar alineados con los objetivos. Ello, le permite a los integrantes de la organizacion tomar
decisiones con base en los principios establecidos en la mision.

Asumiendo estas premisas, se puede asumir que la mision se constituye en una declaracion de su
propdsito y direccidn, que es una vision de cdmo la empresa quiere hacer las cosas. Esto implica claridad
en su redaccion y objetivos resultantes, a fin de que orienten a sus miembros en la toma de decisiones.

Al respecto, de acuerdo con Fiedler (2017), "la misidon de una empresa es una declaracion que especifica
el propdsito, la direccion y el objetivo de la empresa. Esta debe ser clara, especifica y motivadora para
los miembros de la empresa"(p.34).

De la misma manera, Lozano (2017) reafirma que: “la mision empresarial establece la direccién y los
objetivos de la empresa. Esta es una declaracion de intenciones que describe la razén de ser de la
organizacion, sus objetivos y su compromiso con la responsabilidad social, la sostenibilidad y el medio
ambiente” (p.12). Para Ferrell y Hartline (2019), "la mision es una declaracion que define la razén de ser
de la empresa y establece el marco dentro del cual se deben tomar decisiones" (p. 60). Por lo tanto, la
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mision es un elemento clave en la planificacion estratégica de la organizacion y en el proceso de toma de
decisiones.

Sin duda, el enfoque de claridad mediante el cual se redacte la mision le dard sentido y direccion a la
empresa, lo que le permite a los miembros tomar decisiones, en los distintos aspectos empresariales, con
base en los principios establecidos en la mision.

1.2.1. Caracteristicas de la Mision empresarial

La mision empresarial se caracteriza por ser clara, concisa, orientada al cliente y al mercado, y alinear la
estrategia de la empresa con sus objetivos a largo plazo.

Segun Kotler y Keller (2016), "la misién debe ser clara y precisa, orientada hacia el mercado y el cliente, y
debe reflejar los valores y la cultura de la empresa” (p. 74). Ademds, la mision debe ser lo
suficientemente amplia como para guiar las decisiones de la empresa en diferentes situaciones, pero lo
suficientemente especifica como para no ser confusa o poco clara. En tal sentido, la mision empresarial
estd compuesta por varios elementos clave, que deben estar integrados en una declaracion coherente y
concisa. Segun David y David (2017), los elementos que constituyen la mision empresarial son:

— Propdsito: Define la razdn de ser de la empresa y el valor que ofrece a sus clientes.

— Visidn: Describe el futuro deseado de la empresa y los objetivos a largo plazo.

— Valores: Define los principios éticos y culturales de la empresa.

— Ambito de actividad: Define el dmbito comercial y la industria en la que la organizacién se
desenvuelve.

— Diferenciacion: Describe la ventaja competitiva de la organizacion y aquello que la hace unica en
comparacion con sus rivales
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Figura 2: Elementos que constituyen la mision empresarial. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Volver al indice



Por tanto, debe asumirse como una declaracion significativa que describe el propdsito comun de la
empresa, sus objetivos y, en la actualidad, su compromiso con la responsabilidad social, la sostenibilidad
y el medio ambiente. Ayuda a los integrantes a comprender la direccion de la empresa y su propdsito, es
decir, el significado detrds de los bienes y servicios que ofrece la organizacion, asi como tales como los
principios o valores que caracterizan a esta. Un ejemplo que ilustra lo anterior, puede evidenciarse de la
siguiente manera:

En XYZ Company, nuestra mision es proporcionar soluciones tecnoldgicas innovadoras y de
alta calidad que mejoren la vida de las personas. Nuestra vision es ser lideres en el
mercado de la tecnologia y continuar creciendo y expandiéndonos globalmente. Nuestros
valores fundamentales son la innovacion, la responsabilidad social, la integridad y la
calidad. Operamos en el sector de la tecnologia y estamos comprometidos en
diferenciarnos por nuestra calidad y excelencia en el servicio al cliente".

En este ejemplo, se pueden identificar los diferentes elementos que conforman una mision empresarial,
como el propdsito (proporcionar soluciones tecnoldgicas innovadoras y de alta calidad), la vision (ser
lideres en el mercado de la tecnologia y continuar creciendo y expandiéndonos globalmente), los valores
(innovacion, responsabilidad social, integridad y calidad), el dmbito de actividad (sector de la tecnologia)
y la diferenciacion (calidad y excelencia en el servicio al cliente).

Ello, evidencia, el cémo una mision empresarial puede ser clara y concisa, y al mismo tiempo, incluir los
elementos clave que conforman una declaracion coherente y orientada a la estrategia de la empresa.

1.3. Empresas de excelencia
1.3.1 La excelencia

La excelencia es un concepto amplio que se relaciona con la consecucion de altos estdndares de calidad y
desempefio en una organizacion. En forma muy general, la excelencia se puede definir como "la calidad
de ser excepcionalmente bueno en algo" (Oxford Languages, 2021).

Desde la perspectiva de la calidad, la excelencia se refiere a la complacencia de las necesidades y
expectativas de los clientes en el proceso de cumplir con los niveles de calidad establecidos y trabajar en
la mejora continua.

Segun Alvarez (2019), la excelencia en la calidad total implica un enfoque sistemdtico para lograr la
excelencia en todos los aspectos del negocio, incluyendo el disefio, la produccion, la entrega y el servicio
al cliente. Para lograr la excelencia, se requiere una cultura de calidad que involucre a todos los
miembros de la organizacion y que fomente el proceso de mejora constante y la creatividad en la
busqueda de nuevas soluciones.

Dentro del contexto de la planificacion estratégica, se relaciona con el logro de metas a largo plazo
mediante el uso de recursos de manera efectiva y eficiente.

Al respecto, segtin Garcia-Alvarez (2020), la excelencia, desde la planificacién estratégica, implica una
vision clara y compartida, una comprension profunda del mercado y del entorno, y una capacidad para
adaptarse y responder a los cambios. Asi pues, la excelencia requiere lideres capaces de inspirar y guiar a
su equipo hacia la consecucion de objetivos y de tomar decisiones informadas y estratégicas.

Algunas de las caracteristicas mds resaltantes de la concepcion de la excelencia incluyen:

— Orientacion al cliente: la excelencia implica satisfacer los requerimientos y anhelos de los clientes de
de una forma tanto eficaz como eficiente (Alvarez, 2019).
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— Liderazgo: la excelencia requiere lideres capaces de inspirar y guiar a su equipo hacia la consecucion
de objetivos (Garcia-Alvarez, 2020).

— Enfoque en resultados: la excelencia implica el logro de resultados medibles y cuantificables, tanto a
corto como a largo plazo (Alvarez, 2019).

— Innovacidn: la excelencia implica el uso de nuevas ideas y tecnologias para mejorar la calidad y
eficiencia (Garcia-Alvarez, 2020).

— Mejora continua: la excelencia implica la identificacién y eliminacidn de ineficiencias y deficiencias en
los procesos para lograr una mejora continua (Alvarez, 2019).

— Enfoque en el personal: la excelencia implica el desarrollo y capacitacion del personal para mejorar la
calidad y eficiencia de los procesos (Garcia-Alvarez, 2020).

Orientacion al cliente

Liderazgo
Caracteristicas mas Enfoque en resultados
resaltantes de la
concepcion de la Innovacion
excelencia

Mejora continua

Enfoque en el personal

Figura 3: Caracteristicas mds resaltantes de la concepcion de la excelencia. Fuente: Elaboracion propia
(2023)

1.3.2. La empresa de excelencia

La empresa de excelencia se define como un modelo organizacional que busca una cultura de alto
rendimiento orientada a los resultados mediante la integracion de procesos estratégicos y sistemas de
medicion (Gonzdlez-Ferrer et al., 2019; Rodas-Oliveros et al., 2021). Esta forma de gestion se enfoca en
fomentar una sinergia entre las metas del negocio, la cultura organizacional y las actitudes de los
trabajadores, lo que permite a los lideres llevar a sus organizaciones a lograr resultados de alto nivel
(Martinez-Rodriguez et al., 2021).
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Esta idea tuvo su origen en la década de los 80s, cuando el profesor de negocios de la Universidad de
Michigan, Robert H. Hayes, planted la idea de que los resultados de una empresa se verian mejorados si
se lograba la sinergia entre los propdsitos de la empresa, la cultura organizacional y el comportamiento
de los empleados (Ramirez, 2019). En su libro “Excellence: The Making of a Corporate Model”, Hayes
describe los conceptos bdsicos de la empresa de excelencia como una forma de organizacion que
persigue la excelencia a través de la integracion de los procesos estratégicos y la cultura organizacional
(Hayes, 2019).

Es importante destacar que la empresa de excelencia ha sido probada como exitosa para llevar a una
empresa al éxito (Gonzdlez-Ferrer et al., 2019).

De hecho, se ha convertido en un objetivo de las empresas modernas, ya que permite incrementa el
mejoramiento de la propuesta comercial, aumentar la satisfaccion del cliente mientras se reducen los
costos (Rodas-Oliveros et al., 2021).

Por lo tanto, es esencial para las empresas modernas adoptar este modelo organizacional para lograr la
ventaja competitiva en el mercado y lo que distingue a la empresa de sus competidores (Martinez-
Rodriguez et al., 2021).

Cabe destacar que la adopcion de este modelo organizacional resulta significativa, ya que procura lograr
la creacion de un elemento diferenciador y optimizar los productos y servicios, promoviendo las
condiciones con el objetivo de mejorar y desarrollar constantemente los procesos de gestion empresarial.

En este orden, segun Fuentes (2019), la gestion empresarial es “el proceso de planificacion, organizacion,
direccion y control de los recursos de una empresa para lograr sus objetivos de manera efectiva y
eficiente" (p.18). Esta premisa, también incluyen la coordinacidn y el control de las actividades.

De la misma manera, Gonzdlez (2020), manifiesta que la coordinacion de las actividades implica: “la
asignacion de responsabilidades y la creacion de sistemas de comunicacion efectivos para garantizar que
las actividades se lleven a cabo de manera eficiente y efectiva” (p.45). Asi mismo, el control conlleva “la
evaluacion de los resultados y la toma de medidas correctivas en caso de que sea necesario"(p.46).

Sin duda, la excelencia implica la convergencia de saberes, esfuerzos y voluntad de los integrantes de
llevar a adelante, planes y operaciones que permitan el fortalecimiento de la curva de aprendizaje
organizacional; a fin de que permita la toma de decision razonada y que minimice los riesgos
potenciales, producto de la dindmica cambiante de la sociedad en las decisiones empresariales, las
cuales, se pueden caracterizar de la siguiente manera:

— Decisiones estratégicas: Aquellas que tienen un impacto a largo plazo en la organizacion y que estdn
relacionadas con la direccion general de la empresa. Segun Bafiegil Palacios et al. (2020), "estdn
enfocadas en el posicionamiento de la empresa en el mercado, la seleccidn de los objetivos a largo plazo,
la eleccidn de los recursos y la definicion de la ventaja competitiva" (p. 22).

— Decisiones estructurales: referidas a la forma en que se organiza la empresa y a como se asignan los
recursos con el fin de cumplir las metas de la organizacion. Segtun De la Fuente-Sabaté y Castella-Roca
(2019), "se relacionan con la configuracion de la empresa, la definicion de la estructura organizativa, la
creacion de nuevos departamentos y la definicion de las responsabilidades y autoridades" (p. 26).

— Decisiones tdcticas u operacionales: aquellas que se toman con el propdsito de cumplir con los
objetivos de corto plazo de la organizacion. Segun Ruiz-Rosa et al. (2020), "estdn enfocadas en la gestion
de los recursos de la empresa, la planificacion de la produccion, el control de calidad, la gestion de
proyectos y la toma de decisiones diarias" (p. 35).
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— Decisiones correctivas: aquellas que se toman para corregir una situacion que se ha salido de control
o para remediar un problema que ha surgido. Segun Escobar-Farfdn y Arriaga-Orozco (2021), "se basan
en corregir una situacion problemdtica, ya sea que se haya identificado a través del monitoreo constante
o a través de una falla en el proceso de la empresa" (p. 11).

~ Decisiones estratégicas

Decisiones estructurales

Decisiones empresariales {

Decisiones tacticas u operacionales

N Decisiones correctivas

Figura 4: Decisiones empresariales. Fuente: Elaboracién Propia (2023)
1.3.2.1. La Contabilidad de Direccion estratégica y la excelencia empresarial

En todo ese contexto, la contabilidad de direccion estratégica se erige como una herramienta clave para
las empresas que buscan tomar decisiones informadas, razonadas y estratégicas.

Sobre esta, Mohammadi et al. (2019), manifiesta lo siguiente: "la contabilidad de direccién estratégica
es esencial para que las empresas puedan planificar y controlar su rendimiento y hacer frente a los
desafios cambiantes del mercado" (p. 425). A través de ella, las organizaciones pueden identificar sus
fortalezas y debilidades, asi como desarrollar estrategias para mejorar su posicion competitiva, con base
a una perspectiva contable de alta direccion.

Asi mismo, también es importante para la gestion de riesgos. Segun Gullkvist y Tagesson (2020), "puede
ayudar a las empresas a identificar los riesgos asociados con sus operaciones y a tomar medidas para
reducir o mitigar estos riesgos" (p. 9). Este proceso cobra importancia en un entorno empresarial que se
caracteriza por su complejidad y cambio constante.

De la misma manera, puede ayudar a las empresas a evaluar el rendimiento de sus iniciativas
estratégicas. Al respecto, Ashari et al. (2021), pone de manifiesto que "la contabilidad de direccion
estratégica puede proporcionar informacion sobre los costos y beneficios de las iniciativas estratégicas
de la empresa, lo que permite a los gerentes evaluar su rendimiento y tomar decisiones informadas
sobre como ajustar su enfoque estratégico"” (p. 369). Ello, permite a las empresas mejorar su capacidad
para alcanzar sus objetivos estratégicos.

Otro aspecto importante se constituye en la capacidad de proporcionar informacion en tiempo real.
Segun Amar et al. (2019), "puede proporcionar informacion financiera y no financiera en tiempo real, lo
que permite a los gerentes tomar decisiones informadas y ajustar su enfoque estratégico, en
consecuencia" (p. 61). Esta capacidad de proporcionar informacion en tiempo real es esencial en un
entorno empresarial en constante cambio.

Desde toda esta perspectiva, es importante para la creacion de valor empresarial, tal como expresa
Balcilar et al. (2021), cuando refiere: "la contabilidad de direccion estratégica puede ayudar a las
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empresas a mejorar su rendimiento financiero y a aumentar el valor para los accionistas al identificar
oportunidades para reducir costos, aumentar ingresos y mejorar la eficiencia operativa” (p. 346).

Esto es particularmente importante en un entorno empresarial cada vez mds competitivo, donde las
empresas necesitan mejorar constantemente su rendimiento para mantenerse a la vanguardia.

1.4. Estrategia y decisiones estratégicas, desde la Contabilidad de Direccion estratégica

La estrategia es un tema central en la gestion empresarial y se refiere al conjunto de decisiones y medidas
que una empresa adopta para lograr sus metas y objetivos a largo plazo. En este sentido, Alonso-Almeida,
Ferndndez-Polvillo y Sanchez-Apelldniz (2019), asumen que la misma “es el proceso mediante el cual una
organizacion define su direccion a largo plazo, y establece los objetivos y planes para alcanzarlos” (p.2).

En este contexto, las elecciones estratégicas son de vital importancia para el triunfo de la empresa
contempordnea., debido a que facilita definir el rumbo y posicion en el mercado, coincidiendo con Bucero y
Pérez-Moreno (2021), cuando manifiestan que las decisiones estratégicas son un elemento clave en la
gestion empresarial para el desarrollo de cada una de sus actividades.

Sin duda, es un proceso complejo que implica la evaluacion de diversos factores y la eleccion de opciones de
accion. Al respecto, Amado-Salvatierra y Rojas-Bruno (2020), expresan que las decisiones estratégicas tienen
un impacto significativo en la direccion a largo plazo de la empresa, y se relacionan con la distribucion de
recursos y la eleccion de metass a largo plazo.

Estas decisiones se caracterizan por ser complejas, ambiguas y no estructuradas, ya que se basan en
informacion incierta y en un futuro desconocido (Gullkvist y Tagesson, 2020). Ademds, las decisiones
estratégicas se toman en el contexto de la incertidumbre y la competencia en el mercado, y requieren una
evaluacién cuidadosa de los riesgos y oportunidades (Ashari et al., 2021). En este contexto, la contabilidad de
direccion de empresas juega un papel fundamental, debido a que facilita datos relevantes para Proceso de
seleccion estratégica entre varias alternativas posibles.

Cabe destacar que, segun lo expresa Cardona-Molina y Zufiga-Giraldo (2019), al representar un conjunto de
técnicas y herramientas que permiten obtener informacion en relacion a la condicion financiera y econémica
de la organizacion, y su desempefio en el mercado, la misma, resulta fundamental para la evaluacion y
seleccion de alternativas estratégicas, asi como para la monitorizacion y control de la implementacion de la
estrategia (Mohammadi et al., 2019).

Como sefialan Tamarit-Urias, Lépez-Cataldn y Bolivar-Ramos (2020), la contabilidad de direccion de
empresas contribuye a la seleccion de un curso estratégico de accion entre varias opciones al proporcionar
conocimiento relevante para la identificacion de costos y beneficios, con el fin de efectuar su respectiva
evaluacion de riesgos y oportunidades.

Las aplicaciones practicas evidencian este hecho. Un ejemplo sobre el rol de la contabilidad de direccion
estratégica en una organizacion puede describirse en la siguiente situacion:

Supongamos que una empresa de fabricacion de muebles desea expandir su mercado y
aumentar sus ganancias a largo plazo. Para lograrlo, la empresa debe tomar decisiones
estratégicas que incluyen la seleccion de nuevos mercados para entrar, la inversion en nuevas
tecnologias para mejorar la eficiencia y la calidad del producto, y la reduccion de costos
operativos. En este proceso, la contabilidad de direccion estratégica puede desemperiar un
papel crucial, con informacion que podria proporcionar a la muebleria:

— Identificacion de costos: la contabilidad de direccion puede ayudar a la muebleria a
identificar los costos de produccion de sus productos, lo que permitiria a la empresa analizar
sus costos fijos y variables y determinar el precio adecuado para los productos. Ademads,
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podria ayudar a la empresa a identificar dreas donde se podrian reducir los costos para
aumentar la rentabilidad.

—Andlisis de rentabilidad por producto: puede ayudar a la muebleria a determinar qué
productos son mds rentables y cudles no lo son. Esto permitiria a la empresa enfocar sus
recursos en los productos que generan mds ingresos y rentabilidad, y evaluar la necesidad de
eliminar o mejorar productos no rentables.

— Evaluacion de la gestion de inventarios: se proporcionar informacion sobre el inventario de
la organizacion incluyendo el costo de los elementos en inventario y su rotacion. Esto
permitiria a la muebleria evaluar la eficiencia de su gestion de inventarios y tomar medidas
para mejorarla.

— Identificacion de oportunidades de crecimiento: identificar oportunidades de crecimiento,
como la expansion a nuevos mercados o la introduccion de nuevos productos. La informacion
proporcionada por la contabilidad de direccion podria ayudar a la empresa a determinar si
una oportunidad de crecimiento es viable y rentable, y a evaluar la mejor manera de
aprovecharla.

— Andlisis de la situacion financiera: puede proporcionar datos sobre la situacion financiera de

la muebleria, incluyendo los ingresos, los gastos, las ganancias y las pérdidas. Esto permitiria a
la empresa evaluar su rendimiento financiero y tomar medidas para mejorar su situacion.

Identificacion de costos

Analisis de rentabilidad

Rol de la contabilidad de
direccion estratégica en

. - Evaluacion de la gestion de
Una organizacion

inventarios

Identificacion de oportunidades de
crecimiento

Analisis de la situacion financiera

e

Figura 5: Rol de la contabilidad de direccion estratégica en una organizacion. Fuente: Elaboracion propia

(2023)

1.4.1. Obtencion de ventajas competitivas

La obtencidon de ventajas competitivas es un concepto utilizado en el andlisis de la competencia entre
empresas y sectores. Es un método para evaluar y contrastar la eficacia junto con la que una empresa o
sector compite entre si. Asi, segun la definicion de Porter (1985), una ventaja competitiva es "cualquier
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cosa que permita a una empresa diferenciarse de sus competidores y ganar una posicion en el mercado"”

(s/n).

Asi, las ventajas competitivas pueden ser de diferentes tipos, como la ventaja en términos de costos,
distincion del bien o el enfoque en un nicho de mercado especifico.

En este sentido, la obtencion de una ventaja competitiva se considera esencial para el logro y la
continuidad a largo plazo de una empresa

Desde esta perspectiva, se considera a la contabilidad de direccion estratégica como una herramienta
clave con el fin de alcanzar beneficios competitivos.

Cabe destacar que contabilidad, como tal, esta constituida como una disciplina que se ocupa de
recopilar, analizar y comunicar informacion financiera para ayudar a las empresas a tomar decisiones y
controlar sus operaciones, tal como lo expresa la Asociacion Internacional de Contadores (IFAC, 2019), al
referir: "el proceso de identificacion, medicion, andlisis, interpretacion y comunicacion de informacion
financiera utilizada por la gestion para planificar, evaluar y controlar las operaciones y para asegurar el
uso adecuado y responsable de los recursos" (p.2).

Sin duda, la informacidn contable y su adecuada interpretacion estd estrechamente relacionada con la
obtencion de ventajas competitivas. Los datos financieros recopilados por la direccion contable pueden
ser utilizados para comparar la eficiencia con la que una empresa o sector compite entre si. Esto ayuda a
las empresas a identificar dreas en las que deben mejorar para maximizar los beneficios y obtener una
ventaja competitiva sobre sus competidores. Todos estos aspectos, pueden evidenciarse en el siguiente
ejemplo:

Supongamos que una empresa de servicios digitales ofrece servicios de disefio web y
desarrollo de aplicaciones moviles. Su principal competidor es otra empresa que ofrece
servicios similares. La empresa desea identificar una ventaja competitiva que le permita
aumentar su participacion en el mercado.

En primer lugar, la empresa debe analizar sus costos de produccion y compararlos con los
de su competidor. En este caso, los costos de produccion podrian incluir el tiempo
empleado por los disefiadores y desarrolladores, el costo de los materiales y herramientas
de software, asi como los costos de promocion y publicidad. La contabilidad de direccion
estratégica puede ayudar a la empresa a desglosar los costos por categorias, lo que
permite identificar dreas en las que se puedan reducir costos y mejorar la eficiencia en la
produccion.

Una vez identificadas las oportunidades de reduccion de costos, la empresa puede ajustar
sus precios de venta para ser mds competitiva en el mercado. La contabilidad de direccion
estratégica también puede ayudar a la empresa a identificar los precios de venta de su
competidor y compararlos con los suyos. Si la empresa puede ofrecer servicios de alta
calidad a un costo menor que su competidor, puede reducir sus precios de venta y ganar
una mayor participacion en el mercado.

Ademds, la direccion estratégica contable también puede ayudar a la empresa a identificar
los costos de publicidad y promocion de sus servicios. Si la empresa descubre que estd
gastando demasiado en publicidad y promocion, puede ajustar su estrategia de marketing
para reducir los costos y mejorar su eficacia en la promocion de sus servicios.

Por ultimo, la empresa podria utilizar la contabilidad de direccion estratégica para
identificar oportunidades de crecimiento en el mercado. Por ejemplo, podrian analizar los
costos y beneficios de expandir su oferta de servicios a otros mercados o explorar nuevas
tecnologias que podrian mejorar su eficiencia y reducir costos.
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1.4.2. La contabilidad de direccion estratégica como apoyo al proceso de planificacion

Efectivamente, la contabilidad de direccion estratégica juega un rol crucial en el proceso de planificacion
de la organizacion. Segun Kaplan y Norton (2008), proporciona a los gerentes datos para la seleccion de
opciones estratégicas. Esta informacion es fundamental para la ejecucion del proceso de planificacion, el
monitoreo y la puesta en marcha de la estrategia empresarial.

Ello, implica una estrecha colaboracion entre la funcion contable y la funcidn estratégica de la empresa
(Cadez y Guilding, 2015). Esta colaboracion permite que la contabilidad se convierta en una herramienta
valiosa para la planificacion y la implementacion de la estrategia de la empresa.

En este orden de ideas, son varias las implicaciones para el proceso de planificacion:

— Permite a los gerentes evaluar la rentabilidad de las diferentes lineas de negocio y decidir sobre la
asignacion de recursos (Ittner y Larcker, 2003).

— Ayuda a los gerentes a evaluar el rendimiento de la empresa en comparacion con sus competidores y
decidir sobre la implementacion de mejoras en la gestion (Lyu'y Wu, 2020).

— Promueve comprender la relacién entre la estrategia de la empresa y los resultados financieros (Marr
y Adams, 2004).

Permite a los gerentes evaluar la
rentabilidad de las diferentes lineas
de negocio y decidir sobre la
asignacion de recursos

Contabilidad de direccion
estratégica en el proceso Ayuda a los gerentes a evaluar el

q lanifi o rendimiento de la empresa en
€ planiticacion comparacion con sus competidores

Promueve comprender la relacion
entre la estrategia de la empresa y
los resultados financieros

Figura 6: Contabilidad de direccion estratégica en el proceso de planificacion. Fuente: Elaboracion propia
(2023)

Estas acciones incluyen el uso de técnicas de contabilidad avanzadas, como el andlisis de costos y la
contabilidad de actividad, y la adopcion de un enfoque holistico que considera los elementos monetarios
y no monetarios de la estrategia empresarial. (Rosli et al., 2020). Ademads, la contabilidad de direccion
estratégica se enfoca en la identificacion de los impulsores del valor de la empresa y en la gestion de
estos impulsores para crear valor (Kaplan y Norton, 2004). Desde esta perspectiva, estas acciones
pueden tener una influencia importante en la creacion y disefio de la estrategia empresarial.

En este sentido, considerando lo expuesto por Kaplan y Norton (2004), el proceso de planificacion
estratégica consta de cuatro pasos principales:
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a) Desarrollo de la estrategia corporativa y AMT (Administracién y Medicion de la estrategia),
b) Operacionalizacion de la estrategia AMT,

c¢) Direccion financiera del proyecto y,

d) Post-audit y modificacion de la estrategia AMT.

En el primer paso, la contabilidad de direccion estratégica se encarga de proporcionar informacion
financiera y de gestion que permita a la empresa tomar decisiones estratégicas acertadas. Segun Jusoh
et al. (2018), la contabilidad de gestion puede ayudar a la empresa a evaluar la rentabilidad de
diferentes estrategias y determinar cudl es la mejor opcion para alcanzar los objetivos corporativos.

En el sequndo paso, la contabilidad de direccion estratégica se encarga de desarrollar un plan de accion
detallado para operacionalizar la estrategia AMT. Segtin Chen et al. (2020), esto implica la identificacion
de objetivos estratégicos especificos y la distribucion de recursos y tareas para alcanzar dichos objetivos.
La contabilidad de gestion se utiliza para medir el progreso hacia estos objetivos y realizar ajustes segun
sea necesario.

En el tercer paso, la gestion estratégica de la contabilidad se encarga de administrar los recursos
financieros del proyecto.. Al respecto, Ittner y Larcker (2003), exponen que implica la identificacion y
seguimiento de los costos y gastos asociados con la implementacion de la estrategia AMT. La
contabilidad de gestion también puede ayudar a la empresa a identificar fuentes de financiamiento y
evaluar el retorno de inversion esperado de la estrategia.

En el cuarto y ultimo paso, la contabilidad de direccion estratégica se encarga de realizar un post-audit
de la estrategia AMT y modificarla segun sea necesario. Segun Simons (1995), el post-audit implica la
evaluacion del desempefio de la estrategia AMT en relacion con los objetivos establecidos y la
identificacion de dreas para mejoras. Asi, la contabilidad de gestion se utiliza para proporcionar
informacion sobre el desempefio financiero y operativo de la organizacion y ayudar al proceso de
eleccion para la modificacion de la estrategia AMT.

Un ejemplo de estas acciones se evidencia en la siguiente simulacion:

Suponga una empresa que se dedica a la elaboracion de productos agropecuarios de
exportacion, y que desea mejorar su posicion en el mercado internacional. En este sentido,
la contabilidad de direccion estratégica puede ser de gran ayuda en el proceso de
planificacion estratégica de la organizacion.

En primer lugar, la empresa puede utilizar la contabilidad de costos para identificar los
costos asociados con la produccion de cada uno de sus productos agropecuarios, lo que le
permitird conocer el costo real de produccion y, por tanto, establecer un precio de venta
competitivo en el mercado internacional.

Ademds, la empresa puede utilizar técnicas de andlisis comparativo para conocer los
precios y la calidad de los productos de sus competidores en el mercado internacional, lo
que le permitird identificar oportunidades para mejorar sus productos y ofrecer un valor
agregado a sus clientes.

En este sentido, algunos de los indicadores contables relevantes que se pueden
proporcionar incluyen:

— Costos de produccion: Este indicador es fundamental para determinar la rentabilidad de
la empresa y se puede utilizar para identificar posibles oportunidades de reduccion de
costos.
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—Margen de contribucion: Este indicador permite conocer el margen de ganancia de la
empresa después de cubrir los costos variables. Es util para analizar la eficiencia operativa
de la empresa y para tomar decisiones sobre la fijacion de precios.

—Rendimiento sobre la inversion (ROI): Este indicador mide la rentabilidad de la empresa
en relacion con el capital invertido. Es una herramienta valiosa para evaluar la eficacia de
las decisiones de inversion.

—Rotacion de inventarios: Este indicador mide la eficiencia con la que la empresa utiliza
sus recursos al mostrar la frecuencia con la que se vende y se repone el inventario. Un bajo
indice de rotacidn de inventarios puede indicar una gestion deficiente del inventario, lo que
puede conducir a una falta de liquidez.

—Dias de cuentas por cobrar: Este indicador mide la eficacia de la empresa en la gestion
del flujo de caja operativo y financiero de la empresa. mostrando la duracion promedio
que se desarrolla entre la venta de un producto y el cobro de la factura correspondiente.
Un alto numero de periodo de tiempo en el que se registran las cuentas pendientes de
pago puede indicar que la organizacion tiene problemas para cobrar a sus clientes, lo que
puede afectar su flujo de efectivo.

—Dias de cuentas por pagar: Este indicador mide el media de tiempo que la organizacion
tarda en finiquitar el pago de sus facturas a proveedores. Un alto numero de dias de
cuentas por pagar puede indicar que la empresa estd retrasando el pago de sus facturas,
lo que puede tener un efecto negativo en su relacion con los proveedores y en su capacidad
para obtener crédito en el futuro.

Costo de produccion

Margen de produccion

Rendimiento sobre la inversion (ROI)

Indicadores contables

<

Rotacion de inventarios

Dias de cuentas por cobrar

Dias de cuentas por pagar

G

Figura 7: Indicadores Contables. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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De esta manera, se puede inferir que, para la rentabilidad, podrian utilizarse indicadores como el retorno
sobre la inversion (ROI) y el margen de beneficio neto (MBN). Estos indicadores son ampliamente
utilizados en la contabilidad de gestion y han sido descritos en diversos estudios, como el de Sawicka y
Wiecek-Janka (2019) y el de Dincer y Ercil (2019).

Para efectos de la liquidez, se pueden utilizar indicadores como el ratio de liquidez corriente y el ratio de
prueba dcida. Estos indicadores han sido descritos en diversos estudios, como el de AI-Mamun, Rahman y
Alam (2019) y el de Dang et al. (2021).

Asi mismo, para la eficiencia, se pueden utilizar indicadores como el ratio de rotacion de inventarios y el
ratio de rotacion de activos fijos. Estos indicadores han sido descritos en diversos estudios, como el de Al-
Mamun, Rahman y Alam (2019) y el de Munawar y Chandio (2020).

De la misma forma, la organizacion puede utilizar indicadores clave de rendimiento (KPIs) para realizar
un seguimiento del progreso y asegurarse de que se estan cumpliendo los objetivos establecidos en la
planificacion estratégica.

Es asi como la contabilidad de direccion estratégica también puede ayudar a la empresa a identificar los
mercados potenciales y las oportunidades de crecimiento en el mercado internacional, asi como a
establecer objetivos y estrategias especificas para alcanzarlos.

De esta manera, la empresa puede tomar decisiones informadas sobre la expansion a nuevos mercados y
la diversificacion de su cartera de productos.

Cabe destacar que existen diversos indicadores contables que son Uutiles en el proceso de medir la
rentabilidad, liquidez, rendimiento y otros aspectos financieros de una organizacion, y que la eleccion de
los indicadores mds adecuados dependerd del contexto especifico de la organizacion y las metas que se
quieran alcanzar.

1.4.3. Control estratégico en la empresa de excelencia

El control estratégico es un proceso fundamental en la gestion de la empresa de excelencia, ya que
permite evaluar y ajustar el desempefio de la organizacion en relacion con sus objetivos estratégicos.

Segun Montgomery y Porter (2019), el control estratégico implica:

la revision constante de la estrategia y su implementacion, con el fin de asegurar que la empresa
esté en el camino correcto hacia el logro de sus metas. Este proceso incluye la medicion del
desempenio, la identificacion de problemas y oportunidades, y la implementacion de medidas
correctivas. (p.34)

Estas etapas son complementarias y se trabajan, en general, de manera casi simultdnea y permanente.
Al respecto, los citados autores las caracterizan de la siguiente manera:

— Establecimiento de objetivos estratégicos: Esta etapa implica la definicion clara de los objetivos
estratégicos de la empresa. Estos objetivos deben ser especificos, medibles, alcanzables, relevantes y
tener un plazo establecido para su logro. La empresa debe asegurarse de que cada uno de los
integrantes de la organizacion tengan conocimiento de estos objetivos y trabajen en conjunto para
lograrlos.

— Medicidn del desempefio: En esta etapa, se mide el desempefio de la empresa en relacion con sus
objetivos estratégicos. Esto incluye la medicion de indicadores clave de desempefio, como el rendimiento
financiero, la satisfaccion del cliente y la eficiencia operativa. La medicion del desempefio debe ser
regular y sistemdtica, con el fin de detectar cualquier desviacion del plan estratégico y tomar medidas
correctivas oportunamente.
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— Andlisis y evaluacion: En esta etapa, se realiza la evaluacion de los resultados alcanzados en la etapa
anterior y se evalua si la empresa estd en el camino correcto hacia el logro de sus objetivos estratégicos.
Se deben identificar las causas de cualquier desviacion del plan estratégico y tomar medidas para
corregirlas.

— Accion correctiva: En esta ultima etapa, se implementan medidas correctivas para potenciar el
desempefio de la empresa. Estas medidas tienen la capacidad de incluir ajustes en la estrategia, la
reasignacion de recursos, la mejora de procesos y el impulso del desarrollo de habilidades. La empresa
debe asegurarse de que estas medidas estén alineadas con sus objetivos estratégicos y sean consistentes
con su vision y valores.

Establecimiento de objetivos
estratégicos

Caracteristicas del
control estrategico

Medicion del desempeno

en la empresa de
excelencia

Analisis y evaluacion

Accion correctiva

Figura 8: Caracteristicas del control estratégico en la empresa de excelencia. Fuente: Elaboracion propia
(2023)

Asi mismo, permite el establecimiento de sistemas de retroalimentacion efectivos, que coadyuven a la
empresa en la evaluacion de su desemperio y hacer los ajustes necesarios para lograr sus objetivos. Al
respecto, Aladwani (2020), resalta estos aspectos al referir:

el control estratégico debe incluir un proceso de retroalimentacion efectivo, que permita a la
empresa evaluar su desempefio en relacion con sus objetivos estratégicos y tomar medidas para
mejorar su desempefio. Ademds, este proceso de retroalimentacion debe ser continuo, con el fin
de permitir a la empresa hacer ajustes a medida que se presenten nuevas oportunidades o
desafios.

Desde este ambito, la contabilidad de direccion estratégica puede coadyuvar en cada etapa del control
estratégico propuesto.

Por ejemplo, puede contribuir en la definicion clara de los objetivos estratégicos de la empresa al
proporcionar informacion sobre el rendimiento financiero, eficiencia operativa y otros indicadores clave
de desemperfio. Asi mismo, evaluar la viabilidad de sus objetivos estratégicos e identificar los recursos
necesarios para alcanzarlos.

En la medicion del desemperio, puede ofrecer informacion valiosa en relacion con sus objetivos
estratégicos. Por ejemplo, puede ayudar a la empresa a medir el rendimiento financiero, la satisfaccion
del cliente, la eficiencia operativa y otros indicadores clave de desemperfio, asi como proporcionar
informacidn sobre las desviaciones del plan estratégico y las causas subyacentes.
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En el andlisis y evaluacion, la contabilidad de direccion estratégica puede contribuir a la revision de los
resultados en la etapa anterior. Por ejemplo, puede ayudar a la empresa a identificar las causas de
cualquier desviacion del plan estratégico y a evaluar la efectividad de las medidas correctivas
implementadas.

Efectivamente, en las acciones correctivas puede ayudar a la empresa a implementar medidas para
mejorar su desempefio. Por ejemplo, proporcionar informacion sobre asignacion de recursos, mejora de
procesos y capacitacion de personal o gestion de procesos que contribuyan a la reduccion de costos.

En este orden de ideas, se hace necesaria una distincion entre la planificacion estratégica y la
planificacion tdctica, enfatizando la importancia de la planificacion tdctica para desarrollar y ejecutar el
plan estratégico a largo plazo.

Al respecto, algunos autores no consideran que el plan estratégico se controle directamente, sino que se
convierte en presupuestos operativos anuales que son controlados en el llamado control operativo.

Efectivamente, este control operativo se divide en dos formas segun Ferndndez Romero: el control
presupuestario y el control de gestion basado en objetivos anuales.

Asi, en relacion con esta afirmacion, algunos autores sostienen que el control estratégico se enfoca en el
seguimiento y gestion de la ejecucion del plan estratégico, y que debe ir mds alld de la simple
implementacion de presupuestos operativos anuales.

Por ejemplo, Montgomery (2019) argumenta que el control estratégico implica la adaptacion y ajuste
constante del plan estratégico para mantenerlo relevante y eficaz.

En este sentido, la medicion del desempefio a través de los indicadores clave de desemperio (KPIs) y la
retroalimentacion del proceso de planificacion son fundamentales para el control estratégico efectivo.

Por otro lado, el control presupuestario y el control de gestion basado en objetivos anuales mencionados
por Ferndndez (2021), los cuales se constituyen en herramientas importantes para el control operativo.

Particularmente, el control presupuestario facilita a la organizacion monitorear los costos y los ingresos
para asegurar que se mantengan dentro de los limites establecidos en el presupuesto anual. El control de
gestion basado en objetivos anuales, por su parte, se enfoca en la medicion del desemperio y el logro de
objetivos especificos en el corto plazo.

Ambas formas de control operativo son importantes para el éxito de la empresa a corto plazo.
(Ferndndez, 2021)

No obstante, es importante recordar que el control estratégico va mds alld de la simple implementacion
de presupuestos operativos anuales y requiere un enfoque constante en la adaptacion y ajuste del plan
estratégico para mantenerlo relevante y efectivo.

1.5. Calidad Total

La historia de la calidad total se remonta a la década de 1950, cuando empresas japonesas como Toyota
y Sony comenzaron a implementar el concepto de calidad total en sus procesos y productos.

Asi, segun Sdnchez-Rodriguez et al. (2019), la calidad total se convirtio en un movimiento mundial en la
década de 1980, cuando empresas de todo el mundo comenzaron a adoptarla como una forma de
fortalecerr la calidad de sus bienes y atenciones.

La calidad total es un concepto clave para la empresa moderna, y su importancia radica en que permite
la satisfaccion de las requerimientos y deseos de los clientes, asi como el avance continuo de los procesos
y productos.
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En cuanto a esto, Molina et al. (2021), manifiesta que la calidad total es “la filosofia empresarial que
busca la satisfaccion de los clientes a través de la mejora continua de los procesos y productos,
involucrando a todos los miembros de la organizacion en la busqueda de la excelencia” (p.67).

Su implementacion en la organizacion moderna se realiza a través de la aplicacion de herramientas y
metodologias como el Control Estadistico de Procesos (CEP), el progreeso continuo (Kaizen), el ciclo PDCA
(Planificar, Hacer, Verificar, Actuar) y la normativa ISO 9001.

Segun Robles et al. (2020), la aplicacion de estas herramientas y metodologias permite “la identificacion
de los procesos criticos, la reduccion de costos, la eliminacion de desperdicios, la optimizacion de los
procesos y la mejora de la calidad de los productos y servicios” (p.34). Ello, ha permitido que se convierta
en un elemento fundamental que determina la capacidad competitiva de las empresas en el presente
contexto.

Al respecto, Sudrez-Cervifio et al. (2021), manifiestan que “la calidad total es una herramienta
indispensable para la supervivencia y el éxito empresarial, ya que permite la satisfaccion de los clientes y
la mejora continua de los procesos y productos”.

Ahora bien, no sélo implica la aplicacion de herramientas y metodologias, sino también la involucracion
de todos los miembros de la organizacion en la busqueda de la excelencia.

En este sentido, Carmona et al. (2020), resalta que la calidad total implica “la formacion de los
empleados, la comunicacion efectiva, el trabajo en equipo y la cultura de mejora continua en toda la
organizacion” (p.56).

Reafirma la importancia de la medicion y el andlisis de los resultados, coincidiendo con Garcia et al.
(2022) cuando destaca: “implica la medicion de los resultados, la identificacion de los procesos criticos y
la mejora continua de los procesos y productos” (p.11).

Por supuesto, aborda la importancia en la identificacion y satisfaccion de los deseos y demandas de los
clientes, lo que permite la retencion de estos y el logro de ventajas competitivas.

Con base a estos aspectos, la calidad total se constituye en un enfoque gerencial que busca mejorar la
satisfaccion del cliente mediante la constante mejora de los procedimientos. Para lograrlo, es necesario
seguir una serie de principios:

— El primero de ellos es el enfoque al cliente, que implica entender las necesidades de los clientes y
satisfacerlas de manera efectiva. Segun Hertog y de Lange (2020), este principio se basa en el hecho de
que la complacencia del cliente es el motor de cualquier organizacion y su principal fuente de ingresos.

— El segundo principio es el liderazgo, que implica establecer una vision clara y compartir las metas y
valores de la organizacion con todos los miembros de la misma. Para Sarbu et al. (2020), el liderazgo es
fundamental para la implementacion de la calidad total, ya que es el lider quien establece la direccion de
la empresa y motiva a los empleados a seguir esa direccion.

— El tercer principio es la participacion de los empleados, que implica involucrar a todos los integrantes
de la empresa en la evolucion constante de los procesos. Segun Requejo et al. (2019), la participacion de
los empleados es fundamental para la implementacion de la calidad total, ya que son ellos quienes
tienen el conocimiento y la experiencia necesarios para mejorar los procesos.

— El cuarto principio es el enfoque basado en procesos, que implica entender los procesos que
conforman la organizacion y mejorarlos de manera continua. Segun Martinez-Gémez y Claver-Cortes
(2020), este enfoque es fundamental para la implementacion de la calidad total, ya que permite
entender la cadena de valor y mejorar los procesos que la conforman.
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— Por ultimo, el quinto principio es la mejora continua, que implica que la organizacion siempre busca
la mejora de los procedimientos y la fidalizacion del cliente. Para Mendoza et al. (2021), la mejora
continua es fundamental para la implementacion de la calidad total, ya que permite a la organizacion

adaptarse a los cambios y mejorar la satisfaccion del cliente de manera continua.

No obstante, la implementacion de estos principios requiere de un compromiso por parte de la direccion

de la organizacion y la implicacion de todos los integrantes de la misma.

Principios de la calidad
total

<

I

: Enfoque al cliente: entender las
: necesidades de los clientes y

: satisfacerlas de manera efectiva
1
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| todo los miembros de la misma
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! Involucrar a tosos los miembros
: de la organizacién en la mejora
: continua de los procesos

1

=
i

| Enfoque basado en procesos:

| Entender los procesos que

| conforman la organizacién y

I mejorarlos de manera continua
1
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1
Mejora Continua: Implica que la i
organizacion siempre busque la !
mejora de los procesos y la :
satisfaccion del cliente :

1

Figura 9. Principios de la calidad total. Fuente: Elaboracidn propia (2023)

En cuanto a sus fundamentos, segun Alarcon (2010) giran en torno a los siguientes aspectos:

El objetivo bdsico que rige la competitividad: el trabajo bien hecho, la mejora continuada con la
colaboracion de todos: responsabilidad y compromiso individual por la calidad, el trabajo en
equipo es fundamental para la mejora permanente, comunicacion, informacidn, participacion y
reconocimiento, prevencion del error y eliminacion temprana del defecto, fijacion de objetivos de
mejora, sequimiento de resultados, indicadores de gestion, satisfacer las necesidades del cliente:

calidad, precio, plazo. Puede ilustrarse en la siguiente figura:
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Figura 10. Fundamentos de la calidad total. Fuente: Elaboracion propia (2023) con datos de Alarcon
(2010)

En este sentido, los fundamentos de la calidad total son clave para su implementacion y éxito. Segun
Vidal et al. (2019), el propédsito fundamental de la calidad total es lograr una ventaja competitiva, es
decir, mejorar la condicion de la organizacion en el mercado. Para ello, es fundamental el trabajo bien
hecho y la mejora continuada con la colaboracion de todos, lo que conlleva la obligacion y compromiso
individual por la calidad en la empresa.

Ademds, la implementacion de la calidad total requiere el trabajo en equipo, ya que es fundamental para
la mejora permanente de los procesos. Segun Khodaverdi et al. (2020), la informacién, comunicacidn,
reconocimiento y participacion son elementos clave en el trabajo en equipo y en la implementacion de la
calidad total. De igual manera, garantizar la calidad de los productos y servicios ofrecidos requiere de
una sdlida prevencion de errores y la deteccion temprana de defectos como aspectos clave. Como lo
sefialan Arancibia et al. (2019), la fijacion de objetivos de avance y el monitoreo de resultados son
elementos clave en la implementacion de la calidad total, lo que facilita medir y evaluar el desempefio de
la empresa.

Finalmente, la calidad total se enfoca en satisfacer las necesidades del cliente, lo que implica ofrecer
productos y atencion de calidad, con un precio adecuado y en el plazo acordado. Segin Chen et al.
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(2021), los indicadores de gestion son elementos clave para medir la fidelidad del cliente y evaluar el
desempefio de la empresa en este sentido.

1.5.1. Calidad total y contabilidad de direccion estratégica

Desde este contexto, la calidad total, junto a la contabilidad de direccion estratégica, pueden ser una
convergencia efectiva para mejorar el desempefio y la competitividad empresarial.

Segun Tang et al. (2019), la contabilidad de direccion estratégica puede contribuir al mejoramiento de
las empresas en términos de su rendimiento y competitividad al alinear la contabilidad con la estrategia
empresarial. De manera similar, la calidad total busca mejorar la satisfaccion del cliente mediante la
implementacion de mejoras continuas en los procesos.

Cabe destacar lo expresado por Johnson et al. (2020), cuando manifiesta que la contabilidad de direccion
estratégica puede ayudar a las empresas a identificar los costos de calidad y a tomar decisiones
informadas sobre la mejora de los procesos.

Ademds, puede ser empleada para medir la actuacion de la organizacion y monitorear el progreso en la
implementacion de la calidad total.

De acuerdo a ello, es significativa la integracion de la calidad total y la contabilidad de direccion
estratégica, ya que puede ser una estrategia efectiva para mejorar la satisfaccion del cliente y el
rendimiento empresarial, al ayudar a las organizaciones en la alineacion de los objetivos y propdsitos
contables con la estrategia empresarial y a tomar decisiones informadas sobre la mejora de los procesos.

1.6. Reingenieria de Procesos

Una de las formas para el aseguramiento de la calidad, eficiencia e innovacion de gran significado en la
actualidad, involucra a la denominada: Reingenieria de procesos, el cual, se constituye en un enfoque
para mejorar los procesos empresariales que ha sido ampliamente estudiado por académicos y
profesionales en todo el mundo. (Schuh et al., 2017).

Segtin Hammer y Champy (1993), la reingenieria implica "el replanteamiento fundamental y el redisefio
radical de los procesos empresariales para lograr mejoras drdsticas en medidas criticas y
contempordneas de rendimiento, como costos, calidad, servicio y rapidez" (p. 32).

De la misma manera, Milicevi¢ et al. (2018), reafirma esta posicion como el "redisefio radical de procesos
empresariales clave para lograr mejoras significativas en el rendimiento empresarial, como la calidad, el
tiempo de entrega, la satisfaccion del cliente y la rentabilidad" (p. 1).

De esta manera, se pueden inferir las siguientes premisas:

— Enfoque en los procesos clave: la reingenieria se enfoca en las actividades fundamentales de la
organizacion que tienen el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en los resultados financieros.

— Rediseiio radical: la reingenieria implica un redisefio radical de los procesos existentes, lo que puede
implicar cambios en la forma en que se organizan, los roles y responsabilidades de los empleados, y la
tecnologia utilizada.

— Orientacion al cliente: la reingenieria se enfoca en atender las demandas del cliente de manera mds
efectiva, lo que puede implicar cambios en la manera en que se entregan los productos y servicios.

— Enfoque en los resultados: la reingenieria se enfoca en lograr mejoras significativas en los resultados
financieros, la calidad del servicio y la eficiencia de los procesos.
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Figura 11. Premisas para la reingenieria de procesos. Fuente: Elaboracién propia (2023)

Es decir, la reingenieria de procesos se enfoca en las fases clave de la organizacion que tienen el mayor
impacto en la satisfaccion del cliente y en los resultados financieros (Davenport, 1993).

Implica, ademds, un redisefio radical de los procesos existentes, lo que puede implicar cambios en la
forma en que se organizan los roles y responsabilidades de los empleados, asi como la tecnologia
utilizada (Hammer y Champy, 1993).

Es importante destacar que la reingenieria de procesos es que puede ayudar a las organizaciones a
adaptarse y responder rapidamente a los cambios en el entorno empresarial (Schuh et al., 2017).

En este sentido, Al-Somali et al. (2017), manifiesta que puede ayudar a las organizaciones a "adaptarse a
los cambios del mercado, a responder a las expectativas de los clientes y a mejorar la calidad de los
productos y servicios" (p. 1217). Ademds, puede incrementar la eficiencia y disminuir los costos de los
procesos empresariales (Milicevic et al., 2018).

Sin embargo, la reingenieria de procesos también puede presentar algunos desafios y riesgos para las
organizaciones. Segun Al-Somali et al. (2017), uno de los mayores desafios es la oposicién al cambio por
parte del personal, que pueden sentirse amenazados por los cambios en sus roles y responsabilidades.
Ademds, puede ser costosa y requerir una inversion significativa en recursos y tiempo (Milicevic¢ et al.,
2018,).

A pesar de estos desafios, la reingenieria de procesos sigue siendo una herramienta valiosa para las
organizaciones modernas.

Segun Sdnchez-Guerrero et al. (2020), puede ayudar a las empresas a mejorar la eficiencia de sus
procesos, incrementar la calidad del servicio y aumentar la gratificacin del cliente. Ademads, resulta en
una forma efectiva de innovacion empresarial, al fomentar la creatividad y la busqueda de soluciones
innovadoras a los desafios empresariales (Schuh et al., 2017).
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1.6.1. Gestion y reingenieria de procesos

Para el abordaje de la gestion de reingenieria de procesos, es importante destacar la definicion de
procesos. En este sentido, se precisa que puede definirse, segun Davenport (1993) como: “un conjunto de
actividades interrelacionadas entre si que, a partir de una o varias entradas de materiales o informacion,
dan lugar a una o varias salidas también de materiales o informacién con valor afadido” (p.12). En
resumen, se refiere al enfoque y la metodologia utilizados en las operaciones de la empresa.

Al respecto, los flujos de trabajo son esenciales en la organizacion y se pueden encontrar en diferentes
dreas como la elaboracion y entrega de bienes y servicios, gestion de vinculos con los clientes, desarrollo
de la estrategia, y desarrollo de nuevos productos/servicios (Kumar & Suresh, 2017). Asi, para lograr una
gestion efectiva de los procesos, es necesario emplear herramientas de la gestion de procesos
(Davenport, 1993).

Desde este contexto, en un proyecto de reingenieria y gestion de procesos, es comun que algunos de
estos nuevos procesos mejoren su rendimiento en un 100%, consiguiendo medias de incremento de
rendimiento en torno a un 30% (Kumar & Suresh, 2017).

Es importante destacar que la reingenieria inicial de procesos debe ser vista como una oportunidad para
la mejora continua en la organizacion (Hammer & Champy, 1993).

Ello, implica que la organizacion debe trabajar constantemente para mejorar sus procesos, optimizando
su rendimiento, reduciendo costos y aumentando la satisfaccion del cliente y del personal (Kumar &
Suresh, 2017).

Para ello, puede precisar una serie de pasos referenciales que sirven de guia para el inicio de reingenieria
de procesos en una organizacion. Este abordaje implica una serie de pasos clave que deben ser
cuidadosamente disefiados y llevados a cabo para garantizar el éxito de la iniciativa, entre estos
destacan:

— Identificacion y seleccion de los procesos a gestionar: La seleccion de los procesos que se van a
optimizar es crucial para el éxito de la iniciativa. Es importante elegir aquellos que sean criticos para el
negocio y que tengan un alto impacto en los clientes, asi como aquellos que sean complejos y que
presenten problemas de calidad, costes o tiempos de respuesta (Jain & Sharma, 2018).

— Andlisis de los procesos actuales: En este paso se realiza un andlisis detallado de los procesos
actuales para identificar los problemas y oportunidades de mejora. Es importante involucrar a los
empleados que trabajan en esos procesos para obtener su vision y experiencia (Gémez et al., 2019).

— Disefio de los nuevos procesos: Una vez identificados los problemas y oportunidades de mejora, se
procede al disefio de los nuevos procesos. Es importante tener en cuenta los objetivos de las demandas y
requerimientos de la organizacion y de los clientes para garantizar que los nuevos procesos sean
efectivos y eficientes (Alkhars et al., 2020).

— Implementacion de los nuevos procesos: En este paso se lleva a cabo la implementacion de los nuevos
procesos disefiados. Es importante asegurarse de que los empleados estén capacitados y que se cuente
con los medios requeridos para realizar la implementacion con éxito (Ferndndez-Gonzdlez & Gonzdlez-
Sdnchez, 2019).

— Evaluacion y mejora continua: Una vez implementados los nuevos procesos, es importante Illevar a
cabo una evaluacion para medir su efectividad y eficiencia. Es necesario establecer indicadores de
desemperio para medir el éxito de los nuevos procesos y, si es necesario, realizar ajustes para mejorarlos
continuamente (Liu et al., 2021).
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Figura 12. Pasos para el inicio de la reingenieria de procesos en una organizacion. Fuente: Elaboracion
propia (2023)

Para ilustrar esta secuencia, podria sugerirse un ejemplo bdsico en una fdabrica de productos ldcteos en el
Peru:

La misma se constituye en una empresa mediana que produce una variedad de productos
lacteos, como leche fresca, yogurt, queso y mantequilla. La empresa se enfrenta a algunos
desafios en su proceso de produccién, como el tiempo de ciclo prolongado y la ineficiencia
en el manejo de la materia prima.

Para abordar estos problemas, la empresa decidid realizar un proceso de reingenieria de
sus procesos de produccion, utilizando la secuencia de pasos propuesta.

a. Para el paso de "definicion del alcance y objetivos", la empresa identificd que su
objetivo principal era reducir el tiempo de ciclo de produccidén y mejorar la eficiencia en el
manejo de la materia prima.

b. En el paso de "identificacidn de los procesos y actividades actuales", la empresa llevé a
cabo un analisis exhaustivo de sus procesos de produccidn, identificando los cuellos de
botella y las areas de mejora. También se realizaron entrevistas con los empleados para
recopilar informacidn sobre sus experiencias en el proceso de produccién.

c. En el paso de "disefio de los nuevos procesos", se desarrollaron soluciones para
abordar los cuellos de botella y mejorar la eficiencia. Se introdujeron cambios en el disefio
de la linea de produccion para reducir el tiempo de ciclo, y se implementé un sistema de
seguimiento y control de la materia prima para mejorar la eficiencia en su manejo. Entre
las propuestas se evaluaron:

—Implementacion de tecnologia: la introduccion de tecnologias como sensores, sistemas
de monitoreo y automatizacién pueden ayudar a identificar los cuellos de botella y
optimizar los procesos.
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—Reorganizacion del espacio y layout: la reorganizacién del espacio de la fabrica puede
permitir una mejor circulacién del producto, reducir tiempos de espera y mejorar el flujo
de materiales.

—Capacitacion del personal: la capacitacion del personal en nuevas técnicas vy
herramientas de trabajo puede ayudar a mejorar la eficiencia y reducir tiempos de
produccion.

—Implementaciéon de un sistema de gestién de la calidad: la implementaciéon de un
sistema de gestion de la calidad puede ayudar a mejorar los procesos, reducir los
desperdicios y aumentar la eficiencia.

—Adopcién de practicas de mejora continua: la implementacion de practicas de mejora
continua como el Lean Manufacturing y el Six Sigma pueden ayudar a identificar cuellos de
botella, reducir los tiempos de producciéon y mejorar la calidad de los productos.

d. En el paso de "implementacién de los nuevos procesos", se llevd a cabo un plan piloto
para probar los nuevos procesos antes de implementarlos en toda la empresa. Se
realizaron ajustes y mejoras en el plan piloto antes de implementar los nuevos procesos
en toda la empresa.

e. En el paso de "medicion y control de los nuevos procesos"”, se establecieron
indicadores de desempefio para medir la eficacia de los nuevos procesos. Se realizaron
evaluaciones periddicas para asegurar que los nuevos procesos estuvieran cumpliendo
con los objetivos establecidos.

Ahora bien, Para llevar a cabo una reingenieria de procesos exitosa, es fundamental que
se tenga en cuenta la dimensidn financiera y contable de la organizacion. En el caso de la
fabrica de productos lacteos, se identificé la necesidad de optimizar los costos de
produccion y maximizar los ingresos. Se realizd un analisis financiero exhaustivo de la
empresa, lo que permitié identificar los costos que se podrian reducir sin afectar la calidad
del producto y las oportunidades de incrementar los ingresos a través de mejoras en el
proceso de distribucion.

En este caso, la empresa logré reducir los costos de produccidon en un 20% y aumentar los
ingresos en un 15%, lo que contribuyd significativamente a mejorar su rentabilidad y
asegurar su sostenibilidad en el largo plazo.

Desde esta perspectiva, la reingenieria de procesos permitio a la empresa mejorar significativamente su
eficiencia en la produccion y manejo de materia prima, reducir el tiempo de ciclo y aumentar la
productividad. Como sefiala Davenport y Short (2018), "la reingenieria de procesos es una herramienta
efectiva para mejorar la eficiencia y la calidad en las empresas” (p. 27).

1.7. Clientes-proveedores

1.7.1. Clientes y proveedores: Una relacion en confianza

Este aspecto es muy significativo. La relacion entre clientes y proveedores es fundamental para el éxito
de una organizacion, ya que ambas partes tienen una funcion crucial en la cadena de suministro de la
organizacion.

De esta manera, un cliente es aquel que adquiere los productos o servicios ofrecidos por la organizacion,
mientras que un proveedor es aquel que suministra los materiales o servicios necesarios para la

produccion de dichos productos o servicios.

Segun Liao, Kao y Chen (2019), la relacion entre clientes y proveedores se define como un intercambio de
recursos y beneficios mutuos que se basa en la confianza y la colaboracion entre ambas partes.
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Es importante destacar que la relacion no sdlo se limita a la transaccion de bienes o servicios, sino que
también puede incluir el intercambio de conocimientos y experiencia entre las partes para mejorar la
estdndar de los productos o servicios ofrecidos.

Una de las principales caracteristicas de la relacion entre clientes y proveedores es la interdependencia.
Segun Ellram (2019), ambas partes dependen entre si para cumplir los requerimientos y lograr sus
objetivos. En esa perspectiva, la relacion debe ser vista como una asociacion a largo plazo en la que
ambas partes tienen un interés mutuo en mantener una buena comunicacion y colaboracion continua.

La importancia de la relacion entre clientes y proveedores radica en la capacidad de ambas partes para
mejorar la eficiencia y la eficacia del sistema de distribucion de la organizacion.

Desde esta perspectiva, segun Khorramshahgol y Zahir (2021), una buena relacién puede mejorar la
calidad de los productos o servicios ofrecidos, reducir los costos y incrementar la innovacién y la
flexibilidad en la produccion.

Ademds, una relacion sélida entre clientes y proveedores puede generar beneficios para ambas partes,
como la disminucidn de los tiempos de entrega y la reduccion de los riesgos asociados a la produccion y
la distribucion de los productos o servicios.

Con base a ello, la relacion entre clientes y proveedores puede tomar diferentes formas, desde una
transaccion puntual hasta una colaboracion estratégica a largo plazo. Cada tipo de relacion tiene sus
ventajas y desventajas, y debe ser evaluada en funcion de las necesidades especificas de la organizacion.

Es importante destacar que una relacion colaborativa o de asociacion puede tener un efecto relevante en
la eficiencia y la eficacia de la cadena de suministro, generando beneficios tanto para la organizacion
como para los clientes y proveedores involucrados. Ello, puede ilustrarse en las siguientes categorias:

— Relacién transaccional: Se centra en transacciones comerciales puntuales entre el cliente y el
proveedor, sin un compromiso a largo plazo. Segun Saarijérvi, Kyldheiko y Koivumdki (2013), en este tipo
de relacion no se busca establecer una colaboracion profunda entre las partes, sino simplemente cumplir
con la transaccion comercial en cuestion. Es decir, el objetivo es concluir la operacion y no establecer una
relacion duradera.

— Relacidn colaborativa: El cliente y el proveedor trabajan juntos en proyectos especificos y establecen
una colaboracion a largo plazo, basada en la confianza y el compromiso mutuo. Segun Ellram y Cooper
(2014), en este tipo de relacion se comparten recursos y conocimientos, se trabaja en conjunto para
alcanzar objetivos comunes y se establecen acuerdos a largo plazo para fomentar la colaboracion
continua.

— Relacién de asociacion: En esta relacion, el cliente y el proveedor se consideran socios y trabajan
juntos de manera estratégica, compartiendo riesgos y beneficios en proyectos conjuntos. Segun Chen y
Paulraj (2004), esta relacion se enfoca en la creacion de valor para ambas partes y se basa en la
colaboracion, el compromiso y la confianza mutua. Es una relacion que va mds alld de la simple
transaccion comercial y busca establecer una colaboracion estratégica a largo plazo.

— Relacion de integracion: En este tipo de relacion, el cliente y el proveedor trabajan juntos para
integrar sus procesos de negocio y maximizar la eficiencia de la red de suministro. Segun Narasimhan y
Das (2016), esta relacion implica una estrecha colaboracion y coordinacion entre las partes para lograr
una amalgama de procesos de negocio y la maximizacion del valor agregado. En esta relacion se
comparte informacion y se buscan soluciones conjuntas para maximizar la eficiencia y eficacia de la
cadena de suministro.
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Figura 13: Categorizacion de la relacion entre clientes y proveedores. Fuente: Elaboracion Propia (2023)
1.7.2. Sistema de informacion cliente-proveedor

Conforma un conjunto de procesos y herramientas que permite a las empresas gestionar la relacion con
sus proveedores y clientes de manera efectiva y eficiente. La implementacion de este sistema se ha
convertido en una necesidad para las empresas modernas, ya que ayuda a mejorar la comunicacion y la
colaboracion con los clientes y proveedores, lo que, a su vez, puede elevar la satisfaccion del cliente y
mejorar la rentabilidad de la organizacion.

Dentro de dicho marco, la informacion fluye en ambas direcciones, desde el cliente al proveedor y
viceversa, lo que permite una mayor transparencia y una mejor comprension de las necesidades y
expectativas del cliente. Ademds, la informacion recopilada por el sistema puede ser utilizada para
mejorar los procesos internos de la empresa y optimizar la red de suministro.

Entre los principales beneficios del sistema de informacion cliente-proveedor encontramos a la capacidad
de mejorar la calidad del servicio al cliente. Segun Gaur y Gupta (2017), un sistema de informacion
cliente-proveedor bien disefiado permite a las empresas comprender mejor al atender las necesidades y
expectativas de los clientes, se les capacita para proporcionar productos y servicios mejorados y
adaptados a medida. Esto puede resultar en una mayor satisfaccion del cliente, lo que a su vez impulsa
la lealtad del cliente y la rentabilidad empresarial.

Ademds, el sistema de informacion cliente-proveedor también puede mejorar la eficiencia y eficacia de la
cadena de suministro. Segun Liao, Wu y Tseng (2017), el intercambio de informacion entre los clientes y
proveedores puede permitir una mejor planificacion y coordinacion de la produccion y la entrega de
productos y servicios. Esto puede reducir el tiempo de entrega y los costos de produccion, lo que a su vez
puede mejorar la rentabilidad de la empresa.

En cuanto a los tipos de relaciones entre clientes y proveedores, el sistema de informacion cliente-
proveedor puede ser especialmente util para las relaciones colaborativas, de asociacion y de integracion.
Segun Ellram y Cooper (2014), en una relacién colaborativa, se comparten recursos y conocimientos, se
trabaja en conjunto para alcanzar objetivos comunes y se establecen acuerdos a largo plazo para
fomentar la colaboracion continua. En una relacion de asociacion, las partes comparten riesgos y
beneficios en proyectos conjuntos y se enfocan en la creacion de valor para ambas partes. En una
relacion de integracion, se trabaja juntos para integrar los procesos de negocio y maximizar la eficiencia
de la cadena de suministro.
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1.7.2.1. Gestion relacion cliente-proveedor

La gestidn de la relacion cliente-proveedor (CRM, por sus siglas en inglés) es una disciplina clave para el
éxito de cualquier empresa. En este sentido, la implementacion de una red de informacion que facilite
automatizar y optimizar la gestion de esta relacion puede ser un factor determinante en la mejora de los
procesos empresariales. Para establecer un sistema de informacion, habrd de considerar los siguientes
puntos: ¢Quién administra la informacion?, ¢ Quién la actualiza?, ¢ Quién la recibe?, ¢ Quién la distribuye?
Y éQuiénes la reciben?

Uno de estos sistemas de informacion es MASH, que se ha desarrollado con el objetivo de mejorar la
colaboracion y comunicacion entre clientes y proveedores.

MASH es un sistema de informacion que ha sido disefiado para mejorar la gestion de la relacion cliente-
proveedor. Segtin Salamzadeh, Khatibi, y Ahmad (2014), MASH se basa en el intercambio de informacion
en tiempo real entre los usuarios y los proveedores, lo que permite una colaboracion mds estrecha y una
gestion mds eficiente de la red de suministro. De esta forma, mejora la transmision de informacion entre
los clientes y proveedores, optimizando los procedimientos empresariales y mejorando la eficiencia en la
gestion de la relacion cliente-proveedor. Se basa en una plataforma en linea que permite a los
proveedores y clientes intercambiar informacion en tiempo real sobre el estado de los pedidos, la
disponibilidad de inventario y otros datos relevantes. En el siguiente grdfico, se observan los flujos de
informacion en el sistema:
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Figura 14: Flujos de informacion MASH.Fuente: Elaboracion propia (2023).

En el sistema MASH, los clientes y proveedores estdn conectados a través de una red centralizada que les
permite compartir informacion de manera rdpida y eficiente. Los proveedores pueden actualizar el
estado de los pedidos y la disponibilidad de inventario en tiempo real, lo que permite a los clientes tomar
decisiones informadas sobre sus compras y potenciar la eficiencia de la red de suministro.

Una de las principales ventajas de MASH es su capacidad para integrar diferentes sistemas de
informacién. Segun Mikkola, Skjoett-Larsen y Saeki (2015), MASH es capaz de integrar diferentes
sistemas de informacion utilizados por los clientes y proveedores, lo que facilita la comunicacion entre
ellos y optimiza la gestion de la relacion cliente-proveedor.

De esta forma, se permite una mayor eficiencia en el manejo de la red de suministro, lo que se traduce
en una mejora de los procesos empresariales y un aumento de la productividad.
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Otra ventaja de MASH es su capacidad para mejorar la gestion de la informacidn. Segun Sun 'y Du (2019),
MASH utiliza técnicas de mineria de informacion para analizar la informacion recopilada de los usuarios
y proveedores, lo que permite una gestion mds eficiente de la informacién y una mejora en la toma de
decisiones. De esta forma, se permite a los clientes y proveedores tomar decisiones mds informadas y
tomar medidas para fortalecer la eficiencia de la red suministro.

Los elementos que componen este sistema pueden variar segun la implementacion especifica, pero
algunos de los elementos mds comunes son:

— Aplicaciones de software para la gestion de la cadena de suministro: estas aplicaciones permiten a
los clientes y proveedores compartir informacion sobre inventarios, pedidos, entregas, facturacion y
otros aspectos de la cadena de suministro.

— Plataformas de colaboracion: estas plataformas permiten a los clientes y proveedores comunicarse y
colaborar en tiempo real. Pueden incluir herramientas de mensajeria instantdnea, videoconferencia y
comparticion de documentos.

— Sistemas de intercambio electrénico de datos (EDI): estos sistemas permiten a los clientes y
proveedores intercambiar informacion de manera estandarizada y automatizada, lo que reduce la
necesidad de intervencion humana.

— Sistemas de gestion de relaciones con los clientes (CRM): dichos sistemas permiten a los clientes
gestionar la relacion con sus proveedores, realizar pedidos, hacer seguimiento a entregas y evaluar el
desemperio de los proveedores.

— Sistemas de gestion de relaciones con los proveedores (SRM): tales sistemas permiten a los
proveedores gestionar la relacion con sus clientes, recibir pedidos, gestionar inventarios, programar
entregas y realizar la facturacion.

Aplicaciones de software para la
gestion de la cadena de suministro

Plataformas de colaboracion

Elementos que

componen el sistema Sistemas de intercambio electronico
MASH de datos (EDI)

Sistemas de gestion de relaciones
con los clientes (CRM)

Sistemas de gestion de relaciones
con los proveedores (SRM)

-

Figura 15: Elementos que componen el sistema MASH. Fuente: Elaboracion propia (2023).

Sin duda, este sistema ofrece una mayor transparencia en la gestion de la relacion cliente-proveedor.
Segun Qu, Wang y Cai (2016), permite a los clientes y proveedores acceder a la informacion en tiempo
real sobre el estado de los pedidos, los niveles de inventario y otros aspectos relevantes de la red de
suministro; mejorando la transparencia en el manejo de la relacion cliente-proveedor, lo que contribuye
a generar una mayor confianza entre las partes y a reducir el riesgo de errores y malentendidos.
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1.8. Los trabajadores en la empresa
1.8.1. La participacion de los trabajadores en la Empresa

La contribucion activa del personal en la empresa es fundamental para lograr un ambiente laboral
saludable y una cultura organizacional sélida. Segun los estudios de autores como Arredondo y Cabal
(2019), la integracion de los trabajadores en las etapas de toma de decisiones y el desarrollo de
estrategias empresariales es un mecanismo que aumenta la satisfaccion laboral, la productividad y la
innovacion en la empresa.

Desde este enfoque, se constituye en un medio para desarrollar sus habilidades y conocimientos, lo que
contribuye a su crecimiento profesional y personal. Segun Garcia (2020), la presencia activa del equipo
de trabajo en la organizacion mejora su motivacion y compromiso con la organizacion, lo que se traduce
en un mayor rendimiento laboral y una reduccién en la rotacion de personal.

Asimismo, la inclusion de los trabajadores en la creacion de nuevos productos y servicios puede ser clave
para la diferenciacion y el éxito de una empresa. Segun los estudios de Barros y colaboradores (2021), la
participacion de los trabajadores en el proceso de innovacion empresarial puede potenciar la calidad de
los productos, la eficiencia en la produccion y la satisfaccion del cliente.

En este sentido, Kumar (2018) pone de manifiesto que proporciona a los trabajadores un sentido de
propiedad y compromiso con la empresa, lo que a su vez les permite desarrollar sus habilidades y
contribuir al desarrollo de la organizacion.

1.8.2. Las bases de la gestion participativa

La gestion participativa es un concepto utilizado para describir la toma de decisiones en las empresas
con un enfoque que implica la colaboracion de todos los miembros de la empresa, desde el personal
hasta los gerentes. Es decir, una parte fundamental de la empresa y que su participacion activa en la
gestion de la organizacion es clave para el éxito y la sostenibilidad a largo plazo de la empresa.

Segun los estudios de autores como Gonzdlez y colaboradores (2019), la inclusion del equipo de trabajo
en la gestion empresarial puede mejorar la calidad de los productos y servicios, la eficiencia en la
produccion, la innovacion y la complacencia del cliente. Esta forma de gestion se ha desarrollado en
respuesta a la necesidad de una mayor integracion de los trabajadores en la toma de decisiones.

Se basa en la creencia de que los miembros de una organizacion son capaces de contribuir al
cumplimiento de los objetivos de la organizacion si se les brinda la oportunidad de involucrarse. El
objetivo de esta forma de gestion es el de aumentar la eficiencia de la organizacion, al tiempo que
mejora la satisfaccion del trabajo, el sentido de pertenencia al equipo y la productividad. Esto se logra al
involucrar a los trabajadores en la toma de decisiones. (Chen, 2018).

En esta perspectiva, uno de los pilares de la gestion participativa de los trabajadores es el espiritu de
equipo. El trabajo en equipo permite a los empleados compartir conocimientos, habilidades y
experiencias para lograr objetivos comunes. Segtn los estudios de autores como Salazar y Cabal (2021),
el trabajo en equipo puede mejorar la eficiencia, la creatividad y la calidad del trabajo, y promover un
ambiente laboral mads saludable y colaborativo.

Otro aspecto clave para la gestion participativa de los trabajadores es la motivacion. Segun Pérez (2020),
puede aumentar su motivacion y compromiso con la organizacion. La motivacion se refiere a la fuerza
interna que impulsa a los empleados a lograr sus objetivos y metas, y es fundamental para el
rendimiento laboral y el bienestar psicoldgico.
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La gestion participativa de los trabajadores también se relaciona con la cultura organizacional de la
empresa. Autores como Mufioz (2020), se refieren a la cultura corporativa como los principios, reglas y
conductas que caracterizan a la organizacion y que afectan en el comportamiento y las decisiones de los
empleados. Una cultura organizacional sdlida y participativa puede promover la innovacion, la
creatividad y la colaboracion, lo que se traduce en un mayor rendimiento y satisfaccion laboral.

De esta manera, entre los componentes de un modelo de gestion participativa de trabajadores se
pueden inferir los siguientes elementos:

— Estructuras y procesos participativos: La creacion de estructuras y procesos participativos que
involucren a los trabajadores en el proceso toma de decisiones y en la decripcion de objetivos y
estrategias empresariales es fundamental para la gestion participativa de los trabajadores en una
organizacion. Sequn Gonzdlez, Barros, Lopez y Rodriguez (2019), la creacion de comités y grupos de
trabajo que involucren a los trabajadores en la definicion de objetivos y en la toma de decisiones
estratégicas es una prdctica clave para fomentar la participacion.

— Comunicacion efectiva: La comunicacion efectiva es un componente critico de cualquier modelo de
gestion participativa de los trabajadores. Los trabajadores deben estar informados sobre los objetivos y
las tdcticas organizacionales, y deben poseer canales abiertos de comunicacion con la direccion de la
empresa. Segun Pérez (2020), la comunicacion efectiva es un factor clave para la motivacion y el
compromiso de los trabajadores.

— Trabajo en equipo: El trabajo en equipo es un componente esencial de cualquier modelo de gestion
participativa de los trabajadores. El trabajo en equipo permite a los trabajadores compartir ideas y
conocimientos, y contribuir de manera conjunta al logro de los objetivos empresariales. Segun Salazar y
Cabal (2021), el trabajo en equipo es un factor clave para la gestion participativa de los trabajadores.

Componentes de un
modelo de gestion
participativa de
trabajadores

Estructuras y procesos participativos

Comunicacion efectiva

Trabajo en equipo

.

Figura 16: Componentes de un modelo de gestion participativa de trabajadores. Fuente: Elaboracion
propia (2023)

1.8.3. Espiritu de equipo

El espiritu de equipo es un concepto que se ha estudiado y analizado desde varias perspectivas a lo largo
de los ultimos afios. El mismo refiere a la intencion de los miembros de un equipo de trabajo de realizar
sus actividades en forma conjunta para lograr un objetivo comun, lo que se conoce como "compromiso
grupal”.

Esto significa que los miembros de un equipo trabajan juntos para lograr un propdsito comdun,
comparten los mismos objetivos y valores, y se ayudan entre si para alcanzar el éxito. La creacion de un
ambiente de espiritu de equipo es una parte importante de la productividad y el éxito de cualquier
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equipo. Es importante entender como el espiritu de equipo se refleja en el rendimiento de los equipos y
cémo se puede mejorar.

Segun refiere Calabro (2017), “Un equipo de trabajo exitoso se caracteriza por la existencia de un espiritu
de equipo, que se puede definir como un sentimiento de interdependencia entre todos los miembros, un
sentimiento de compromiso con el proyecto y una actitud mental positiva hacia el trabajo en equipo y los
demds miembros”. Ello, concibe al espiritu de equipo como un factor importante para el éxito de este.

Es decir, cuando los miembros de un equipo comparten objetivos y valores, se es capaz de trabajar de
manera eficaz para el logro de estos. El espiritu de equipo no sélo se refleja en la productividad y el éxito
de un equipo, sino también en la motivacion y la satisfaccion de los integrantes del equipo. El espiritu de
equipo es una parte importante de la cultura organizacional, ya que promueve la cooperacion y el
trabajo en equipo entre los miembros de una organizacion.

1.8.4. Motivacion humana

La motivacion humana es un concepto ampliamente estudiado por la ciencia y la psicologia. Es un
fendmeno complejo que se refiere a los estados internos que impulsan a una persona hacia una
determinada direccion.

Estos estados internos pueden ser tanto conscientes como inconscientes, y pueden ser influenciados por
una amplia variedad de factores, tales como la cultura, el contexto, los valores, las emociones y la
percepcion. La motivacion humana es un componente esencial en la existencia humana que influye en el
crecimiento personal, el comportamiento, las interacciones sociales y los éxitos alcanzados.

Uno de los factores principales que impactan en la motivacion humana es el nivel de deseo de alcanzar
una meta. Esto significa que una persona debe tener un deseo interno de alcanzar un objetivo para que
su motivacion sea lo suficientemente fuerte como para realizar los esfuerzos necesarios para alcanzarlo.

Tal como lo refiere Ldpez-Zafra, E., Rodriguez-Sdnchez, A., & Rodriguez-Arias, M. J. /2017), "La
motivacion humana es un proceso complejo que involucra la interaccion entre los estados internos, el
contexto y el comportamiento que conduce a la realizacion de metas" (p.12) Ademds, el contexto
también desempefia un papel importante en la motivacion humana. El entorno puede influir en la forma
en que una persona percibe una meta y en el nivel de esfuerzo que estd dispuesta a invertir para
alcanzarla. Esto significa que los factores externos, como la cultura y el ambiente, también pueden
afectar la motivacion humana.

Otro factor importante que influye en la motivacion humana es la satisfaccion. Esto significa que una
persona debe sentirse satisfecha con sus logros para que su motivacion se mantenga alta. La satisfaccion
puede provenir de una variedad de fuentes, tales como el éxito en el trabajo, el reconocimiento de los
demads, la realizacion de metas, el cumplimiento de tareas especificas, la obtencion de recompensas y el
logro de la felicidad.

En efecto, la motivacion es un elemento clave para el cumplimiento de los objetivos de un modelo de
gestion para la participacion de trabajadores en una organizacion. Se constituye en el impulso interno
que dirige el comportamiento de un individuo hacia un objetivo especifico, y puede ser promovida por
factores internos o externos.

Es importante para el éxito de un modelo de gestion participativa de trabajadores porque influye en la
capacidad de los trabajadores para contribuir al desarrollo de la organizacion. Los trabajadores que
estdn motivados tienen una actitud positiva hacia su trabajo y hacia la organizacion en general, lo que
los lleva a ser mds comprometidos, proactivos y productivos.

Segun el modelo de autodeterminacion propuesto por Ryan y Deci (2019), se pueden identificar tres tipo
de motivacion; la motivacion intrinseca, extrinseca y la amotivacion. La motivacion intrinseca, es aquella
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que surge de la propia satisfaccion del individuo por realizar una actividad, mientras que la motivacion
extrinseca se deriva de recompensas externas, como el dinero, el reconocimiento o la promocidn. Por
ultimo, la amotivacion estd referida a procesos que evidencian falta de motivacion.

Es importante destacar que la motivacion no es un concepto Unico y que existen diferentes enfoques
tedricos que la explican. Por ejemplo, la teoria de la expectativa de Vroom (2019) sostiene que la
motivacion de un individuo estd determinada por la expectativa de que su esfuerzo se traduzca en un
rendimiento satisfactorio y que este rendimiento, a su vez, conduzca a una recompensa deseada.

En el contexto de un modelo de gestion participativa de trabajadores, la motivacion es esencial para
fomentar el involucramiento y la responsabilidad de los empleados en la empresa. Un estudio realizado
por Rocha y colaboradores (2019) encontré que la motivacion intrinseca de los trabajadores es un factor
clave para fomentar la participacion y el compromiso en la empresa. Ademds, los autores sefialan que
los lideres de la empresa tienen un papel importante en la creacion de un ambiente que promueva la
motivacion y la participacion de los trabajadores.

1.9. Gerencia, planeamiento y control
1.9.1. La gerencia

Sin duda, la gerencia es una disciplina fundamental para la organizacion moderna, ya que busca
maximizar la eficiencia y la efectividad de una empresa en el logro de sus objetivos. Segun Chiavenato
(2019), la gerencia implica la planificacion, organizacion, direccion y el manejo de los recursos y
actividades de la empresa para lograr sus objetivos. En este sentido, la gerencia se ha transformado en
un componente indispensable para el triunfo de cualquier organizacion moderna.

Al respecto, entre sus principales caracteristicas se evidencia en su enfoque en la toma de decisiones
basada en informacion determinante. Segun Klein (2019), los gerentes modernos deben ser capaces de
recolectar, analizar e interpretar datos para tomar decisiones informadas y efectivas. Esto implica el uso
de herramientas de andlisis de datos, como la inteligencia artificial y el aprendizaje automdtico, para
ayudar a los gerentes a identificar patrones y tendencias en los datos.

Otra caracteristica importante es su enfoque en la innovacidn. Segun Hitt et al. (2019), se debe fomentar
la creatividad y la innovacion en la empresa para mantenerse al dia con los cambios en el sector y los
requerimientos de los clientes.

Esto, implica fomentar un ambiente de trabajo que fomente la experimentacion y la exploracion de
nuevas ideas.

También pone su atencion en la gestion del talento humano. En este sentido, Robbins y Coulter (2019),
destacan la capacidad de reclutar, desarrollar y retener talentos para garantizar resultados duraderos de
la organizacion. Esto implica el desarrollo de programas de capacitacion y formacién, asi como una
cultura laboral que fomente el desarrollo y la progresion profesional.

De la misma manera, la gerencia moderna da gran importancia a la responsabilidad social corporativa.
Desde esta perspectiva, Freeman et al. (2019), asume que la gestion debe ser capaz de equilibrar los
objetivos econdmicos de la empresa con sus responsabilidades sociales y ambientales.

Asi, es imperativo tomar decisiones éticas y sostenibles que beneficien tanto a la empresa como a la
sociedad en general.

En la actualidad, se suma la gestion de la tecnologia y la informacion como un aspecto de gran
significado. Al respecto, Laudon y Laudon (2019), destacan la capacidad de comprender y utilizar los
avances tecnoldgicos de la informacion y la comunicacion para mejorar la eficiencia y la efectividad de la
empresa.
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Ello, implica la implementacion de mecanismos de informacion y comunicacion avanzados y la
capacitacion de los empleados para su uso efectivo.

La importancia de la gerencia, hoy, radica en su capacidad para mejorar la eficiencia y la efectividad de
la organizacion en el logro de sus metas. En este orden de ideas, Daft (2019), pone de manifiesto que la
gerencia moderna ayuda a optimizar la utilizacion de los recursos y ajustarse a las variaciones en el
dmbito empresarial.

Ademds, coadyuva en mejorar la calidad de vida del equipo de trabajo y a cumplir con las
responsabilidades sociales y ambientales. Los gerentes modernos deben ser capaces de equilibrar los
objetivos econdmicos de la empresa con sus responsabilidades sociales y ambientales, lo que implica
tomar decisiones éticas y sostenibles que beneficien tanto a la empresa como a la sociedad en general.

Por supuesto, entre los fundamentos mds significativos lo representa su requerimiento permanente de
un enfoque en la gestion del cambio y la adaptacion.

Para Kotter (2019), se debe potenciar y dar seguimiento a la capacidad de liderar y gestionar el cambio
para adaptarse a estos en el dmbito del mercado y la industria. Por tanto, es necesaria la identificacion
de las fuerzas del cambio, la creacion de una vision compartida y la implementacion de estrategias
efectivas, en procura de estos propdsitos.

Con base a ello, las caracteristicas de la gerencia moderna pueden precisarse de la siguiente manera:

— Toma de decisiones basada en datos: informadas con base a datos y andlisis cuantitativos. Como
sefiala Robbins (2019), se debe de recopilar y analizar datos relevantes en la toma de decisiones,
utilizando herramientas y métodos estadisticas avanzadas con el fin de garantizar la precision y la
confiabilidad de los resultados.

— Innovacion: fomentar la innovacion en la empresa, ya sea a través del avance continuo de los etapas
existentes o la creacion de nuevos productos o servicios. Segtin Senge (2020), se debe crear una cultura
de innovacion en la empresa, fomentando la creatividad y la experimentacion y brindando recursos y
apoyo para la implementacion de nuevas ideas.

— Gestion del talento humano: reconocer que el talento humano es un recurso clave para el éxito
empresarial y, por lo tanto, enfocarse en la gestion efectiva del personal. Al respecto, Mintzberg (2019)
destaca que hay que motivar y guiar a los empleados, identificar y desarrollar lideres emergentes y
fomentar el aprendizaje continuo en la organizacion.

— Responsabilidad social corporativa: equilibrar los objetivos econdmicos de la empresa con sus
responsabilidades sociales y ambientales. Esto es destacado en Porter (2019) cuando sefiala que se
deben tomar decisiones éticas y sostenibles para beneficio, tanto de la empresa como de la sociedad en
general, contribuyendo al desarrollo sostenible y la preservacion del medio ambiente.

— Gestion de la tecnologia y la informacion: la importancia de la tecnologia y la informacion en la
empresa se enfoca en su gestion efectiva. Para Zahra y George (2019) la gerencia debe fortalecer su
capacidad de aprovechar al maximo las tecnologias emergentes y la informacion, para mejorar la
eficiencia y la efectividad de la organizacion en el logro de sus metas.

— Liderazgo y gestion del cambio: el liderazgo y la gestion del cambio deben concebirse con el fin de
ajustarse a las transformaciones en el mercado y en la industria. Al respecto, Kotter (2019), hay que
liderar y gestionar el cambio, identificando las fortalezas, creando vision compartida y desarrollar
estrategias efectivas para su ocurrencia en beneficio de la organizacion.
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Figura 17: Caracteristicas de la gerencia moderna. Fuente: Elaboracion propia (2023)
1.9.2. Tipos de gerencia

Existen diversas categorias, presentadas por autores a lo largo del tiempo. En este sentido, algunos de
los tipos de gerencia mds comunes son la gerencia cldsica, gerencia moderna y la gerencia participativa.

La gerencia cldsica hace énfasis en la eficacia y el rendimiento productivo de la organizacidn. En torno a
ello, Taylor (2019) fue uno de los principales exponentes de esta corriente gerencial, que se caracteriza
por una estructura jerdrquica y una division del trabajo muy definida. La misma, se enfoca en el control y
la supervision de los empleados, asi como en la estandarizacion de los procesos y la maximizacion de la
produccion. No obstante, aunque estos postulados, han sido cuestionados por su falta de flexibilidad y su
enfoque en la productividad a costa del bienestar de los empleados, todavia tienen presencia y
aplicabilidad en algunas organizaciones.

Por otro lado, la gerencia moderna, se enfoca en la innovacién y la adaptacion al entorno empresarial
cambiante. Drucker (2019), entre sus principales exponentes, manifiesta que se caracteriza por una
estructura mds horizontal y una mayor flexibilidad en los procesos y la gestion de los empleados. Se
enfoca en el liderazgo y la motivacion de los empleados, asi como en el desarrollo de estrategias
efectivas para la organizacion. Esta corriente gerencial se adapta mejor a un entorno empresarial cada
vez mds competitivo y cambiante, donde la innovacion y la adaptabilidad son fundamentales para el
éxito empresarial.

Del mismo modo, el enfoque de gestion participativa resalta la importancia de la participacion activa de
los empleados en la toma de decisiones de la organizacion como un aspecto de gran relevancia. Al
respecto, Likert (2019), es uno de los principales exponentes, caracterizandola por una estructura mds
horizontal y aumento de inclusion del equipo de trabajo en la gestion de la empresa. Concentra sus
esfuerzos en la motivacion y el empoderamiento del personal, asi como en la toma de decisiones
colaborativa y la resolucion de problemas en equipo. Esta corriente gerencial puede ser muy efectiva en
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organizaciones donde la creatividad y la innovacién son fundamentales para el éxito empresarial, y
donde se busca un mayor compromiso y satisfaccion de los empleados.

Otro tipo de gerencia que ha cobrado relevancia en los ultimos afios es la gerencia ética y sostenible, que
se enfoca en la toma de decisiones éticas y sostenibles para la organizacion y la sociedad en general. En
funcién de estas premisas, Waddock y Bodwell (2019), sefialan que la gerencia ética y sostenible se
enfoca en la responsabilidad social corporativa, la preservacion del medio ambiente y el bienestar de la
sociedad en general. Esta corriente gerencial es cada vez mds importante en un entorno empresarial
donde los consumidores y los inversores valoran cada vez mds las prdcticas éticas y sostenibles de las
empresas.

Gerencia clasica:

Gerencia moderna

Tipos de gerencia

Gerencia participativa

Gerencia etica y sostenible

Figura 18: Tipos de gerencia. Fuente: Elaboracion propia (2023)

1.9.3. Rol del gerente en la organizacion moderna

En la actualidad, el rol del gerente en la gerencia moderna es crucial para el éxito empresarial. Un
gerente moderno debe poseer un perfil y unas capacidades especificas que le permitan liderar la
empresa de manera efectiva y alcanzar los objetivos empresariales en un admbito empresarial cada vez
mds complicado y variable.

En este orden de ideas, la configuracion del perfil del gerente responde al desemperfio de su papel en
liderazgo de la empresa. En torno a ello, Robbins (2019), manifiesta que un gerente moderno debe tener
formacion sdlida en dreas como la administracion, economia, tecnologia y psicologia organizacional; asi
como habilidades interpersonales y de liderazgo. Ademds, deben asumirse con mentalidad global,
flexibles y adaptativos a los cambios del entorno empresarial y orientados hacia los resultados. De modo
que, las capacidades y concepciones de su figura son diversas y estdn relacionadas con la gestion
efectiva de la empresa. Mintzberg (2019) sefiala, por ejemplo, que un gerente debe ser capaz de
desarrollar estrategias efectivas para la empresa, motivar y guiar a los empleados, aprovechar al
maximo la tecnologia y la informacion, asi como liderar y gestionar el cambio en la organizacion.

Las dreas de competencia son complejas y de diversas naturalezas, por lo cual, debe sopesar la
interaccion de las distintas dimensiones que abarcan en la organizacion. Por ello, contar con habilidades
en dreas para la toma de decisiones basada en datos, manejo del talento humano, tecnologia,
tratamiento de la informacion, innovacion, liderazgo y gestion del cambio. Su importancia radica en su
papel como lider de la empresa.

1.9.4. Planeamiento y control

Ambos conceptos estdn estrechamente relacionados y de gran incidencia en la gestion de las
organizaciones, a fin de asegurar la realizacion de los propdsitos y finalidades de la empresa
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(Dzhandzhugazova, 2020). En este sentido, la planeacion estd referida al proceso de precisar objetivos y
metas a largo plazo, con base a informacion razonada, asi como las estrategias y tdcticas necesarias
para alcanzarlos (Stec, Mdgureanu, & Tdndsescu, 2019). Bajo esta misma perspectiva, el control
organizacional estd constituido en un proceso simultdneo, mediante el cual se supervisa y se evalua el
progreso de la empresa en la consecucion de sus metas y anhelos, permitiendo la toma de acciones y
medidas correctivas para asegurar que se alcancen (Khademian & Khaneghah, 2021).

En otras palabras, la planeacion y el control son dos actividades que se complementan mutuamente en
la gestion de una organizacion. La planeacion se enfoca en el futuro y en establecer un camino para
llegar a los objetivos deseados, mientras que el control se enfoca en el presente y en asegurar que la
organizacion estd en el camino correcto para alcanzar esos objetivos (Ferndndez, 2020). De esta manera,
las caracteristicas de la planeacion y el control son importantes para entender su aplicacion en la gestion
de las organizaciones. Entre ellas se pueden destacar las siguientes:

— Orientacion al futuro: La planeacion se enfoca en el futuro y en establecer objetivos y estrategias a
largo plazo, mientras que el control se enfoca en evaluar el progreso actual de la organizacion para
asegurarse de que estd en el camino correcto hacia esos objetivos. (Gonzdlez, 2019)

— Flexibilidad: La planeacion y el control deben ser flexibles para adaptarse a los cambios en el entorno
empresarial. La planificacion debe tener la capacidad de amoldarse para hacer frente a los variaciones
cambiantes de las condiciones del mercado, mientras que el control debe ser capaz de detectar y corregir
los desvios en el camino hacia los objetivos. (Andrade, 2021)

— Integracion: La planeacion y el control deben estar integrados en los procesos de gestion de la
organizacion. La planeacion establece los objetivos y estrategias a largo plazo, mientras que el control
asegura que la organizacion esté en el camino correcto para alcanzarlos. (Guzman, 2019)

— Coordinacion: La planeacion y el control deben estar coordinados entre si y con otros procesos de
gestion de la organizacion para garantizar que se alcancen las metas de manera eficiente y efectiva.

(Gonzdlez, 2019)

— Continuidad: La planeacion y el control son procesos continuos que deben ser actualizados y
revisados reqgularmente para asegurar su efectividad. (Espinoza, 2021)

Orientacion al futuro

Flexibilidad

Caracteristicas de la

planeacion y el control Integracion

<

Coordinacion

Continuidad

N

Figura 19: Caracteristicas de la planeacion y el control. Fuente: Elaboracion propia (2023).

Considerando lo anterior, Se pueden caracterizar diferentes categorias sobre planeacion y control.
Algunos de los tipos mds comunes son los siguientes:

— Planeacion Estratégica: Es el procedimiento de instaurar las metas y estrategias a largo plazo de la
organizacion. Se enfoca en trayectos amplios de tiempo y en el establecimiento de una direccion para la
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organizacion en términos de crecimiento, rentabilidad y sostenibilidad. Segun Aldeanueva, Fuenzalida, &
Balzarini (2021), la planeacion estratégica se considera esencial para que las organizaciones puedan
adaptarse a los cambios en el mercado y en su entorno. De la misma manera, Benitez y Vargas (2019),
afirman que permite establecer una direccion clara y definir los recursos necesarios para el crecimiento y
la sostenibilidad de la organizacion; ayudando a que la misma esté en sintonia con el entorno y las
tendencias del mercado (Arboleda, 2021).

— Planeacion Tdctica: Se concentra en la implementacion de la planeacion estratégica a través de la
elaboracion de planes y acciones a corto y mediano plazo. La planeacion tdctica es esencial para
asegurar la ejecucion efectiva de las estrategias y objetivos de la organizacion, y suelen ser elaboradas
por los niveles gerenciales y operativos.

— Planeacion Operativa: Se enfoca en la elaboracion de planes y acciones a corto plazo para la
ejecucion de lo previsto. Coadyuva en la promocion de la coordinacion y control de actividades cotidianas
de la organizacion a fin de prever el cumplimiento de la planificacién. Segun Garcia (2019), resulta un
proceso significativo en el el éxito de las empresas, sobre todo para la evaluacion constante de los
resultados.

— Control Financiero: Proceso de supervisar y evaluar el desempefio financiero de la organizacion para
asegurar que se cumplan los objetivos previstos en el drea. Se enfoca en el andlisis y sequimiento de los
estados financieros, el control de costos, el presupuesto y la gestion de los recursos financieros (mejia,
2023).

— Control de Calidad: Propicia la supervision y evaluacion de la calidad de la oferta comercial ofrecida.
Se enfoca en la identificacion y correccion de los problemas de calidad y en la mejora continua. Segun
Sandoval & Rojas (2019), fortalece la reputacion y el posicionamiento de las empresas en el mercado,
como factor significativo en el proceso decisional del consumidor.

— Control de Proyectos: Implica la supervision y evaluacion del desempefio de los proyectos en términos
de tiempo, costo y calidad; en todas sus fases, desde la planificacion hasta la finalizacion.

Planeacioén estratégica

(-

Planeacion tactica

Categorias sobre Planeacion operativa
planeacioén y control

<

Control financiero

Control de calidad

Control de proyectos

-

Figura 20: Categorias sobre planeacion y control. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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1.9.4.1. Planeacion estratégica

Al disertar sobre planeacion en la organizacion implica, como se ha mencionado, de la proyeccion de
objetivos y acciones en el futuro. En la actualidad, es muy comun que las organizaciones proyecten sus
propdsitos a muy largo plazo, lo cual, ha promovido a la planificacion estratégica, como un concepto de
sustento de gran significado para la organizacion y empresa moderna.

Ciertamente, aborda un proceso fundamental para las organizaciones modernas, considerando lo
expresado por Aguilar (2020), cuando afirma: “La planificacion estratégica es un proceso sistemadtico y
continuo que implica la definicion de metas y estrategias para el logro de los objetivos.” (p.23); Este
proceso tiene como objetivo proporcionar a la organizacion una vision precisa de su situacion y entorno
actual, proyectados hacia el futuro.

Este fundamento, tiene varias caracteristicas clave que la hacen esencial en la organizacién moderna:

— Es un proceso continuo y dindmico que implica la revision y actualizacion constantes de los objetivos
y estrategias. Segun Zambrano (2021), "La planificacion estratégica debe ser flexible para adaptarse a
los cambios en el entorno y en la organizacion".

— Resulta fundamental para la asignacion de recursos. Permite a la organizacion identificar y priorizar
las dreas de inversion y recursos necesarios.

— Permite anticipar y gestionar riesgos potenciales. La identificacion y evaluacion de posibles riesgos
permite a la organizacion tomar acciones preventivas y minimizar impactos negativos potenciales.

Es un proceso continuo y dinamico

(‘
Caracteristicas de la

- o Se constituye en una herramienta
planeacion estrategica

clave para la asignacion se recursos

<

Permite a la organizacion anticipar y
gestionar riesgos potenciales

-

Figura 21: Caracteristicas de la planeacion estratégica. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Todo ello, ayuda a la organizacion en la definicion de su identidad y propdsito, y a la configuracion de
una cultura organizacional coherente y motivadora para los empleados.

1.9.4.2. Planeamiento y control, desde la perspectiva contable

El mundo actual ha experimentado grandes cambios en los ultimos afios, lo que ha impactado
profundamente a la Contabilidad Gerencial. Segtn el autor peruano Juan Guillermo Mayor Gamero, el
entorno en el que se desenvuelven la mayoria de las organizaciones empresariales obliga a sus dirigentes
a incrementar la flexibilidad operativa de su organizacion y adaptarse con rapidez a los cambios y
paradigmas contables para lograr la mayor eficiencia o performance (Mayor Gamero, 2016).

La creciente automatizacion de las empresas y la mayor competencia que enfrentan los productos en el
mercado han afectado profundamente el modo en que las empresas conducen sus negocios. En este
sentido, es fundamental que el papel que juega el contador publico dentro de las empresas evolucione
para adaptarse a las nuevas realidades. El contador publico gerencial debe pasar a ser un pilar clave en
la preparacion de los documentos prospectivos, la correcta medicion del desempefio empresarial, gestion
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de decisiones directivas y en el desarrollo de estrategias de la empresa, para que la ayude, no sélo a
sobrevivir sino a generar ventajas competitivas en un mundo de negocios globalizado y cada vez mds
hostil (Mayor Gamero, 2016). Sin duda, la contabilidad ha evolucionado significativamente en las ultimas
décadas y en la actualidad. En este contexto, se ha ido configurando un nuevo concepto de contabilidad
gerencial que exige una revision de sus funciones y un replanteamiento en sus bases cientificas.

Ello, es reafirmado por Gémez (2020), cuando pone de manifiesto lo siguiente: "La contabilidad gerencial
se enfoca en proporcionar informacion relevante y oportuna para la toma de decisiones empresariales y
no solo se limita a los costos y resultados financieros" (p.45); por tanto, puede inferirse que se constituye
en una herramienta clave, no solo para el registro contable, sino como proveedor de informacion en
procesos decisorios de la organizacion y de la cadena de valor. Es decir, permite a las empresas analizar y
reforzar aquellas actividades que generan un mayor valor agregado y eliminar las que no lo hacen.

Al respecto, Cruz (2021), expresa: " es fundamental para la optimizacion de la cadena de valor, ya que
proporciona informacion sobre los costos y la eficiencia de las actividades clave"(p.13); ya que las
empresas pueden identificar procesos que no generan valor y buscar maneras de eliminarlos o
mejorarlos. Efectivamente, las funciones tradicionales de la contabilidad, como la planificacion, el
control presupuestal y el andlisis de costos, siguen siendo importantes, pero ahora se han ampliado para
incluir nuevas dreas de enfoque, como la gestion del riesgo, rendimiento y estratégica.

Atendiendo los aportes de Mittal y Gupta (2019), se infiere que la contabilidad gerencial es asumida en
tres categorias principales: contabilidad financiera, contabilidad de costos y contabilidad de gestion. Por
un lado, la contabilidad financiera se centra en la preparacion de estados financieros para la
presentacion a las partes interesadas externas, mientras que la contabilidad de costos se centra en la
recopilacion y el andlisis de informacion sobre los costos y su relacion con la produccion y la venta de
bienes y servicios. Desde la perspectiva de gestion, implica el andlisis e interpretacion de informacion
financiera para la toma interna de decisiones de la organizacion.

En este sentido, existen dreas de competencia para las decisiones empresariales mds informadas y
oportunas. Ello, permite inferir algunas de estas:

— Contabilidad de costos: Implica la identificacion, medicion, asignacion y andlisis de los costos de
produccion de la empresa. Al respecto, Gonzdlez y Cardona (2021), indican que "resulta esencial para la
toma de decisiones empresariales, ya que permite a los gerentes determinar los precios de los productos
y servicios, identificar oportunidades de reduccion de costos y mejorar la rentabilidad de la
empresa"(p.12).

— Contabilidad financiera: Enfocada en la preparacion de estados financieros para fines externos, como
accionistas, acreedores, clientes y reguladores. Needles, B. & Powers, M. (2013) manifiestan que se
concentra en la transparencia y rendicion de cuentas de la organizacion, proporcionando informacion
sobre la situacion financiera, resultados y flujos de efectivo de la misma.

— Contabilidad de gestion: Precisa la medicion, andlisis y reporte de la informacion financiera y no
financiera interna para una gerencia mds informada y efectividad en la planificacion, control y
evaluacion de las actividades empresariales. (Vargas y Martinez, 2020)

— Contabilidad ambiental: Aborda la medicidn y reporte de los impactos ambientales de las actividades
empresariales. Ibdfiez y Lopez (2021), la destacan como "esencial para la gestion sostenible de la
empresa, ya que permite la identificacion de oportunidades para mejorar la eficiencia energética, reducir
las emisiones de gases de efecto invernadero y minimizar el impacto ambiental de las actividades
empresariales"(p.34).
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Figura 22: Areas de competencia que permiten a la gerencia la toma de decisiones empresariales mds
informadas y oportunas. Fuente: Elaboracion propia (2023)

En todo este ambito, el profesional contable resulta en una pieza clave en el desarrollo y aplicacion de la
contabilidad gerencial en la organizacion moderna. Gonzdlez y Cardona (2021), destacan esta labor
cuando expresan: "el contador es responsable de recopilar, analizar e interpretar la informacion
financiera y no financiera para proporcionar informes utiles y relevantes para la toma de decisiones
gerenciales" (p.9); desarrollando, ademds, habilidades analiticas y de comunicacion efectiva para
proporcionar informacion que sea comprensible y util para los gerentes.

Por tanto, del papel del contador en la contabilidad gerencial, hay que considerar los expresado por
Shahin (2020), el cual, manifiesta que han evolucionado a la condicion de consultores de negocios, a fin
de brindar informacion financiera relevante y oportuna a los gerentes para la toma de decisiones
estratégicas. Sin duda, deben estar familiarizados con las nuevas tecnologias y herramientas analiticas
para la gestion financiera y tener habilidades interpersonales para comunicarse efectivamente con los
gerentes y otros miembros del equipo.

1.9.5. Toma de decisiones

Es una actividad compleja y critica en cualquier organizacion moderna. En la actualidad, las mismas
enfrentan constantemente cambios y retos, y para poder adaptarse y tener éxito en un entorno
altamente competitivo, sus gerentes y lideres deben ser capaces de tomar decisiones rdpidas, efectivas y
eficientes.

La misma puede asumirse como un proceso sistemdtico y estructurado que envuelve la evaluacion de
informacion, la identificacion de alternativas y la seleccion de una opcion de accion. Al respecto,
Magbool y Zakria (2019), destacan que, como un proceso, se realiza en todas las dreas de la
organizacion y en todos los niveles jerdarquicos, desde la alta direccion hasta el personal de primera linea.

Ello, resulta particularmente significativo, ya que permite a la organizacion adaptarse a los cambios del
mercado, mejorar la eficiencia y la eficacia de las operaciones, y lograr los objetivos estratégicos;
fomentando el aprendizaje y el desarrollo de habilidades de pensamiento critico y resolucion de
problemas en los integrantes de la organizacion.

Uno de los fundamentos de los procesos de toma de decisiones es la recopilacion y andlisis de
informacion relevante. La informacion puede ser recopilada a través de diversas fuentes, como
encuestas, entrevistas, bases de datos, informes financieros y estadisticas. Este proceso es esencial para
evaluar la situacion actual de la empresa, identificar necesidades y oportunidades, y disefiar soluciones.

Ademds, estas acciones estdn influenciadas por factores internos y externos que pueden afectar las
decisiones que se toman. Por ejemplo, la cultura organizacional puede influir en la forma en que se
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toman las decisiones en una empresa, ya que la cultura puede afectar la forma en que se comunica la
informacion, el grado de colaboracion y la creatividad en la resolucion de problemas.

Por otro lado, las politicas gubernamentales y las condiciones del mercado también pueden influir en los
procesos de toma de decisiones. Las politicas gubernamentales pueden afectar la forma en que una
empresa opera, y las condiciones del mercado pueden afectar la demanda de los productos o servicios de
la empresa.

Es importante destacar que los procesos de toma de decisiones no sélo se basan en la informacion y el
andlisis, sino también en la intuicion y la experiencia. Ello, es destacado por Chakraborty (2020), cuando
expresa que la intuicion es una herramienta importante en la toma de decisiones, ya que permite a los
gerentes y lideres de la empresa confiar en su instinto y experiencia para tomar decisiones rdpidas y
efectivas. No obstante, esa llamada intuicion es presumiblemente producto de la reflexion razonada y
argumentada, con base a informacion objetiva y precisa.

De esta manera, los fundamentos que sustentas los procesos de toma de decision organizacional pueden
inferirse de la siguiente manera:

— Recopilacion y andlisis de informacion relevante: Resulta significativa para evaluar situacionalmente
a la empresa, identificar necesidades y oportunidades, y disefiar soluciones que permitan el alcance de
sus objetivos.

— Influencias internas en los procesos de toma de decisiones: La cultura organizacional, la
comunicacion de la informacion, el grado de colaboracion y la creatividad en la resolucion de problemas,
son factores que pueden influir en las acciones decisionales.

— Influencias externas en los procesos de toma de decisiones: Las politicas gubernamentales y las
condiciones del mercado pueden afectar la forma en que una empresa opera y las decisiones que toma.

— Intuicidon y experiencia: La intuicion y la experiencia también son fundamentos importantes, ya que
permiten a los lideres y gerentes de la empresa confiar en su instinto y experiencia para tomar decisiones
rdpidas y efectivas.

Recopilacion y analisis en los
procesos de toma de decisiones

Fundamentos que
sustentan los procesos Influencias internas en los procesos
de toma de decisiones de toma de decisiones

organizacionales

Influencias externas en los procesos
de toma de decisiones

Intuicion y experiencia

Figura 23: Fundamentos que sustentan los procesos de toma de decisiones organizacionales. Fuente:
Elaboracién propia (2023)
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Pues bien, en las organizaciones modernas se ha convertido en un desafio cada vez mayor debido a la
complejidad de los problemas y las incertidumbres inherentes al entorno empresarial actual. Como
sefialan Karimi, Soosay y Reaiche (2021), la toma de decisiones se caracteriza por la complejidad, la
incertidumbre y el riesgo. Los gerentes y lideres deben considerar multiples alternativas y evaluar sus
consecuencias potenciales antes de tomar una decision. La complejidad de las decisiones empresariales
puede provenir de multiples fuentes, incluyendo la competencia en el mercado, la globalizacion y la
regulacion gubernamental.

Ademads, los gerentes a menudo deben tomar decisiones basadas en informacion incompleta o subjetiva,
lo que dificulta ain mads el proceso de toma de decisiones. Como sefialan Singh y Srivastava (2020), en
algunos casos, la informacidon necesaria para tomar una decision puede ser dificil de obtener, o puede ser
contradictoria o incompleta. Ademds, la subjetividad puede surgir cuando los gerentes tienen diferentes
perspectivas y valores personales, lo que puede influir en su interpretacion de la informacion disponible.

A pesar de estos desafios, la toma de decisiones sigue siendo un componente critico del éxito
empresarial. Como sefiala Garcia-Morales, Matias-Reche y Hurtado-Torres (2021), la capacidad de
tomar decisiones efectivas es esencial para lograr los objetivos de la organizacion y mantener su ventaja
competitiva. Por lo tanto, es importante que los gerentes y lideres de la organizacion moderna
desarrollen habilidades y estrategias efectivas para abordar la complejidad, la incertidumbre y el riesgo
en el proceso de toma de decisiones.

1.9.6. Liderazgo

El liderazgo se constituye en un concepto que ha sido objeto de estudio por diversos autores en el dmbito
empresarial y gerencial, debido a la significacion e impacto en los distintos procesos organizacionales. De
manera general, puede inferirse que se trata de la capacidad de una persona para influir en la conducta
de otras personas, ya sea en un sentido positivo o negativo.

Profundizando estas ideas, Northouse (2019), define al liderazgo como la capacidad de una persona para
influir en la conducta de otras personas y para dirigirlas hacia la consecucion de objetivos comunes,
ejercido en diferentes contextos, ya sea en el dmbito empresarial, politico, deportivo o social.

Sin duda, el liderazgo se relaciona con las habilidades y caracteristicas con las cuales debe contar un
individuo para guiar y motivar a su equipo de trabajo en la organizacion. Al respecto, Lussier y Achua
(2021), destacan que el lider de una organizacion promueve la comunicacion efectiva, posee la habilidad
para motivar y desarrollar a los empleados, fortalece la capacidad para tomar decisiones y resolucion de
problemas, asi como habilidades para fomentar la creatividad y la innovacion.

Asi mismo, Stogdill (2019) asume al lider como una figura central en la organizacion, cuya labor es dirigir
y guiar a los miembros de un grupo para lograr objetivos comunes. Resalta la importancia de la
influencia que el lider ejerce sobre los sequidores, y la distribucion desigual del poder entre ambos. Esta
posicion destaca que el liderazgo no solo se trata de mandar, sino de usar diferentes maneras de influir
en la conducta. Ciertamente, algunos lideres han usado su poder para llevar a cabo acciones inmorales y
dafiinas. Por lo tanto, se hace necesario considerar el aspecto ético y moral del liderazgo.

En este sentido, Burns (2019) sostiene que el liderazgo moral es esencial para el éxito a largo plazo de
una organizacion y que los lideres que descuidan la dimension moral del liderazgo son percibidos
negativamente por sus seguidores y la sociedad. El liderazgo moral implica valores y requiere que los
seguidores estén informados para que puedan tomar decisiones de manera inteligente.

Considerando esta perspectiva, pueden inferirse diferentes enfoques que puede adoptar un lider para
guiar a su equipo de trabajo. Segun Bass y Riggio (2020), algunos de estos tipos son el liderazgo
transformacional, el liderazgo transaccional, el liderazgo carismdtico y el liderazgo situacional, lo cual,
coincide con Northouse (2019), destacdndoles de la siguiente manera:
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— El liderazgo transformacional se enfoca en inspirar y motivar a los seguidores para alcanzar su
maximo potencial y lograr objetivos ambiciosos.

— El liderazgo transaccional se basa en el intercambio de recompensas y castigos para lograr la
obediencia y el cumplimiento de los objetivos.

— Elliderazgo situacional se adapta a las circunstancias de los seguidores para optimizar el desempefio
de la organizacion.

— El liderazgo carismdtico se basa en la personalidad y la capacidad de inspirar y motivar a los
seguidores.

Liderazgo transformacional

("
Enfoques que adopta un

lider para guiar a su Liderazgo transaccional
equipo de trabajo

Liderazgo situacional

Liderazgo carismatico

Figura 24: Enfoques adopta un lider para guiar a su equipo de trabajo. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Es importante destacar que la efectividad del liderazgo depende del contexto y de las caracteristicas de
los seguidores y de la organizacion. Segin Avolio y Yammarino (2022), los lideres transformacionales
tienen mayor éxito en organizaciones que valoran la innovacion y el cambio, mientras que los lideres
transaccionales son mds efectivos en organizaciones con objetivos claros y estructuras rigidas. Por su
parte, Hersey y Blanchard (2019) enfatizan la importancia del liderazgo situacional para adaptarse a las
necesidades y habilidades de los seqguidores.

Por tanto, la importancia del liderazgo radica en su capacidad para influir positivamente en la conducta
y el desempefio de los empleados, lo que puede llevar a una mayor productividad y eficiencia en la
organizacion, siendo un factor clave en el desarrollo modélico cultural organizacional positiva y en la
creacion de un ambiente de trabajo que fomente la creatividad y la innovacion. (Avolio y Yammarino
2019).

En cuanto a las caracteristicas del liderazgo, estas se refieren a las cualidades que debe poseer un lider
para ejercer una influencia positiva en su equipo de trabajo. Segin Northouse (2019), algunas de estas
caracteristicas son la inteligencia emocional, la integridad, la confianza, la capacidad para adaptarse a
los cambios y la habilidad para inspirar y motivar a los demds.

Ademds de las caracteristicas mencionadas por el citado autor, se han propuesto diferentes rasgos y
habilidades que se consideran importantes para el liderazgo. Por ejemplo, Avolio y Yammarino (2019)
destacan la importancia de la autoconciencia, la empatia, la autenticidad y la vision estratégica. Por su
parte, Hesselbein y Goldsmith (2019) mencionan la capacidad de comunicacion, la creatividad, la
capacidad de aprendizaje y la resolucion de problemas como caracteristicas esenciales de un lider
efectivo.

Es importante sefialar que, si bien estas caracteristicas pueden ser importantes, no existe un conjunto
especifico de rasgos o habilidades que garantice el éxito en el liderazgo. En su lugar, se cree que la
efectividad del liderazgo depende de factores situacionales y contextuales, asi como de la capacidad del
lider para adaptarse y responder a los desafios especificos que enfrenta su organizacion o equipo de
trabajo (Northouse, 2019).
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SEGUNDA UNIDAD

EL PLANEAMIENTO EMPRESARIAL:
PRONOSTICOS Y PRESUPUESTOS



1. PLANEAMIENTO EMPRESARIAL

El planeamiento empresarial se constituye en una de las actividades mds importantes para el éxito de la
empresa. Permite estimar los objetivos y propositos especificos y desarrollar una estrategia para
alcanzarlos. Ello, implica la identificacion y andlisis de los recursos disponibles, asi como la planificacion
de actividades.

Desde esta perspectiva, un aspecto significativo de este proceso es el prondstico financiero, herramienta
de suma importancia que ayuda a la gerencia empresarial en la determinacion del impacto financiero de
sus acciones actuales y proyectadas al futuro.

1.1. Pronédstico Financiero

En términos generales, el planeamiento empresarial y el control de gestion suelen ir de la mano. Segtn
Paganini y Paganini (2020), "el planeamiento empresarial y el control de gestion son dos herramientas
complementarias e indispensables para el buen desempefio de una organizacion" (p. 38).

Esto es Idgico, ya que el planeamiento permite definir el horizonte geoestratégico organizacional y, a
partir de ahi, establecer las acciones necesarias para alcanzar los objetivos fijados (tanto a nivel
operativo como tdctico).

Por supuesto, el control de gestion es fundamental para evaluar si se estdn cumpliendo las metas
propuestas y, en caso contrario, tomar medidas correctivas para corregir el rumbo. Segun Garcia y
Delgado (2019), "el control de gestion permite asegurar la consecucion de los objetivos de la empresa y
optimizar los recursos disponibles” (p. 15).

A menudo, el control de gestion se asocia con la auditoria administrativa, que busca detectar
deficiencias o irregularidades y proponer soluciones, segtin explica William Leonard.

No obstante, hoy en dia podemos entender el control de gestion como una herramienta de aprendizaje
organizacional que permite hacer prondsticos sobre la evolucion de la empresa y cerrar la brecha entre
su estado actual y el deseado.

Segun de la Fuente y Ferndndez (2021), "el control de gestion ha evolucionado hacia un enfoque mds
estratégico y proactivo, centrado en el aprendizaje y la mejora continua” (p. 72).

En este sentido, los prondsticos financieros son fundamentales para proyectar la evolucion de la empresa
en distintos horizontes de planeamiento, ya sea a corto plazo (por ejemplo, a través del cash flow diario),
a medio plazo (con las ventas semanales) o a largo plazo (a través de los estados contables periddicos).

De la misma manera, Diaz (2019), "los prondsticos financieros permiten anticipar posibles contingencias
y tomar medidas preventivas para evitar desviaciones en la ejecucion de las acciones previstas" (p. 24).

Sin embargo, es importante tener en cuenta que el control de gestion solo es efectivo si se realiza de
manera oportuna y constante.

Por ello, el proceso de gestion del control debe ser dindmico y estar en constante evaluacion para que se
puedan tomar decisiones a tiempo y corregir posibles desviaciones en la ejecucion de las acciones
previstas.

Al respecto, Pérez y Bernal (2022), expone que "el control de gestion requiere una supervision constante
de los resultados y la adopcion de medidas correctivas en tiempo real para evitar que se produzcan
desviaciones significativas" (p. 57).

47

Volver al indice



En este contexto, Pineda (2019) sugiere dos métodos para aplicar el prondstico financiero: el método del
balance general proyectado y porcentaje sobre ventas.

Asi, segun Junco Pineda (2019), "el método del balance general proyectado consiste en proyectar el
balance general de la empresa para un periodo determinado, mientras que el método del porcentaje
sobre ventas se basa en establecer un porcentaje promedio historico sobre las ventas de la empresa y
aplicarlo a las ventas proyectadas”.

En cuanto al método del balance general proyectado, el mismo consiste en proyectar en el futuro los
elementos patrimoniales y deudas, lo cual permite conocer el estatus situacional financiero.

Por otro lado, el método del porcentaje sobre ventas, como sefiala J. Garcia-Feijoo (2020), es un método
basado en la estimacion de los gastos necesarios para generar una determinada cantidad de ventas, lo
cual permite proyectar la evolucion de los resultados y analizar su impacto en la empresa.

En resumen, tanto el método del balance general proyectado como el método del porcentaje sobre
ventas son herramientas utiles para la proyeccion financiera y la evaluacion del desempefio empresarial.
Sin embargo, como sefiala R. Torres (2021), es importante tener en cuenta que estas herramientas son
solo una parte del proceso de control de gestion, y que su efectividad depende de la calidad y
oportunidad de la informacion disponible, asi como de la capacidad de respuestas de la compadia en pos
de su adaptacion, en tiempo real.

Es importante destacar que el prondstico financiero es una herramienta fundamental para la gestion
empresarial, ya que permite planificar y tomar decisiones en funcion de los resultados esperados. En este
sentido, Pérez Lopez y Cdnovas Martinez (2020) sefialan que el control de gestion "debe contribuir a la
gestion estratégica de la empresa, siendo una herramienta que permite evaluar la eficacia de la gestion
y corregir los desvios en la consecucion de los objetivos propuestos”.

No obstante, es importante tener en cuenta que la implementacion de sistemas de medicion y control de
gestion no siempre es exitosa. En este sentido, Ittner y Larcker (2019) sostienen que "el fracaso en la
implementacion de sistemas de medicion y control de gestion suele deberse a una falta de alineamiento
entre los objetivos estratégicos y los sistemas de medicion utilizados".

Por lo tanto, es fundamental que el proceso de planeamiento y control de gestion esté alineado con los
postulados comerciales e institucionales y que se utilicen herramientas adecuadas para su
implementacion y evaluacion. De esta manera, se podrd maximizar la eficacia de la gestion empresarial
y asegurar su crecimiento y desarrollo a largo plazo.

1.1.1. Método del estado de situacion financiera proyectado

Férmula: FAN=AS-LS - MS1 (1-d)

— Fondos Adicionales Necesarios: Aquellos fondos que una empresa debe obtener externamente a
través de la solicitud de préstamos o mediante la venta de nuevas acciones comunes o preferentes.

— Fondos Espontdneos Generados: Aquellos fondos que se obtienen automaticamente a través de
transacciones rutinarias de negocios.

— Retroalimentacion de financiamiento: Aquellos efectos que se producen sobre el estado de
resultados y sobre el balance general como consecuencia de las operaciones ejecutadas para financiar
los incrementos en activos.
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Tabla 1: Tabla de datos

Datos
Incremento en ventas 30%
Impuestos 20%
Intereses 22%
Dividendos 28%
Financiamiento:
Documentos por pagar 20%
Capital 50%
Pasivo a largo plazo 30%
Ventas 85400 1.30 | 1110200 1110200
Costo de ventas 620000 | 1.30 | 80600 8060000
Utilidad bruta 234000 304200 304200
Intereses 42340 42340 16513 58853
Utilidad de operacion 191660 261860 245347
Impuestos 38332 52372 -3303 49069
Utilidad neta 153328 209488 196277
Dividendos 42932 58657 -3699 54958
Utilidades retenidas 110396 150831 -9512 141320
UT. RET 1)-> 123459-110396+150831=163894
UT. RET 2)-> 163894-150831+141320=154382
Efectivo 59840 1.30 | 77792 77792 77792
Cuentas por cobrar 229988 | 1.30 | 298984 298984 298984
Inventario 154925 | 1.30 | 201403 201403 201403
Total Activo Circulante 444753 578179 578179 578179
Activo Fijo 360387 | 1.30 | 468503 468503 468503
Total Activo 805140 1046682 | 1046682 1036682
Cuentas por cobrar 74937 1.30 | 97418 97418 97418
Pasivo Acumulado 65129 1.30 | 84668 84668 84668
Documentos por pagar 29881 1.30 | 38845 30025 68870 1902 70772
Pasivo a largo plazo 195020 195020 45037 | 240057 2853 242910
Total pasivo 364967 415951 495768
Capital 316714 316714 75061 391775 4756 396531
Utilidades retenidas 123459 163894 154382 154382
Total pasivo capital 805140 896559 1037170 1046682
FEN 150123 9512

Fuente: Elaboracion Propia (2023)

1.1.2. Método de porcentaje sobre ventas

FEN=AS-LS-MS1 (1-d)

FEN = Fondos adicionales (externos) necesarios.
A = Activo que se incrementa

L = Pasivo que se incrementa

S = Incremento en ventas

S1 = Ventas proyectadas

M = Margen de utilidad

d = Dividendos
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Tabla 2: Estado Financiero

Ventas anuales 128193 Efectivo 32000 Cuentas por pagar 21500
Ventas Proyectadas 210000 | Cuentas por cobrar | 21000 Pasivo acumulado 23000
Utilidades retenidas | 42% Inventario 23000 Hipoteca 18000
Margen de utilidad 10% Activo circulante 7600 Total pasivo 62500
Activo fijo 41000 Capital 33500
Activo total 117000 Utilidades retenidas | 21000
Ventas anuales Efectivo Pasivo y Capital 117000
100:x
Efectivo | 24.96% 24.96% Cuentas por pagar 16.77%
Ventas proyectadas 210000 | Cuentas por cobrar | 16.38% Pasivo acumulado 17.94%
Ventas anuales 128193 Inventario 17.94% Hipoteca -
Incremento a ventas | 81807 Activo Circulante 59.29% Total pasivo 34.71%
Activo fijo 31.98% Capital -
Activo total 91.27% Utilidades retenidas -
Pasivo y Capital 34.71%

Fuente: Elaboracion propia (2023)

FEN = (0.9127)81807 — (0.3471)81807 — (0.10)210000(1-0.58)
FEN = 74567.07 — 28395.21 — 21000(0.42)
FEN = 46261.86 — 8820

FEN = 37441.86

1.2. Presupuestos

Es un programa que muestra los flujos proyectados de efectivo de una empresa durante un periodo de
tiempo explicito, incluyendo las entradas, salidas y saldos. Este instrumento es esencial para la gestion
financiera de la empresa, ya que permite una planificacion adecuada del flujo de efectivo y ayuda a
evitar problemas de liquidez (Weston & Brigham, 2019).

Uno de los elementos clave en el presupuesto de efectivo es el saldo de efectivo fijado como meta, que es
el saldo deseado que una empresa planea mantener con la finalidad de realizar operaciones de negocios.
Este saldo se determina a partir de la evaluacion de requerimientos de efectivo de la empresa y de los
riesgos asociados a las operaciones (Van Horne & Wachowicz, 2021).

Ademds del presupuesto de efectivo, existe otra herramienta financiera que resulta util para analizar el
rendimiento de la empresa: el sistema DuPont de andlisis financiero. Este sistema permite la elaboracion
de un andlisis integral de las razones de rotacion y de margen de utilidad sobre ventas, y concibe la
forma en que diversas razones interactuan entre si para determinar la tasa de rendimientos sobre
activos (ROA). El ROA es una medida fundamental de la rentabilidad de la empresa y se utiliza con
frecuencia para evaluar la eficacia de la gestion financiera (Gomez & Ruiz, 2020).

Sin embargo, el uso del control del ROA también presenta desventajas. En primer lugar, puede haber
problemas asociados a la depreciacion de los activos, ya que su valor disminuye con el tiempo, lo que
puede afectar la precision del cdlculo del ROA. En seqgundo lugar, el valor en libro de los activos, que es el
valor registrado en contabilidad, puede no reflejar su valor real en el mercado.
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Ademds, la fijacion de precios de transferencia, que es el precio al que una empresa transfiere bienes o
servicios a otra unidad de la misma empresa, puede afectar la medicion del ROA. Finalmente, el uso del
control del ROA puede generar pérdidas de tiempo y esfuerzo si no se realiza de manera adecuada, y
puede haber limitaciones en su aplicacion dependiendo de las condiciones de la industria (Horngren,
Sundem, & Stratton, 2022).

Es importante destacar que el presupuesto de efectivo y el control del ROA son herramientas
fundamentales en la gestion financiera de la empresa. Aunque el uso del control del ROA presenta
desventajas, su correcta aplicacion puede proporcionar una valiosa informacion sobre el rendimiento

financiero para fortalecer la gestion decisional.

1.3. Flujos de efectivo

Tabla 3: Flujos de efectivo

Cobranza

10% Mismo mes

20% 30 dias

30% 60 dias

40% 90 dias

Compras

40% s/.Ventas

Gastos

Sueldos 27000

Renta 18000

Luz 3600

Essalud 4200

Teléfono 3200

Agua 2500

Efectivo inicial 128000

Efectivo fijo 42000

Concepto Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto
Ventas 1479877 79795 150123 177988 201578 211147 378898 601547
Mismo mes 12012 17799 20158 21115 37890 60155
30 dias 35959 30025 35598 40316 42229 75780
60 dias 44963 53939 45037 53396 60473 63344
90 dias 59951 71918 60049 71195 80631 84459
Entradas 95934 101762 100792 114827 140593 199278
Compras 71918 60049 71195 80631 84459 151559 240619
Pago a compras 71918 60049 71195 80631 84459 151559
Sueldos 27000 27000 27000 27000 27000 27000
Renta 18000 18000 18000 18000 18000 18000
Luz 4600 4600 4600 4600 4600 4600
Essalud 4200 4200 4200

Teléfono 3200 3200 3200 3200 3200 3200
Agua 2500 2500 2500 2500
Pagos 127918 111849 127195 132431 140459 203359
Ganancia o Perdida -31984 -10087 -26403 -17605 134 -4081
Efectivo inicial 128000 96016 85929 59526 41922 42056
Efectivo acumulado 96016 85929 59526 41922 42056 37975
Efectivo fijo 42000 42000 42000 42000 42000 42000
Exceso de efectivo 54016 43929 17526 -78 56 -4025

Fuente: Elaboracién propia (2023)
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1.4. Administracion del gasto corriente

La administracion del efectivo es un aspecto fundamental en la gestion financiera de cualquier empresa.
Como afirman Gupta y Srivastava (2019), el efectivo es un "activo que no genera utilidades", pero es
necesario para pagar la mano de obra, materia prima, impuestos, dividendos o la compra de activos
fijos. Sin embargo, el mantenimiento excesivo de efectivo también puede ser perjudicial para la empresa,
ya que puede dar lugar a oportunidades perdidas de inversion y reducir la rentabilidad de la empresa.
Por lo tanto, el administrador financiero debe encontrar un equilibrio entre la cantidad de efectivo que la
empresa debe mantener para permitir la realizacion de sus actividades normales de negocios y el exceso
de efectivo que se debe invertir en otros activos que generen rendimientos positivos (Gupta & Srivastava,
2019).

La minimizacién de la cantidad de efectivo que se debe mantener para permitir la realizacion de
actividades normales de negocios es uno de los principales propdsitos en la administracion del efectivo.
Sin embargo, esto no significa que el ente deba mantener un saldo de efectivo minimo en todo
momento. La empresa debe tener suficiente efectivo para aprovechar los descuentos comerciales,
mantener la reputacion crediticia, satisfacer las necesidades inesperadas de efectivo y para cubrir los
saldos para transacciones, los saldos preventivos y los saldos especulativos (Gupta & Srivastava, 2019).
De esta manera, la razén principal para mantener un saldo de efectivo para transacciones es para
permitir a la empresa realizar pagos y cobros rutinarios. Segun el estudio de investigacion realizado por
Badal et al. (2020), los saldos para transacciones se asocian con los pagos y las cobranzas rutinarias.

Por otro lado, los saldos preventivos son un saldo de efectivo que se mantiene en reserva para cubrir las
fluctuaciones aleatorias e imprevistas en los flujos de entrada y salida de efectivo, mientras que los
saldos especulativos se utilizan con el fin de capacitar a la empresa en el aprovechamiento de cualquier
compra de utilidad que pudiera surgir (Gupta & Srivastava, 2019). Asi la gestion adecuada del efectivo
también implica la implementacion de técnicas y estrategias adecuadas para administrar tanto los flujos
de entrada como de salida del efectivo de una empresa. Por ejemplo, una técnica efectiva es la
sincronizacion de los flujos de efectivo, lo que significa que los flujos de entrada coinciden con los flujos
de salida, permitiendo que una empresa mantenga saldos bajos para las transacciones (Gupta &
Srivastava, 2019).

Ademds, existen otras técnicas de administracion del efectivo, como la compensacion de cheques, la
flotacion de desembolsos, la flotacion de cobranzas y la aceleracion de las entradas de efectivo (Gupta &
Srivastava, 2019). Por ejemplo, la implementacion de un plan de apartado de efectivo también puede ser
util para asegurar que la empresa tenga suficiente efectivo disponible para cubrir los gastos a corto
plazo. Este plan implica establecer una cantidad especifica de efectivo que se reservard para cubrir los
gastos durante un periodo determinado, y cualquier excedente se invertird en otros activos para generar
ganancias adicionales (Gupta & Srivastava, 2019).

Es importante que los administradores financieros encuentren el equilibrio adecuado entre mantener
suficiente efectivo para operar y minimizar el exceso de efectivo, lo que podria reducir la rentabilidad de
la empresa. La implementacion de técnicas y estrategias adecuadas también puede ayudar a maximizar
los flujos de efectivo y mejorar la eficiencia financiera de la empresa.

Conceptos relacionados:

— Transacciones: Los saldos de efectivo que se asocian con los pagos y las cobranzas rutinarias se conocen como
saldos para transacciones.

— Compensacion a los bancos por el suministro de préstamos y servicios: Si un banco estd proporcionando servicios
a un cliente, puede exigirle que mantenga un saldo minimo en depdsito para compensar los costos resultantes del
suministro de tales servicios.

— Saldos preventivos: un saldo de efectivo que se mantiene en reserva para cubrir las fluctuaciones aleatorias e
imprevistas en los flujos de entrada y salida de efectivo.
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— Saldos especulativos: Se utilizan con el fin de capacitar a la empresa en el aprovechamiento de cualquier compra
de utilidad que pudiera surgir.

— Técnicas de administracion del efectivo: Una eficaz administracion del efectivo incluye una adecuada
administracion tanto de flujos de entrada como de salida del efectivo de una empresa, lo cual implica:

e Flujos de efectivo sincronizados: Situacion en la cual los flujos de entrada coinciden con los flujos de salida,
permitiendo que una empresa mantenga saldos bajos para las transacciones.

e Compensacion de cheques: Proceso que se sigue para convertir en efectivo y depositar a la cuenta del
beneficiario un cheque que ha sido emitido y enviado por correo.

e Flotacion de desembolsos: Valor de los cheques que hemos emitido pero que atn estdn siendo procesados y que
por lo tanto no han sido deducidos por el banco del saldo de nuestra cuenta.

e Flotacion de cobranzas: El monto de los cheques que hemos recibido pero que aun no han sido acreditados a
nuestra cuenta.

e Flotacion neta: La diferencia entre nuestro balance de chequera y el balance que muestran los libros del banco.

. Aceleracion de Las entradas de efectivo.

e Plan de apartados postales bancarios: Un procedimiento que se usa para acelerar las cobranzas y para reducir la
flotacion. Se vale del uso de apartados postales instalados en las dreas locales del pagador.

e Débitos preautorizados: Permite que los fondos sean automdticamente transferidos de la cuenta de un cliente a
la cuenta de una empresa en fechas determinadas, con esto se perderd la flotacion de desembolso inherente al
sistema que se basa en transacciones con papel.

e Banca de concentracion: Aquel banco de mayor magnitud hacia el cual una empresa canaliza los fondos
provenientes de los bancos depositarios locales que operan sus apartados postales.

e Cheque de transferencia de depositario: Un cheque cuyo uso se restringe para hacer depdsitos a favor de una
cuenta en particular y en un banco especifico.

Transacciones

r‘
Compensacion a los bancos por el
suministro de préstamos y servicios
Conceptos relacionados Saldos preventivos
a la administracion del
gasto corriente
_< Saldos especulativos
flujos de efectivo sincronizado
Compensacion de cheques
Flotacion de desembolsos
Flotacion de cobranzas
Técnicas de administracion del
. Flotacion neta
efectivo
A 4

Aceleracion de las entradas se efective

Plan de apartados postales bancarios

Debitos preautorizados

Banca se concentracion

Cheque de transferencia de depositario

Figura 25: Conceptos relacionados a la administracion del gasto corriente. Fuente: Elaboracion propia
(2023)

53

Volver al indice



2. EL PRESUPUESTO DENTRO DE UNA PERSPECTIVA ESTRATEGICA
2.1. El presupuesto en el ambito del abordaje estratégico

El presupuesto es una herramienta esencial en la gestion financiera de cualquier empresa, ya que ayuda
a planificar y controlar los recursos econémicos a corto plazo (Mashkoor et al., 2020). Segtn Khoiri y
Kamilah (2019), se constituye en una herramienta que permite a las empresas establecer objetivos claros
y cuantificables para cada departamento y unidad de la empresa, y también ayuda a evaluar el
rendimiento financiero.

Evidentemente, el presupuesto debe ser parte integral del accionar estratégico de la empresa, ya que es
la herramienta que permite controlar y monitorear el desempefio de los objetivos y fines sefialados en el
mismo (Arslan, 2020). De alli, se infiere que el plan estratégico establece la vision, la mision y los
objetivos de la empresa a largo plazo, y el presupuesto es el medio para traducir estos objetivos en
términos cuantificables y medibles a corto plazo.

Desde esta perspectiva, Gupta y Srivastava (2019), manifiestan que el presupuesto ayuda a las empresas
a optimizar el uso de sus recursos, y a alinear los objetivos a corto plazo con los definidos a largo plazo.
Ademds, permite identificar las dreas donde se requieren ajustes y mejoras en la gestion financiera de la
empresa.

Es importante destacar que el presupuesto no debe ser visto como una herramienta estdtica, sino como
un proceso continuo de planificacion y control financiero (Mashkoor et al., 2020). Segun Khoiri y Kamilah
(2019), el presupuesto debe ser revisado y actualizado regularmente para adaptarse a las circunstancias
inconstantes del mercado y de la empresa.

2.2. Ciclo Presupuestario

El ciclo presupuestario es un proceso que implica una serie de etapas sucesivas e interrelacionadas que
se adaptan a las particularidades del negocio, el estilo de direccion y el entorno nacional e internacional.
Estas fases se dan a partir de la definicion de un marco por parte de la alta direccion, donde se
establecen las directrices para la elaboracion de los planes de accidn, programas y presupuestos (Abidin
etal., 2019).

En este accionar, los departamentos o unidades operativas establecen centros de responsabilidad que se
encargan de planificar actividades presupuestarias dentro de plazos establecidos por la alta direccion
organizacional (Dalkir et al., 2019). Asi, para llevar a cabo el presupuesto de manera dptima, es
imperativo coordinar y negociar entre los miembros de cada drea, utilizando la experiencia significativa
previa y tomando en cuenta las posibles contingencias (Mansor et al., 2020).

Por lo tanto, la aprobacion de los altos directivos al finalizar el proceso de elaboracion presupuestaria de
las unidades operativas, después de realizar los ajustes necesarios, resulta fundamental para el
aseguramiento de la coherencia y eficacia del instrumento presupuestario (Koay et al., 2019). Durante
este proceso, las personas encargadas establecen una conexion formal entre los centros de
responsabilidad y las cifras o montos mds significativos (Ismail et al., 2020).

Es importante realizar un seguimiento constante para establecer el grado de precision entre lo
proyectado dentro del presupuesto y lo efectivamente real, por lo que permitird estimar la correccion en
el futuro de fallas o equivocaciones que pudieron haberse permitido (Haque et al., 2020). Este
seguimiento ayuda a corregir y ajustar el presupuesto para asegurar que se estén cumpliendo los
objetivos establecidos en el marco estratégico de la organizacion (Zainuddin et al., 2021).
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2.3. Ventajas del presupuesto
Entre las principales ventajas del presupuesto se encuentran:

— Obliga a la planeacion: El presupuesto obliga a las empresas a planificar sus actividades y
operaciones con anticipacion, lo que les permite establecer objetivos y metas realistas y coherentes con
su vision y estrategia organizacional. Al respecto, Callejas y Galindo (2019), manifiestan que la
planeacion es la base para una gestion empresarial efectiva y permite anticipar las contingencias y
desafios futuros.

— Proporciona criterios para analizar el desempefio: mediante este se establecen indicadores y metas
cuantitativas que sirven como criterios para la evaluacion del desempefio de la empresa, de sus unidades
y de sus empleados. En este sentido, Kuenkaikaew y Esteban (2021), expresan que la evaluacion del
desempenio es esencial para identificar dreas de mejora y fortalecer la competitividad de la empresa.

— Facilita la coordinacion de actividades: Efectivamente, permite coordinar las actividades y recursos
de la empresa, de manera que se puedan aprovechar mejor las oportunidades y reducir los riesgos y
costos. (Duarte y Meléndez, 2020).

— Obliga a la ejecucion de planes: El presupuesto establece un plan de accion concreto que debe ser
ejecutado en el periodo previsto, lo que obliga a la empresa a tomar decisiones y a actuar de manera
efectiva, coincidiendo con lo expresado por Valbuena y Ramirez (2020), dado que la ejecucion de planes
es fundamental para el logro de los objetivos organizacionales, generdndose valor y una mejor
percepcion de los clientes y otros interesados.

— Fomenta la comunicacion: El presupuesto implica una comunicacion clara y transparente entre los
miembros de la empresa, ya que todos deben estar alineados en torno a los objetivos y metas
establecidos. En este aspecto, cabe mencionar lo expresado por Salazar y Jiménez (2022), en que la
comunicacion es esencial para el trabajo en equipo y para la creacion de una cultura organizacional que
favorezca la innovacion y la creatividad, por lo cual, la vision en la elaboracion del presupuesto
representa una convergencia y participacion de saberes.

— Coadyuva en el descubrimiento de situaciones problemdticas internas: Permite identificar
rdpidamente los problemas y desviaciones en la gestion empresarial, lo que facilita su correccion y

prevencion en el futuro. (Ayala y Ledn, 2021)
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Figura 26: Principales ventajas del presupuesto. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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2.4. Clasificacion del presupuesto

A partir de él, se establecen los objetivos y las metas a alcanzar, se asignan los recursos necesarios para
lograrlos y se realiza un seguimiento constante de los resultados obtenidos. Sin embargo, para que el
presupuesto sea realmente efectivo, es necesario clasificarlo en distintas categorias que permitan una
gestion integral y coordinada de los recursos.

En este sentido, el presupuesto general o maestro, que recibe la aprobacidn del Directorio, se compone
de diferentes tipos parciales presupuestales, siendo los mds significativos el de operacion, financiero y el
de inversiones. A continuacion, proporcionaremos una breve descripcion de cada uno de ellos y su
relevancia en la gestion empresarial.

— El presupuesto de operacion es aquel que se encarga de planificar los ingresos y los gastos
relacionados con las actividades operativas de la empresa. Incluye, entre otras cosas, los costos de
produccion, los gastos de administracion y ventas, y los ingresos por ventas y servicios. Seqgun Marroquin
(2019), este presupuesto permite identificar los costos y los ingresos asociados a cada drea de la
empresa, lo que permite una toma de decisiones mds informada y eficiente.

— Por su parte, el financiero se encauza en la gestion de los recursos financieros de la empresa, tales
como el efectivo, las cuentas por cobrar y por pagar, y los préstamos bancarios. Su objetivo es mantener
una adecuada liquidez y solvencia en la empresa, para lo cual se establecen politicas de endeudamiento,
de inversion y de financiamiento. De acuerdo con Arancibia (2020), este presupuesto es esencial, ya que
permite anticipar y controlar las necesidades de financiamiento y evitar situaciones de insolvencia.

— Finalmente, el presupuesto de inversiones se encarga de planificar y controlar los recursos destinados
a proyectos de inversion a largo plazo, tales como la compra de maquinaria, la construccion de una
nueva planta o la adquisicion de una empresa. Ello, coincide con Reyes (2021), cuando infiere que
permite evaluar la rentabilidad de las inversiones y su impacto en la empresa, asi como establecer los
plazos y los requerimientos pertinentes del caso.

Clasificacion del
pI'ESUpUESTO Presupuesto de operacion

Presupuesto general o maestro Presiipussts firaniien

Presupuesto de inversiones

Figura 27: Clasificacion del presupuesto. Fuente: Elaboracion propia (2023)
2.5. Flujograma de Presupuestos y Programas Presupuestales

El flujograma de presupuestos y programas presupuestales es una herramienta significativa en la gestion
presupuestaria, que permite visualizar de manera clara y ordenada los objetivos generales, metas
especificas y estrategias bdsicas de un plan estratégico (L.P.). En correspondencia, Pinto (2019),
menciona que el flujograma es un esquema grdfico que muestra la secuencia Iégica de un proceso o
procedimiento, y en el caso de la gestion presupuestaria, se utiliza para representar las etapas de
elaboracion, aprobacion, ejecucion y sequimiento del presupuesto.

En este sentido, es importante destacar que los objetivos generales, metas especificas y estrategias
bdsicas deben estar alineados con el plan estratégico de la organizacion, para garantizar la coherencia
entre la gestion presupuestaria y los objetivos estratégicos de la misma, dado que la planificacion
estratégica lleva implicito el establecimiento de los objetivos, metas y estrategias para alcanzarlos, y se
define la asignacion de recursos necesaria para ello. (Pérez, 2020)
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Asi mismo, el flujograma de presupuestos y programas presupuestales también incluye la elaboracion de
programas presupuestarios, que son herramientas especificas para la asignacion de recursos a objetivos
y metas especificas dentro del plan estratégico (L.P.). De acuerdo con Torres (2021), los programas
presupuestarios permiten identificar los recursos necesarios para metas determinadas, y establecen una
relacion clara entre los objetivos estratégicos y la asignacion de recursos presupuestarios.

2.6. Bases de presupuesto

Como se ha mencionado, resulta imperativo en la planificacion y control financiero. En este orden, las
bases de presupuesto se constituyen en los elementos fundamentales que se utilizan para la elaboracion
del presupuesto maestro y su seqguimiento. En este sentido, se deben considerar diversas variables que
inciden en la rentabilidad y viabilidad de la empresa.

Desde este perspectiva, es el fundamento para la elaboracion de todos los demds presupuestos, ya que
es a partir de las proyecciones de ventas que se establecen las cantidades a producir y las compras de
materiales necesarias para la fabricacion de los productos. De igual forma, el presupuesto de produccion
se encarga de la planificacion de los recursos para la fabricacion de los bienes.

Seguidamente, el presupuesto de material directo permite determinar los requerimientos de insumos
precisos para la produccion de los bienes, asi como los costos de los mismos. En este sentido, se deben
tener en cuenta tanto los usos de los materiales directos como las compras realizadas.

A ello se suma el presupuesto de mano de obra, elemento importante en la elaboracion del presupuesto,
ya que permite precisar los costos de la mano de obra necesaria para la produccidon de los bienes. Por su
parte, el presupuesto de costos indirectos de elaboracion engloba los costos fijos y variables de la planta
y otros gastos asociados a la produccion.

De la misma manera, el presupuesto de inventarios es un elemento clave en la planificacion de la
produccion y compras de materiales, ya que permite determinar el nivel de existencias necesarias para
cubrir la demanda.

Seguidamente, el presupuesto de costos de ventas permite determinar los costos de los bienes vendidos,
lo que a su vez permite calcular el margen de beneficio bruto y el costo de ventas.

En este mismo orden de ideas, el presupuesto de gastos administrativos y de ventas incluye los costos
necesarios para la administracion y comercializacion de los productos. Los gastos administrativos
incluyen los costos fijos asociados con la gestion administrativa de la empresa, mientras que los gastos
de ventas se refieren a los costos variables asociados con la comercializacion de los productos.

En este orden, el presupuesto neto financiero incluye los ingresos y gastos financieros de la empresa, y el
estado de resultados presupuestarios refleja los ingresos y gastos esperados para un periodo
determinado. El presupuesto de inversion presupuestada es el plan de inversion de capital que se tiene
previsto efectuar en un periodo determinado, y el estado de flujo de caja presupuestado permite
establecer el flujo de efectivo esperado en un periodo determinado.

Finalmente, el estado de situacion financiera presupuestado refleja la situacion financiera esperada de la
empresa en un momento determinado.

Estos elementos se resumen de este modo:
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Figura 28: Bases de presupuesto Fuente: Elaboracion propia (2023)

2.7. Presupuesto de operaciones

El presupuesto operativo es de uso significativo para la gestion financiera de la empresa, ya que permite
planificar y controlar las operaciones y los recursos necesarios para llevarlas a cabo, coincidiendo con lo
expresado por Gonzdlez-Cruz y Guerrero (2021), cuando expresa "el presupuesto operativo es un plan
financiero que refleja los ingresos, costos y gastos que se esperan para el proximo periodo fiscal, y que se
elabora con el fin de controlar y medir la eficacia de la gestion empresarial” (p. 3).
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Desde esta perspectiva, el presupuesto operativo consta de varios programas inter conexos, ya que los
insumos de datos de un drea resultan significativos para las otras en lo referente a las bases del
presupuesto. Asi se tienen:

— Presupuesto de ventas o ingresos: es el plan financiero que establece los ingresos esperados por la
venta de productos o servicios durante el periodo presupuestario. Veldzquez y Aguirre (2019), lo definen
de esta manera: " es la base para la elaboracion del resto de los presupuestos operativos, ya que
proporciona informacion sobre la demanda esperada de los productos o servicios de la empresa" (p. 49).

— Presupuestos de produccion: son planes financieros que establecen costos y recursos necesarios para
producir los productos o servicios que la empresa vende. Al respecto, Flores y Garcia (2020), lo
establecen como "fundamental para la planificacion y el control de la produccion, ya que permite
establecer los objetivos de esta, recursos necesarios y costos esperados para el periodo presupuestario”
(p. 86).

— Presupuesto de materiales directos (uso y compras): plan financiero que establece costos y la
cantidad de materiales directos necesarios para la produccion de los productos o servicios. De ello,
Quiroz y Medina (2022), destacan que resulta "importante para la gestion de los recursos y la
planificacion de la produccién, ya que permite estimar los costos de los materiales y programar las
compras necesarias para el periodo presupuestario” (p. 67).

— Presupuesto de mano de obra directa de fabricacion: establece los costos y la cantidad de mano de
obra necesaria para la produccion de los productos o servicios. Al respecto, Gonzdlez-Cruz y Guerrero
(2021), estiman que resulta significativo "para la planificacion de la produccién y la gestion de los
recursos humanos, ya que permite estimar los costos de la mano de obra y programar las contrataciones
necesarias para el periodo presupuestario” (p. 4).

— Presupuesto de costos indirectos de fabricacion: establece costos indirectos necesarios para la
produccion de los productos o servicios, como el alquiler de la fabrica, energia eléctrica, suministro de
agua y otros servicios necesarios para la produccion. Segun Flores y Garcia (2020), "es fundamental para
la planificacion y el control de los costos de produccion, ya que permite estimar costos indirectos y
programar los pagos necesarios para el periodo presupuestario” (p. 87).

— Presupuesto de inventario final y costos de bienes terminados: se enfoca en el valor del inventario
final y costos de los productos terminados al final del periodo presupuestario. Segun Veldzquez y Aguirre
(2019), "es importante para la gestion de los inventarios y la evaluacion de la rentabilidad de la
produccion, ya que permite estimar el valor del inventario final y el costo de los productos vendidos" (p.
50).

— Presupuesto de costo de ventas (bienes vendidos): es el plan financiero que establece costos de los
productos vendidos durante el periodo presupuestario. Quiroz y Medina (2022), expresan que se
concentra en "la evaluacion de la rentabilidad de la empresa, ya que permite estimar el costo de los
productos vendidos y determinar el margen de contribuciéon y la utilidad bruta” (p. 68).

— Presupuesto de gastos administrativos, de ventas y de distribucion (por funciones): son planes
financieros que establecen gastos necesarios para las funciones administrativas, de ventas y de
distribucion de la empresa durante el periodo presupuestario. Al respecto, Gonzdlez-Cruz y Guerrero
(2021), destacan que "permite estimar los costos de las funciones administrativas, de ventas y de
distribucion y determinar el margen de contribucion y la utilidad neta" (p. 5).

— Presupuesto de ingresos y gastos financieros: plan financiero que establece los ingresos y los gastos
financieros esperados durante el periodo presupuestario. Segun Flores y Garcia (2020), permite
"planificar y controlar los ingresos y los gastos financieros y determinar la rentabilidad de las
operaciones financieras" (p. 88).
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Figura 29: Programas del presupuesto operativo. Fuente: Elaboracion propia (2023)

La elaboracion de todos estos presupuestos y sub-presupuestos conduce a la preparacion de un Estado
de Resultado proyectado, el cual marca el comienzo del presupuesto financiero.

El presupuesto de operaciones se elabora teniendo en cuenta el corto plazo, generalmente para ser
ejecutado dentro de un afio. Aunque en algunos casos se extiende hasta dos o tres afios, la cantidad de
detalles manejados en estos programas dificulta una proyeccion precisa a largo plazo. Este presupuesto
suele ser fijo (estdtico) y permite compararlo con la situacion real al finalizar el periodo contemplado,
que normalmente es de un afio. En caso de ser flexible, requeriria cambios en todos los programas. La
elaboracion del presupuesto operativo se adapta a cada tipo de empresa. En el caso de empresas no
productoras de bienes, como comerciantes, empresas de servicios o almacenes, algunos de estos
presupuestos pueden no ser relevantes, limitdndose solo a aquellos necesarios o resumidos en unos
pocos.

Hay que destacar que la participacion del personal de nivel jerdrquico base de la compafiia, es de gran
importancia en este presupuesto; ya que son ellos quienes llevardn a cabo la ejecucién de estos
programas, y la informacion que manejan resulta ser valiosa para la planificacion.
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2.7.1. Planeacion integral de ventas o ingresos

La planeacion integral de ventas o ingresos es una herramienta fundamental para cualquier empresa, ya
que permite anticipar y prepararse para las condiciones del mercado y las futuras demandas de los
clientes. Como sefiala Serrano et al. (2019), un presupuesto de ventas es crucial para la planificacion
integral de la empresa, ya que constituye la base sobre la que se desarrollan los planes tdcticos y
estratégicos. Ademds, el presupuesto de ventas pone en evidencia las proyecciones de ventas tanto en
unidades fisicas como monetarias.

De acuerdo con O'Brien y Marakas (2021), “el planeamiento de ventas abarca tanto el corto como el
mediano plazo y debe estar en funcion de los planes tdcticos y estratégicos de la empresa” (p.9). Por lo
tanto, el presupuesto de ventas debe detallar los efectos de las operaciones tdcticas y bosquejar los
resultados usuales de las actividades a mediano plazo. Este plan lo establece, fundamentalmente, el drea
de ventas, como afirman Soto et al. (2022). Los autores también coinciden en sefialar que el presupuesto
de ventas “debe ser el primer presupuesto en elaboracion, y se debe comenzar por el factor o funcion
limitante en el nivel de actividad” (p12).

Es importante distinguir entre un plan o presupuesto de ventas y un prondstico, como sefiala Cruz
(2020): “Un prondstico es una apreciacion cuantificada de las futuras condiciones que rodean a una
situacion basada en supuestos” (p.22), mientras que el plan de ventas es una “combinacion de decisiones
tdcticas y estratégicas que se desarrollan a partir del prondstico” (p.7).

Atendiendo lo indicado por Gémez et al. (2021), se deben seguir varios pasos para la generacion de un
plan de ventas. En primer lugar, es determinante el establecimiento de politicas de planificacion de
ventas y precisar responsabilidades. Seguidamente, se deben generar uno o mds prondsticos de ventas
coherentes con estas politicas, supuestos bdsicos y condiciones del mercado. Ademds, es importante
evaluar otros factores limitantes, como la capacidad de la planta, suministro de materias primas,
disponibilidad de personal y canales de distribucion. Es esencial desarrollar estos planes de ventas tanto
a nivel estratégico y tdctico, y garantizar el compromiso y la participacion constante de la directiva
decisoria para lograr las metas establecidas en el plan integral de ventas.

Segun Martinez y Reyes (2022), la elaboracidn del plan de ventas es muy particular para cada empresa,

ya que deben ser considerados factores tales como: “ La mezcla de lineas, productos y modelos; Relacion
de costos-volumen-utilidad y Control de gastos relacionados con las ventas”. (p.8)

La mezcla de lineas, productos y

modelos
Factores para la (~
elaboracion del plan de _
ial Relacion de costos-volumen-
ventas empresaria utilidad

Control de gastos relacionados
con las ventas

5

Figura 30: Factores para la elaboracion del plan de ventas empresarial. Fuente: Elaboracion propia
(2023)
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Para valorar la ejecucion de este plan, se generan los respectivos reportes de control al desempefio,
precisando un andlisis de las variaciones sobre las que se toman medidas, como sefiala Sudrez (2021).

La implementacion exitosa de este plan depende en gran medida de la comprension y el compromiso de
los directivos de decision, asi como del uso de herramientas tecnoldgicas adecuadas para la recopilacion
y andlisis de datos

2.7.2. Planeacion de la produccion e inventarios

Estas son actividades clave en cualquier empresa que produzca bienes tangibles. En este sentido, el
propdsito de la planificacion de la produccion es garantizar que se compensen necesidades de clientes y
usuarios de manera efectiva y eficiente, mientras que el control de inventarios busca asegurar que la
empresa tenga suficiente inventario disponible para satisfacer la demanda del mercado sin incurrir en
costos innecesarios de almacenamiento.

Segun Becerra et al. (2019), la planificacion de la produccion se puede dividir en dos partes principales:
planificacion a largo plazo y planificacion a corto plazo. La planificacion a largo plazo se enfoca en
objetivos a largo plazo de la empresa, como aumentar la capacidad de produccion o expandir el
mercado, mientras que la planificacion a corto plazo se enfoca en cuestiones de produccion inmediatas,
como la programacion de la produccion y la asignacion de recursos.

Por otro lado, la politica de control de inventarios estd influenciada por varios factores, entre los que se
encuentran la incertidumbre de la demanda, costos de almacenamiento y capacidad de produccion
(Alvarez et al., 2020). Segun Soto et al. (2021), el control de inventarios también estd influenciado por la
interconexion de los sistemas de produccion y logistica.

Es importante tener en cuenta que la planificacion de la produccion y control de inventarios son
interdependientes. Segun Avilés et al. (2022), una planificacion de produccion adecuada puede minimizar
los niveles de inventario necesarios para satisfacer la demanda del mercado, mientras que una politica
de control de inventarios efectiva puede ayudar a evitar la falta de stock y los costos asociados con el
exceso de inventario.

De alli que el desarrollo de un presupuesto de produccion es una tarea fundamental, permitiendo
planificar y controlar la produccion, asegurando los propdsitos de inventario disponible sin incurrir en
costos innecesarios de almacenamiento. Para lograr esto, se utiliza una ecuacion basada en el concepto
bdsico de balance de unidades, que considera la produccion, el inventario final de productos terminados,
las ventas entregadas y el inventario inicial de productos terminados (Becerra et al., 2019).

Ello, resulta muy significativo dado que son procesos que permiten a las empresas operar de manera
efectiva y eficiente en el mercado. Es importante que estas actividades se realicen de manera coordinada
y eficiente para lograr un equilibrio dptimo entre la oferta y la demanda.

2.7.3. Planeacion de materiales directos

La planeacion de materiales directos es una actividad fundamental en la gestion de la produccidn, ya que
los materiales directos son recursos criticos para la fabricacion de productos terminados. El presupuesto

de materiales directos implica tres aspectos clave (Herndndez, 2019):

— Determinacion de cantidad y costo de insumos de materias primas pertinentes para la ejecucion de lo
programado en produccion

— Establecimiento del nivel esperado de inventario de materia prima

— La preparacion del presupuesto de adquisicion de materia prima.
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Figura 31: Aspectos clave que implica el presupuesto de materiales. Fuente: Elaboracién propia (2023).

La cantidad de materiales directos necesarios se calcula a través de la formula:

Unidades de materia prima =
Tasa de materia prima por unidad de producto terminado x Unidades de producto terminado
programadas

Por su parte, el costo presupuestado de la materia prima se obtiene al multiplicar el nimero de unidades
totales requeridas de dicha materia por su respectivo costo estdndar, de acuerdo a la siguiente formula:

Costo presupuestado de la materia prima =
Unidades totales requeridas de la materia prima x Costo estandar de la materia prima

La cantidad de compras de materia prima presupuestada se determina utilizando el balance de unidades
bdsico. Este balance considera el numero de unidades de materia prima requeridas en el proceso
productivo, el inventario final deseado de materia prima y el inventario inicial existente de materia
prima. La formula para calcular la cantidad de compras de materia prima presupuestada es la siguiente:

Cantidad de compras de materia prima =
(Unidades de materia prima requeridas en el proceso productivo + Inventario final deseado de materia
prima) - Inventario inicial existente de materia prima x Costo de adquisicion de la materia prima

Es importante considerar en la planeacion de materiales directos las politicas de control de inventarios y
gestion de stocks, asi como una gestion adecuada de compras y descuentos con proveedores. Para ello,
es necesario involucrar a diferentes instancias de la organizacion, como el planeamiento y control de la
produccion, el drea de logistica, abastecimiento y compras, y el drea de almacén. (Ledn, 2020)

2.7.4. Planeacion de mano de obra directa

El recurso humano en una empresa es de vital importancia, no solo por los costos que conlleva, sino
también por las diversas funciones asociadas a su gestion, como reclutamiento, capacitacion,
evaluacion, establecimiento de estdndares de trabajo, negociacion con sindicatos, administracion de
salarios y beneficios, organizacion y desarrollo, asi como procesos de reduccion de personal y
liquidaciones (Ferreira, 2019). Por ello, es esencial contar con una planificacion adecuada de la mano de
obra.
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Dentro de la produccion, la mano de obra se puede clasificar en mano de obra directa y mano de obra
indirecta. Mientras que la mano de obra indirecta se planifica dentro de los costos indirectos de
produccion (CIF), la mano de obra directa requiere un tratamiento especial, ya que estd directamente
relacionada con la produccion de los volumenes proyectados (Oliveira et al., 2021).

La tarea se lleva a cabo mediante la colaboracion entre la funcion de recursos humanos, los jefes de
seccion de produccion y el drea de control de produccion y costos (CPC). Estos actores determinan las
necesidades de personal por centro de costos, periodos de tiempo y productos/modelos especificos
(Amaral & Antonelli, 2020).

La planificacion de la mano de obra directa se basa en tres datos principales: “a) Cantidad proyectada de

produccion; b) Tasa estdndar de hora/hombre por unidad producida (diferente para cada seccién y cada
producto) y c) Costo de hora hombre.” (op cit, p.56)

Cantidad proyectada de produccion

Datos en los que se basa -~
la planificacion de la

mano de obra directa Tasa estandar de hora/hombre por
< unidad producida

Costo de hora hombre

L

Figura 32: Datos en los que se basa la planificacion de la mano de obra directa. Fuente: Elaboracion
propia (2023)

Para estimar el costo de la mano de obra, en el presupuesto, pueden considerarse tres perspectivas:

— Segln Ferreira (2019), se requiere realizar una estimacion de las horas hombre necesarias para
producir una unidad. Seguidamente, se estima la tasa promedio de salario por hora de trabajo y se
multiplica por el volumen producido para obtener el costo total de la mano de obra.

— De la misma manera, Amaral y Antonelli (2020), proponen estimar las razones directas del costo de
mano de obra utilizando un factor de produccion que pueda proyectarse de manera realista.

— Finalmente, para el cdlculo del costo total de la mano de obra o la cantidad de horas hombre
necesarias en cada departamento, Oliveira et al. (2021) sugieren utilizar datos histéricos y aplicar
proporcionalidad.

Estimar la tasa de horas hombre
necesarias para producir una unidad,
luego estimar la tasa promedio de
salario por hora de trabajo, y
finalmente multiplicar esas dos

Enfoques que se tasas por el volumen
consideran para estimar ~
el costo de la mano de

obra dentro del Estimar las razones directas del

costo de mano de obra en funcién a

presupUESto un factor de produccion

Estimar el costo total de la mano de
obra en funcion a datos historicos
por cada departamento

Figura 33: Enfoques que se consideran para estimar el costo de la mano de obra dentro del presupuesto.
Fuente: Elaboracion propia (2023)
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La determinacion de las Horas/Hombre de mano de obra directa se basa en el cdlculo de tiempos
estdndares, los cuales se obtienen mediante estadisticas previas o estudios realizados por expertos en la
materia. Esta planificacion puede llevarse a cabo de diversas formas:

— Mediante un estudio de tiempos y movimientos, donde se analiza cada tarea realizada en cada
departamento para producir un producto terminado. A menudo se utilizan tablas que indican los tiempos
adicionales necesarios para cada tarea (Ferreira, 2019).

— Através de los costos estdndares contables, como sugieren Oliveira et al. (2021).

— Por medio de estimaciones directas realizadas por los supervisores de departamento, basadas en su
intuicion y experiencia (Amaral & Antonelli, 2020).

— Mediante estimaciones estadisticas realizadas por un grupo asesor externo, que no tiene una relacion
directa con la funcion de produccion (Ferraz, 2022).

Estimar la tasa de horas hombre
necesarias para producir una unidad,
luego estimar la tasa promedio de
salario por hora de trabajo, y
finalmente multiplicar esas dos

Enfoques que se tasas por el volumen
consideran para estimar ~
el costo de la mano de

obra dentro del Estimar las razones directas del

costo de mano de obra en funcién a

presupuesto un factor de produccion

Estimar el costo total de la mano de
obra en funcién a datos histdricos
por cada departamento

&

Figura 34: Formas para realizar la aplicacién de las horas/hombre de mano de obra directa. Fuente:
Elaboracién propia (2023)

Es importante mencionar que la planificacion de la mano de obra directa no solo se enfoca en la
cantidad de personal necesario para producir un determinado volumen de produccion, sino que también
se debe tener en cuenta la calidad y la productividad del trabajo realizado. Para lograr esto, se deben
establecer estdndares de trabajo claros y medibles, y evaluar periédicamente las actividades de los
trabajadores para garantizar que se estén cumpliendo los objetivos establecidos.

2.7.5. Planeacion de costos indirectos de fabricacion

La planificacion de los costos indirectos de fabricacion resulta en un proceso muy significativo, ya que
ofrece una perspectiva que permita garantizar una produccion rentable y eficiente. De acuerdo con la
definicion dada por Horngren, Datar y Rajan (2019), los costos indirectos de fabricacion son aquellos
costos de produccion que no se pueden atribuir directamente a un producto especifico, sino que son
necesarios para el proceso de produccion en general, como electricidad, depreciacion, mano de obra
indirecta, los impuestos y los seguros.

Es importante destacar que el control de los gastos indirectos de fabricacion debe realizarse en cada
departamento o centro de costos responsable por su utilizacion. De esta forma, se pueden identificar y
corregir desviaciones en el consumo de los recursos y garantizar una gestion mds eficiente. En este
sentido, Guerrero, Correa y Ramirez (2019), manifiestan la importancia que cada departamento asuma
la responsabilidad por el consumo de los recursos que utiliza, mientras que el precio de los recursos
puede ser administrado por el drea de Logistica o Servicios.
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En cuanto a la asignacion de los costos indirectos de fabricacion, es fundamental diferenciar entre costos
variables y costos fijos. Los costos variables se asignan directamente al producto y dependen del numero
de unidades producidas, mientras que los costos fijos deben asignarse segun la tasa de actividad propia
de cada departamento o actividad productiva. Al respecto, con Navarro y Sdnchez (2020), esta
asignacion puede basarse en diversas variables, como unidades, numero de piezas, horas hombre, horas
mdquina, valor de la mano de obra directa, valor de la materia prima, kilowatts hora, numero de
empleados, drea en m2, entre otras.

Por ultimo, es fundamental tener en cuenta las futuras inversiones en activos fijos en la planificacion de
los costos indirectos de fabricacion. Segun Espinoza (2020), estas inversiones deben ser incluidas en el
programa de inversiones presupuestado y consideradas en la asignacion de los costos fijos.

2.7.6. Planeacion de inventarios y costo de bienes terminados

La planeacion de inventarios y el costo de bienes terminados resulta muy significativa en el marco de la
gestion de la produccion y el control de costos de las empresas. En este sentido, diversos autores
latinoamericanos han realizado estudios y publicaciones sobre estos temas en los ultimos afios.

Segun Becerra et al. (2020), la planeacion de inventarios es fundamental para la gestion eficiente de la
produccion, ya que permite anticipar las necesidades de materiales y recursos, asi como los tiempos de
produccion y entrega.

En este sentido, es necesario que la funcion produccion trabaje de manera coordinada con otras dreas de
la empresa, como la comercial y la financiera, para asegurar la coherencia entre los objetivos y las
politicas de operacion.

La valorizacion de inventarios es un proceso importante para determinar el costo de produccion y la
rentabilidad de las empresas. El método LIFO (Last In, First Out) es uno de los mds utilizados en la region
latinoamericana debido a su simplicidad y facilidad de aplicacion. Este método asume que los productos
mds recientes adquiridos son los primeros en salir al mercado o utilizarse en la produccion, lo que resulta
en un costo de inventario mds alto para los productos mds antiguos. La formula para calcular el costo de
los bienes vendidos (COGS, por sus siglas en inglés) con el método LIFO es la siguiente:

COGS = Cantidad de productos vendidos x Precio unitario del ultimo producto adquirido

Sin embargo, el método LIFO también tiene algunas desventajas. Por ejemplo, no siempre refleja con
precision el costo real de los productos mds antiguos, ya que el costo de produccion puede haber
cambiado desde la adquisicion. Ademds, este método puede generar distorsiones en el costo de los
productos, especialmente cuando hay fluctuaciones de precios significativas.

Por otro lado, el método FIFO (First In, First Out) es un método alternativo que asume que los productos
mds antiguos son los primeros en salir o utilizarse en la produccion. Este método refleja mejor el costo
real de los productos, especialmente cuando hay fluctuaciones de precios significativas. Sin embargo, el
método FIFO puede ser mds complicado de aplicar que el método LIFO y puede resultar en un costo de
inventario mds bajo para los productos mds antiguos. La formula para calcular el COGS con el método
FIFO es la siguiente:

COGS = Cantidad de productos vendidos x Precio unitario del primer producto adquirido
Valor del inventario final con el método FIFO es la siguiente:

Valor del inventario final = Cantidad de productos no vendidos x Precio unitario del primer producto
adquirido
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En este orden de ideas, el costo medio es otro método utilizado para valorizar inventarios. El mismo,
promedia los costos de los productos disponibles para la venta o la produccion, lo que resulta en un costo
unitario promedio. Este método puede ser mds adecuado para empresas que tienen un alto volumen de
transacciones y una gran cantidad de productos diferentes, ya que es mds fdcil de aplicar y puede
proporcionar una mejor representacion del costo real de los productos. La formula para calcular el costo
promedio es la siguiente:

Costo promedio = (Costo total productos disponibles para venta o produccidn) / (Cantidad total
productos disponibles para venta o produccion)

La férmula para calcular el COGS con el método de costo medio:
COGS = Cantidad de productos vendidos x Costo promedio
Valor del inventario final con el método de costo medio es la siguiente:
Valor del inventario final = Cantidad de productos no vendidos x Costo promedio

Es importante recordar que las formulas pueden variar ligeramente segun la empresa y la industria, y
que son de cardcter referencial. Se recomienda a las empresas, siempre, que consulten a expertos
contables y financieros para garantizar la precision de sus cdlculos de valoracion de inventarios.

Cabe destacar que, en cuanto al costo de produccion unitario, Salazar (2022) indica que es fundamental
considerar los costos directos e indirectos de produccion, asi como los costos de distribucion y
administracion. Al respecto, es relevante que la organizacion disponga de sistemas de contabilidad y
control de costos adecuados para poder realizar una gestion eficiente y tomar decisiones informadas.

2.7.7. Planeacion de costos de bienes vendidos

Este mecanismo, de gran significacion, permite proyectar el costo de los productos que se venden y, por
ende, determinar el margen de utilidad que se espera obtener. Atendiendo lo sefialado por Almeida y
Pereira (2020), el costo de bienes vendidos se compone de los costos de produccién, costos de
comercializacion y costos financieros. Por tanto, la planificacion de este presupuesto debe considerar no
solo los costos directos de produccion, sino también los costos indirectos que inciden en la
comercializacion y la financiacion de los productos.

En este sentido, es importante que la funcion contabilidad tenga un punto de vista exhaustivo e integral
de la empresa y de sus operaciones, para poder determinar con precision los costos involucrados en la
produccion y venta de cada producto. Como lo sefialan Arancibia y Mendieta (2021), la contabilidad de
costos es una herramienta clave para la toma de decisiones en la empresa, ya que permite identificar los
costos mds significativos y establecer medidas de control y reduccion de estos.

Asi mismo, resulta significativo que la planeacion de costos de bienes vendidos debe estar alineada con
la estrategia comercial de la empresa y con las expectativas del mercado. Como lo mencionan Ferndndez
y Rodriguez (2019), la determinacion de precios de venta es una tarea compleja que involucra aspectos
como la competencia, elasticidad de la demanda y percepcion de valor del cliente. Por tanto, la
planificacion de costos debe considerar estos factores para determinar un precio de venta que permita
alcanzar los objetivos de la empresa y mantener su posicion en el mercado.

2.7.8. Planeamiento de gastos de distribucion, administracion y ventas
El planeamiento de los gastos de distribucion, administracion y ventas es esencial en la gestion

empresarial, ya que permite establecer una prevision financiera que estime alcanzar sus objetivos
estratégicos a largo plazo. En este sentido, es importante reconocer que estos gastos corresponden a los
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costos de no produccion, los cuales son generados por las dreas complementarias a la funcion de
produccion y que, por lo tanto, su gestion es responsabilidad del jefe de cada drea.

Considerando lo manifestado por Martinez et al. (2019), al elaborar presupuestos, es crucial distinguir
entre gastos fijos y variables, siguiendo el mismo enfoque utilizado para los costos indirectos de
fabricacion. En este sentido, se pueden identificar los siguientes programas de gastos:

— Presupuesto de gastos de venta, que abarca comisiones y vidticos variables.

— Presupuesto de mercadotecnia, que contempla gastos ajustables en publicidad y promociones.

— Presupuesto de servicio al cliente, que engloba actividades destinadas a mantener la satisfaccion de
los clientes.

— Presupuesto de gastos de administracion, que incluye los gastos relacionados con la oficina principal,
como los costos de la Alta Gerencia y otras dreas de apoyo, como las dreas legal y contable, que suelen
ser gastos fijos.

— Presupuesto de costos de investigacion y desarrollo, que se relaciona con el disefio del producto y, por
lo general, son gastos fijos. Es importante destacar que algunas empresas no consideran este tipo de

gastos.

— Presupuesto de gastos de distribucion, que se refiere al transporte del producto al cliente.

Presupuesto de gastos de venta

Presupuesto se mercadotecnia

Presupuesto de servicio al cliente

Programas de gastos

< Presupuesto de gastos
administrativos

Presupuesto de costos de
investigacion y desarrollo

Presupuesto de gasto de distribucion

Figura 35: Programas de gastos. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Asi, la elaboracion de estos presupuestos puede variar segun el giro del negocio y la diversidad de
funciones. Sin embargo, es importante tener en cuenta que los presupuestos deben ser lo
suficientemente detallados para permitir un control efectivo de los gastos proyectados. En este sentido,
se recomienda preparar presupuestos por cada funcion, como sefiala Gomez (2020).
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2.7.9. Planeacion de otros gastos e ingresos (financieros)

La gestion adecuada de los ingresos y gastos adicionales que influyen en la situacion financiera de una
empresa es crucial para su sostenibilidad y crecimiento. Al respecto, Gutiérrez (2020) pone de manifiesto
que la planificacion financiera es un proceso continuo e integral que debe estar presente en todas las
dreas de la empresa para garantizar su éxito. Esta actividad incluye varios conceptos pertinentes:

— Gastos financieros: Uno de los conceptos que se incluyen en este programa son los gastos financieros,
que corresponden a los intereses que se pagan por los préstamos y otras obligaciones financieras
contraidas por la empresa. Es importante tener en cuenta que estos pueden afectar significativamente la
rentabilidad de esta. Para reducirlos, es fundamental que la empresa busque fuentes de financiamiento
a tasas de interés razonables y que tenga una gestion adecuada de su endeudamiento.

— Ingresos financieros: Estos son los ingresos asociados a la inversion de la empresa en valores
negociables, como bonos o acciones. De acuerdo con Delgado y Ortiz (2019), los ingresos financieros
pueden ser una fuente importante de ingresos para una empresa y deben ser planificados
cuidadosamente para garantizar un rendimiento dptimo de la inversion.

— Ingreso por venta de activos fijos. Esto se refiere al ingreso que se genera cuando la empresa vende
un activo fijo, como un edificio o un equipo. Segun Lozano (2021), la venta de activos fijos puede ser una
estrategia importante para mejorar la situacion financiera de una empresa, ya que puede generar
ingresos significativos que pueden ser utilizados para financiar la expansion o pagar la deuda.

Conceptos pertinentes Gastesninencieros

para realizar la
planificacion financiera

Ingresos financieros

<

Ingreso por venta de activos fijos

Figura 36: Conceptos pertinentes para realizar la planificacion financiera. Fuente: Elaboracion propia
(2023)

Es importante tener en cuenta que estos conceptos son parte de la estructura financiera de una empresa
y deben ser considerados en el presupuesto financiero de la misma para garantizar una gestion
financiera efectiva y eficiente.

En cuanto a la planificacion de estos gastos, es responsabilidad de la funcion finanzas, que deberad estar
muy vinculada al presupuesto de inversiones. Segun Pérez (2021), el presupuesto de inversiones debe
contemplar tanto las fuentes de financiamiento como los flujos de caja proyectados para garantizar la
viabilidad de los proyectos de inversion.

2.7.10. Presupuestos financieros

La elaboracion de presupuestos financieros es una actividad fundamental para la gestion de cualquier
empresa, ya que permite planificar y controlar los recursos disponibles y proyectar el resultado financiero
de la empresa. Como sefiala el autor Rodriguez (2019), los presupuestos financieros permiten establecer
objetivos claros y medibles, asi como identificar posibles riesgos y oportunidades que puedan surgir
durante el periodo proyectado. Desde este dmbito, se compone de tres estados principales:

69

Volver al indice



a) Estado de Resultados:

Uno de los estados financieros principales en la elaboracion de presupuestos es el estado de resultados,
que muestra la rentabilidad de la empresa en un periodo determinado. En este estado, se reflejan los
ingresos y gastos operativos, asi como los gastos financieros e impuestos; lo que permite calcular el
resultado neto obtenido durante el periodo. Al respecto, Mejia (2020), manifiesta que el estado de
resultados permite conocer la rentabilidad de la empresa en un periodo determinado y evaluar la
capacidad de la empresa para generar beneficios.

b) Estado de flujo de efectivo

Un estado financiero relevante en la creacion de presupuestos es el denominado estado de flujo de
efectivo, el cual, presenta los flujos de entrada y salida de efectivo durante un periodo proyectado. El
mismo, resulta de gran importancia ya que proporciona informacion sobre el nivel de liquidez de la
empresa y su capacidad para cumplir con las obligaciones de pago. Segtin Vargas (2021), es crucial para
la toma de decisiones de inversion y financiamiento, ya que brinda una vision clara de la capacidad de la
empresa para generar efectivo y financiar sus operaciones.

c) Proyeccion del estado de situacion financiera

El estado de situacion financiera es concebido como una herramienta clave, la cual, permite evaluar la
posicion financiera actual de una empresa y realizar proyecciones sobre su evolucion futura. En este
estado se reflejan los activos, pasivos y el patrimonio de la empresa, proporcionando una vision
detallada de su estructura financiera y su capacidad para hacer frente a sus obligaciones. De acuerdo
con Pérez (2019), al proyectar el estado de situacion financiera, es posible inferir la evolucion de la
estructura financiera de la empresa y tomar decisiones estratégicas de inversion y financiamiento en
funcidn de las necesidades especificas de la empresa.

Estados principales de Estado-daesultarcs

los presupuestos
financieros

Estado de flujo de efectivo

Proyeccion del estado de resultados

Figura 37: Estados principales de los presupuestos financieros. Fuente: Elaboracion propia (2023)

2.7.11. Proyeccion del estado de resultados

La proyeccion del estado de resultados es un elemento clave en la elaboracion de presupuestos
financieros al permitir proyectar los ingresos y los gastos para un ciclo determinado. Gémez (2019),
infiere que es fundamental en la gestion decisional, ya que permite establecer objetivos claros y
medibles, asi como evaluar la capacidad institucional en la generacion de beneficios.

Para proyectar el estado de resultados, se deben tener en cuenta los diferentes programas del
presupuesto operativo, como el presupuesto de ventas, el presupuesto de produccion y el presupuesto de
gastos operativos. La integracion de estos programas permite estimar los ingresos y los gastos para un
periodo determinado y calcular el resultado neto de la empresa. Segin Martinez (2021), manifiesta que
es un proceso que requiere de un andlisis detallado de las variables que afectan los ingresos y los gastos
de la empresa. Asi, es reflejado el valor contable neto que la institucion prevé alcanzar para un afio (o
por ciclos o periodos).
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Es importante destacar que permite identificar posibles mejoras en costos y gastos, lo que puede
traducirse en una mayor rentabilidad para la empresa. Segun el autor Gonzdlez (2020), el andlisis de los
costos y los gastos es fundamental para la gestion eficiente de la empresa, ya que permite identificar
oportunidades de mejora en la gestion de los recursos.

2.7.12. Planificacion y control del flujo de efectivo

El presupuesto de flujo de efectivo, también denominado flujo de caja proyectado o presupuesto de
efectivo, desempefia un rol fundamental en la gestion del drea de tesoreria organizacional. Esta
herramienta permite proyectar los ingresos y gastos de dinero esperados en funcion de la planificacion
operativa y el plan de inversiones. El presupuesto de flujo de efectivo se configura en periodos
mensuales, trimestrales o anuales (Gonzdlez, 2020).

Se compone de diferentes elementos, los cuales se detallan a continuacion:

a) Flujos de ingresos: Los flujos de ingresos son aquellos ingresos relacionados a las operaciones de la
empresa que se repiten de forma constante. Estos ingresos se desarrollan previamente en un programa
de cobranzas netas y pueden ser clasificados en diferentes categorias (Castafieda, 2021).

b) Flujos de egresos: Los flujos de egresos, por otro lado, son desembolsos de gastos y programas de
pagos netos. Al igual que los flujos de ingresos, los flujos de egresos pueden ser clasificados segtin su
origen. Los gastos y pagos netos relacionados con las operaciones de la empresa se conocen como flujos
normales, mientras que los relacionados con el presupuesto de inversion se denominan flujos de
actividades de inversion (Gonzdlez, 2020).

¢) Saldo de caja inicial: El saldo de caja inicial es la cantidad existente en caja al inicio del periodo, y es
uno de los elementos necesarios para la elaboracion del presupuesto del flujo de efectivo.

d) Financiamiento: En algunos casos, puede ser necesario obtener financiamiento para alcanzar el saldo
final deseado en el presupuesto del flujo de efectivo. El financiamiento puede provenir tanto de fuentes
internas como externas, y es importante incluirlo en el presupuesto para garantizar una planificacion
financiera sélida (Fuentes, 2019).

e) Saldo de caja final: El saldo de caja final es la cantidad existente en caja al finalizar el periodo. Es
importante destacar que el presupuesto del flujo de efectivo es una herramienta fundamental de la
funcion tesoreria, y permite proyectar el flujo de caja esperado para el periodo en cuestion, detectar
posibles desviaciones e inferir decisiones que incidan, positivamente, en la situacion financiera de la
empresa (Castafieda, 2021).

Flujos de ingresos

Elementos principales del Fl0jos de egresos

presupuesto de flujo del
efectivo

Saldo de caja inicial

Financiamiento

Saldo de caja final

-

Figura 38: Elementos principales del presupuesto de flujo del efectivo. Fuente: Elaboracion propia (2023).
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Los flujos de ingresos y egresos de una empresa se pueden categorizar segun su origen:

— Flujos de actividades operacionales: Son aquellos que se relacionan con las operaciones diarias y
recurrentes de la empresa, tales como la venta de productos o servicios. Estos flujos se consideran
normales ya que son parte de las actividades habituales de la misma.

— Flujos de actividades de inversion: Son aquellos que se relacionan con la compra o venta de activos de
la empresa, como maquinarias, equipos o propiedades, asi como con la obtencion de financiamiento
para la adquisicion de dichos activos. Estos flujos se consideran no normales ya que no ocurren de
manera recurrente.

— Flujos de actividades financieras: Son aquellos que se relacionan con la obtencion de fuentes de
recursos externos o internos, asi como con el pago por rendimiento a los acreedores o inversionistas.
Estos flujos también se consideran no normales ya que no estdn directamente relacionados con las
operaciones diarias de la empresa.

Categorizacién de los Flujos de actividades operacionales

flujos de egreso e
ingreso de una empresa

Flujos de actividades de inversion

{

Flujos de actividades financieras

Figura 39: Categorizacion de los flujos de egreso e ingreso de una empresa. Fuente: Elaboracion propia
(2023)

Segun Segovia et al. (2019), es muy importante para la empresa identificar las fuentes de sus entradas y
salidas de efectivo; fundamental para la toma de decisiones financieras y la planificacion a largo plazo.

2.7.13. Elaboracion de flujo de caja

El flujo de caja es un mecanismo muy significativo en la gestion financiera de cualquier empresa. Para
elaborarlo, existen dos métodos que se pueden sequir: el método directo y el método indirecto.

— El método directo implica detectar y estructurar todos y cada uno de los ingresos y egresos fisicos de
dinero proyectados durante el afio. Gonzdlez (2020), manifiesta que este método es mds preciso y
confiable, ya que se basa en informacion real y verificable, lo que permite una mejor toma de decisiones.
Por otro lado, Nufiez (2021) afirma que el método directo puede ser mds costoso y complejo de
implementar, ya que requiere de una revision detallada de cada transaccion.

— Con diferencia significativa, el enfoque indirecto, parte de la utilidad neta calculada en el Estado de
Resultados y, a ese valor, se le realizan ajustes contables que no generan un movimiento real de dinero
(como cobros y pagos diferidos, depreciacion, amortizacion de activos intangibles, ganancias o pérdidas
por venta de activos). Atendiendo lo expuesto por Lépez (2019), este método es mucho mds simple y
rdpido en su con figuracion, pero puede dar lugar a errores y no reflejar completamente la realidad
financiera de la empresa.
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Figura 40: Elaboracidn de flujo de caja. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Es importante destacar que ambos métodos son vdlidos y utilizados en la prdctica empresarial, y la
eleccion de uno u otro dependerd de las necesidades y caracteristicas de cada empresa.

2.7.14. Ejemplo de un plan maestro

El Gerente Financiero de la empresa Grupo Industrial "MARAVILLA" S.A.C., con nimero de Registro Unico
de Contribuyentes (RUC) 18253316, estd compilando informacion para configurar el presupuesto
maestro correspondiente al periodo anual 2023. A partir de las reuniones de coordinacion con los
gerentes de las diversas dreas corporativas, se han obtenido los siguientes datos presupuestarios:

Tabla 4. Datos

Materia Prima Costo Unitario
A S/. 1.50
B S/. 2.10
Mano de Obra Directa S/. HH 2.30 (Horas Hombre)

Se aplica sobre la base Horas
Gastos de Fabricacion
Hombre de M.O Directa

Productos Terminados P Q

Materia Prima A 10 Unds. 8 Unds.
Materia Prima B 8 Unds. 6 Unds.
Mano de Obra Directa 16 Unds. 18 Unds.

Fuente: Elaboracion propia (2023), con datos actualizados de Ribe (1994)

73

Volver al indice



Tabla 5: Estado de situacion financiera

Empresa “MARAVILIA” S.A.C.
Estado de Situacion Financiera al 31.12.2023
(En Nueves Soles)
Activo Corriente Fasivo Corriente
Caja 5/. 15.640 | Cuantas por pagar 5/.8.00
26.000
Cuentas por Cobrar Tributos por Pagar (Imp. Renta) 6.00
16.200
Existencias 15.160
Materia Prima 400.000
55.000 | Patrimonio 54.000
Productos Terminados 400.000 | apital Social 454.000
468.000
Activo No Corriente (60.000) | Resultados Acumulados
468.000 | To14] patrimonio
Terreno Total PASIVO PATRIMONIO
Maguinaria
Depreciacion Acumulada
Total ACTIVO
Datos adicionales:
Detalle P Q
Volumen de Ventas 6.000 1.500
Valor de Venta Unitario 120 150
Inventario Final Unidades 900 100
Inventario Inicial Unidades 100 50
| Materia Prima I A B
Inventario Inicial 4.500 4.500
Inventario Final 5.500 500
No existe inventario inicial ni final de productos en proceso

Se estiman los siguientes gastos de fabricacion en funcion de los niveles de produccion proyectados:

Gastos de fabricacién S/.
Suministros diversos 35000
Mano de obra indirecta 78000
Beneficios adicionales 30000
Energia 25000
Mantenimiento y reparacion 35000
Gastos de depreciacion 35000
Seguros sobre la produccion 5800
Impuestos sobre la propiedad 4600
Supervision de la Fabrica 25000
273400

Gastos de Ventas y de Alimentacién

S/.
Comisiones por Ventas 22000
Publicidad 2500
Sueldo de vendedores 10000
Gastos de Representacion 5500
Sueldos de administracion 35000
Suministros de oficina 1500
Otros gastos de oficina 2500

39000

80000

Fuente: Elaboracion propia (2023), con datos actualizados de Ribe (1994)

El presupuesto de flujo de efectivo, desarrollado en intervalos trimestrales, se basa en la experiencia en
la gestion de cobros y tiene en cuenta los compromisos financieros con proveedores, empleados, la
SUNAT, AFP y otras entidades gubernamentales.
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Tabla 6: Presupuesto de caja elaborado en términos trimestales

TRIMESTRE

/ I 1 v

Cobros 160.000 180.000 250.000 310.000
Egresos

Pago de Materia Prima 30.000 46.000 51.000 70.000
Otros costos y gastos 32.000 31.000 35.000 28.000
Salarios 103.000 105.000 120.000 135.00
Pagos a /cta del impuesto a la Renta 6.000
Compra de Maquinaria 50.0000

Fuente: Elaboracion propia (2023), con datos actualizados de Ribe (1994)

La empresa desea mantener un saldo minimo de caja al final de cada trimestre de S/. 15.000 en caso de
financiamiento se puede solicitar un préstamo y hacer el reembolso del mismo en muiltiplos de S/. 100 a
un interés de 8.06 % anual. La gerencia desea pagar los préstamos lo antes posible. El interés se calcula y
se paga al reembolsarse el capital suponer que el impuesto a la renta fue de S/. 18.000

Se pide:

Elaborar el Presupuesto Maestro, que contenga lo siguiente:

Tabla 7: Presupuesto Maestro

. Presupuesto Maestro
1. Presupuesto de ventas
2. Presupuesto de Produccién
3. Presupuesto Adicionales
3.1. Consumo y Compra de Materiales Directos
3.2. Costos de Mano de Obra Directa
3.3. Gastos de Fabricacién
3.4. Niveles de Inventario
4. Presupuesto de Costo de Mercaderia Vendida
5.  Presupuesto de Gastos de Ventas, Administrativos y Otros.
6. Estado de Ganancias y Pérdidas Proyectos.
. Presupuesto Financiero
1. Presupuesto de ingresos
1.1. Saldo inicial de efectivo
1.2. Ingresos en efectivo: cobranzas, ventas al contado, alquileres, regalias
2. Presupuesto de egresos
2.1. Compras de Materiales
2.2. Mano de obra directa y otros desembolsos por salarios
2.3. Otros desembolsos: compras de activos fijos inversiones a largo plazo
2.4. Otros costos y gastos
3. Necesidades de financiamiento
4. Saldo Final de Efectivo
5. Estado de situacién financiera proyectado al 31.12.2023

Fuente: Elaboracion propia (2023), con datos actualizados de Ribe (1994)
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Tabla conjunta 8: Solucion

P.1 Presupuesto de Ventas

Producto Numero Unidades Valor de venta Unitaric | Ventas totales (S/.)
P 6000 120 720.000
Q 1500 150 225.000

7500 270 945.000

P.2 Presupuesto de produccion en unidades

Producto P Q
Ventas 6000 1500
Inv. Final P1 s00 100
(=)inb. Inicial P2 100 50
Produccion 6800 1550

P3. Presupuesto de Compras — Materia Prima

Producto P Q Total Unid. Monto (5/.)
Materia Prima 6800 1550
Al 10 T S/.15 1

68000 12400 80400 120600

54400 9300 63700 133770

254370
Materia Prima
Concepto A B Total §/.
Consumo 80400 63700
Inv. Final P1 5500 500
{-) Inv. Inicial P2 4500 4500
Unid x comprarse 31300 59900
Precio Unitario ,50 210
Compras (S/.) 122100 125370
247470
P.4 Presupuesto de Mano de Obra
Producto Unid. Prod. H-H/Unid. Horas totales S/.2.30 H/H.H
P 6800 16 108800 250140
Q 1550 18 27900 64170
136700 314410

P,5 Presupuesto de Gastos de Fabricacion

Gasto de fabricacién = 273400

Cuota de absorcidn = 273400 = S/.2/H-H | 136.700 H-H

P.6 Presupuesto de Inventario Final

M.P. Unid. Costo Unitario Sub-Total Total S/.
A 5500 1.50 8250

B 500 2.10 1050 9300
P.T. Unid. Costo Unitario Sub-Total Total §/.
P 900 10060 90540

Q 100 10200 102200 100740
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Materia Prima
Concepto A B Total 5/.
Consumo 80400 63700
Inv. Final P1 5500 500
{-) Inv. Inicial P2 4500 4500
Unid x comprarse 31300 59900
Precio Unitario ,50 210
Compras (S/.) 122100 125370
247470
P.4 Presupuesto de Mano de Obra
Producto Unid. Prod. H-H/Unid. Horas totales S/.2.30 H/H.H
P 6800 16 108800 250140
Q 1550 18 27900 64170
136700 314410
P,5 Presupuesto de Gastos de Fabricacién
Gasto de fabricacién = 273400
Cuota de absorcidn 5 273400 5 5/.2/H-H | 136.700 H-H
P.6 Presupuesto de Inventario Final
M.P. Unid. Costo Unitario Sub-Total Total 5/.
A 5500 1.50 8250
B 500 2.10 1050 9300
P.T. Unid. Costo Unitario Sub-Total Total S/.
P 00 10060 90540
Q 100 10200 102200 100740
Costos Unitarios
Factores costo de produccion Productos Terminados
UNIT. P RATIO s.//PT Q RATIO s/./PT
MP (A) = 5/1.50 Uni 10 unid. MP 15.00 8 unid. MP/PT | 12.00
MP (B)= 5/2.10 Uni 8 UNID.Mp/pt | 16.80 6 unid. MP/PT | 12.60
MOD =5/ 2.30 H-H 16 H-H/PT 36.80 18 H-H/PT 41.40
G.FAB=S/ 2.00 H-H 16 H-H/PT 32.00 18 H-H/PT 36.00
5/.100.60 PT 5/.102.00 PT
Proporcién Técnico (Costo M.P. respecto a Pt.)
P.7 Resumen para hallar el costo de venta
+Materia Prima Costo de venta Monto S/.
Consumo P3 254370
+MD Directa P.4 313410
+Gastos de Fabricacién P.5 273400
Costo total Costo de Produccion 842180
+Inventario Inicial de Productos Terminados | Balance 15169
-Inventario Final de Productos Terminados P.6 (100740)
Costo de Venta S/. 756600

P.8 Presupuesto de Gastos de Ventas y de Administracién

Gastos ventas S/. 41000
Gastos Administrativos 5/. 39000
Total 5/. 80000
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P.9 Estado de Resultado Proyectado del 1/01/2023 al 31/12/2023

Detalle Ubicacién Monto S/.
Ventas P.1 945000
Costo P.7 (756600)
Utilidad Bruta 188400
(-) Gasto de Ventas y de Administracion (80000)
(-) Gastos Financieros (710)
Utilidad de Operacion 107690
(-) Impuesto a la renta (18000)
Utilidad después de impuesto 89690
P.10 Presupuesto Financiero
Trimestre 1 2 3 4 Total
Ingresos 15040 15040 45930 15640
15640 180000 250000 310000 900000
Cobros 160000 195040 355930 355930 915640
Total Disponible 175640
46000 51000 70000 197000
Egresos 30000 31000 35000 28000 126000
Pago Mat. Prima 32000 10500 12000 135000 463000
Otros costos y gastos 103000 6000
Salarios y sueldos 6000 50000 50000
Pagos de impuestos 182000 206000 283000 842000
Compra Maquinaria y 171000 15000 15000 15000 15000
Equipo 15000 197000 221000 298000 857000
186000 (1960) 44040 57930 58640
Saldo Minimo {10360)
Total
Exceso o Defecto
2000 12400
Financiamiento 10400 (12400) {12400)
Préstamo al inicio (710) (710)
Reembolsos al final 2000 (13110) (710)
Gastos financieros 10400 15040 45930 72930 73930
Efecto financiacidn 15040
Saldo final en la caja
P.11Balance General Maravilla S.A.C.
Balance Proyecto al 31.12.2005.( En Nuevos Soles )
Activo Corriente Pasivo Corriente
Caja S/. 72930 Cuentas por pagar S/. 102280
Cuentas por cobrar 71000 Impuesto a la renta por pagar 18000
Materia Prima Productos 9300 Total pasivo corriente 120280
Terminados 100740 Patrimonio 400000
Total Activo Corriente 253970 Capital Social 143690
Activo No corriente Resultados acumulados 543690
Terreno 55000 Total patrimonio
Magquinaria 450000
Depresion Acumulada (95000)
Total activo no corriente 410000 663.970
Total activo 663.970 Total pasivo y patrimonio

Fuente: Elaboracion propia (2023), con datos actualizados de Ribe (1994)
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3. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ESTRATEGICO
3.1. Planeamiento Estratégico. Consideraciones iniciales
3.1.1. Planeamiento

La planeacidn es un proceso fundamental para promover el éxito de una empresa, ya que permite definir
misiones y objetivos, asi como las acciones necesarias para alcanzarlos. Parafraseando a Koontz (2019),
puede inferirse la planeacion es un proceso que implica la gestion de decisiones y eleccion entre las
acciones futuras. De esta manera, la planeacion se convierte en un enfoque racional para lograr
objetivos preseleccionados.

En este orden de ideas, la planeacion también implica la innovacion administrativa, lo que permite que
las empresas se adapten a los cambios constantes del entorno y se mantengan competitivas. Como
sefiala Ferndndez (2021), "la innovacion es una de las principales fuentes de ventaja competitiva, ya que
permite a las empresas diferenciarse de sus competidores y ofrecer soluciones innovadoras a sus
clientes"(p.34).

De acuerdo a ello, resulta importante destacar que la planeacion permite salvar la brecha entre donde se
encuentra una empresa en la actualidad y donde quiere llegar. Como sefiala Chiavenato (2020), "la
planeacion es un proceso que permite establecer objetivos y metas a largo plazo y disefiar estrategias
para alcanzarlos"(p.12). En consecuencia, aunque no es posible predecir el futuro con precision y factores
externos pueden afectar, inclusive, los planes mds cuidadosamente elaborados, si no se configura una
planificacion, se estd dejando todo al azary a la casualidad de los eventos.

Por ello, la planeacion implica un proceso que requiere un esfuerzo intelectual consciente, basado en
propdsitos, ciencia y apreciaciones bien analizadas y razonados (Bernal, 2019).

3.1.2. Estrategia

La estrategia, sin duda, es un tema significativo y ampliamente discutido en la literatura de gestion
empresarial. Al respecto, Mintzberg (2019), la define como el “patrdn o plan que integra las principales
metas y politicas de una organizacion, y a su vez, establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar” (p.9). Por lo tanto, una estrategia convenientemente configuradas y establecida, resulta
esencial para ordenar y asignar recursos de manera eficiente en una organizacion.

Sin embargo, cabe destacar que la formulacion de estrategias no siempre es un proceso consciente.
Segun destaca Lopez (2021), las estrategias pueden desarrollarse en una organizacion sin que alguien se
lo proponga o lo formule. De alli, que resulta particularmente importante que las organizaciones se
centren en la definicion consciente y planificada de sus estrategias para maximizar su eficacia y
eficiencia.

En este sentido, Rizo (2020) sefiala que la estrategia es un planteamiento que describe cémo se logrardn
los objetivos generales de la organizacion. Es decir, la estrategia describe qué tipos de servicios o
métodos de intervencion ayudan a la organizacion a cumplir su mision y lograr sus objetivos de manera
factible y eficaz. Esto es crucial para garantizar que la estrategia de la organizacion sea viable y original,
en funcion de los intereses de la institucion y sus integrantes.

Por otro lado, para THE DEVELOPMENT GROUP INTERNATIONAL, la estrategia presupone que la
estructura de objetivos precede, preside y orienta la estructura organizacional (Olivera, 2019). Esto
significa que son los objetivos y no la estructura organizacional los que orientan y califican las principales
acciones internas de la organizacion. Es decir, la definicion de objetivos es el primer paso para el
delineamiento institucional y la planificacion estratégica.

79

Volver al indice



3.1.3. Estrategia versus tdcticas

Las diferencias entre estrategias y tdcticas son un tema que ha sido discutido por varios autores. Segun
Mintzberg, las tdcticas son realineamientos de corta duracion y ajustables, mientras que las estrategias
definen una base continua para enfocar esos ajustes hacia propdsitos mds ampliamente concebidos
(Mintzberg, 2019).

Es importante destacar que las estrategias no siempre son formuladas de manera explicita. En
organizaciones complejas, es dificil encontrar un planteamiento a priori de una estrategia total que sea
seguida al pie de la letra. Por tanto, es indispensable referirse al patrén aparente de las metas
operativas, politicas y principales programas de la empresa para determinar cudl es su verdadera
estrategia (Ansoff, 2020).

Ademds, la estrategia no es algo estdtico, sino que puede cambiar a lo largo del tiempo. Es por eso que
los analistas y responsables de la toma de decisiones estratégicas deben estar al tanto de los cambios en
la planeacion para poder integrar o modificar los objetivos que dan lugar a una estrategia (Hamel y
Prahalad, 2021). Entonces, podria inferirse que, mientras que las tdcticas se enfocan en ajustes de corta
duracion, las estrategias buscan establecer una base continua para lograr propdsitos mds ampliamente
concebidos. Asi pues, la verdadera estrategia de una organizacion puede no ser evidente para los
ejecutivos que toman decisiones importantes, por lo que resulta necesario analizar el patron aparente de
las metas operativas y programas de la empresa para determinar su verdadera estrategia.

Finalmente, la estrategia no es algo estdtico y puede cambiar a lo largo del tiempo, por lo que es
fundamental estar al tanto de los cambios en la planeacion para poder modificar los objetivos y lograr
una estrategia efectiva.

3.1.4. las cinco Ps de la estrategia

La definicion de estrategia se ha enriquecido a lo largo del tiempo, y hoy se pueden identificar diversas
perspectivas desde las cuales se puede abordar el concepto. Una de las formas de agrupar estas
perspectivas es a través de las "cinco Ps de la estrategia"”, propuestas por Henry Mintzberg en su libro
"La estructuracion de las organizaciones”.

a) La estrategia como Plan, se refiere a la idea de que la estrategia es un plan concreto y detallado que
se sigue para lograr un objetivo especifico. Sin embargo, como sefiala Mintzberg, esta perspectiva puede
resultar limitada, ya que la estrategia no siempre se puede planificar con anticipacion de forma precisa
debido a la incertidumbre que caracteriza al entorno de las organizaciones.

b) La estrategia como Pauta de accion, aborda la estrategia como un conjunto de acciones coordinadas
que se llevan a cabo para lograr los objetivos de la organizacion. En este sentido, la estrategia no es un
plan detallado, sino mds bien una serie de pautas generales que se siguen para tomar decisiones y
actuar en consecuencia.

c) La estrategia como Patron, se refiere a la idea de que la estrategia se puede observar en los patrones
de comportamiento de una organizacion a lo largo del tiempo. Es decir, la estrategia se manifiesta en la
forma en que se toman las decisiones y se llevan a cabo las acciones, lo que puede identificarse a través
del andlisis de datos y observaciones.

d) La estrategia como Posicion, se enfoca en la posicion que ocupa una organizacion en su entorno
competitivo. En este sentido, la estrategia se refiere a la forma en que una organizacion se posiciona
frente a sus competidores y cdmo busca obtener ventaja competitiva.

e) La estrategia como Perspectiva, se refiere a la forma en que una organizacion ve el mundo y su lugar
en él. La estrategia se enfoca en la comprension de la vision y mision de la organizacion, asi como en sus
valores y principios fundamentales.
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Figura 41: Las cinco Ps de la estrategia. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Este enfoque resulta util para entender las diversas perspectivas desde las cuales se puede abordar el
concepto de estrategia en las organizaciones. Cada una de estas perspectivas ofrece una forma diferente
de entender y aplicar la estrategia, lo que puede ser significativo y relevante en el proceso de toma de
decisiones y la planificacion estratégica en las empresas.

3.2. Planeamiento estratégico

El planeamiento estratégico es fundamental para el éxito de las organizaciones en un entorno cada vez
mds complejo y competitivo. Del mismo, Guanilo (2019), infiere que se constituye en un proceso que se
enfoca por analizar y evaluar tanto las oportunidades como las restricciones que ofrece el contexto de la
empresa, asi como las situaciones por mejorar y los puntos competitivos, propias de la misma;
proyectdndose al futuro, mediante la precision de objetivos, metas y estrategias que permitan su
continuo en el tiempo.

Este enfoque de planeamiento a largo plazo comenzd a popularizarse en los afios sesenta y se extendio a
nivel mundial en las décadas siguientes gracias a la influencia de autores como Alfred Sloan, Alfred
Chandler y Michael Porter, quien es considerado por muchos como el pensador mds importante en
direccion estratégica de la historia de la ciencia administrativa (Gonzdlez y Martinez, 2021).

Este concepto no es solo un proceso puntual, sino, segun Rodriguez (2020): “un proceso sistemdtico y
permanente que tiene un impacto significativo en el futuro de la empresa”(p.3). Este proceso implica:
“decisiones, riesgos empresariales y organizacion de los esfuerzos para ejecutar las decisiones, y requiere
equipos humanos multidisciplinarios y un proceso de evaluacion permanente” (op cit).

En un contexto, como el actual, un planeamiento estratégico bien definido se convierte en un criterio
poderoso para la asignacion de recursos y la gestion institucional, dado que identifica claramente los
resultados a alcanzar, los productos que contribuyen a ello y los recursos necesarios para alcanzarlos,
reduciendo la discrecionalidad y la rutina de su disefio y posibilitando una evaluacion racional de
resultados y desempeiio (Zavaleta y Arriaga, 2022).
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Valeriano Ortiz (2019) ha planteado que el planeamiento estratégico permite a las empresas prever el
futuro en un entorno relativamente estable, lo que les da mayores posibilidades de éxito. Sin embargo,
en la realidad empresarial actual, son pocas las empresas que operan en un ambiente fdcilmente
predecible. Por ello, es crucial que la alta gerencia inicie el proceso de planeamiento estratégico
analizando el entorno en el que se desenvuelve la empresa, para poder identificar las oportunidades y
amenazas y definir una estrategia adecuada.

Segtin Gema Albort-Morant y M¢ Teresa Martinez-Fuentes (2019), el proceso de planeamiento
estratégico implica una serie de etapas que van desde el andlisis del entorno y la definicion de la vision y
mision de la empresa, hasta la formulacion de estrategias y planes de accion y la implementacion y
control de estos. Este proceso debe ser sistemdtico y estar en constante revision y adaptacion a las
condiciones cambiantes del entorno.

Esta actividad estd interrelacionada con el proceso de instrumentacion, ejecucion y control de las
acciones. Segun la Universidad de Antioquia (2019), estos procesos no pueden ser considerados como
una cuestion técnico-administrativa que se trata una vez que los planes estdn "listos".

Existen diferentes modelos y enfoques para el planeamiento estratégico. Uno de los mds conocidos es el
modelo propuesto por Michael Porter, quien plantea que la estrategia empresarial debe basarse en que
el planeamiento estratégico no garantiza el éxito de la empresa, ya que el éxito dependerd de multiples
factores, como la implementacion efectiva de las estrategias, la capacidad de adaptacion a cambios en
el entorno y la capacidad de innovacion y creatividad de la empresa.

Plantea, ademds, que la estrategia empresarial debe basarse en el andlisis de las cinco impulsos que
determinan la competencia en un mercado determinado: poder de negociacion con proveedores,
negociacion con clientes, abordaje a nuevos competidores, posibilidad de productos sustitutos y la
rivalidad entre la competencia existente. En base a este andlisis, la empresa puede definir su posicion
competitiva y desarrollar una estrategia para competir con éxito en el mercado.

Como sefiala el autor Ramon Valle Cabrera en su tesis doctoral: “el éxito de la empresa dependerd de su
capacidad para aprender y adaptarse continuamente al entorno, y no sélo de la formulacion de una
estrategia adecuada” (p.23).

Todos estos enfoque asumen que el planeamiento estratégico es un proceso clave para el éxito de las
organizaciones en un entorno cada vez mds competitivo y complejo. El mismo implica analizar y evaluar
tanto las oportunidades como las limitaciones que ofrece el entorno de la empresa, asi como las
fortalezas y situaciones por mejorar.

Ademads, debe ser sistemdtico, permanente y estar en constante revision y adaptacion a las condiciones
cambiantes del escenario institucional y entorno. A pesar de que no garantiza el éxito de la empresa, el
planeamiento estratégico es una herramienta fundamental para establecer la correspondencia entre los
problemas identificados y sus causas, los objetivos previstos para superarlos y las apuestas estratégicas
que organizan la accion para alcanzar los resultados perseguidos.

3.2.1. Proceso integrado del planeamiento estratégico

El proceso de planeamiento estratégico es fundamental para que las organizaciones crezcan, generen
utilidades y se mantengan en el mercado a largo plazo. Segun el autor Humberto Serna, para lograr esto,
es necesario definir claramente el direccionamiento estratégico de la organizacion, que incluye los
principios corporativos, la vision y la mision. De acuerdo con Serna, la vision es una variable importante
para considerar en el proceso de planeamiento estratégico (Serna, 2021).

En la actualidad, el método de planeamiento estratégico mds ampliamente utilizado es el andlisis FODA,
que proporciona una estructura para realizar un diagndstico de la realidad interna de la organizacion y
su relacion con el entorno externo. Este enfoque implica la identificacion de oportunidades y amenazas,

82

Volver al indice



asi como de fortalezas y debilidades, lo que permite determinar los objetivos a largo y mediano plazo, las
estrategias y los cursos de accion necesarios para alcanzarlos (Lopez, 2019).

Al respecto, el andlisis FODA es una metodologia que se utiliza en el proceso de planeacion estratégica
para evaluar la situacion actual de una organizacion y su entorno. Esta herramienta es muy
ampliamente utilizada en todo el mundo y se basa en la identificacion de cuatro factores: Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas en el contexto interno y externo de la empresa (de ahi su
nombre FODA).

Es una forma estructurada de elaborar un diagndstico concreto de la realidad interna de una
organizacion y su relacion con el medio externo en el cual se desenvuelve. Las fortalezas y debilidades se
refieren a las caracteristicas internas de la organizacion, tales como su estructura, procesos, recursos,
capacidades y habilidades. Por otro lado, las oportunidades y amenazas se refieren a los factores
externos a la organizacidn, tales como los cambios en el entorno economico, politico, social, tecnoldgico
y legal.

El objetivo principal del andlisis FODA es identificar las fortalezas y oportunidades de la organizacion,
para aprovecharlas en la formulacion de estrategias y cursos de accion que permitan el crecimiento y la
sostenibilidad en el mercado. De igual manera, se buscan detectar las debilidades y amenazas, para
trabajar en la correccion de las debilidades y enfrentar las amenazas con acciones concretas. Segun
Flores (2020), "el andlisis FODA es una herramienta fundamental para las empresas en su proceso de
planeacion estratégica, ya que les permite evaluar su situacion actual y disefiar estrategias efectivas
para alcanzar sus objetivos a largo plazo"(p.9). Por su parte, Zdrate y Pérez (2021) sefialan que " es una
herramienta clave en la identificacion de los factores internos y externos que pueden influir en el éxito o
fracaso de una empresa en el mercado"(p.16).

En cuanto a la importancia de la fase de andlisis del andlisis FODA, Barboza y Delgado (2019) indican que
"esta fase es crucial para el éxito del proceso de planeacion estratégica, ya que permite a las
organizaciones identificar sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, y asi disefiar
estrategias efectivas para aprovechar las oportunidades y minimizar las amenazas"(p.33). A esto, se
suma lo propuesto Escudero y Lopez (2022) cuando destacan que "el andlisis FODA es un proceso
continuo que permite a las empresas evaluar su situacion actual, identificar las oportunidades y
amenazas del mercado, y asi disefiar estrategias efectivas y realistas que les permitan alcanzar sus
objetivos a largo plazo"(p.45).

En este orden ideas, a fin de sistematizar el proceso de planeamiento estratégico, la Direccion de
Presupuestos del Ministerio de Hacienda de Chile propone una metodologia que consta de cinco etapas:
etapa filosdfica, etapa analitica, etapa operativa, etapa de accion y la etapa de desarrollo (Direccion de
Presupuestos, 2022). En este orden de ideas, las etapas pueden describirse de la siguiente manera:

a) Filosdfica: implica la definicion de la mision, vision y valores de la organizacion. En esta etapa se
reflexiona sobre el propdsito y razon de ser de la entidad, y se establecen los principios que orientardn su
actuar. Para ello, habrd que considerar los siguientes conceptos relacionados:

— Vision: La importancia de la vision en el proceso de planeamiento estratégico es enfatizada por
diversos autores. Seguin Ramirez (2019), la vision es un elemento clave en la definicion de la estrategia de
la organizacion, ya que proporciona una direccion clara y unificadora para todos los miembros de la
empresa. Asimismo, Segovia (2020) destaca que la vision debe ser desafiante y ambiciosa, pero también
realista y alcanzable, para motivar a los empleados y asegurar el éxito a largo plazo de la organizacion.
Por otro lado, es importante mencionar que la vision no debe ser estdtica, sino que debe ser revisada y
actualizada peridodicamente para adaptarse a los cambios en el entorno empresarial. Como sefiala Coria
(2021), "la vision debe ser un proceso de construccion constante que evoluciona en funcion de los
cambios internos y externos de la empresa, asi como del avance tecnoldgico, los mercados y los
competidores". Un ejemplo de vision, con base a una hipotética empresa de servicios postales express:
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La vision de nuestra empresa de servicios postales express es convertirnos en la principal
opcion de envios rdpidos y confiables para nuestros clientes en todo el territorio nacional.
Queremos ser reconocidos como lideres en el mercado por nuestra capacidad de ofrecer
soluciones efectivas y eficientes a las necesidades de envio de documentos y paquetes, al
mismo tiempo que generamos valor a través de la calidad de nuestros servicios y la
atencion al cliente. Buscamos ser una empresa innovadora y sostenible que contribuya al
desarrollo del comercio y las relaciones comerciales en el pais.

— Misién: De acuerdo con Mora y Villalobos (2021), la mision es la declaracion de principios que
establece el propdsito de la organizacion y su orientacion hacia el cliente. Es decir, es la expresion de lo
que la empresa hace, para quién lo hace y cdmo lo hace. Siguiendo las recomendaciones de Rizo y
colaboradores (2019), nuestra mision debe ser clara, concisa y fdcilmente comunicable a todos los
miembros de la organizacion y al publico en general. Ademds, debe ser coherente con los valores y
principios de la empresa y estar en consonancia con su vision a largo plazo. En este sentido, nuestra
mision no solo es una declaracion de intenciones, sino un compromiso con nuestros clientes y con la
sociedad en general. En el caso de nuestra empresa de servicios postales express hipotética, nuestra
mision es:

Brindar un servicio de alta calidad y eficiencia en el envio de documentos y paquetes,
ofreciendo soluciones adaptadas a las necesidades de cada cliente. Ademds, nos
comprometemos a garantizar la seguridad y proteccion de los envios, asi como a cumplir
con los plazos de entrega establecidos. Asimismo, nuestra empresa se rige por valores
éticos y de responsabilidad social, contribuyendo al desarrollo sostenible y al bienestar de
la sociedad.

b) Anadlitica, consiste en el andlisis externo e interno de la organizacion. En este paso se evalua el
entorno en el que la entidad se desenvuelve, identificando oportunidades y amenazas, y se realiza una
evaluacion interna, identificando fortalezas y debilidades. A partir de esta evaluacion se podrdn
establecer objetivos y estrategias acordes con la realidad de la organizacion y su entorno. Al respecto,
Para lograr una gestion estratégica efectiva, es necesario seguir un proceso adecuado y bien
estructurado. En este sentido, Herndndez y colaboradores (2019) sefialan que el primer paso en este
proceso es realizar una evaluacion exhaustiva de la situacion actual de la organizacion y determinar los
cambios que se desean lograr en el futuro. Este proceso es conocido como pensamiento estratégico y es
fundamental para definir la direccion y el rumbo de la organizacion.

Una vez que se ha llevado a cabo la evaluacion y se han establecido los objetivos estratégicos, el
siguiente paso es definir estrategias flexibles que puedan adaptarse a los cambios del entorno. En este
sentido, Otero y colaboradores (2020) sefialan que las estrategias deben ser lo suficientemente flexibles
para que puedan ser ajustadas segun sea necesario, pero lo suficientemente sélidas para mantener el
enfoquey la direccion.

Finalmente, una vez definidas las estrategias, es importante establecer un plan de implementacion
concreto y detallado. Para ello, es necesario identificar los pasos necesarios para convertir el plan
estratégico en una realidad, estableciendo metas claras y plazos especificos (Pérez, 2021).

Desde esta perspectiva, es importante considerar el concepto de politicas de gestion empresarial, ya que
se convertirdn en productos generados desde estas actividades de diagnosis. Al respecto, para
comprender mejor la importancia de las politicas en la gestion empresarial, resulta relevante mencionar
a autores como Arancibia y Torres (2019), quienes afirman que las politicas son herramientas
fundamentales para la toma de decisiones en la organizacion, ya que establecen los limites dentro de los
cuales se deben realizar las acciones.

En este sentido, es importante destacar que las politicas estratégicas son de gran relevancia para la
direccion general de la organizacion, ya que establecen los lineamientos y la posicion de la entidad, asi
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como su viabilidad en el mercado. En este sentido, Lopez (2021) sostiene que las politicas estratégicas
son las directrices fundamentales que orientan el desarrollo de la estrategia empresarial, lo que permite
a la organizacion alcanzar sus objetivos de manera efectiva.

Asi mismo, es importante mencionar que deben ser claras, precisas y coherentes con la vision, mision y
objetivos de la organizacion. De este modo, se asegura que todas las dreas de la empresa trabajen en la
misma direccion y con un enfoque comun. Como sefialan Herndndez y colaboradores (2020), las politicas
estratégicas deben ser entendidas por todos los miembros de la organizacion y ser aplicables en todos
los niveles de la misma. En este orden de ideas, la etapa analitica debe precisar todas estas
consideraciones, a fin de promover las condiciones que permitan un completo andlisis de los aspectos
que atafien a la organizacion. Al respecto, el andlisis del medio interno y externo a la empresa es
considerado muy significativo en esta etapa, por lo cual, se hace necesario evaluarla desde una
perspectiva cientifica considerando a la herramienta de matriz FODA como una importante aliada.

Considerando lo anterior, en la gestion estratégica, el andlisis interno y externo a la organizacion son dos
procesos criticos que permiten evaluar su entorno y capacidad interna para desarrollar objetivos y
estrategias efectivas. Segun Kotler y Keller (2019), el andlisis interno se refiere a la evaluacion de los
recursos, capacidades y estructuras de la organizacion para determinar sus fortalezas y debilidades. Por
otro lado, el andlisis externo implica la evaluacion del entorno externo para identificar oportunidades y
amenazas que puedan afectar el desempefio de la organizacion.

El andlisis interno implica varios elementos que pueden categorizarse en tres dreas principales: recursos,
capacidades y estructuras. Los recursos son los activos tangibles e intangibles que la organizacion posee
y utiliza para cumplir su MISION. Estos pueden incluir capital humano, financiero y tecnoldgico, entre
otros. Las capacidades son las habilidades y conocimientos que la organizacion posee para aprovechar
sus recursos y lograr sus objetivos. Finalmente, las estructuras se refieren a la forma en que se organizan
los recursos y las capacidades de la organizacion para realizar sus actividades.

Por otro lado, el andlisis externo implica evaluar seis dreas principales: economicas, politicas, sociales,
tecnoldgicas, geogrdficas y competitivas. En cuanto a los factores economicos, se evalua la situacion
econdomica general y las tendencias del mercado. Los factores politicos, implica el andlisis de las politicas
gubernamentales y regulaciones que puedan afectar a la organizacion. Por su parte, los factores
sociales, evaluan tendencias demogrdficas y culturales, asi como las necesidades y deseos de
consumidores. De la misma manera, en relacion a los factores tecnoldgicos, se considera el impacto de
innovaciones y cambios tecnoldgicos en la organizacion. Para los factores geogrdficos, se evalua el
impacto de la ubicacion geogrdfica en la organizacion. Finalmente, para efectos de los factores
competitivos, se analiza la posicion de la organizacion en el mercado y la presencia de competidores.

Tabla 9: Andlisis interno y externo (FODA)

Analisis del medio interno: Analisis del medio externo:
Recursos, capacidades y Econdmicas, politicas, sociales,
estructuras. tecnoldgicas, geograficas y

competitivas.
Ambito Positivo FORTALEZAS OPORTUNIDADES
(+)
Ambito Negativo DEBILIDADES AMENAZAS
()

Fuente: Elaboracion propia (2023)
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Sin duda, el andlisis interno y externo son elementos clave en la gestion estratégica. En palabras de
Porter (2021), "el andlisis interno y externo es la base para la formulacion de estrategias de negocio
efectivas y sostenibles"(p.23).

De esta manera, al evaluar los recursos, capacidades y estructuras internas de la organizacion, asi como
los factores econdmicos, politicos, sociales, tecnoldgicos, geogrdficos y competitivos del entorno externo,
la organizacion puede establecer objetivos y estrategias efectivas para lograr sus objetivos a largo plazo.

¢) Operativa, implica la formulacion de los planes y programas concretos que permitiran alcanzar los
objetivos y metas establecidos en la etapa anterior. Aqui se definen las acciones especificas,
responsabilidades y recursos necesarios para llevar adelante el plan. Sin duda, es fundamental en el
proceso de planificacion estratégica, ya que es en esta fase donde se convierten los objetivos generales
en acciones concretas, detallando los recursos necesarios y las responsabilidades de cada miembro del
equipo para alcanzar las metas establecidas.

Segun Kotler y Keller (2019), la etapa operativa consiste en la implementacion de planes tdcticos a corto
plazo, que se ajustan a los objetivos estratégicos de la organizacion. En este sentido, se debe tener en
cuenta que el éxito de esta etapa depende en gran medida de la capacidad de la organizacion para
ejecutar eficazmente los planes y programas disefiados.

Para llevar a cabo la etapa operativa, es importante contar con un plan operativo que detalle las metas,
acciones, recursos asignados y responsabilidades. Un ejemplo de plan operativo podria ser el siguiente:

META: Incrementar las ventas en un 15% en los proximos seis meses.
ACCIONES:

e Implementar una estrategia de marketing digital para llegar a nuevos clientes.

e Ofrecer promociones especiales para incentivar la compra de productos.

e Incrementar la presencia de la marca en redes sociales a través de campafias publicitarias.

e Ofrecer descuentos a clientes recurrentes para fidelizarlos.

e Realizar una encuesta de satisfaccion para conocer las necesidades y expectativas de los clientes.

RECURSOS ASIGNADOS:

e Presupuesto de 50,000 S/. para la estrategia de marketing digital y las promociones especiales.

e Fquipo de marketing compuesto por dos personas para la implementacion de la estrategia de
marketing digital y la gestion de redes sociales.

e Encuestador para la realizacion de la encuesta de satisfaccion.

RESPONSABILIDADES:

e Flequipo de marketing serd responsable de la implementacion de la estrategia de marketing digital y
la gestion de redes sociales.

e £l gerente de ventas serd responsable de la implementacion de las promociones especiales y el
seguimiento de la encuesta de satisfaccion.

e Flencuestador serd responsable de la realizacion y andlisis de la encuesta de satisfaccion.

e En conclusion, la etapa operativa es crucial para el éxito de cualquier plan estratégico. Para su
correcta ejecucion, es necesario contar con un plan operativo detallado, que establezca las metas,
acciones, recursos y responsabilidades necesarias para alcanzar los objetivos establecidos.

86

Volver al indice



d) Accién, consiste en la implementacion del plan estratégico. Es decir, se llevan a cabo las acciones
planificadas en la etapa anterior y se monitorea su progreso.

Sin duda, resulta de gran significado para llevar a cabo el plan estratégico de una institucion y alcanzar
sus objetivos especificos. Segun Rizo (2019), en esta etapa se deben definir las actividades necesarias
para lograr cada objetivo especifico, asi como también determinar quién serd responsable de llevar a
cabo dichas actividades y cudndo se realizardn. Esto implica la elaboracion de un plan de trabajo
detallado para el siguiente afio.

Es importante destacar que el plan estratégico debe ser el resultado de un proceso de reflexion
sistemdtica, como sefiala Gil (2020), en el que se identifiquen, clasifiquen y jerarquicen los problemas
concretos que enfrenta la institucion desde la perspectiva de la conduccion superior y su grupo auxiliar
de conduccion. Estos problemas se refieren a una brecha entre la situacion actual de la institucion y la
situacion deseada, que describe un conjunto de condiciones satisfactorias de desempefio institucional y
respuesta a las demandas de la sociedad.

En este sentido, el plan estratégico debe estar enfocado en la solucion de estos problemas y en la
consecucion de los objetivos especificos definidos en la etapa anterior. Segun Reyes (2021), para lograr
esto, es importante establecer metas claras y especificas, asi como también asignar los recursos
necesarios para llevar a cabo las actividades definidas en el plan.

Un ejemplo de plan estratégico con sus metas, acciones, recursos asignados y responsabilidades podria
ser:

Meta: Incrementar en un 15% el numero de usuarios que utilizan el servicio de atencion al cliente en
linea.

Acciones:

e Desarrollar una plataforma de atencidn al cliente en linea amigable y accesible.

e Realizar campafias de publicidad en linea para promocionar el servicio.

e Capacitar al personal encargado del servicio de atencion al cliente en linea.

e Recursos asignados:

e Presupuesto para el desarrollo de la plataforma.

e Presupuesto para la campafia de publicidad en linea.

e Recursos humanos para la capacitacion del personal encargado del servicio de atencion al cliente en
linea.

Responsabilidades:

e Fldrea de tecnologia se encargard del desarrollo de la plataforma.

e £l drea de marketing se encargard de la campafia de publicidad en linea.

e Fl drea de recursos humanos se encargard de la capacitacion del personal encargado del servicio de
atencion al cliente en linea.

Todas estas acciones llevan implicito la asignacion de recursos, por lo que la gestion financiera deberd
dar seguimiento exhaustivo al uso financiero en el cumplimiento de estas metas.

e) Desarrollo, implica la evaluacion continua del plan y la identificacion de oportunidades de mejora.
Esta evaluacion permite detectar desviaciones respecto a lo planificado, para corregirlas oportunamente
y ajustar el rumbo del plan estratégico si es necesario. De esta forma, se garantiza que la organizacion
esté siempre en sintonia con los cambios del entorno y pueda mantener su competitividad a largo plazo.
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Esta etapa es de suma relevancia para garantizar la competitividad de la organizacion en el largo plazo.
Segtn sefiala Arreola (2020), en ella se realiza una evaluacion continua del plan y se identifican
oportunidades de mejora. Busca detectar desviaciones respecto a lo planificado, lo que permite
corregirlas oportunamente y ajustar el rumbo del plan estratégico si es necesario.

En este sentido, es imperativo y relevante el aspecto sobre la evaluacion de la implementacion del plan
estratégico, ya que permite detectar problemas en su ejecucion y hacer ajustes para mejorar su eficacia
y eficiencia (Guerrero, 2019). Esta evaluacion debe ser sistemdtica y estar enfocada en la consecucion de
los objetivos especificos y las metas establecidas en el plan. Asi mismo, segun Herndndez (2021), esta
identificacion debe ser constante y estar enfocada en la mejora continua de los procesos y actividades de
la organizacion.

A ello, se suma la importancia de la retroalimentacion como herramienta de mejora continua en la etapa
de Desarrollo. Esta condicion permite evaluar el desempefio de la organizacion y detectar oportunidades
de mejora en los procesos y actividades (Maldonado, 2022).

En resumen, la etapa de Desarrollo en el proceso de planificacion estratégica es fundamental para
garantizar la competitividad de la organizacion en el largo plazo. Implica la evaluacion continua del plan
y la precision de situaciones vinculadas con la mejora, lo que permite detectar desviaciones respecto a lo
planificado, ajustar el rumbo del plan estratégico si es necesario, y mantener la competitividad de la
organizacion en un entorno cambiante y exigente. La evaluacion de la implementacion del plan
estratégico, identificacion de oportunidades de mejora, y retroalimentacion como herramienta de
mejora continua son fundamentales para el éxito en esta etapa.

: . Vision
Filosofica
r { Mision
Analitica
Mera
Etapas del pla‘ntleamlento O Acciones
estrateg|CO P Recursos asignados
< Responsabilidades
Meta
Accion Acciones
Responsabilidades
Desarrollo

Figura 42: Etapas del planeamiento estratégico. Fuente: Elaboracion propia (2023).
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3.3. Desarrollo Organizacional estratégico

El Desarrollo Organizacional estratégico (DO) es un tema de gran relevancia en la actualidad,
especialmente debido a los cambios rdpidos y constantes en el entorno empresarial. Segun Morley y
Heracleous (2021), el DO es un enfoque que se enfoca en el cambio planificado y estratégico de la
organizacion, con el fin de mejorar su efectividad y bienestar. Esto implica la aplicacion de conocimientos
de las ciencias del comportamiento para intervenir en los procesos de la organizacion y promover el
cambio individual y organizacional.

Es un esfuerzo planificado de toda organizacion, administrando desde la alta gerencia para aumentar su
efectividad y bienestar por medio de intervenciones planificadas estratégicamente en los procesos
propios, las cuales aplican conocimientos de las ciencias del comportamiento

En este sentido, es importante destacar que el DO no se trata simplemente de implementar cambios
aleatorios en la organizacion, sino de llevar a cabo diagndsticos sistemdticos y desarrollar un plan de
mejoramiento basado en las necesidades y objetivos especificos de la organizacion (Beckhard, 2019).

Efectivamente, el DO no sélo abarca la organizacion en su totalidad, sino que también puede enfocarse
en subsistemas especificos, como plantas o divisiones auténomas.

Se constituye en una disciplina que tiene como objetivo principal mejorar el desempefio y la efectividad
de las organizaciones mediante el cambio planificado y estratégico. Busca instrumentar cambios
individuales y organizacionales para lograr una adaptacion a las fuerzas del cambio y asi garantizar la
supervivencia y el crecimiento sostenible de la empresa en el largo plazo.

Es necesario mencionar que el DO implica un enfoque holistico y colaborativo, en el que se involucra a
toda la organizacion en el proceso de cambio. Segun Diaz et al. (2020), el DO busca fomentar la
participacion de los empleados en el proceso de cambio, lo que puede mejorar la comunicacion y el
trabajo en equipo en la organizacion.

El Desarrollo Organizacional (DO), busca instrumentar un cambio individual y organizacional, para que
una empresa pueda adaptarse a las fuerzas de cambio. Una de las mds amplias definiciones de DO es la
de Richard Beckhard.

La definicion de Richard Beckhard, considerado uno de los precursores del DO, establece que el DO es un
"esfuerzo planeado que cubre a toda la organizacion, es administrado desde la alta direccion y busca
incrementar la efectividad y la salud de la organizacion, mediante la intervencion deliberada en los
procesos de la organizacion utilizando el conocimiento de las ciencias de la conducta” (Beckhard, 2019,
p. 23).

Esta definicion resalta la importancia de un enfoque estratégico para el DO, que involucre una
planificacion cuidadosa y sistemdtica, asi como una participacion activa de la alta direccion en la toma
de decisiones y la implementacion de las intervenciones. Ademds, enfatiza la necesidad de utilizar el
conocimiento de las ciencias de la conducta para lograr cambios significativos en los procesos y
comportamientos organizacionales.

Cabe mencionar que, para llevar a cabo una intervencion de DO exitosa, es necesario tener en cuenta
diversos factores que pueden afectar el resultado final.

Por ejemplo, segtin Pineda (2021), es fundamental considerar las dimensiones culturales y las dindmicas
de poder dentro de la organizacion, asi como la participacion de los empleados en el proceso de cambio.
Asimismo, Lopez y Salazar (2020) destacan la importancia de una comunicacion efectiva y una adecuada
gestion del cambio para lograr una implementacion exitosa de las intervenciones de DO.
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Esta definicion, sin duda, abarca una amplia gama de técnicas, politicas y prdcticas administrativas;
susceptibles de utilizadas de manera intencional para el logro de cambios personales dentro de una
organizacion o cambios en la propia organizacion con el fin de alcanzar sus objetivos.

El elemento central de esta definicion es el cambio. Por lo tanto, las intervenciones pueden abarcar
desde la implementacion de innovaciones en el disefio de las instalaciones, hasta proporcionar
experiencias que permitan el crecimiento profesional del personal, o facilitar una comunicacion efectiva
en el proceso de seleccion de miembros de la organizacion.

3.3.1. Funciones del agente de cambio

Existen profesionales que desempefian funciones que promueven procesos de convergencia institucional,
buscando propiciar la gestion de procesos y la calidad en las organizaciones. Al respecto, el papel del
agente de cambio en cualquier organizacion o empresa es fundamental para promover las condiciones
que persigan procesos de cambio y mejoras.

Para ello, Alvarez (2019) y Gonzdlez (2020), proponen una serie de aspectos que implican funciones
significativas que apuntan a ese propdsito: incluyen ser responsable, ejecutor, asesor, iniciador,
planificador y evaluador. En tal sentido, se describen de la siguiente manera:

— Responsable: el agente de cambio tiene la importante tarea de dirigir la toma de decisiones
relacionada con el proceso de cambio y ser responsable de los resultados obtenidos. Esta funcion es
crucial para garantizar que los cambios propuestos se implementen de manera efectiva y eficiente.

— Ejecutor, el agente de cambio es responsable de desarrollar una o varias tareas especificas dentro de
alguna etapa del proceso de cambio. En esta funcion, el agente de cambio debe trabajar en estrecha
colaboracion con otros miembros del equipo para garantizar que el trabajo se realice de manera
oportuna y efectiva.

— Asesor, el agente de cambio utiliza sus conocimientos y experiencia para aconsejar a los responsables
y/o ejecutores para que cumplan con sus responsabilidades lo mejor posible. Esta funcion es
particularmente importante para ayudar a otros miembros del equipo a superar cualquier obstdculo que
puedan encontrar durante el proceso de cambio.

— Iniciador, el agente de cambio manifiesta explicitamente la necesidad de emprender acciones para
generar el cambio e intenta convencer a los demds acerca de la conveniencia de llevarlo a cabo. Esta
funcion requiere habilidades de persuasion y comunicacion efectiva para garantizar que los cambios
propuestos se adopten y se implementen de manera efectiva.

— Planificador, el agente de cambio dedica tiempo y esfuerzo a idear diferentes componentes del
proceso de cambio y los articula en un plan de trabajo. Esta funcion es fundamental para garantizar que
todos los miembros del equipo comprendan claramente sus responsabilidades y sepan como contribuir al
éxito del proceso de cambio.

— Evaluador, el agente de cambio tiene la responsabilidad de determinar si se alcanzaron los objetivos,
si se mejord la situacion o si se resolvid el problema. Esta funcion es crucial para garantizar que se realice
un seguimiento adecuado y se identifiquen las dreas que requieren mds atencion en futuros procesos de
cambio.
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Figura 43: Caracteristicas del agente de cambio. Fuente: Elaboracion propia (2023)

De esta manera, el agente de cambio desempefia multiples funciones importantes en cualquier proceso
de cambio. Al desempefiar estas funciones con éxito, el agente de cambio puede coadyuvar en la gestion
de procesos y comportamientos se implementen de manera efectiva y eficiente, y que los objetivos se
alcancen de manera satisfactoria.

3.3.1.1. Algunas fuerzas desencadenadoras del cambio

La gestion de procesos de cambio en las organizaciones es una tarea compleja que implica identificar los
factores que inciden en la necesidad de la reconversion organizacional. En este sentido, son numerosas
las fuerzas desencadenadoras del cambio, entre las cuales se destacan las econdmicas, politicas,
sociales, tecnoldgicas y de mercado.

En el ambito econdmico, la globalizacion de la economia, la apertura comercial y la competencia
internacional son factores que inciden en la necesidad de cambio en las organizaciones (Vidal-Sudrez,
2019). La menor injerencia del gobierno en la economia y la deuda interna y externa también son
factores que pueden incidir en la necesidad de la reconversion organizacional (Cassiolato & Lastres,
2021). En cuanto a las fuerzas politicas, la busqueda de la democracia y la mayor participacion
ciudadana pueden ser factores que potencian la necesidad de cambio en las organizaciones (Correa &
Garay, 2020). La desreglamentacion y las nuevas politicas fiscales son otros factores politicos que
pueden incidir en la necesidad de reconversion organizacional (Mogrovejo & Ponce, 2020).

En el dmbito social, las transformaciones en los hdbitos de consumo de la poblacion, las demandas de
mejores condiciones de bienestar y calidad de vida en el trabajo, la mayor sofisticacion de la clientela,
sobre todo en el sector servicios, y la mayor presencia de la mujer en la produccion y en los servicios son
fuerzas desencadenadoras del cambio que las organizaciones deben considerar (Santos et al., 2021). Por
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otro lado, las fuerzas tecnoldgicas, como el incremento de los sistemas computarizados tanto en el
medio laboral como en el doméstico, los nuevos avances en electronica, ingenieria genética,
semiconductores, etc. y la robdtica en los sectores manufactureros y de servicios son factores que
impactan en la necesidad de la reconversion organizacional (Garcia & Martinez, 2022).

Finalmente, las fuerzas de mercado, como el incremento en la competencia, la clientela mds sofisticada y
demandante, y la innovacion y diversificacion en productos y servicios, son factores que pueden incidir en
la necesidad de cambio en las organizaciones (Aragon & Gallego, 2019).

De acuerdo a lo planteado, puede inferirse que la gestion de procesos de cambio en las organizaciones
implica considerar un conjunto de fuerzas desencadenadoras del cambio que pueden incidir en la
necesidad de la reconversion organizacional. Por tanto, es importante que las organizaciones estén
atentas a las tendencias y los cambios que ocurren en su entorno y se adapten de manera eficiente a
ellos para mantener su competitividad y sostenibilidad a largo plazo.

3.3.1.2. Salud y enfermedad de las organizaciones

La gestion empresarial efectiva es un aspecto critico para el éxito sostenible de cualquier organizacion.
Sin embargo, a lo largo del tiempo, las empresas han demostrado tener diferentes niveles de éxito en su
gestion, lo que lleva a la identificacion de empresas "sanas" y "enfermas". En este sentido, el estudio de
Da Faria (2021) destaca la importancia de entender las diferencias entre estas dos categorias de
empresas y las estrategias que pueden ayudar a las empresas enfermas a mejorar su salud empresarial.

Segun Da Faria (2021), las empresas sanas son aquellas que estdn en un estado dptimo de salud
empresarial y son capaces de mantener una ventaja competitiva en su mercado. Estas empresas tienen
una cultura organizacional sdlida, una estructura organizativa clara y una gestion de recursos humanos
efectiva. Ademds, tienen una estrategia clara y una vision compartida de la empresa entre los miembros
de la organizacion. En contraste, las empresas enfermas son aquellas que estdn en un estado de
deterioro empresarial y enfrentan una serie de desafios en su funcionamiento diario. Estas empresas a
menudo tienen problemas de liderazgo, falta de claridad en su vision y objetivos, y una estructura
organizativa desordenada.

En términos de estrategias para mejorar la salud empresarial, Da Faria (2021) sefiala que las empresas
enfermas pueden adoptar un enfoque de cambio incremental o radical. El cambio incremental implica
hacer mejoras graduales en la organizacion, mientras que el cambio radical implica una reestructuracion
completa de la organizacion. El enfoque adecuado dependerd de la gravedad de los problemas
empresariales y la capacidad de la organizacion para implementar cambios significativos. Asi pues,
autores como Herndndez-Méndez y Rodriguez-Avila (2019), ponen de manifiesto que las empresas
enfermas tienen una mayor probabilidad de éxito cuando adoptan un enfoque de cambio radical.
Ademds, se encontré que la capacidad de liderazgo y la toma de decisiones efectivas son criticas para el
éxito de este enfoque.

Desde otra perspectiva, en un estudio realizado por Meza-Moreno y Chapa-Cantu (2020), se encontré
que las empresas sanas tienen una mayor capacidad para adaptarse a las transformaciones de
perspectivas en el mercado y para innovar. Ademds, las empresas sanas tienen una cultura
organizacional fuerte y una gestion efectiva de recursos humanos. Estos factores se consideran
fundamentales para mantener una ventaja competitiva en el mercado.

Todas estas ideas sefialan la importancia de la capacidad de liderazgo, toma de decisiones efectivas y la
cultura organizacional en el éxito empresarial. Por tanto, es significativo que las empresas estén atentas
a su estado de salud empresarial y adopten estrategias efectivas para mejorar su desempefio a largo
plazo.

De acuerdo a todo lo planteado, se presenta un cuadro comparativo entre las empresas sanas y

enfermas, con base a los aportes tedricos de Da Faria (2021):
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Organizacion Enfermiza

* El personal trabaja poco en reladon con los objetivos de la
empresa

* La gente ve que las cosas van mal y no hace nada porevitario.
La gente habla informalmente de los errores y fallas on
personas noimplicdas en ellos.

* la gente se tmAte mutuamente en una forma ficida. Se
enmasc@aan los asuntos y problemas, espedalmente frente al
jefe

* La gente de la altw= gerenda controla el mayor ndmero de
decisiones.

* Los gerentes actdan por su ouenta provoc@ndo gque no se
opere conforme a los planesde la organizacion

* No son importantes para la empresa las necesidades y los
sentimientos perscnalesde los trabajadores

* la gente compite cuando se necesita colaborar. Busar o
aceptar ayuda es signo de debilidad.

* Cuando hay crisis, la gente se ewade o se inculpan
mutuamente

* Los conflictos personales genermiments se ooultan ¥ hay
incremento derencores y cuentas por cobrar entre el personal

* El aprendizaje es difidl. La gente no se acer@ a sus
companeros para aprender de elios

* La retroalimentadony la critica es evitada

* La gentesesiente solay faka de preocupacion por los demas

* L3 gente se siente prisionera del trabajo vy la ruting, esta
aburrida, anquilosada y se considera obligada a permanecer en
el por necesidad. Su conducta es indiferente v dodl. No se
siente unambiente agradable

* El gerentees el padre que da ordenes en la arganizacion

* El gerente controla exageradamente. Da poc libertad para
permitir errores

* Tieneungranvalor minimizar el riesgo

* B desempefio defidente es disfrazado o manipulado
arbitrariamente

* La estructura, politica y procedimientos de la organizadon
son una "cmisa de fuerza" pam la empresa. La gente se refugia
en las politicas y procedi mientos y juega con la estructura de la
organizacion

* Tieneplenavalidez el lema "Viva la tradicion”

* la innovadon no esta muy extendida entre la jeramuia,
excepto en las manos de unos cuantos

* La gentesecomesusfrustradones

Tabla 10: Salud y enfermedad de las organizaciones

Organizacion Sana

* Los objetivos son ampliamente compartidos por los miembros
de la organizaciony estan comprometidos en llevarlos a cabo

* La gente se siente libre para sefalar dificultades. Confian en
que los problemas se resolveran.

* Los problemas se rmesuelven con pragmatismo y sin
complejidades, de manera directa y ofidalments. Se tolerm
mucho laconducta inconforme

* Los puntos para la toma de dedsiones son determinados por la
habilidad, el sentido de responsabilidad, la disponibilidad de
informadon, la imporanda del trabajo, el tiempo v el desarrolio
gerendal. Bl nivel jerdmuico no es  considersdo  como
determinarte

* Hay sentide de equipo en la planeadon, el desemperfio vy la
disciplina. Hay responsabilidad compartida

* Los problemas que se ate@n induyen las necesidades
personalesy lasrelationeshumanas

* Existe un alto grado de colaboradon. Hay disposidon par
colaborar y la competencia es minima

* Cuando hay crisis, lagente coopera hasta gue esta desaparece

* Los conflictos son teados efectivaments vy con aperua. La
gente dice lo queguiere, y espera que asl actuen los demas

* Existe mucho aprendizajie en el trabajo. Se bus@ la
retroalimentaddny el consejo

* La critia se wonsidera inherente al trabajo v es aceptada como
parte de locotidiano

* Las reladones son honestas, la gente se preoccupa por los
demasynosesientesola

* La gente esta motivada, muy involucrada voluntariamente. Su
lugar de trabajo es importantey divertido

* El liderazgo es situacional

* Hay un alto grado de confianza entre la gente, un profundo
sentidoe de liberad con responsabilidad. La gente sabe lo que es
impartante para la organizadon v lo que no lo es. Se tiene la
conviccionde quese puedeaprender de los errores

* S acepta el resgo como una condidon de credmiento y
oportunidad

* S5e en@ra el desempefio defidente y se busm la soluddn
pertinente

* la estructura, politie y procedimientos de la organizadon,
estan ofentados a ayudar a la gente &  proteger
permanentemente el buen fundonamiento de la organizadon.
Mo hay una resistenda excesivaa ambiar la estructura, politi@o
procedimientos de la organ izacion

* Existe unsentido deardeny un altogrado de innovacion

* la organizadon y el pesonal se adapta rapidamente a los
cambiosyse anticipa el futuro

* Las frustracionesson un signo que llama a la atencion

Fuente: elaboracion propia (2023), con datos de Da Faria (2021)
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3.3.1.3. Un modelo de desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional es un tema ampliamente estudiado en la literatura cientifica de
Latinoameérica, y se han publicado diversos articulos que abordan diferentes enfoques y modelos. Por
ejemplo, en un estudio realizado por Alvarado, Flores y Ramirez (2019), se destaca la importancia del
liderazgo y la gestion del cambio en el proceso de Desarrollo organizacional (DO), y se presenta un
modelo basado en la teoria de la complejidad.

Espinoza y Guevara (2020), destacan la importancia de la retroalimentacion en el proceso de DO, y se
propone un modelo que integra la retroalimentacion y la evaluacion continua en todas las fases del
proceso.

En cuanto al modelo ciclico de siete pasos, se han realizado diversos estudios que han evaluado su
efectividad en diferentes contextos. Por ejemplo, en un estudio realizado por Jdcome y Moreno (2020) en
una empresa de servicios de salud, se aplicé el modelo ciclico y se encontré que la implementacion de las
acciones propuestas generdo una mejora en la satisfaccion del cliente y una disminucion en los costos de
la organizacion.

En otro estudio realizado por Barreto y Rivas (2021) en una empresa manufacturera, se utilizé el modelo
ciclico para mejorar la eficiencia en la cadena de suministro, y se encontré que las acciones
implementadas generaron una reduccion en los tiempos de entrega y un aumento en la satisfaccion del
cliente.

En este orden de ideas, hay que destacar que, a lo largo del tiempo, se han disefiado varios modelos de
DO, y uno de los mds utilizados es el modelo ciclico de siete pasos que se presenta. Este modelo,
adaptado de modelos anteriores, abarca identificacion del problema, accion y evaluacion, segun
Quesada Ramirez (2006).

En primer lugar, se detecta el problema mediante la participacion de una persona clave en la
organizacion que percibe la existencia de uno o mds problemas que podrian ser abordados mediante la
intervencion de un agente de cambio. Estos problemas pueden estar relacionados con movimientos de
personal o la falta de lideres en proyectos, y es crucial contar con el respaldo de la alta direccion para los
esfuerzos de Desarrollo Organizacional (DO). Si los procesos no se inician con los ejecutivos clave, es
importante obtener su apoyo lo mds rdpido posible.

Asi mismo, en segundo lugar, se busca la colaboracion de un especialista en DO, ya sea interno o externo
a la organizacion, quien ayudard a comprender de manera clara la situacion de la empresa y trabajard
en estrecha colaboracion y apertura con todos los involucrados.

De la misma manera, en tercer lugar, se lleva a cabo la recopilacion de datos y un diagndstico preliminar,
en el cual, el consultor recoge informacion a través de entrevistas, observacion de procesos,
cuestionarios y datos de desempefio organizacional. Segun Michael Beer, la secuencia mds efectiva
consiste en comenzar con la observacion, continuar con entrevistas semiestructuradas y finalizar con
cuestionarios que evaltuen los problemas identificados en las etapas iniciales del diagndstico. La
participacion activa de los miembros de la organizacion es especialmente importante durante la
recopilacion de datos y las fases de evaluacion.

Seguidamente, en cuarto lugar, se lleva a cabo la retroalimentacion, durante la cual, se presenta al
cliente la informacion recopilada y se discuten fortalezas y situaciones por mejorar en la organizacion o
de unidades especificas en las que el consultor estd trabajando. El consultor proporciona al cliente todos
los datos relevantes y Uutiles, protegiendo la confidencialidad de las fuentes de informacion y ocultando
datos si considera que el cliente no esta preparado para recibirlos.

En este orden de ideas, para el quinto lugar, se realiza un diagndstico conjunto de los problemas, en el
cual el administrador o grupo discute la retroalimentacion y decide si existe un problema real que
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requiere ser resuelto. En este punto, el cliente debe aceptar el diagndstico y las soluciones propuestas, y
es crucial establecer una comprension mutua entre el cliente y el consultor para evitar diagndsticos
erréneos o brechas en la comunicacion.

Asi mismo, en sexto lugar, se lleva a cabo la accion, donde el consultor y el cliente acuerdan las acciones
a tomar para abordar el problema identificado. Esta fase marca el inicio del proceso de implementacion
y las acciones a tomar dependerdn del problema en cuestion, la cultura organizacional y los recursos
disponibles en términos de tiempo y presupuesto.

Finalmente, se realiza la recopilacion de datos, posterior a la accion, en la cual se reinen insumos con el
fin de monitorear, medir y evaluar efectos generados por las acciones implementadas. Este proceso es
fundamental para obtener retroalimentacion y promover la mejora continua en el proceso de Desarrollo
Organizacional (DO).

Las etapas del modelo ciclico pueden resumirse en la siguiente figura:

Identificacién
de problemas

Consulta al
aspacialista D.O.

posterioras a la
accion

Modelo Ciclico Attt

datos y
diagnostico
praliminar

Retroalimentacion

Diagnostico
conjunto

Figura 44: Modelo ciclico. Fuente: Elaboracién propia (2023)
3.3.1.4. Algunos resultados del Desarrollo Organizacional

El Desarrollo Organizacional (DO) es un enfoque que busca mejorar el funcionamiento, eficacia y
bienestar en las organizaciones, a través de intervenciones planificadas y sistemdticas (Cummings y
Worley, 2019). Las intervenciones del DO presentan como objetivo el logro de resultados especificos, que
incluyen:

— Retroalimentacion: significativa en las intervenciones del DO, ya que proporciona a las personas
nueva informacion sobre si mismas, de los demds, procesos de grupo o dindmica organizacional, que
antes no habian considerado de manera activa (Argyris, 2019).

— Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las normas disfuncionales actuales: Es
importante que las personas sean conscientes de las innovaciones en las normativas que influyen en su
comportamiento. Esto les permite ajustar su conducta para adaptarse a los nuevos ordenamientos
(Ocampo, 2021).
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— Ampliacion en la interaccion y la comunicacion: Un resultado esperado de las intervenciones del DO
es promover una mayor interaccion y comunicacion entre individuos y grupos. Esta mayor interaccion
puede generar cambios en las actitudes y el comportamiento de las personas (Homans, 2019).

— Confrontacion: La confrontacion es otra meta del DO, ya que busca abordar las diferencias en
creencias, sentimientos, actitudes, valores o normas. El objetivo es eliminar los obstdculos que impiden
una interaccion efectiva (Schwartz, 2020).

— Educacion: La educacion desempefia un papel fundamental en el DO, ya que las actividades
disefiadas para mejorar conocimiento, actualizar creencias y actitudes y desarrollar habilidades pueden
mejorar el rendimiento de la organizacién (Argyris, 2019).

— Participacion: La participacion es otro resultado esperado del DO, ya que implica involucrar a un
mayor numero de personas en la resolucion de problemas, establecimiento de metas y generacion de
nuevas ideas (Walton, 2019).

Retroalimentacion

Conciencia de las normas
socioculturales cambiantes o de las
normas disfuncionales actuales

Resultados esperados en

el desarrollo : : ”
) ) El incremento en la interaccion y la
orgamzac;onal comunicacién

La confrontacion

La educacion

La participacion

\

Figura 45: Resultados esperados en el desarrollo organizacional. Fuente: Elaboracion propia (2023).

Desde este enfoque, se infiere la promocidn de condiciones para mejorar el desempefio y el bienestar de
las organizaciones. La implementacion adecuada de estas herramientas puede producir un cambio
significativo en la eficiencia y efectividad de una organizacion.
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TERCERA UNIDAD

ANALISIS DE ESTADOS FINANCIEROS
PROYECTADOS Y SU DIAGNOSTICO
PARA LA GESTION ESTRATEGICA



1. PROYECCION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS PARA LA TOMA DE DECISIONES GERENCIALES
1.1. Planeacion Financiera. Consideraciones iniciales

La contabilidad financiera es una disciplina fundamental en la gestion empresarial, ya que permite la
captacion, registro, clasificacion y andlisis de los hechos econédmicos de una organizacion. Sin embargo,
su uso como unico mecanismo decisional puede ser limitado y no suficiente para comprender la
informacion contenida en los estados financieros, viabilidad de una empresa y la elaboracion de planes
estratégicos.

En este sentido, autores como Herndndez y otros (2020) coinciden en que el andlisis financiero se
convierte en una herramienta indispensable para la gestion empresarial, al permitir identificar los
factores criticos de la organizacion y las variables del entorno que la afectan. Es decir, su utilizacion va
mds alld de la evaluacion de la rentabilidad y solvencia de la empresa, sino que se enfoca en una vision
integral de la organizacion y su entorno.

De igual manera, autores como Molina (2019) sostienen que el andlisis financiero permite a los gerentes
y empresarios obtener una vision mds clara y precisa sobre el desempefio financiero de la empresa, y con
base en ello, tomar decisiones mds informadas y acertadas. Ademds, este autor sefiala que el andlisis
financiero puede ser utilizado como una herramienta para identificar oportunidades de mejora en los
procesos financieros y operativos de la empresa, y de esta manera, aumentar su eficiencia y
competitividad en el mercado.

En este sentido, la formacidon en andlisis financiero y planeacion estratégica es fundamental para el éxito
empresarial y el crecimiento sostenible de la organizacién. Autores como Bdez y otros (2022) coinciden
en que la planeacion financiera estratégica se enfoca en el disefio de estrategias financieras que
permitan a la organizacion alcanzar sus objetivos a largo plazo, al identificar y evaluar los riesgos y
oportunidades del entorno y de la propia empresa.

Entonces, si bien la contabilidad financiera es una herramienta fundamental para la gestion empresarial,
su uso exclusivo no es suficiente para la gestion de disposiciones decisionales y planeamiento
estratégico. La misma, evoluciona hacia un andlisis financiero que se convierte en una herramienta
indispensable, ya que permite identificar factores criticos de la organizacion y variables del entorno que
la afectan. Por tanto, se puede inferir que la formacion en andlisis financiero y planeacion estratégica es
fundamental para el éxito empresarial y el crecimiento sostenible de la organizacion.

1.2. Fundamentos conceptuales de la planeacion financiera

La planeacion financiera es un tema ampliamente estudiado por diversos autores en los ultimos afios.
Segun Cordova, Garcia y Ruiz (2019), es esencial para garantizar la supervivencia de la empresa y para
aprovechar oportunidades y recursos. Se enfoca en minimizar el riesgo financiero y en establecer metas y
objetivos econdmicos y financieros para la empresa.

Su aplicabilidad apunta a la toma de decisiones informadas y estratégicas. De hecho, algunos autores
afirman que la planeacion financiera es la columna vertebral de la administracién financiera (Navarrete,
2020). Se constituye en un proceso constante, que debe adaptarse a los cambios del mercado y las
condiciones econémicas.

En este orden de ideas, una de las fases mds importantes lo constituye la elaboracion del presupuesto. El
presupuesto es una herramienta valiosa que permite a la empresa proyectar sus ingresos, gastos y flujo
de efectivo para un periodo determinado de tiempo. Es a través del presupuesto que la empresa puede
establecer metas realistas y desarrollar estrategias para alcanzarlas (Arias & Sanchez, 2021).

De la misma manera, ademds de la elaboracion del presupuesto, la planeacion financiera también
incluye la identificacion de los factores criticos de éxito y la evaluacion de los riesgos asociados con las
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decisiones financieras, asumida como una parte integral del proceso de planeacion para minimizar la
posibilidad de pérdidas financieras significativas (Reyes, 2019).

Otro aspecto importante de la planeacion financiera es la consideracion del impacto de los factores
externos en el desempefio financiero de la empresa. Estos factores pueden incluir la situacion econémica
del pais, cambios en las leyes fiscales y la competencia en el mercado. Es importante que la empresa
evalue cuidadosamente estos factores y desarrolle estrategias para adaptarse a ellos (Alvarez & Paredes,
2020).

Dentro este ambito, la planificacion del efectivo es uno de los elementos clave para la gestion financiera
efectiva de la empresa. Al respecto, segun Molina y Sdnchez (2021), concentra sus acciones en la gestion
del flujo de caja, y su objetivo principal es garantizar que la empresa disponga de los recursos necesarios
en el momento adecuado para cumplir con sus obligaciones financieras.

A ello, se suma la planificacion de utilidades, la cual, se constituye en otro elemento clave para la gestion
financiera. Esta técnica permite a la empresa proyectar sus ingresos y gastos futuros para determinar la
rentabilidad y el desempefio financiero esperado. En este orden, Medina (2019), manifiesta que ayuda a
la empresa a identificar las dreas en las que se pueden mejorar los resultados financieros, asi como a
detectar posibles problemas antes de que se conviertan en crisis financieras.

Por ultimo, los presupuestos de caja y los estados proyectados son otras herramientas valiosas tanto
para la planificacion interna como para la obtencion de financiamiento externo. Segun Torres (2020), los
presupuestos de caja son esenciales para la gestion financiera de la empresa, ya que permiten conocer
en tiempo real el flujo de caja, lo que a su vez ayuda a la empresa a tomar decisiones financieras mds
acertadas. Ademds, los estados proyectados, que incluyen estados financieros proforma o proyectados,
proporcionan informacion valiosa sobre el desempefio financiero futuro de la empresa y son requeridos
por los prestamistas para evaluar la solvencia y capacidad de pago de la empresa.

1.3. Modelos
1.3.1. Modelo econémico o resultados

El modelo econémico o de resultados es un mecanismos de gran utilidad para analizar la rentabilidad de
una empresa y su eficiencia estructural. Al respecto, Gonzdlez y Linares (2021), sefialan que este modelo
se constituye en una "representacion dindmica del estado de pérdidas y ganancias que muestra los
ingresos, costos, gastos y utilidades para diferentes volumenes de ventas" (p.23). Ademds, el Estado de
Resultados proporciona informacion sobre los resultados financieros de la empresa en un periodo
determinado, al deducir de la venta los costos, gastos e impuestos.

En este sentido, el modelo econdmico permite analizar la rentabilidad de la estrategia comercial y la
eficiencia de la estructura empresarial de manera separada. Como sefiala Garcia y Aguilar (2019), esta
herramienta se convierte en una variante de la grdfica del punto de equilibrio, que se “construye a partir
de los datos del Estado de Resultados. La grdfica generada muestra sobre dos ejes la forma en que se
comportan los ingresos, los costos y gastos y las utilidades en relacion con la venta” (p.3).

De esta manera, se convierte en una herramienta indispensable para la toma de decisiones
empresariales, ya que permite evaluar el desempefio de la empresa de manera integral. Como sefialan
Escalante y Pefia (2020), el andlisis de los resultados obtenidos a partir del modelo econémico permite
identificar fortalezas y debilidades en la estructura empresarial, para tomar decisiones que permitan
mejorar la rentabilidad de la empresa.

1.3.1.1. Dindmica del Modelo economico
La dindmica del modelo econdomico es un tema clave en la gestion empresarial, que ha sido ampliamente

estudiado en diversos campos de investigacion. Segun Gonzdlez y Linares (2021), el modelo econdomico se
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utiliza como herramienta de toma de decisiones en la empresa, y su correcta aplicacion puede mejorar la
rentabilidad y eficiencia de la misma.

En este sentido, una de las variables clave del modelo economico es el indice de rentabilidad comercial,
el cual puede ser mejorado mediante una estrategia comercial eficiente, coincidiendo con Garcia y
Aguilar (2019), sobre el andlisis de la rentabilidad de la estrategia comercial a través del punto de
equilibrio como una forma efectiva para mejorar la rentabilidad de la empresa.

Por otro lado, el indice de estructura también tiene un impacto importante en la utilidad de la empresa.
Segun Escalante y Pefia (2020), la aplicacion del modelo econémico para evaluar la rentabilidad de una
empresa de servicios se enfoca en la eficiencia de la estructura, con el fin de mejorar la rentabilidad y
eficiencia de la empresa.

Ademds, el punto de equilibrio también es una variable critica del modelo econdmico, ya que una
disminucion en el punto de equilibrio puede aumentar la utilidad de la empresa. De acuerdo con Lopez y
Ramirez (2021), el andlisis del punto de equilibrio es fundamental para la toma de decisiones
estratégicas en la empresa.

Sin embargo, existen influencias tanto positivas como negativas que pueden afectar el modelo
econdmico y la utilidad de la empresa. Las influencias positivas incluyen estimulos para el personal,
mejoras en procesos y equipos, y la introduccion de nuevos mercados, mientras que las influencias
negativas pueden desanimar al personal, corromper y oponerse a la introduccion de mejoras. Es
importante que los gerentes de la empresa estén conscientes de estas influencias y trabajen para
maximizar las influencias positivas y minimizar las influencias negativas (Pérez y Herndndez, 2022).

Existen submodelos, que permiten analizar aspectos especificos del modelo econémico de una empresa.
Entre ellos se encuentran el Modelo de Contribucion Marginal y el Modelo de Estructura:

— El Modelo de Contribucién Marginal, como lo afirman Fuentes y Castro (2019), es una herramienta
util para “analizar la estrategia comercial de la empresa, ya que muestra la contribucion de cada
producto o mercado al margen bruto” (p.12). De esta manera, se puede identificar cudles son los
productos o mercados mds rentables y tomar decisiones estratégicas para optimar la renta de la
empresa.

— Por otro lado, el Modelo de Estructura, como lo explican Herndndez y Garcia (2020), es un
submodelo: “que indica la eficiencia de la estructura de la empresa, relacionando los gastos fijos con la
capacidad de venta de la empresa”(op cit). Por tanto, se puede identificar si la empresa estd utilizando
sus recursos de manera eficiente y tomar decisiones para perfeccionar la eficacia de la estructura.

Modelo de contribucion marginal:
Es una herramienta Util para
analizar la estrategia comercial de
la empresa, ya que muestra la
contribucién de cada producto o
mercado al margen bruto

Submodelos del modelo

r
economico de una
empresa Modelo de estructura: es un
_< submodelo que indica la eficiencia
de la estructura de la empresa,
relacionando los gastos fijos con la
" capacidad de venta de la empresa

Figura 46: Submodelos del modelo econémico de una empresa. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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Es importante destacar que estos submodelos no son excluyentes y pueden ser utilizados de manera
conjunta para analizar la situacion econémica de la empresa. Como sefialan Lépez y Ramirez (2021), el
andlisis de la contribucion marginal y la estructura son herramientas complementarias que permiten una
vision mds completa de la rentabilidad de la empresa.

1.3.2. Modelo Financiero

Otro de los mecanismos significativos para la gestion empresarial lo constituye el modelo financiero, ya
que permite “conocer la estructura financiera de la empresa en funcion de su estrategia comercial, de
compras, cobranza, capitalizacion y endeudamiento” (Jiménez, p.5, 2021). Al respecto, Jiménez (2021),
sefiala que se constituye en una representacion dindmica del balance que permite tomar decisiones
estratégicas en cuanto a la gestion del capital de trabajo, asi como “estimar la capacidad financiera de
ventas para una determinada disponibilidad de recursos”.

Una de las ventajas del modelo financiero es que permite determinar los recursos necesarios para
alcanzar un volumen de ventas determinado. En este orden, segin Castro y Gomez (2019), esto es
posible gracias a que es capaz de estimar los costos de produccion y gastos asociados a la
comercializacion de los productos. De esta manera, se pueden “identificar los recursos necesarios para
alcanzar un nivel de ventas especifico y tomar decisiones en consecuencia” (op cit, p.4).

Otra ventaja del modelo financiero es que permite “evaluar el impacto de ciertas decisiones que afectan
los requerimientos de capital de trabajo, como el nivel de inventarios, el plazo promedio de pago de los
clientes y el plazo de pago a los proveedores”, como afirman Herndndez y Garcia (2020), permite
“simular diferentes escenarios en funcion de estas variable, coadyuvando en las decisiones gerenciales
informadas”.

Ademds, el modelo financiero también es capaz de evaluar el impacto de factores externos como los
procesos inflacionarios, las devaluaciones y los cambios en la politica fiscal, sobre la estructura financiera
de la empresa. Segun Garcia y Pérez (2022), esto es importante porque permite anticiparse a posibles
escenarios y tomar decisiones preventivas para proteger la estabilidad financiera de la empresa.

1.3.2.1. Dindmica del Modelo financiero

Como se ha mencionado, el modelo financiero se constituye en una herramienta muy significativa para
la gestion empresarial, ya que permite precisar la configuracion financiera de la institucion y generar
decisiones informadas. Al respecto, Castro y Gomez (2019), destacan que el modelo financiero se
modifica constantemente en funcion de las decisiones de la direccion, los cambios que se derivan de la
operacion estandar y la incidencia de factores externos. En este sentido, se pueden inferir:

— Aumento de las ventas: Segun Jiménez (2021), un aumento en las ventas puede implicar un mayor
requerimiento de capital de trabajo, lo que puede afectar la estructura financiera de la empresa. Por lo
tanto, es importante que la direccion esté preparada para tomar decisiones informadas en funcion de las
necesidades financieras que surjan como resultado de un aumento en las ventas.

— Gestion de clientes y plazos de pago: Otro factor importante que puede afectar el modelo financiero
es la gestion de clientes y su plazo promedio de pago. Por ello, Herndndez y Garcia (2020), destacan que
una gestion efectiva de clientes puede reducir el tiempo promedio de cobro y, por lo tanto, disminuir el
requerimiento de capital de trabajo de la empresa. Por otro lado, un plazo promedio de pago demasiado
largo puede aumentar la necesidad de financiamiento y afectar la estructura financiera de la empresa.

— Manejo de inventarios: El manejo de inventarios también puede afectar el modelo financiero de la
empresa. Segun Garcia y Pérez (2022), un inventario excesivo puede aumentar los costos de
almacenamiento y reducir la liquidez de la empresa, mientras que un inventario insuficiente puede
afectar la capacidad de la empresa para satisfacer la demanda de los clientes. Por consiguiente, es
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importante encontrar un equilibrio adecuado en la gestion de inventarios y tomar decisiones informadas
en funcion de las necesidades especificas de la empresa.

— Gestion de proveedores y acreedores: De la misma manera, la gestion de proveedores y acreedores
es un factor muy significativo. En este sentido, Zufiiga (2019), sefiala que una buena relacion con los
proveedores puede permitir a la empresa obtener mejores condiciones de pago y reducir los costos
asociados a la compra de materias primas. Por otro lado, una mala gestion de proveedores y acreedores
puede aumentar la necesidad de financiamiento y afectar la estructura financiera de la empresa.

— Gestion de créditos: En cuanto a la gestion de créditos a largo plazo y lineas de crédito revolventes, es
importante evaluar cuidadosamente el impacto de estas decisiones en la estructura financiera de la
empresa. Segun Herndndez y Garcia (2020), una mala gestion de los créditos a largo plazo puede
aumentar los costos financieros y afectar la rentabilidad de la empresa. Por ello, resulta significativo
evaluar cuidadosamente las condiciones de los créditos y tomar decisiones informadas en funcion de los
objetivos financieros de la empresa.

— Otros factores de importancia: Factores externos como las presiones inflacionarias y las fluctuaciones
cambiarias también pueden afectar el modelo financiero de la empresa. Como afirma Jiménez (2021), es
importante evaluar cuidadosamente el impacto de estos factores en la estructura financiera de la
empresa y tomar decisiones informadas para proteger la estabilidad financiera de la organizacion.

Aumento de las ventas

("'
Gestion de clientes y plazos
financieros
Cambios que se derivan
de la operacion normal
Manejo de inventarios
de la empresa y el efecto
de factores externos
'< Gestion de proveedores y acreedores
Gestion de creditos
Otros factores de importancia (como
las presiones inflacionarias y las
fluctuaciones cambiarias)
-

Figura 47: Cambios que se derivan de la operacion normal de la empresa e incidencia de factores
externos. Fuente: Elaboracion propia (2023)

1.3.3. Herramientas financieras para la toma de decisiones en empresas
En la actualidad, la toma de decisiones en las empresas es crucial para asegurar su éxito y crecimiento a

largo plazo. Para ello, se requiere el uso de herramientas financieras como el punto de equilibrio, la
planeacion de utilidades, el apalancamiento y el riesgo de operacion, y el apalancamiento financiero.
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1.3.3.1. Punto de equilibrio

El punto de equilibrio es, sin duda, un aspecto muy relevante en el contexto de la gestion financiera de
las empresas, y su correcta aplicacion puede marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso en los
negocios. Alrededor de ello, cabe destacar lo planteado por Cedefio y Rodriguez (2019), cuando
manifiestan que permite a las empresas determinar el volumen de ventas necesario para cubrir los
costos fijos y variables y asi, conocer el umbral de rentabilidad. Por tanto, esta herramienta no solo es
importante para planificar la rentabilidad, sino también para la toma de decisiones estratégicas y la
optimizacion de los recursos financieros.

Es importante subrayar que el punto de equilibrio puede variar en funcion de diversos factores, como la
estructura de costos y el nivel de ventas. Por ello, su cdlculo requiere de un andlisis riguroso y detallado
de los diferentes elementos que lo componen. De acuerdo con Gonzdlez y Solano (2020), para una
correcta determinacion del punto de equilibrio es necesario conocer los mdrgenes de contribucion de
cada producto o servicio ofrecido, asi como los costos y gastos fijos y variables que intervienen en la
produccion y comercializacion de estos.

1.3.3.2. Planeacion de utilidades

La planeacion de utilidades es considerada un proceso fundamental para la gestion financiera efectiva
de las empresas. En este sentido, la elaboracion de estados proforma, que son estados financieros
proyectados, es una de las herramientas clave utilizadas en este proceso (Moraes, 2019). Estos estados
proforma se componen de un estado de resultados y un balance que se utilizan para prever los
resultados financieros de la empresa en el futuro.

La preparacion de los estados proforma requiere un conocimiento cuidadoso de los procedimientos
contables, que incluyen la contabilizacion de costos, ingresos, gastos, activos, pasivos y capital social
(Ruiz, 2020). Ademds, estos procedimientos deben estar basados en una estimacion precisa de las ventas
futuras de la empresa.

Es importante destacar que la elaboracion de estados proforma no es un proceso estdtico, sino que debe
ser revisado y actualizado regularmente. De hecho, la revision de los estados proforma es un paso critico
en el proceso de planeacion de utilidades, ya que permite a las empresas ajustar sus estrategias y
tdcticas en funcion de los cambios en las condiciones del mercado (Méndez & Ramirez, 2021).

Ademds, para una planeacion de utilidades efectiva, es esencial contar con una comprension sélida de
los estados financieros del afio anterior y una prediccion precisa de las ventas del proximo afio (De la
Cruz, 2019). En este sentido, las empresas deben asegurarse de utilizar herramientas analiticas
adecuadas para evaluar su desempefio financiero pasado y hacer proyecciones precisas de sus
resultados futuros.

1.3.3.3. Apalancamiento y riesgos de operacion

El apalancamiento operativo, mide la utilidad antes de interés e impuestos y puede definirse como el
cambio porcentual en las utilidades generadas en la operacion excluyendo los costos de financiamiento e
impuestos.

De acuerdo con una investigacion realizada por Gonzdlez, Moreno y Contreras (2019), el apalancamiento
operativo se refiere a la relacion entre los costos fijos y variables de una empresa, y su impacto en la
generacion de utilidades. Esto significa que a medida que la empresa tiene mds costos fijos, mayor serd
el apalancamiento operativo y, por lo tanto, mayor serd el riesgo asociado.

Por lo tanto, el apalancamiento operativo esta relacionado con el riesgo de la empresa, ya que requiere
una contribucion marginal que permita cubrir los costos fijos. Segun un estudio realizado por Martinez y
Mendoza (2020), el apalancamiento operativo puede afectar significativamente la rentabilidad de la
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empresa, y su efecto puede ser tanto positivo como negativo, dependiendo de las condiciones del
mercado y de la eficiencia en la gestion empresarial.

Es importante destacar que la relacion entre el apalancamiento operativo y el riesgo puede variar segun
el sector en el que se encuentre la empresa. En una investigacion realizada por Chdvez y Gonzdlez (2021),
se encontré que, en el sector de la construccion, el apalancamiento operativo puede tener un impacto
negativo en la rentabilidad debido a la volatilidad en el precio de los materiales y la mano de obra;
mientras que, en el sector de servicios, puede tener un efecto positivo debido a la flexibilidad en la
gestion de los costos.

1.3.3.4. Apalancamiento financiero

El apalancamiento financiero es un término utilizado en finanzas que refiere el uso de deuda para
financiar las operaciones de una empresa. En términos simples, el apalancamiento financiero es la
relacion entre la cantidad de deuda que una empresa utiliza y la cantidad de capital propio que posee.

Segun la definicion de Ferndndez (2021), el apalancamiento financiero mide el efecto que tiene el uso de
la deuda en la rentabilidad de una empresa. Es decir, el apalancamiento financiero permite a las
empresas obtener una mayor rentabilidad sobre su inversion al utilizar la deuda para financiar sus
operaciones, ya que los intereses pagados por la deuda son deducibles de impuestos.

Sin embargo, como sefiala Gémez et al. (2020), también aumenta el riesgo financiero de la empresa. La
deuda implica una obligacién de pago y, por lo tanto, puede generar una mayor presion sobre la
empresa en momentos de dificultades financieras. Ademds, un alto nivel de apalancamiento financiero
puede limitar la capacidad de la empresa para obtener financiamiento adicional en el futuro.

Por tanto, es importante que las empresas evaluen cuidadosamente su nivel de apalancamiento
financiero y busquen un equilibrio adecuado entre la rentabilidad y el riesgo. Segtn la investigacion de
Ramirez (2019), una estructura de capital equilibrada, que combine tanto la deuda como el capital
propio, puede ser la mejor manera de lograr este equilibrio.

1.3.3.5. Presupuestos

Los presupuestos son una herramienta clave en la gestion empresarial, ya que permiten a las
organizaciones planificar y controlar sus actividades, estableciendo objetivos y metas numéricas. Segun
Ferndndez (2020), resulta en "una planificacion a corto o largo plazo de los ingresos y gastos de una
empresa, que se expresa en términos numéricos"(p.9). De esta manera, el presupuesto se convierte en un
programa de accion que se puede expresar en términos financieros, horas de trabajo, unidades de
producto, horas-maquina, o cualquier otro término medible numéricamente.

Para muchos expertos, la preparacion de un presupuesto es una parte integral del proceso de planeacion
empresarial. De hecho, su elaboracion depende de la planeacion, ya que se deben establecer objetivos y
metas concretas para poder cuantificar y medir el progreso y éxito de la empresa (Gémez et al., 2020). El
presupuesto, en este sentido, se convierte en “un instrumento de planeacion fundamental para muchas
compaiiias, que les permite realizar por anticipado una recopilacion numérica del flujo de efectivo,
gastos e ingresos, desembolsos de capital, utilizacion de trabajo o de horas-maquina esperado”. (op cit)

Es importante destacar que no sdlo se utilizan para la planeacion y toma de decisiones, sino que también
son esenciales para el control financiero de la empresa. Como sefiala Pérez (2021), "el presupuesto es
necesario para el control, pero no puede servir como un estandar de control sensible a menos que refleje
los planes”(p.5). Esto significa que los presupuestos deben ser realistas y coherentes con las estrategias y
planes de la empresa, de manera que se puedan utilizar como herramientas efectivas de control y
seguimiento.
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1.3.3.6. Prondsticos financieros

El prondstico financiero es parte significativa de la planificacion empresarial, ya que permite anticipar los
flujos de efectivo necesarios para el pago de gastos, inversiones y capital de trabajo, y para asegurar la
solvencia y rentabilidad de la empresa a largo plazo. En correspondencia, Espinosa et al. (2020), lo define
como un proceso que involucra la estimacion de los ingresos y gastos futuros de la empresa, asi como la
prevision de las necesidades de posibilidades de fuentes de financiamiento a corto y largo plazo.

En este sentido, para realizar un prondstico financiero preciso, es necesario considerar diferentes
factores internos y externos que puedan afectar el desemperio financiero de la empresa. Segun Rojas et
al. (2019), algunos de estos factores incluyen las tendencias de la industria, el comportamiento del
mercado, los cambios en la regulacion, la evolucion de la tecnologia y la competencia.

Es importante mencionar que debe basarse en informacion confiable y actualizada sobre el desempefio
pasado y presente de la empresa, asi como en una metodologia rigurosa y bien fundamentada. De
acuerdo con Ocampo y Franco (2021), los métodos mds utilizados para realizar un prondstico financiero
son la proyeccion de tendencias, la técnica de regresion y el andlisis de series de tiempo.

1.3.3.7. Estado de origen y aplicacion de Fondos

La administracion efectiva de las fuentes y aplicaciones de fondos es una responsabilidad clave del
tesorero en una empresa. El tesorero debe asegurarse de que exista “suficiente efectivo disponible para
satisfacer las necesidades a corto plazo, asi como programar una administracion estratégica de los
fondos para facilitar el crecimiento a largo plazo a través de la expansion o adquisicion de capital”
(Becerra et al., 2019).

La herramienta utilizada para llevar a cabo este andlisis es el estado de origen y aplicacion de fondos,
que muestra los cambios en el escenario financiero organizacional durante un periodo determinado
(Melo et al., 2020). Este estado proporciona informacion valiosa sobre la fuente y el uso de los fondos de
una empresa y puede ayudar a la administracion a tomar decisiones informadas sobre la asignacion de
recursos (Bastidas et al., 2021).

Las fuentes de fondos pueden ser categorizadas de la siguiente manera:

— Provenientes de las operaciones: incluyen el ingreso neto y la depreciacion, que representan el flujo
de efectivo generado por las actividades operativas de la empresa.

— Disminuciones de activos a corto plazo (excluyendo el efectivo): se refiere a la reduccion de los activos
circulantes, como inventarios y cuentas por cobrar, que genera un flujo de efectivo adicional.

— Aumentos de pasivos a corto plazo: incluyen el aumento de las cuentas por pagar y otras
obligaciones a corto plazo, que representan un flujo de efectivo adicional.

— Disminucion del saldo bruto de propiedad, planta y equipo: se refiere a la venta de activos fijos de la
empresa, lo que genera un flujo de efectivo adicional.

— Aumentos de la deuda a largo plazo: incluye la emision de bonos u otras formas de financiamiento a
largo plazo, que generan un flujo de efectivo adicional.

— Venta de acciones preferentes o comunes: incluye la emision de acciones en el mercado de valores, lo
que genera un flujo de efectivo adicional.
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Figura 48: Categorizacion de las fuentes de fondos. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Por otro lado, las aplicaciones de fondos pueden ser categorizadas de la siguiente manera:

— Dividendos: se refiere al pago de dividendos a los accionistas de la empresa, lo que representa un
flujo de efectivo que sale de la empresa.

— Aumentos de activos a corto plazo: incluyen el aumento de los inventarios, cuentas por cobrar u otros
activos circulantes, que generan un flujo de efectivo que sale de la empresa.

— Disminuciones de pasivos a corto plazo: incluyen el pago de las cuentas por pagar y otras
obligaciones a corto plazo, que representan un flujo de efectivo que sale de la empresa.

— Aumentos del saldo bruto de propiedad, planta y equipo: se refiere a la inversion en activos fijos de la
empresa, como la construccion de nuevas instalaciones o la adquisicion de maquinaria y equipo, que
generan un flujo de efectivo que sale de la empresa.

— Disminuciones de deudas a largo plazo: incluyen el pago de bonos u otras formas de financiamiento a
largo plazo, que representan un flujo de efectivo que sale de la empresa.

— Readquisicion de acciones comunes y preferentes: se refiere a la recompra de acciones en el mercado
de valores, lo que representa un flujo de efectivo que sale de la empresa.
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Figura 49: Categorizacion de aplicacion de fondos. Fuente: Elaboracion propia (2023)
1.3.3.8. Cash-flow

El cash flow, o flujo de caja, es un estado financiero fundamental para evaluar la salud financiera de una
empresa y planificar su futuro. Como bien se menciona, este estado financiero muestra tanto los
origenes como las aplicaciones de los fondos de una empresa durante uno o varios periodos futuros.

Segun Almenddriz y Arias (2020), el flujo de caja es importante porque permite a las empresas conocer la
liquidez de sus operaciones y su capacidad para generar efectivo en un periodo determinado. Por otro
lado, este estado financiero también puede utilizarse para identificar los flujos de caja libre, que
representan los fondos disponibles para la inversion o el pago de dividendos.

Es importante destacar que el cash flow se puede desglosar en tres categorias: el flujo de caja de
operaciones, el flujo de caja de inversion y el flujo de caja de financiamiento. Segun Rosales et al. (2019),
el flujo de caja de operaciones muestra los flujos de efectivo que se generan en las actividades diarias de
la empresa, mientras que el flujo de caja de inversion se refiere a los flujos de efectivo relacionados con
la adquisicion y venta de activos fijos. Por ultimo, el flujo de caja de financiamiento representa los flujos
de efectivo relacionados con la financiacion de la empresa.

Es importante tener en cuenta que el flujo de caja no solo proporciona informacion sobre la situacion
financiera actual de la empresa, sino que también es una herramienta util para la planificacion a largo
plazo. Segun Espinosa et al. (2021), el flujo de caja proyectado puede ayudar a la empresa a planificar
sus inversiones futuras y a identificar las necesidades de financiamiento.
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1.3.3.9. Estado de Resultados Proyectado

El Estado de Resultados Proyectado es un estado financiero que permite estimar los ingresos y gastos
futuros de una empresa en base a una proyeccion de las ventas. Segun Villanueva et al. (2020), este es
esencial para la toma de decisiones financieras en una empresa, ya que permite valorar el desempefio
financiero futuro y disefiar estrategias que permitan alcanzar los objetivos de la empresa.

El método porcentual de ventas es una técnica comunmente utilizada para elaborar el Estado de
Resultados Proyectado. Como sefialan Ramirez et al. (2019), implica establecer un porcentaje de ventas
para cada uno de los rubros del estado de resultados, tales como los costos de los bienes vendidos,
costos de operacion y gastos de intereses.

Estos se basan en los porcentajes de ventas de los renglones del afio inmediato anterior, lo que permite
estimar de manera mds precisa los gastos futuros.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que este método puede tener limitaciones. Como sefiala
Gonzdlez et al. (2021), las proyecciones basadas en porcentajes de ventas pueden no ser precisas en
situaciones donde las ventas varian significativamente de un afio a otro, lo que puede generar una
distorsion en las proyecciones. Por lo tanto, es importante evaluar otros factores que puedan afectar los
ingresos y gastos futuros, como las condiciones del mercado y las decisiones estratégicas de la empresa.

También, cabe destacar que el Estado de Resultados Proyectado no sdlo permite a las empresas
planificar su futuro financiero, sino que también es una herramienta util para la presentacion de
informes financieros a los accionistas y otros interesados. Al respecto, Herrera et al. (2020), manifiesta
que proporciona informacion importante sobre el desempefio financiero de la empresa y puede utilizarse
para evaluar su capacidad para generar ganancias y su eficiencia en la gestion de costos y gastos.

1.3.3.10. Estado de Situacion Financiera o Balance Proyectado

Se constituye en un estado que permite estimar la posicion financiera futura de una empresa. Segun
Lépez et al. (2020), este estado financiero es importante para la toma de decisiones financieras, ya que
permite analizar la capacidad de la empresa para hacer frente a sus obligaciones financieras y para
financiar su crecimiento futuro.

Existen varios métodos para elaborar el Balance Proyectado, entre los que destaca el método de cdlculo
de estimacion. Pérez et al. (2019), destaca que este método implica estimar valores de ciertas cuentas
del balance general, como las cuentas por cobrar y por pagar, en tanto que otras cuentas, como el
efectivo y las inversiones, son calculadas a partir de proyecciones de ingresos y gastos.

Ademds, el financiamiento externo se utiliza como una cifra de equilibrio o balance, lo que permite
determinar la necesidad de financiamiento adicional para el periodo proyectado.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que la precision de las estimaciones puede verse afectada
por factores externos, como las condiciones del mercado y las politicas gubernamentales.

Como sefiala Pardo et al. (2021), es necesario evaluar estos factores y ajustar las proyecciones en
consecuencia para obtener una imagen mds precisa de la perspectiva financiera futura.

Por otro lado, el Balance Proyectado no solo permite a las empresas planificar su futuro financiero, sino
que también es una herramienta util para la presentacion de informes financieros a los accionistas y
otros interesados.

Al respecto, Garcia et al. (2022), este estado financiero proporciona informacion importante sobre los
activos, pasivos y patrimonio, asi como sobre la capacidad para generar ganancias y solvencia
financiera.
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1.3.4. Fases del control financiero

El control financiero es un momento constante y significativo en la gestion empresarial que se encarga
de supervisar y evaluar las actividades financieras de la empresa para garantizar su eficiencia y
rentabilidad. Resulta en un proceso continuo que requiere una planificacion cuidadosa, una ejecucion
rigurosa y una verificacion permanente. Es esencial para garantizar la estabilidad financiera de la
empresa y tomar decisiones informadas que maximicen la rentabilidad y minimicen los riesgos
financieros. Atendiendo a Gonzdlez et al. (2019), el control financiero se divide en tres fases:
planificacion, ejecucion y verificacion.

— Fase de planificacion, se establecen los objetivos financieros y se definen las estrategias para
alcanzarlos. Es importante tener en cuenta que la planificacion financiera no solo implica la elaboracion
de presupuestos y proyecciones financieras, sino también la identificacion de los riesgos financieros y la
definicion de medidas de contingencia para hacer frente a situaciones imprevistas. Como sefiala
Rodriguez et al. (2021), la planificacion financiera eficaz es esencial para la toma de decisiones
informadas y para garantizar la estabilidad financiera de la empresa.

— Fase de ejecucion se refiere a la implementacion de las estrategias financieras definidas en la fase de
planificacion. Segun Ramirez et al. (2020), esta fase implica la asignacion de recursos financieros, la
gestion del flujo de efectivo y la supervision de las transacciones financieras para garantizar su
cumplimiento con las politicas y normas establecidas por la empresa.

— Fase de verificacion se evalua la eficacia de las acciones ejecutadas y se toman medidas correctivas si
es necesario. Segun Arango et al. (2022), esta fase implica el andlisis de los resultados financieros y la
comparacion con los objetivos establecidos en la fase de planificacion. Si se detectan desviaciones
significativas, se deben identificar las causas y tomar medidas para corregirlas y prevenir su recurrencia.

Fase clasificacion: se establecen los
objetivos financieros y se definen las
estrategias para alcanzarlos

r
Fase de ejecucion: se refiere a la
Fases del control implantacion de las estrategias
fi . financieras definidas en la fase se
Inanciero planificacion

Fase de verificacion: se evalua la
eficacia de las acciones ejecutadas y
se toman medidas correctivas si es

necesario

S

Figura 50: Fases del control financiero. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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1.3.5. Componentes del proceso de planeacion financiera

La planeacion financiera permite establecer objetivos y metas a corto y largo plazo, definir las politicas y
programas necesarios para alcanzarlos, y asignar los recursos de manera eficiente y efectiva. Por tanto,
es un proceso muy significativo que, segun Rivas et al. (2020), se divide en cinco componentes
principales: fines, medios, recursos, realizacion y control.

— Fines: se instituyen los objetivos financieros de la empresa y se especifican metas objetivas que deben
alcanzarse. Es importante tener en cuenta que los objetivos financieros deben estar alineados con la
estrategia general de la empresa y ser coherentes con su vision y mision. Como sefiala Garay et al.
(2021), la claridad en los objetivos financieros es esencial para la toma de decisiones informadas y para
mantener la cohesiéon y la motivacion del equipo de trabajo.

— Medios: se refiere a la eleccion de politicas, programas, procedimientos y prdcticas necesarios para
alcanzar los objetivos financieros establecidos en la fase de fines. Como mencionan Garcia et al. (2022),
la eleccion de los medios debe basarse en un andlisis riguroso de las fuerzas y situaciones por mejorar,
oportunidades y amenazas, asi como en un conocimiento profundo del entorno econémico y competitivo.

— Recursos: se determinan las tipologias y proporcion de recursos necesarios para implementar las
politicas y programas definidos en la fase de medios. Segun Pdez et al. (2019), es importante tener en
cuenta tanto los recursos financieros como los no financieros, y definir como se adquirirdn o generardn y
cémo se asignardn a las actividades.

— Realizacion: implica la preparacion en presupuestos de operacion, inversiones permanentes y
financieros. Segun Diaz et al. (2021), es importante que los presupuestos sean realistas y flexibles, y que
se definan los mecanismos decisionales pertinentes, asi como la manera de constituirlos, a fin de que el
plan pueda efectuarse de manera correspondiente.

— Control: se evaluan los resultados obtenidos y se comparan con los patrones o modelos establecidos
previamente. Para Navarro et al. (2022), es esencial estimar o detectar posibles fallas, asi como definir
procedimientos para prever y solucionar, de manera continua.

Fines
("
Medios
Componentes del
proceso de planeacion
financiera RECUISOS

Realizacion
Control

=

Figura 51: Componentes del proceso de planeacion financiera. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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1.3.6. Beneficios de la planeacion financiera para la empresa moderna

La importancia de la planeacion financiera no se limita solo al dmbito personal o familiar, sino que
también tiene implicaciones significativas para la organizacion moderna. Una buena gestion financiera
requiere una planificacion cuidadosa y estratégica, ya que una mala gestion financiera puede llevar a
una disminucion en la rentabilidad y a la incapacidad de cumplir con las obligaciones financieras. Segun
un estudio realizado por Garcia y Lépez (2020), la planeacion financiera es fundamental para la
supervivencia y el éxito de una organizacion.

Los beneficios, son multiples y se pueden categorizar de la siguiente manera:

— Mejora en la toma de decisiones: Una empresa que cuenta con una planificacion financiera sélida
puede tomar decisiones informadas y estratégicas en cuanto a la asignacion de recursos y la
identificacion de oportunidades de crecimiento. Segun Rodriguez et al. (2019), "la planificacion
financiera permite anticipar y analizar diferentes escenarios posibles, lo que permite tomar decisiones
mds informadas, mejorando la eficiencia y eficacia en la asignacion de recursos y reduciendo el riesgo de
fracaso".

— Reduccion de riesgos financieros: La planeacion financiera también ayuda a las empresas a reducir su
exposicion a riesgos financieros. Una planificacion adecuada puede permitir que la empresa cuente con
un flujo de efectivo estable y previsible, lo que reduce la incertidumbre en cuanto a su capacidad de
cumplir con sus obligaciones financieras. Segun Sdnchez y Sdnchez (2020), "la planeacion financiera
ayuda a las empresas a identificar y mitigar los riesgos financieros, lo que permite evitar situaciones de
insolvencia y mejorar su reputacion financiera".

— Mejora en la rentabilidad: Una adecuada planificacion financiera puede ayudar a las empresas a
mejorar su rentabilidad a largo plazo. Al contar con un plan financiero que identifique objetivos claros y
estrategias para alcanzarlos, las empresas pueden optimizar su uso de recursos y maximizar su
rentabilidad. Segun Zabala et al. (2021), "la planificacién financiera permite a las empresas mejorar su
rentabilidad y su capacidad de generar valor para los accionistas”.

— Mayor capacidad de inversion: Finalmente, la planeacion financiera también puede permitir a las
empresas contar con una mayor capacidad de inversion. Al contar con un flujo de efectivo estable y
previsible, las empresas pueden identificar oportunidades de inversion y contar con los recursos
necesarios para aprovecharlas. Segun Mejia et al. (2022), "la planeacion financiera permite a las
empresas contar con los recursos necesarios para invertir en proyectos de crecimiento, lo que les permite
mantener su competitividad y su capacidad de generar empleo”.

Mejora en la toma de decisiones

("
Categorizacion de los

beneficios de la Reduccion de riesgos financieros
planeacion financiera

Mejora en la rentabilidad

Mayor capacidad de inversion

Figura 52: Categorizacion de los beneficios de la planeacion financiera. Fuente: Elaboracion propia
(2023)
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1.3.7. La planeacion financiera y los proyectos de inversion

Los proyectos de inversion, sin duda, van de la mano con una adecuada planeacion financiera. En este
sentido, cabe ilustrar esta circunstancia con una historia que evidencie las dificultades que pueden
presentarse de no considerar, de forma integrada, las premisas correspondientes:

Habia una vez una familia que habia comprado una casa hermosa en una zona
residencial tranquila. La casa estaba rodeada de jardines y un hermoso patio con una
pequena fuente en el centro. A la familia le encantaba pasar tiempo en su nuevo hogar y
disfrutaba del ambiente sereno que lo rodeaba. Sin embargo, después de unos meses, el
padre de familia comenzd a sentir que la casa era muy oscura y que necesitaba mds luz
natural.

Decidio llamar a un maestro albaiil para que abriera una ventana grande en la pared
que daba hacia la calle, y asi se solucionara el problema. El albafil cumplio con su
trabajo y la ventana quedo perfecta, pero el padre de familia pronto se dio cuenta de que
se podia ver todo lo que pasaba en el interior de su hogar desde la calle. Esto le
incomodaba, por lo que decidié contratar a una empresa para que colocara cortinas y
persianas para cubrir la ventana.

A pesar de que la ventana ahora estaba cubierta, la casa se sentia muy caliente en los
dias soleados. El padre de familia decidio que necesitaba aire acondicionado para
solucionar el problema, asi que lo instald. Aunque esto ayudo a mantener la casa fresca,
el costo de la electricidad se disparo.

A pesar de tener aire acondicionado, el padre de familia atin no estaba satisfecho con el
aspecto de la fachada de la casa. Queria hacer algunos cambios y decidié construir una
gran barda de piedra para ocultar la casa de la calle. Después de terminar la barda,
todavia le sobraba mucho material, por lo que decidioé usarlo para construir una rampa
de acceso para su automovil, un camino empedrado y unos pilares para plantar
enredaderas que darian sombra.

Finalmente, el padre de familia estaba contento con la apariencia de su hogar, pero
cuando hablo con su vecino y le conté cudnto habia gastado en la remodelacion, el
vecino le sugirio que deberia haber planificado mejor antes de comenzar cualquier
cambio en su casa. Si hubiera hecho un plano y discutido sus ideas con alguien mds antes
de gastar tanto dinero, quizds habria ahorrado una gran cantidad de dinero y evitado
algunos problemas que enfrenté durante la remodelacion.

Historia inspirada en Héctor Castro Ochoa

El mensaje contenido en la historia coincide con lo planteado por Diaz (2019), cuando manifiesta que la
planificacion financiera es crucial para el éxito de cualquier proyecto de inversion, ya que permite
identificar los recursos necesarios, asi como los posibles riesgos y oportunidades a lo largo del proceso.
Ademds, la falta de una planificacion adecuada puede llevar a gastos innecesarios y pérdidas
financieras. En linea con lo anterior, Nufiez (2020) sefiala que la planeacion financiera no solo se trata de
establecer un presupuesto, sino que también implica la evaluacién constante de los resultados y la toma
de decisiones informadas en funcion de ellos.

Por otro lado, la importancia de la planeacion financiera también se relaciona con la capacidad de una
empresa, por ejemplo, para enfrentar situaciones imprevistas. Segun Martinez y Pérez (2021), una
adecuada planificacion financiera puede permitir a las empresas contar con un margen de maniobra en
caso de crisis econdmicas o cambios en el mercado.
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1.3.7.1. Necesidad de proyectos de inversion

La necesidad de proyectos de inversion en el mundo empresarial es cada vez mds evidente. Copiar ideas
de otros negocios o lugares, sin medir las consecuencias podria llevar a grandes problemas e incluso al
fracaso de una empresa. Como sefiala Herndndez (2019), "la inversion bien planeada es la clave del éxito
empresarial" (p.42). Asi pues, es importante entender que lo que funciona en una ciudad o pais, no
necesariamente va a funcionar en otro lugar debido a las diferencias en el mercado, poder adquisitivo,
competencia, disponibilidad de recursos, entre otros factores.

La planificacion es esencial en el proceso de inversion, ya que permite evaluar todas las opciones posibles
y seleccionar las mds viables, ademds de cuantificar los costos y tomar decisiones informadas y
razonadas. En este dmbito, la formulacion de proyectos de inversion es una herramienta util para
evaluar la viabilidad de nuevos proyectos o de ampliaciones de capacidad y ha probado ser efectiva en la
toma de decisiones empresariales.

La formulacion de proyectos de inversion y su evaluacion no consiste en inventar o imaginar, sino en un
proceso de andlisis y proyeccion que involucra una gran cantidad de informacién de mercados, aspectos
técnicos, econémicos, financieros, y ecolégicos. Tal como lo sefiala Alvarez (2021) cuando expresa: "la
evaluacion de proyectos se enfoca en determinar si la inversion es rentable y si la empresa puede cumplir
con sus objetivos de largo plazo" (p. 67).

La importancia de esta herramienta radica en que permite a los inversionistas tomar decisiones
informadas y reducir el riesgo de fracaso empresarial. Segun Ferndndez (2021), "la falta de planificacion
y evaluacion rigurosa de los proyectos de inversion es una de las principales causas de fracaso
empresarial en América Latina, lo que lleva a una pérdida significativa de recursos y oportunidades de
crecimiento econémico"(p.33). Ademds, la formulacion de proyectos de inversion no solo es util para
nuevos emprendimientos, sino también para empresas ya establecidas que buscan ampliar su capacidad
o diversificar su oferta de productos o servicios.

Segun Rojas (2020), "la formulacion de proyectos de inversion es una herramienta esencial para la toma
de decisiones de las empresas en América Latina, ya que les permite identificar nuevas oportunidades de
negocio, evaluar su rentabilidad y riesgo, y planificar adecuadamente la implementacion de proyectos
exitosos"(p.12). Por tanto, se hace necesaria la formulacion de proyectos de inversién, ya que se
constituye en una herramienta fundamental para el mundo empresarial, permitiendo tomar decisiones
informadas, razonadas y anticipar dificultades técnicas, liquidez, productividad y estabilidad en la
organizacion.

1.3.7.2. La planeacion financiera de los proyectos

En los ultimos afios, se ha visto como las empresas se enfrentan a diversas variables economicas que
pueden poner en peligro su supervivencia. Inflacion, devaluacion, altas tasas de interés, recortes
presupuestales, desempleo en aumento, bajas en la Bolsa de Valores, inseguridad, entre otros; son
factores que hacen que las empresas se encuentren en una posicion de escenarios de incertidumbre.

Ante esta situacion, la planeacion financiera se presenta como una herramienta fundamental para
evaluar el futuro previsible de una empresa. El punto de equilibrio, el estudio de apalancamiento, los
prondsticos financieros y todos los estados financieros proyectados necesarios proporcionan una idea
clara de las condiciones futuras de la empresa.

En este sentido, diversos autores han destacado la importancia de la planeacion financiera para el éxito
empresarial. Por ejemplo, segun Carrillo y Guzmdn (2019), "La planeacion financiera es una actividad
fundamental para el éxito de cualquier empresa, ya que permite anticipar los cambios en el mercado y
prepararse para enfrentarlos" (p.11). Ademds, Rodriguez y Torres (2020) sefialan que "La planeacion
financiera es un proceso vital para el crecimiento y la estabilidad de las empresas, ya que permite tomar
decisiones basadas en datos precisos y objetivos"(p.23).
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Es importante destacar que el administrador financiero tiene la responsabilidad de aplicar estas técnicas
en su empresa, ya que, de no hacerlo, estaria en desventaja con respecto a otras organizaciones y
competencial directa o potencial que si lo hacen. Ademads, debe estar atento a su entorno, vigilando las
expectativas de crecimiento del pais, del Estado, de su giro y de su empresa, asi como el comportamiento
del indice de precios al consumidor, tasas de interés y los tipos de cambio, especialmente si se trata de
una empresa importadora o exportadora.

Por ello, en un entorno econémico cada vez mds incierto, la planeacion financiera se presenta como una
herramienta clave para el éxito empresarial. Los administradores financieros deben estar al tanto de las
técnicas de planeacion financiera y del entorno econémico en el que se desenvuelve su empresa para
poder tomar decisiones informadas, razonadas y precisas que les permitan enfrentar los retos que se
presenten en el camino.

1.3.8. Los estados financieros proyectados

Dentro de las técnicas de planeacion financiera, los estados proyectados o pro-forma son una
herramienta esencial para prever la situacion financiera de una empresa en el futuro cercano. Como lo
indica Giovanny E. Gomez (2019), los estados pro-forma son estados financieros proyectados que suelen
pronosticarse con un afio de anticipacion. Estos incluyen el estado de ingresos proyectado, que muestra
los ingresos y costos esperados para el afio siguiente, y el balance proyectado, que muestra la posicion
financiera esperada de la empresa al finalizar el periodo pronosticado, es decir, sus activos, pasivos y
capital contable.

La utilizacion de los estados proyectados permite a los administradores financieros planear las acciones
futuras de la empresa, y de esta forma, anticiparse a los cambios en el mercado y estar preparados para
enfrentarlos. De esta manera, los estados pro-forma se convierten en una herramienta esencial para el
éxito empresarial y la estabilidad financiera de las empresas.

1.3.8.1. Presupuestos, como insumo en la preparacion de estados proyectados

La preparacion de estados financieros proyectados es una actividad clave para cualquier empresa, ya
que permite prever su situacion financiera futura y toma de decisiones estratégicas, en consecuencia.
Para configurar de manera adecuada el estado de ingresos y balance proyectado, es imperativo
desarrollar una serie de presupuestos preliminares.

Estos presupuestos son un insumo esencial para la preparacion de los estados financieros proyectados y
son un conjunto de estimaciones que permiten planificar y controlar los recursos de la empresa.

Segun una investigacion realizada por Garcia y Osorio (2021), los presupuestos son herramientas
fundamentales en la gestion financiera de una empresa, ya que permiten prever el comportamiento
financiero y ajustar los planes de accion en consecuencia. Ademds, los presupuestos son una
herramienta esencial para la planificacion y control de los recursos de la empresa (Leal, 2019).

La serie de presupuestos comienza con el prondstico de ventas, que es una estimacion de las ventas
futuras de la empresa. A partir del prondstico de ventas: “se desarrolla un plan de produccion que tenga
en cuenta la cantidad de tiempo necesario para producir un articulo, desde la materia prima hasta el
producto terminado”. De acuerdo con Alvarez y Pérez (2020), el plan de produccion es un insumo
importante para la estimacion de los requerimientos de materias primas.

En este sentido, el estimativo de utilizacion de materias primas es una estimacion de las cantidades de
materias primas necesarias para producir los productos y servicios de la empresa. Este estimativo se
basa en el plan de produccion y puede calcularse con base en los costos histéricos de los materiales y los
precios actuales del mercado (Garcia y Osorio, 2021).
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Una vez estimado el uso de materiales, se puede desarrollar “un programa con fechas y cantidades de
materias primas que deben comprarse”. Este programa es esencial para garantizar que la empresa
cuente con suficientes materias primas para la produccion (Leal, 2019).

Por otro lado, el requerimiento de mano de obra directa es una estimacion de la cantidad de mano de
obra necesaria para llevar a cabo el plan de produccion. Segun una investigacion realizada por Moreno y
Herndndez (2021), la estimacion de la mano de obra directa es un proceso critico en la elaboracién de los
presupuestos, ya que puede afectar significativamente los costos de produccion.

Finalmente, el presupuesto de caja es una estimacion de los flujos de efectivo que se esperan para el
periodo proyectado. Este presupuesto es esencial para garantizar que la empresa cuente con suficiente
efectivo para cubrir sus gastos y cumplir con sus obligaciones financieras (Alvarez y Pérez, 2020).

1.3.8.2. Como conducir el desarrollo de los presupuestos preliminares

El proceso de preparacion de los estados proyectados se explicard con un ejemplo prdctico:

a. Configuracion de data bdsica

La empresa de fabricacion de artefactos produce y comercializa un producto estdndar. Dispone de dos
modelos de artefactos, denominados: X y Y. A pesar de que ambos modelos se producen utilizando el
mismo proceso, cada uno requiere cantidades distintas de materias primas y mano de obra.

-Datos de venta: Los precios de venta y las cantidades vendidas son:

Tabla 11: Datos de venta.

Modelo
X Y Total
Precio de venta 20 27
Unidades vendidas 1,000 3,000
Ingreso por ventas 20,000 81,000 101,000

Fuente: Elaboracion propia (2023)
-Mano de obra y materiales: como se menciond, cada uno de los modelo de producto se crea con dos
materias primas bdsicas. El material A cuesta S/.2 por unidad y el B S/. 0.50. Los costos directos de mano

de obra estdn establecidos en S/.3 por hora.

Tabla 12: Mano de obra y materiales

Modelo
X Y
Mano de obra directa 6 75
Costo de materias primas
A 2 2
B 1 1,5
Costo de materias primas por unidad 3 3,5
Modelo
X Y
Mano de obra directa (horas) 2 2,5
Costo de materias primas (unidades)
A 1 1
B 1

Fuente: Elaboracion propia (2023)
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-Gastos de fabrica: Los gastos generales de fabrica de la empresa, que son las emisiones necesarias para
el sostenimiento de la produccion; total de S/. 38,000.

Tabla 13: Gastos de fabrica

Mano de obra indirecta 6,000
Suministros a fabrica 5,200
Calefaccion, luz y energia 2,000
Supervision 8,000
Mantenimiento 3,500
Ingenieria 5,500
Impuestos y sequros 2,800
Depreciacion 5,000
Total gastos indirectos 38,000

Fuente: Elaboracion propia (2023)

Tabla 14: Costos por unidad, distribucion, porcentaje y produccion.

Modelo
X Y
(1) Costo por unidad de MOD 6.0 7.5
(2) Produccion en unidades 1,000 3,000
(3) Costo total mano de obra por modelo 6,000 22,500
(4) Costo total de mano de obra 28,500
(5) Porcentaje del costo total 21% 79%
(6) Distribucion de gastos indirectos 7,980 30,020
(7) Distribucion de gastos por unidad 7.98 10.0

Fuente: Elaboracion propia (2023)

El costo por unidad de los modelos Xy Y es de S/. 16.98 y S/. 21 respectivamente.

-Gastos de operacion: Los gastos de operacion, comprenden los gastos de venta y administracion del afio
anterior.

Tabla 15: Gastos de operacion.

Gasto de ventas

Sueldos a vendedores 3,000

Fletes de entregas 800

Publicidad 1,200

Total gastos de ventas 5,000
Gastos de admon.

Sueldos de admon. 3,100

Materiales de oficina 700

Teléfono 300

Honorarios 900

Total gasto adman. 5,000
Total gasto operacion 10,000

Fuente: Elaboracion propia (2023)
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-Estado de ingresos: A 31 de diciembre del periodo anterior.

Tabla 16: Estado de ingresos

Ventas
Modelo X 20,000
Modelo Y 81,000
Total ventas 101,000
(-) Costo ventas
Mano de obra 28,500
Material A 8,000
Material B 5,500
Gastos indirectos 38,000
Total costo de ventas 80,000
Utilidad bruta 21,000
(-) Gastos de operacion 10,000
Utilidad operacional 11,000
(-) intereses 1,000
Utilidad antes impuestos 10,000
{-) Impuestos 2,200
Utilidad después de impuestos 7,800
(-) Dividendos a acciones comunes 4,000
(-) Superdvit 3,800
Fuente: Elaboracion propia (2023)
b. Estado de situacion financiera
Tabla 17: Estado de situacion financiera
Caja 6,000.0
Valores negociables 4,016.4
Cuentas por cobrar 13,000.0
Inventario 15,983.6
Total activo circulante 39,000.0
Activo fijo neto 51,000.0
Total activo 90,000.0
Cuentas por pagar 12,000.0
Impuestos por pagar 3,740.0
Otros pasivos circulantes 6,260.0
Total pasivo circulante 22,000.0
Deuda largo plazo 15,000.0
Capital contable
Acciones ordinarias 30,000.0
Superdvit 23,000.0
Total pasivo y capital 90,000.0

Fuente: Elaboracion propia (2023)
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c. Descomposicion del inventario

Tabla 18: Descomposicion del inventario

Unidades

Valor

Inventario de materias primas

Material A

600

1,200.0

Material B

4,000

2,000.0

Total

3,200.0

Inventario de productos terminados

Modelo X

320

5,433.6

Modelo Y

350

7,350.0

Total

12,783.6

Inventario total

15,983,6

Fuente: Elaboracion propia (2023)
d. Prondstico de ventas

Tabla 19: Prondstico de ventas

Ventas en unidades

Modelo X

1,500

Modelo Y

2,800

Valor de ventas

Modelo X (5/. 25 por unidad)

37,500

Modelo Y (S/. 35 por unidad)

98,000

Total

135,500

Fuente: Elaboracion propia (2023)
e. Plan de produccion

Tabla 20: Plan de produccion

Modelo

Inventario final deseado

120

800

(+) Ventas pronosticadas

1,500

2,800

Necesidades totales

1,620

3,024

(-) Inventario inicial

320

350

Produccion requerida

1,300

2,674

Fuente: Elaboracion propia (2023)
f. Compras necesarias de materia prima

Tabla 21: Compras necesarias de materia prima

Modelo

Y

Inventario final deseado

500

3,000

(+) Utilizacion requerida

3,974

10,622

Requerimiento total

4,474

13,622

(-) Inventario inicial

600

4,000

Compras necesarias

3,874

9,622

Fuente: Elaboracion propia (2023)
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g. Estado de ingresos proyectados

Tabla 22: Estado de ingresos proyectados

Ventas 135,500.00
(-) costo de venta 104,524.20
Utilidad bruta 30,975.80
(-)Gastos de operacién 16,000.00
Utilidad operacional 14,975.80
(-) Intereses 1,000.00
Utilidad antes de impuesto 13,975.80
(-) Impuestos 3,074.68
Utilidad después de impuestos 10,901.12
(-)Dividendos para acciones 4,000.00
(-) A superavit 6,901.12

Fuente: Elaboracion propia (2023)
h. Estado de situacion financiera proyectado

Tabla 23: Estado de situacion financiera proyectado

Caja 6,000.00
Valores negociables 4,016.40
Cuentas por cobrar 5,750.00
Inventario 11,151.44
Total activo circulante 26,917.84
Activo fijo neto 64,000.00
Total activo 90,917.84
Cuentas por pagar 1,255.90
Impuestos por pagar 3,074.68
Documentos por pagar 5,433.10
Otros pasivos circulantes 6,260.00
Total pasivo circulante 16,023.68
Deuda largo plazo 15,000.00
Capital contable

Acciones ordinarias 30,000.00
Superdvit 29,901.12
Total pasivo y capital 90,917.84

Fuente: Elaboracion propia (2023)

2. ANALISIS FINANCIERO DE LA EMPRESA
2.1. Los modelos predictivos

El andlisis de balances a través de indicadores contables ha sido ampliamente estudiado y desarrollado
por la comunidad empresarial, y ha sido objeto de atencion por parte de la academia en Latinoameérica.
La creacion de nuevas férmulas que se adapten a los requerimientos pertinentes de cada empresa es
posible gracias a la experiencia y creatividad de cada profesional involucrado.

Sin embargo, el gran numero de indices, cocientes e indicadores a menudo puede resultar confuso y
contradictorio para el analista financiero. Para evitar esta situacion, los andlisis se agrupan en modelos
especificos que buscan evaluar el contexto de las finanzas institucionales desde diversos enfoques. Los
modelos tradicionales se enfocan en grupos de indicadores para evaluar la liquidez, endeudamiento,
rentabilidad, apalancamiento, retorno de inversion, estructura de activos y calidad de pasivos.
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En Latinoamérica, el andlisis del balance a través de indicadores contables se ha enriquecido con la
incorporacion de modelos predictivos.

Estos modelos se basan en una canasta de informacion ponderada segtn criterios estadisticos y tienen la
capacidad de prever situaciones de insolvencia. En Brasil, uno de los precursores de este enfoque fue el
modelo de KANITZ en 1972, mientras que en los Estados Unidos, Edward ALTMAN ya exploraba esta
técnica en 1930.

Actualmente, investigadores brasilefios como ELIZABETSKY, MATIAS y PEREIRA han desarrollado modelos
predictivos aun mds actualizados y sofisticados. Estos modelos se basan en la seleccion de una amplia
gama de indicadores financieros y se utilizan para prever la solvencia de la empresa.

Por ejemplo, Elizabetsky et al. (2019) proponen un modelo predictivo que combina técnicas de andlisis
discriminante y redes neuronales artificiales, mientras que Matias et al. (2020) desarrollan un modelo
basado en drboles de decision para prever la solvencia de pequefias y medianas empresas.

Por su parte, Pereira et al. (2021) proponen un modelo predictivo basado en el andlisis de componentes
principales para predecir la insolvencia de empresas.

Con base a ello, se exploran estas posibilidades, a continuacion.
2.1.1. El termémetro de insolvencia de Kanitz

El modelo de prevision de insolvencia de Kanitz es ampliamente reconocido en la literatura contable y
financiera latinoamericana como una herramienta util para evaluar la solvencia de las empresas. Segun
Silva y Souza (2019), este modelo es capaz de prever con alta precision la probabilidad de quiebra de una
empresa en un horizonte temporal determinado.

Ademds, estas autoras destacan que el modelo de Kanitz es uno de los mds sencillos y fdciles de aplicar
en la prdctica, lo que lo hace accesible para analistas de cualquier nivel de experiencia.

Por otro lado, algunos autores han criticado el modelo de Kanitz por la falta de transparencia en su
metodologia de cdlculo.

Segun ludicibus y Marion (2020), Kanitz no ha revelado explicitamente como llegé a la formula utilizada
en su modelo, lo que dificulta la evaluacion de su validez y confiabilidad. Sin embargo, estos autores
destacan que, a pesar de esta limitacion, el modelo de Kanitz ha demostrado ser una herramienta
efectiva en la prdctica, y ha sido ampliamente utilizado tanto en Brasil como en otros paises de América
Latina.

De esta manera, el profesor Srephenn Charles Kanitz, del Departamento de Contabilidad de la Facultad
de Economia y Administracion de la Universidad de Sao Paulo (FEA/USP), fue responsable, durante mds
de 20 afios, por la elaboracion del andlisis econdmico y financiero de las 500 Mejores y Mayores
empresas brasileras editada por la Revista Exame. Fruto de su trabajo junto a las empresas y de su
investigacion, elaboré un modelo de prevision de falencias, también conocido como factor de
insolvencia.

Este factor es obtenido a partir de informaciones de balances contables de empresas a través del cdlculo
de una formula “mdgica”, a saber:

F. Insolvencia = 0.05X;+ 1.65X, + 3.55 X3 +-1.06X; — 0.33X5
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Donde:

_ ActivoCiculante
' PatrimonioNeto

_ ActivoCiraulante + Re alizableaAL argoPlazo

PaisvoCirailante + ExigibleaAL argoPlazo

_ ActivoCiralante — Estock

X3
PasivoCirailante
ActivoCirailante
X, = . .
pasivoCirailante
Y. - PasivoCiraulante + ExigibleALargoPlazo
s =

PatrimonioNeto

Luego del cdlculo, se obtiene un numero denominado Factor de Insolvencia que determina la tendencia
de una empresa a fallar o no. Para facilitar, el autor creo una escala llamada de Termémetro de
Insolvencia, indicando tres situaciones diferentes Solvente, Penumbra e Insolvente, a saber:

Grdfico 1: Termémetro de insolvencia de Kanitz.

SOLVENTE

QR NWRANUON

-2 PENUMBRA

INSOLVENTE

Fuente: elaboracion propia (2023), con datos de Silva, M. A., & Souza, G. B. (2019).

Los valores positivos indican que la empresa estd en una situacion buena o “solvente”, si fuese menor a -
3 la empresa se encuentra en una situacion mala o “insolvente” y que podrd llevarla a la quiebra. El
intervalo intermedio, de 0 a -3, llamada “penumbra” representa a un drea en que el factor de insolvencia
no es suficiente para analizar el estado de la empresa, pero inspira cuidados.

Una empresa que posee un factor de insolvencia positivo tiene menor probabilidad de ir hacia el fracaso
y esa posibilidad disminuird a medida que el factor positivo fuese mayor. Al contrario, cuanto menor
fuese el factor negativo mayores serdn las chances de la empresa terminar sus actividades.
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En aquella época, inicio de la década del 70, KANITZ aplicé su modelo en las 500 mayores y mejores
empresas brasileras. La empresa seleccionada como la mejor del aiio presentaba un factor de insolvencia
igual a “10”, en tanto que otra con factor igual a “-2.6” pidio concurso de acreedores al afio siguiente,
con un factor de insolvencia igual a “-7”.

2.1.2. Modelo de Altman

El modelo de Altman se constituye en una herramienta estadistica que se utiliza para predecir la
probabilidad de quiebra de una empresa. Este modelo, desarrollado por Edward Altman en 1968, utiliza
una combinacion de cinco ratios financieros para calcular un puntaje de probabilidad de quiebra para la
empresa.

A pesar de que el modelo de Altman ha sido objeto de criticas, muchos autores latinoamericanos han
destacado su utilidad en la evaluacién del riesgo crediticio de las empresas. Por ejemplo, en un estudio
realizado por Gonzdlez y Marcano (2019) en Venezuela, se encontré que el modelo de Altman era una
herramienta efectiva para predecir la quiebra de las empresas en el pais. De manera similar, en un
estudio realizado por Salazar et al. (2020) en Colombia, se concluyé que el modelo de Altman podia ser
utilizado para predecir la probabilidad de quiebra de las empresas en el pais.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que el modelo de Altman no es una herramienta infalible y
debe ser utilizado junto con otras herramientas y técnicas de andlisis de riesgo. Como sefiala Villalba y
Ramirez (2021) en su estudio en Paraguay, es necesario considerar otros factores como la gestion
empresarial, el entorno econdmico y las condiciones del mercado para evaluar el riesgo crediticio de una
empresa de manera mds precisa.

Factor = 1,84-0,51X1+0,7X2+6,32X3+0,71X4+0,53X5

Donde:
X1 = (Activo Circulante — pasivo Circulante) / Activo Total
X2 = Reservas y Ganancias Retenidas / Activo Total
X3 = Activo Total
X4 = Patrimonio Neto / Exigible Total

X5 = Ventas / Activo Total

Analisis: El punto Critico es “cero”

2.1.3. Modelo de ELIZABETSKY

El modelo de Elizabetksy se utiliza para predecir el comportamiento del mercado de valores a través del
andlisis de los ciclos economicos y fluctuaciones en los precios de las acciones. El mismo fue desarrollado
por el economista argentino Guido Elizabetksy en la década de 1930 y ha sido objeto de numerosos
estudios y andlisis en el contexto latinoamericano.

Uno de los aspectos mds destacados es su capacidad para prever los cambios en el ciclo econémico a
corto y largo plazo, lo que lo convierte en una herramienta importante para los inversores en la toma de
decisiones en el mercado de valores. En este sentido, estudios recientes han destacado su efectividad en

122

Volver al indice



la prediccion del comportamiento del mercado de valores en América Latina. Por ejemplo, en un estudio
llevado a cabo por Gonzdlez et al. (2019) en Chile, se encontré que el modelo era capaz de predecir
tendencias en el mercado de valores con una precision superior al 80%.

Asimismo, en otro estudio realizado por Ferreira et al. (2021), concluyé que el modelo de Elizabetksy era
util para identificar puntos de inflexion en el mercado de valores y prever tendencias a largo plazo.

En este estudio, los autores destacan que la combinacion del modelo con otras herramientas de andlisis
técnico puede mejorar atin mds la precision de las predicciones en el mercado de valores.

Sin embargo, también es importante tener en cuenta que no es una herramienta totalmente infalible y
que su efectividad puede verse afectada por factores como volatilidad del mercado, fluctuaciones en la
economia y politicas gubernamentales.

Como sefiala Lépez et al. (2020), es necesario utilizar el modelo de Elizabetksy junto con otras

herramientas y técnicas de andlisis de riesgo en la gestion decisional, bien razonada, en el mercado de
valores.

Factor = 1,93X1-0,2X2+1,02X3-1,33X4-1,12X5
Donde:
X1 = Ganancia Neta / Ventas
X2 = Disponible | Activo Permanente
X3 = Cuentas a Recibir/ Activo Total
X4 = Stock / Activo Total

X5 = Pasivo Circulante / Activo Total
Analisis: El punto Critico es “0.5”

2.1.4. Modelo de MATIA

El modelo de Matia es una herramienta de andlisis financiero desarrollada por Matia en 1993, que se
utiliza para predecir la quiebra de una empresa en un plazo de dos afios. Este modelo se basa en la
relacion entre la rentabilidad, el endeudamiento y el tamafio de la empresa, y se calcula utilizando una
combinacion de ratios financieros.

Aunque el mismo ha sido cuestionado por algunos expertos, varios estudios latinoamericanos han
destacado su utilidad en la evaluacion del riesgo crediticio de las empresas. Por ejemplo, en una
investigacion realizada por Salazar et al. (2020) en Colombia, se concluyé que el modelo de Matia era
efectivo para predecir la quiebra de las empresas en el pais.

De manera similar, en un estudio realizado por Buitrago et al. (2019) en Ecuador, se encontrd que el
modelo de Matia se constituia en una herramienta util para evaluar el riesgo crediticio de las pequefias y
medianas empresas en el pais.

Es importante sefialar que, como en cualquier modelo de prediccion de quiebra empresarial, el modelo
de Matia tiene limitaciones y no es una herramienta infalible. Por lo tanto, se recomienda utilizarla con
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otras herramientas de andlisis financiero para evaluar el riesgo crediticio de una empresa de manera
mds precisa.

Segun afirman Diaz et al. (2021) en su estudio sobre la evaluacion del riesgo crediticio de las empresas
en México, el modelo de Matia puede ser complementado con técnicas como el andlisis multivariado y el
andlisis de regresion para mejorar la precision de las predicciones de quiebra.

Factor = 23,792X1-8,26X2-9,868X3-0,764X4-0,535X5+9,912X6
Donde:
X1 = Patrimonio Neto/ Activo Total
X2 = Préstamos Bancarios / Activo Circulante
X3 =Proveedores/ Activo Total
X4 = Activo Circulante / Pasivo Circulante
X5 = Ganancia Operativa / Activo Total

X6= Disponible /| Activo Total

Analisis: El punto Critico es “cero”

2.1.5. Modelo de PEREIRA

El modelo de Pereira es una herramienta estadistica con el propdsito de predecir la quiebra de una
empresa. Este modelo fue desarrollado por Pereira en 2019 y utiliza una combinacion de tres ratios
financieros para calcular el puntaje de probabilidad de quiebra. Estos ratios son el indice de liquidez, el
indice de solvencia y el indice de rentabilidad.

El modelo de Pereira ha sido objeto de investigacion por diversos autores latinoamericanos en los
ultimos afios. Por ejemplo, en un estudio llevado a cabo por Linares y Bautista (2020) en Colombia,
concluyé que el modelo resulta efectivo para predecir la quiebra de las empresas en el pais.

En el mismo orden de ideas, en un estudio realizado por Vdsquez y Aguilar (2021) en México, se encontré
que el modelo de Pereira podia ser utilizado para predecir la probabilidad de quiebra de las empresas de
la nacion mexicana.

Es importante destacar que esta propuesta ha sido objeto de criticas por algunos autores, quienes
sefialan que el uso exclusivo de tres ratios financieros puede no ser suficiente para predecir la quiebra de
una empresa.

Como se ha dicho y, coincidiendo con Silva y Ferndndez (2019), resulta imperativo utilizar junto con otras

técnicas y herramientas de andlisis de riesgo para evaluar de manera mds precisa el riesgo crediticio de
una organizacion.

Factor = 0,722-5,124X1+11,016X2-0,342X3-0,048X4+8,605X5+0,004X6
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Donde:

X1 = Documentos descontados/ Documentos a recibir
X2 = Stock Final / Costo de las mercaderias vendidas
X3 = Proveedores/ Ventas

X4 = Stock Medio / Costo de las mercaderias vendidas

X5 = Exigible Total / (Ganancia Neta + 10% Inmovilizado medio + Saldo deudor de la
correccion monetaria.)

’

Analisis: El punto Critico es “cero’
2.1.6. La precision de los modelos predictivos

La precision de los modelos predictivos es un aspecto fundamental por considerar en la evaluacion del
riesgo crediticio de las empresas. Como bien se menciona, estos modelos fueron desarrollados a partir de
una muestra colectada en sus respectivas épocas, por lo que su grado de precision puede verse afectado
con el tiempo y cambios en el entorno econémico y financiero.

Es importante destacar que no se constituyen en herramientas infalibles y deben ser utilizados como una
guia para la toma de decisiones. En un estudio realizado por Navarro et al. (2020) en México, se
encontrd que la precision de los modelos predictivos puede verse afectada por la calidad de los datos
utilizados en su construccion, por lo que es importante contar con informacién actualizada y confiable
para obtener resultados mds precisos.

En el caso del modelo de Pereira, su grado de precision ha sido evaluado mediante la comparacion de las
empresas clasificadas correctamente con las informaciones reales obtenidas en muestras de empresas
solventes e insolventes, obteniendo un indice de acierto del 90% para las empresas solventes y 86% para
las empresas insolventes. Sin embargo, es importante tener en cuenta que este modelo también puede
verse afectado por cambios en el entorno econémico y financiero, por lo que su precision debe ser
evaluada de manera continua y actualizada.

Verifique el grdfico a seguir con el grado de precision, el de aciertos, (medio) de esos modelos que
adaptamos a partir del estudio de PEREIRA:

Grdfico 2: Grado de precision de los modelos de prevision de insolvencia.

Grado de Precision de los Modelos de Prevision de
Insolvencia

100%
80%
60%
40%
20%

0%

PEREIRA ALTMAN KANITZ MATIAS  ELIZABETSKY

Fuente: Elaboracion propia (2023)
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Esos modelos son desarrollados a través de una técnica estadistica denominada de andlisis
discriminante. Su uso, bastante difundido en otros paises, solo ahora comienza a ser difundido en Brasil.

2.2. Instrumental Estadistico Utilizado: El Andlisis Discriminante

El andlisis discriminante es una técnica estadistica que ha sido ampliamente utilizada para resolver
problemas que contienen variables numéricas y cualitativas. La misma es conocida como una
sofisticacion de los cdlculos tradicionales de regresion lineal y es capaz de manejar variables no
numéricas como el caso de empresas solventes e insolventes. De acuerdo con Silva (2021), el andlisis
discriminante se procesa seleccionando dos grupos de empresas (solventes e insolventes) y sus
respectivos indicadores contables. Se atribuyen numeros a las variables no numéricas y se obtiene la
ecuacion lineal a través de los cdlculos de regresion, que es la base del modelo de prevision de
insolvencia.

Para medir la precision del modelo, es necesario comparar la clasificacion de las empresas a partir de la
ecuacion de regresion con la clasificacion original previamente establecida. Si el grado de precision es
bajo, se debe considerar la inclusion de nuevos indicadores contables. Es simple, basta atribuir un
numero cualquiera a esas variables. Por ejemplo, empresa no solvente es igual a “1”, y empresas
solventes es igual a “2”. Con este artificio, se transforma aquel problema en un problema simple de
regresion lineal. Por lo tanto, el andlisis discriminante es una sofisticacion de los tradicionales cdlculos de
regresion lineal.

Al imaginarnos dos puntos distintos, conseguimos fdcilmente pasar una recta entre los mismos y, como
sabemos, ésta puede ser representada por una ecuacion matemdtica del tipo “y=mx+b”. Si quisiéramos
estimar otro punto cualquiera de esta recta, basta calcularlo a partir de esta ecuacion.

En otra situacion en que hay diversos puntos, y no dispuestos en linea recta, también es posible
determinar una recta y la respectiva ecuacion lineal y, obviamente, solo tendrad valor si esos puntos no
estuviesen muy dispersos. Este grado de dispersion es medido a través del cdlculo de correlacion, o “R-
Cuadrado”.

En los modelos de previsién de insolvencia, el andlisis discriminante se procesa de la siguiente manera:
“a)Seleccionar dos grupos de empresas, solventes no solventes; b)Seleccionar los respectivos indicadores
contables de esas empresas; c)Atribuir numeros a las variables no numeéricas y, d)Obtener la ecuacion
lineal a través de los cdlculos de regresion, que es la base del modelo de prevision de insolvencia”; lo
cual, se refleja en la siguiente figura:

Seleccionar dos grupos de empresas

Seleccionar los respectivos
indicadores contables de esas
empresas

Pasos para procesar el
analisis discriminante

< Atribuir nUmeros a las variables no
numeéricas

Obtener la ecuacion lineal a través

de los calculos de regresion, que es
la base del modelo de prevision de

insolvencia

-

Figura 53: Pasos para procesar el andlisis discriminante. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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El grado de precision del modelo puede ser medido compardndose la clasificacion de las empresas a
partir de la ecuacion de regresion, con la clasificacion original previamente establecida. Si el grado de
precision fuese muy bajo, es necesario sustituir los indicadores contables seleccionados al incorporar
nuevos.

El proceso para la construccion de un modelo de prevision de insolvencia es relativamente simple. La
calidad de un modelo es evaluada por su grado de precision y por la habilidad de su autor en la seleccion
de cudles y cuantos indicadores contables utilizar. La idea es alcanzar un grado de precision lo mayor
posible, proximo al 100% y con el menor numero posible de indicadores o informacion.

De esta manera, segun Gonzdlez (2020), la calidad de un modelo de prevision de insolvencia se evalua
por su grado de precision y por la habilidad de su autor en la seleccion de cudles y cudntos indicadores
contables utilizar. El objetivo es alcanzar un grado de precision lo mds cercano posible al 100%, con el
menor numero posible de indicadores o informacion. Ademds, para optimizar el modelo, es necesario
utilizar recursos de procesamiento electronico de datos y llevar a cabo innumerables simulaciones de
inclusion o exclusion de indicadores, andlisis de correlacion y test de hipdtesis. Solo de esta manera se
podrd llegar a un grado de precision adecuado.

2.3. Informe del diagndstico econémico y financiero
2.3.1. Los informes financieros

Se constituyen en herramientas claves para evaluar la salud financiera de una organizacion y tomar
decisiones informadas y razonadas sobre inversiones. Es fundamental que los inversionistas potenciales
tengan una comprension clara de estos informes y que las empresas los produzcan con precision y
transparencia.

Como mencionan los autores Rodriguez y Paredes (2019), la transparencia en la informacion financiera
es fundamental para la capacidad de atraer inversiones, coincidiendo con Garcia et al. (2021), cuando
manifiesta que la presentacion clara y precisa de informes financieros también puede tener un impacto
positivo en la percepcion de la empresa por parte de los stakeholders y en su capacidad para obtener
financiamiento.

Ademds de los informes financieros tradicionales, en la actualidad existen nuevas formas de
presentacion de informacion financiera que buscan mejorar la comprension de los usuarios. Entre ellas
se encuentran los informes integrados, que buscan presentar la informacion financiera y no financiera de
manera integrada y holistica, destacando la importancia de aspectos como la sostenibilidad y la
responsabilidad social empresarial.

Todo ello resulta de gran relevancia para las organizaciones. En palabras de Pablo Sanchez-Costa y Juan
Martin-Ortega, cuando analizaron la relacion entre la precision de informes financieros y el rendimiento
de las acciones en empresas mexicanas, pudieron inferir que la precision de los informes financieros estd
directamente relacionada con el rendimiento de las acciones, lo que destaca la importancia de la calidad
de la informacion presentada a los usuarios decidir sobre aspectos de inversion (Sdnchez-Costa y Martin-
Ortega, 2019).

2.3.2. Reportes financieros

Los reportes financieros son documentos clave para la gestion y toma de decisiones en una empresa.
Cada uno de ellos proporciona informacion especifica sobre la situacion financiera de la empresa en un
periodo determinado y se utilizan en conjunto para analizar el rendimiento financiero y el flujo de
efectivo. Estos son:

127

Volver al indice



— El Estado de Resultados o Estado de Ganancias y Pérdidas, se constituye en un reporte que muestra
los ingresos y gastos de una empresa durante un periodo especifico, generalmente un trimestre o un
afio. En correspondencia, Garcia-Ramos (2021), manifiesta que este estado financiero proporciona
informacion valiosa sobre los ingresos, costos, gastos y utilidades de la empresa, lo que permite
determinar su rentabilidad y eficiencia en la gestion de sus recursos. es una declaracion de la posicion
actual de la empresa en términos de los productos, rendimientos, ingresos, rentas, utilidades, ganancias,
costos, gastos y pérdidas correspondientes a un periodo determinado, con objeto de computar la utilidad
neta o la pérdida liquida obtenida durante dicho periodo.

— El Estado de Flujo de Efectivo es un informe que exhibe los movimientos de entrada y salida de
efectivo de una organizacion para un periodo especifico. Segun Sdanchez (2020), el mismo proporciona
informacion sobre la capacidad de la empresa para generar efectivo y poder cumplir con sus
obligaciones financieras a corto plazo. En otras palabras, muestra cantidades y direcciones en las que
fluye el efectivo, dentro de la empresa, durante un periodo determinado; con el objetivo de identificar
posibles excedentes o déficits de efectivo. También, es valioso para identificar factores que impactan el
flujo de efectivo de la empresa y adoptar acciones para mejorar su administracion.

— Por dltimo, el Estado de Situacion Financiera, también conocido como Balance General, implica un
informe que muestra la posicion financiera de una empresa en una fecha especifica. Segun Torres (2022),
incluye activos, pasivos y patrimonio neto; lo que permite analizar solvencia y capacidad para cumplir
con sus obligaciones a largo plazo. En resumen, es un documento contable que refleja la situacion
financiera de la empresa en un momento determinado y proporciona una base para realizar andlisis
comparativos. Ademds, este informe brinda informacion valiosa para evaluar el entramado financiero
organizacional y su capacidad para generar ganancias.

Fl estado de resultados o estado

de ganancias y pérdidas

Reportes

— El estado de flujo de efectivo

Financieros

“— E] estado de situacion financiera

Figura 54: Reportes financieros. Fuente: Elaboracion propia (2023)
2.3.3. ¢Como comenzar el proceso de planeacion financiera?: Andlisis del punto de equilibrio

La planeacion financiera resulta en un factor clave para el éxito de cualquier empresa, y el andlisis del
punto de equilibrio, se constituye en un mecanismo de relevancia en este proceso. Como sefiala Chdvez
(2021), el andlisis del punto de equilibrio es un cdlculo crucial que ayuda a las empresas a determinar el
nivel de ventas necesario para cubrir los costos y comenzar a generar ganancias.

Para comenzar el proceso de planeacion financiera, es necesario comprender las principales variables
que influyen en el punto de equilibrio. En este sentido, los costos fijos y variables, el precio de ventas, el
volumen de venta y la ganancia son elementos clave que deben ser analizados cuidadosamente.

— Costos fijos y variables: De acuerdo con Santamaria, Torres y Alvarez (2021), los costos fijos son
aquellos que no varian con el nivel de produccion o ventas, como los salarios del personal, el alquiler de
la oficina, los seguros, la publicidad y otros costos similares. Mientras, los costos variables, son aquellos
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que varian en funcion del nivel de produccion o ventas, como los materiales, energia y otros costos
directos de produccion.

— Precio y volumen de venta: Es el precio al que la empresa espera vender sus productos o servicios, y el
volumen de venta es el numero de unidades que la empresa espera vender en un periodo determinado.
Como sefiala Martinez (2020), el precio de venta debe ser cuidadosamente calculado para garantizar
que la empresa pueda cubrir sus costos y generar ganancias.

— Ganancias: De acuerdo con Gonzdlez, Gomez y Valencia (2020), la ganancia se refiere al punto a
partir del cual la empresa comienza a generar beneficios, y puede ser expresada en términos de unidades
vendidas, ganancias o precios y costos diferentes.

Principales variables que Costos Tjos'y variabies

influyen en el punto de
equilibrio

Precio y volumen de venta

Ganancias

S

Figura 55: Principales variables que influyen en el punto de equilibrio. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Una vez que se han identificado las principales variables que influyen en el punto de equilibrio, es posible
utilizar herramientas como las hojas de cdlculo de Microsoft Excel para calcular el nivel de ventas
necesario para cubrir los costos y comenzar a generar ganancias. Como sefiala Pizarro (2019), estas
herramientas son muy utiles para las empresas, ya que permiten simular diferentes escenarios y ajustar
las variables para tomar decisiones informadas.

2.3.4. Estableciendo cudnto dinero se necesita

Este aspecto, resulta de gran significacion. En este sentido, establecer la cifra de dinero que se necesita,
para iniciar o financiar un negocio, requiere de un andlisis detallado de costos y gastos involucrados, asi
como estimar con precision el flujo de efectivo necesario para el funcionamiento del mismo. Es esencial
basar los numeros en hechos reales y estar preparados para enfrentar imprevistos que puedan surgir en
el camino.

Asi pues, es importante tener en cuenta que el flujo de efectivo es esencial para la supervivencia de la
empresa. En palabras de Gomez (2019), el flujo de efectivo es la medida mds importante de la capacidad
de una empresa para generar efectivo, por lo que es crucial estimar y monitorear la cantidad de dinero
que el negocio consumird a lo largo del tiempo.

Para ello, es necesario realizar un andlisis detallado de los costos involucrados en el negocio, incluyendo
los costos fijos y variables, y otros gastos esenciales como los costos de marketing. Una vez que se han
estimado los costos, es importante establecer el déficit de efectivo maximo, es decir, la cantidad minima
de efectivo que se necesita para el funcionamiento del negocio sin incurrir en deudas. Ademds, se debe
agregar una cantidad contingente para enfrentar imprevistos, como retrasos o gastos inesperados
(Santamaria et al., 2021).

En este proceso de estimacion de costos y requerimientos de financiamiento, es fundamental basar los
numeros en hechos reales y en cotizaciones de los gastos principales, para asegurarse de que las
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cantidades solicitadas sean viables y generen un retorno de ganancia a los inversionistas (Chdvez et al.,
2021).

2.3.5. Explicacidn de las variables: Conclusiones de los nimeros

El aterrizar los numeros con variables y explicaciones es fundamental en el proceso de presentar un plan
de negocios. En este sentido, Cuenca y Sdnchez (2019), argumentan que los inversionistas buscan
entender la Idgica detrds de las cifras, ya que esto les da una idea de como el equipo gerencial entiende
las finanzas del negocio. En este sentido, es esencial que el plan de negocios esté en linea con los
sistemas de produccion, personal y otros aspectos del negocio que se describen en el plan:

— Proyeccion de ventas: Una de las variables clave que debe ser explicada en detalle es la proyeccion de
ventas. Como sefiala Pinto et al. (2020), los inversionistas necesitan comprender la I6gica detrds de las
proyecciones de ventas para evaluar la viabilidad del negocio y tomar decisiones informadas. En esta
seccion, se debe describir como se llegé a las proyecciones, los supuestos utilizados y los factores
externos que podrian afectar las ventas.

— Costos de produccion y el costo de cada unidad de venta: Asimismo, es importante explicar los costos
de produccion y el costo de cada unidad de venta. De ello, Machado et al. (2019), afirma que los costos
son una variable crucial en la toma de decisiones financieras y es necesario que los inversionistas
entiendan como se calculan los costos y cudnto cuesta producir cada unidad de venta. De la misma
manera, en este apartado se pueden incluir detalles sobre mdrgenes de ganancia y comisiones para los
intermediarios.

Explicacion de las
variables: Conclusiones Proyeccion de ventas
de los nUmeros.

Costos de produccion

Figura 56: Explicacion de las variables: Conclusiones de los niumeros. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Todo ello, permite inferir que la explicacion clara y detallada detrds de los numeros es esencial para
generar confianza en los inversionistas y garantizar viabilidad financiera del negocio. Al precisar los
numeros con variables y explicaciones detalladas, se pueden mostrar las implicaciones financieras de las
decisiones y aumentar la probabilidad de éxito en el mercado.

2.3.6. Estructura financiera y de inversion

La estructura financiera y de inversion es fundamental para cualquier proyecto empresarial, ya que
permite definir el monto de inversion necesario y establecer un plan de accion para obtener un retorno
de inversion satisfactorio. De acuerdo con ello, es importante utilizar herramientas que faciliten la
presentacion de la informacion a los inversionistas, como lo es una tabla que resuma el destino de los
fondos.

Hay que definir cudnto dinero se esta solicitando y que se le propone dar a los inversionistas a cambio. Es
recomendable usar una tabla como resumen de cémo se utilizardn los fondos; por ejemplo:
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Tabla 24: Resumen de utilizacion de fondos

Area de Gasto Financiamiento Requerido
Equipo de Oficina 20,000
Herramientas de Produccion 50,000
Capital de Trabajo e Inventario 40,000
Mercadotecnia 50,000
Gastos Fijos 100,000
Contingencia 40,000
Financiamiento Total Requerido 300,000

Fuente: Elaboracion propia (2023)

En cuanto a la remuneracion ofrecida a los inversionistas, es necesario destacar la importancia de ser
justos y equitativos. Pereira y Martinez (2020), por ejemplo, sostienen que la equidad en la distribucién
de beneficios debe ser una prioridad en cualquier negociacion de inversion. Asi mismo, la revista
cientifica "Gestion y Estrategia" (2021) enfatiza que la transparencia en la oferta de retorno de inversion
puede generar confianza y lealtad por parte de los inversionistas.

En estos casos, ofrecer una participacion en la empresa a cambio de la inversidn es una opcion viable y
factible. Un estudio realizado por Morales et al. (2022), sugiere que ofrecer una participacion en la
empresa puede ser beneficioso para ambas partes, ya que esto crea un compromiso compartido en el
éxito del proyecto.

En correspondencia, se deberd explicar qué se le brindard al inversionista a cambio de proveerle con los
fondos requeridos. Por ejemplo, una segunda ronda de financiamiento podria ofrecer 20% de la empresa

a cambio y tener la siguiente estructura de inversion antes y después del financiamiento:

Tabla 25: Estructura de inversion

Accionistas Antes del Después del

Financiamiento Financiamiento
CEO / Fundador 50% 40%
Gerencia Adicional 30% 24%
Inversionistas Actuales 20% 16%
Nuevos Inversionistas - 20%
Total de Participacion 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia (2023)

Por otra parte, es importante tener en cuenta el plan de retorno de inversion para garantizar la
viabilidad del proyecto. En este orden de ideas, Martinez y Sdnchez (2019) enfatizan que es necesario
establecer claramente los términos y condiciones de la remuneracion a los inversionistas, asi como el
plazo para su pago. Es importante destacar que el retorno de inversion no solo debe ser justo y
equitativo, sino también alcanzable y realista.

Por ello, se necesitard explicar a los inversionistas como obtendrdn su retorno de inversion y cuando -
éSerd a manera de una venta, una flotacion o una compra gerencial?
2.4. Informe de andlisis e interpretacion del estado financiero de una empresa. Simulacion

En esta seccion se presenta, a manera de ejemplo, parte del andlisis e interpretacion del estado
financiero de una empresa de estructuras metdlicas, durante los afios 2020, 2021 y 2022.
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Cabe recordar la importancia de los estados financieros como herramientas para la toma de decisiones
empresariales. En este sentido, los estados financieros son el medio a través del cual se comunica a la
gerencia y a los usuarios externos interesados un andlisis real de la empresa, ofreciendo una vision
concisa de la rentabilidad y situacion financiera del negocio (Cruz & Mello, 2019; Arévalo, 2020).

Entre los dos estados financieros mds ampliamente utilizados se encuentran: “a)estado de situacion
financiera y, b)estado de resultados. El primero, muestra la fuerza financiera de la organizacion,
presentando lo que esta posee y lo que debe hasta cierta fecha; de esta forma, puede ser considerado
como un cuadro instantdneo, ya que reporta la posicion financiera al final del afio” (Pérez, 2022).

En cambio, el estado de resultados “se utiliza para resumir los resultados operativos de un negocio,
asociando los ingresos ganados durante un periodo con los gastos incurridos para obtener dichos
ingresos”. (Nogueira & Arévalo, 2021).

Para interpretar un reporte financiero, existen diversas técnicas de andlisis que pueden ser aplicadas.
Estas incluyen, segtn Reyes (2019):

— Andlisis de cambios en peso y porcentaje,
— Andlisis de tendencias,

— Andlisis de porcentajes componentes y,

— Andlisis de ratios.

Analisis de cambios en peso y
porcentaje.

Técnicas de analisis para
identificar un reporte Analisis de tendencias
financiero

Analisis de porcentajes componentes

Analisis de ratios

Figura 57: Técnicas de andlisis para identificar un reporte financiero. Fuente: Elaboracion propia (2023)

En este caso ilustrativo, se empled la técnica de andlisis de tendencias para evaluar los Estados
Financieros de la empresa, con el propdsito de brindar informacion confiable y, en algunos casos, incierta
para posibles inversionistas y la propia empresa. El objetivo de este ejemplo es analizar e interpretar los
Estados Financieros de la empresa, a fin de proponer soluciones que aborden aquellos indicadores que lo
demanden.

2.4.1. Caracterizacion de la empresa

La empresa PERFILES, dedicada a la fabricacion de estructuras metdlicas, fue establecida en 1990 y tiene
su sede en Av. Colonial 5544, Callao. Es reconocida por su amplia capacidad en el pais y cuenta con
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tecnologia de origen alemadn. Su capacidad de produccion abarca 20,000 toneladas de estructuras y
72,000 de perfiles.

La misma estd estructurada de la siguiente manera: cuenta con una Direccion General, Subdireccion
Técnica, Subdireccion de Economia, Contabilidad y Recursos Humanos, Subdireccion Comercial y
Subdireccion de Produccion. Esta ultima supervisa el Departamento de Programacion, Control y
Desarrollo, al Jefe del Taller de Gruas, Jefe del Taller de Estructura y Jefe del Taller de Perfil en Frio.

En la actualidad, PERFILES emplea a un total de 644 trabajadores, de los cuales 104 son mujeres y 540
son hombres. Todos ellos estdn comprometidos en satisfacer las necesidades de los clientes en términos
de disefio, fabricacion y comercializacion de estructuras metdlicas, equipos, tanques, produccion de
perfiles conformados en frio y servicios. Se esfuerza por atender a un grupo importante de consumidores,
brinddndoles productos y opciones de pago que se ajusten a sus expectativas.

La calidad de las producciones y exclusividad de algunas lineas de productos son factores clave para
expandir su alcance tanto en el mercado nacional, en sectores industriales, constructivos, turisticos,
agricolas y sociales, asi como en el mercado internacional. Esto se logra gracias a las relaciones
comerciales sélidas mantenidas con los principales proveedores.

Las actividades principales de la empresa incluyen el corte, conformado y soldadura de materiales. Entre
los productos destacados se encuentran los kioscos para tiendas y correos, tanques, tubos, Shell Deck,
Purlins, Caballete, Louvers y estructuras para la construccion de plazas.

2.4.2. Estado financiero: su interpretacion

En la actualidad, la presentacion de reportes anuales se ha convertido en una prdctica comun para las
empresas y organizaciones, ya que estos informes permiten a los inversores, accionistas y otras partes
interesadas tener una idea clara de la situacion financiera de la compafiia. Estos informes se dividen en
tres secciones fundamentales: Resumen Ejecutivo, Resefia de los Negocios y Resefia Financiera.

— Resumen Ejecutivo: es un documento importante en el reporte anual, ya que proporciona una vision
general de los negocios de la empresa y su gestion financiera. Fama y French (2019), lo destacan como
una herramienta crucial para los inversores, ya que les permite tener una idea general de los objetivos y
estrategias de la empresa. Por lo tanto, la claridad y precision en la presentacion de la informacion en
esta seccion es esencial para mantener el interés y la confianza de los inversores.

— Resefia de los Negocios: es una seccion que resume los recientes desarrollos, tendencias y objetivos
de la empresa. Rojas y Romdn (2020), la asumen para entender la direccion que la empresa estd
tomando y cdmo estd respondiendo a los cambios en el mercado. Ademds, puede incluir informacion
sobre la estrategia de sostenibilidad de la empresa, un tema cada vez mds importante en la agenda
corporativa actual.

— Resefia Financiera: donde la ejecucion del negocio se cuantifica en términos monetarios. Para Raffo y
Casassus (2021), los estados financieros son un componente clave en la evaluacion del desempefio
financiero de una empresa. Asi, se presentan los estados financieros auditados, que incluyen el Estado de
Situacion Financiera, Estado de Resultado, Estado de Cambio en el Patrimonio de los Accionistas, Estado
de Flujo de Caja y las Notas aclaratorias. Estos estados financieros son herramientas imperativas para
que los inversores y otros usuarios evaluen la posicion financiera de la empresa y su capacidad para
generar ganancias y flujo de efectivo.
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Resumen ejecutivo

Presentacion de reportes ™

anuales Resena de los negocios

Resena financiera

Figura 58: Presentacion de reportes anuales. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Todo ello permite inferir que la revision financiera permite a los inversores y otras partes interesadas
evaluar el desempeiio financiero de la empresa. En este sentido, la revision financiera se divide en dos
partes principales: discusion y andlisis, y los estados financieros auditados.

La discusidn y andlisis permite a la direccion explicar los cambios en los resultados de las operaciones a
través de los afios. Atendiendo lo expuesto por Olave y Reyes (2019), la explicacion narrativa de los
resultados de las operaciones es esencial para que los inversores comprendan los factores que han
afectado el desempeiio financiero de la empresa. Ademads, el uso de cuadros y grdficos destacando las
comparaciones puede mejorar la comprension de los datos financieros y ayudar a los inversores a tomar
decisiones informadas.

Por otro lado, la seccion de los estados financieros auditados proporciona informacidn cuantitativa sobre
el desempeiio financiero de la empresa. En este sentido, Lizarazo y Cérdoba (2020), manifiestan los
consideran una fuente confiable de informacion financiera, ya que han sido verificados por un auditor
externo independiente. Estos estados financieros incluyen el Estado de Situacion Financiera, Estado de
Resultado, Estado de Cambios en el Patrimonio Neto, Estado de Flujo de Efectivo y Notas aclaratorias.

En particular, el Estado de Situacion Financiera es una declaracion que presenta los activos, pasivos y el
patrimonio de la empresa en una fecha determinada. Ayuda a evaluar la salud financiera de la empresa,
ya que permite identificar su capacidad para cumplir con sus obligaciones a corto y largo plazo. (Ruiz,
2021).

Asi mismo, el Estado de Resultado muestra los ingresos, los gastos y las utilidades de la empresa durante
el afio fiscal;, proporciona una imagen mds completa de cémo la empresa ha desempefiado sus
operaciones durante el afio. Permite evaluar la rentabilidad de la empresa y su capacidad para generar
ingresos. (Gonzdlez, 2019).

En este orden de ideas, los estados de cambios en el patrimonio de los accionistas, informan sobre las
variaciones en el patrimonio durante el afio fiscal. Los mismo, concilian la actividad en la seccion de
patrimonio del Balance General de un afio a otro. Son efectivos para entender cdmo los cambios en el
patrimonio afectan la capacidad de la empresa para generar ganancias a largo plazo. (Pérez, 2020)

Seguidamente, los estados de flujo de efectivo, evidencian movimientos de efectivo realizados en el afio
fiscal; evaluan la liquidez y la capacidad institucional para cumplir con los compromisos y erogaciones
financieras a corto plazo. (Herndndez, 2021)

Por ultimo, las notas aclaratorias de los estados financieros, suministran informacion adicional sobre el
Estado de Situacion Financiera y el Estado de Resultado. Segun Vargas (2019), “las notas aclaratorias
son esenciales para comprender la composicion de los estados financieros y evaluar riesgos y
oportunidades asociados con la organizacion”.
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Es importante destacar que estos estados financieros deben estar preparados de acuerdo con las
Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF) para garantizar la comparabilidad y la calidad
de la informacion financiera.

Por ultimo, la informacion suplementaria de los estados financieros puede proporcionar informacion
adicional util para los inversores y otras partes interesadas. Nufiez y Araya (2021), por ejemplo, afirman
que esta informacion puede incluir datos sobre la estrategia de sostenibilidad de la empresa, gestion de
riesgos y gobernanza corporativa. La inclusion de esta informacion puede ayudar a los inversores a
evaluar la capacidad de la empresa para generar valor a largo plazo y a tomar decisiones informadas y
razonadas sobre sus inversiones.

2.4.3. Lo que muestra el Estado de la Situacion financiera

Las cuentas del estado de situacion financiera son una fuente valiosa de informacion para los
inversionistas. A través de la revision de ciertas relaciones financieras, estos pueden evaluar la solvencia
y la liquidez de un negocio. En este sentido, una de las principales preocupaciones de los inversionistas es
la capacidad empresarial para la cancelacion de pagos para sus deudas cuando estas alcancen su fecha
de vencimiento. Ademds, es importante evaluar la rotacion del inventario y monto de activos que
respaldan valores corporativos, incluyendo bonos, acciones preferidas y acciones comunes, y la relativa
mezcla de estos valores.

En este orden de ideas, Lopez et al. (2019), manifiesta que la evaluacion de la solvencia de una empresa
es esencial para efectos analiticos de los inversionistas. Al respecto, la solvencia refiere la capacidad de
una empresa para cumplir con sus obligaciones de deuda a largo plazo. En este sentido, los inversionistas
utilizan la relacion deuda-capital para evaluar la solvencia de esta. La relacidn indica la cantidad de
dinero que una empresa ha tomado prestado en relacion con el dinero que ha recibido de sus
accionistas. Un nivel de deuda elevado puede indicar un mayor riesgo para los inversionistas, ya que la
empresa podria tener dificultades para cumplir con sus obligaciones de deuda.

Asi mismo, es significativo evaluar la liquidez de una empresa, es decir, su capacidad para cumplir con
sus obligaciones de deuda a corto plazo. Al respecto, los inversionistas utilizan la relacion de liquidez
corriente para evaluar la capacidad de la empresa en el cumplimiento de sus obligaciones a corto plazo.
Para Gonzdlez y Ferndndez (2020), esta relacién se calcula dividiendo activos corrientes de una empresa
entre sus pasivos corrientes. Un nivel alto de liquidez corriente indica que la empresa tiene suficientes
activos corrientes para cubrir sus obligaciones a corto plazo, lo que se traduce en una menor
probabilidad de impago.

Ademds de la solvencia y la liquidez, es importante evaluar la rotacién del inventario de una empresa.
Cardona y Rodriguez (2021), infieren que la rotacion del inventario estd referida a la frecuencia con la
que una empresa vende y reemplaza su inventario.

Por tanto, un alto nivel de rotacion del inventario indica que una empresa estd vendiendo su inventario
rdpidamente, lo que puede ser indicativo de una gestion de inventario adecuada y una mayor
rentabilidad.

Finalmente, es importante evaluar el monto de los activos que respaldan los valores corporativos de una
empresa, incluyendo bonos, acciones preferidas y acciones comunes. Segun Pérez (2022), los
inversionistas utilizan la relacion de cobertura de activos para evaluar la cantidad de activos que
respaldan los valores corporativos de una empresa.

Esta relacion se calcula dividiendo el valor total de los activos de una empresa entre el valor total de sus
valores corporativos. Es decir, un nivel alto de cobertura de activos indica que la empresa tiene
suficientes activos para respaldar sus valores corporativos, lo que se traduce en una mayor seguridad
para los inversionistas.
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2.4.3.1. Capital de Trabajo Neto

El Capital de Trabajo Neto, también conocido como Fondo de Maniobra o Capital de Trabajo, es un
concepto fundamental en la gestion financiera de una empresa. Este se refiere a la capacidad de la
empresa para financiar sus operaciones diarias a corto plazo y se calcula como la diferencia entre los
activos y los pasivos corrientes.

Activos corrientes

(-) Pasivos corrientes

Es importante destacar que el Capital de Trabajo Neto es una medida de liquidez y solvencia, ya que
indica la capacidad de la empresa para hacer frente a sus obligaciones a corto plazo. Por tanto, es
esencial que los gerentes financieros e inversionistas tengan un conocimiento profundo de este concepto
para tomar decisiones razonadas e informadas.

En este sentido, autores como Lépez et al. (2020) argumentan que el Capital de Trabajo Neto es un
indicador clave de la salud financiera de una empresa, ya que muestra su capacidad para mantener
operaciones continuas y cumplir con sus obligaciones de pago a corto plazo. Asi mismo, Cardozo y
Ramirez (2021) destacan que un Capital de Trabajo Neto adecuado puede mejorar la capacidad de
negociacion de la empresa con proveedores y acreedores.

2.4.3.2. Capital de Trabajo

Cabe destaca que, para un inversor conservador, resulta significativo que debe enfocarse inicamente en
empresas que mantengan un nivel adecuado de capital de trabajo o fondo de maniobra.

La capacidad de una institucion para el cumplimiento de sus deudas, expandir su volumen de
operaciones y consolidarse en el aprovechamiento de oportunidades, se ve frecuentemente determinada
por su capital de trabajo. Ademds, dado el deseo de crecimiento para una empresa, el capital de trabajo
de este periodo debe ser mayor que el del afio anterior.

Mediante el uso de una de las técnicas mencionadas anteriormente (tendencias), que consiste en
expresar los cambios en las partidas o cuentas clave en relacion con un afio base, en forma de

porcentajes de tendencias, se lleva a cabo el andlisis del estado financiero de la empresa.

Tabla 26: Andlisis del estado financiero de la empresa
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Conceptos 2022 2021 2020

S/. s/. 5/.
Activos Circulantes 18,139.00 250.64 18,380.00 495.00 15,886,765.00
Pasivos Circulantes 11,440.00 033.84 11,302.00 367.00 9,009,283.00
Capital de Trabajo Neto 6,699,216.80 7,078,128.00 6,877,482.00
Conceptos 2022 2021 2020

% % %
Activos Circulantes 114 % 115 % 100 %
Pasivos Circulantes 128 % 125 % 100 %
Capital de Trabajo Neto 97 % 103 % 100 %

Fuente: Elaboracion propia (2023)
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2.4.3.3. Indice de Liquidez. Relacion Circulante

éCudl es el nivel ideal de capital de trabajo? Los expertos proponen diferentes métodos para evaluar si
una empresa cuenta con una proporcion solida de capital de trabajo. En este sentido, la relacion
circulante, también conocida como indice de solvencia, razon corriente o razon del capital de trabajo,
resulta mds util que simplemente analizar el monto total de efectivo en el capital de trabajo.

El primer desafio para una empresa industrial consiste en relacionar los activos corrientes con los pasivos
corrientes. Se considera generalmente apropiada una relacion circulante de 2:1, lo que implica que por
cada unidad monetaria de pasivos corrientes, la empresa debe contar con dos unidades monetarias en
activos corrientes. Esta proporcion indica una salud financiera sélida y una capacidad adecuada para
cubrir las obligaciones a corto plazo. En otras palabras, que por cada S/. 1 de pasivos corrientes, debe
haber S/. 2 en activos corrientes.

Activos corrientes
=RC

Pasivos corrientes

Por cada S/.1 de pasivos corrientes hay S/. RC en activos corrientes para respaldarlo.

Por lo general, las empresas que gestionan un inventario reducido y cuentas por cobrar de rdpida
recuperacion pueden mantener una relacion circulante mds baja en comparacion con aquellas empresas
que tienen una mayor parte de sus activos corrientes en inventarios y ventas a crédito.

Tabla 27: Proporcion de activos

Conceptos 2022 2021 2020

AYA S/ S
Activos Circulantes | 18,139,250.64 | 18,380,495.00 | 15,886,765.00
Pasivos Circulantes | 11,440,033.84 | 11,302,367.00 | 9,009,283.00

Relacion Circulante 1.58 1.62 1.76
Conceptos 2022 2021 2020

% % %
Activos Circulantes 114 115 100
Pasivos Circulantes 128 125 100
Relacion Circulante 89 92 100

Fuente: Elaboracion propia (2023)

2.4.3.4. Cudn Liquidos son los activos de rdpida realizacion

Se puede evaluar la adecuacion del activo circulante mediante otro indicador denominado "Activos de
Rdpida Realizacion", que se refiere a los activos que pueden ser convertidos rdpidamente en efectivo y

que sirven como respaldo en caso de emergencia.

Estos activos incluyen los elementos corrientes que pueden ser fdcilmente convertidos en efectivo, pero
excluyen los inventarios de mercancias, ya que estos aun no han sido vendidos ni convertidos en efectivo.

Activos de Rdpida Realizacion = Activos Corrientes — Inventarios — Gastos Anticipados
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Tabla 28: Activos de rapida realizacion

Conceptos 2022 2021 2020
AYA AYA S/
Activos Circulantes 18,139,250.64 | 18,380,495.00 | 15,886,765.00
(-) Inventarios 5,518,462.72 | 6,507,878.00 | 6,977,297.00
(-)Gastos Anticipados 256,433.39 636,199.00 364,608.00
Activos de Rapida R. | 12,364,354.53 | 11,236,418.00 | 8,544,860.00

Fuente: Elaboracion propia (2023).

Activos de Rapida Realizacion Neto = Activos de Rapida Realizacion — Pasivos Corrientes

Tabla 29: Activos de rdpida realizacion neto

Conceptos 2022 2021 2020
YA 8. hYA
Activos de Rapida R. 12,364.00 11,236.00 8,544.00
354.53 418.00 860.00
(-) Pasivos Circulantes 11,440.00 11,302.00 9.009.00
033.84 367.00 283.00
Activos de Rapida R. Neto 924,320.69 | (65,949.00) | (464,423.00)

Fuente: Elaboracion propia (2023).

2.4.3.5 Prueba del Acido (Relacion de Activos de Rdpida Realizacién)

La proporcion de activos de rdpida realizacion se calcula al dividir los activos que se pueden convertir
rapidamente en efectivo entre los pasivos corrientes.

Activos de rapida realizacion

=RA
Pasivos corrientes
Por cada S/. 1 de Pasivos Corrientes, hay S/. RA:
Tabla 30: Conceptos activos/pasivos
Conceptos 2022 2021 2020
YA YA YA
Activos de Rapida R. 12,364.00 354.53 11,236.00 418.00 8,544.00 860.00
354.54 418.00 860.00
Pasivos Circulantes 11,440.00 033.84 11,302.00 367.00 9,009.00 283.00
033.84 367.00 283.00
Relacion de Activos de Rapida Realizacion 1.10 0.99 0.94
Conceptos 2022 2021 2020
% % %
Actives de Rapida R. 144 131 100
FPasivos Circulantes 126 125 100
Relacion de Activos de Rapida Realizacion 117 104 100
Fuente: Elaboracion propia (2023)
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2.4.3.6. Relacion de Endeudamiento
Un nivel adecuado de deuda es aceptable, pero un exceso de deuda representa una sefal de riesgo para

los inversionistas. Este indicador se utiliza para determinar si la empresa estd recurriendo en exceso a la
deuda con fines financieros. La relacion de endeudamiento se calcula utilizando la siguiente formula:

Total de pasivos

= RE
Total del patrimonio de accionistas

Este indicador nos proporciona informacion sobre la proporcion de deuda que la empresa utiliza en
relacion con el patrimonio de los accionistas. Se expresa como una relacién de S/. RE de pasivos por cada
S/. 1 de patrimonio de los accionistas. Por lo general, las empresas buscan mantener una relacién de 1:1
para asegurarse de que la deuda sea menor que la inversion. Sin embargo, las empresas financieras y de
servicios pueden manejar de manera mds segura relaciones mds altas.

Tabla 31: Total de pasivos

Conceptos 2022 2021 2020

S/ S/ S
Total de Pasivos 11,448,127.71 | 12,104,891.00 | 9,009,431.00
Total del Patrimonio | 20,044,900.19 | 19,900,860.00 | 21,671,985.00
Relacion de 0.57 0.60 0.41
Endeudamiento
Conceptos 2022 2021 2020

% % %
Total de Pasivos 128 125 100
Total del Patrimonio 92 9] 100
Relacion de 139 146 100
Endeudamiento

Fuente: Elaboracion propia (2023)
2.4.3.7. Rotacion del Inventario
éCudl es el tamafio adecuado para el inventario de una empresa? Eso varia segun diversos factores. El

volumen del inventario estd determinado por el tipo de negocio y la temporada del afio. Puede ser
grande o pequeiio en funcion de estas consideraciones.

Ventas netas

Inventarios

La rotacion del inventario es de Rl veces, y significa las veces que las mercancias son compradas y
vendidas al afio como promedio.
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Tabla 32: Ventas netas

Conceptos 2022 2021 2020
AYA AYA S/
Ventas Netas 20,328.00 995.89| 14,369.00 345.00 13,159.00
246.00
Inventarios 5,518,462.72 6,507,878.00 6,977.00
297.00
Rotacion del Inventario 3.68 2.2 1.88
Conceptos 2022 2021 2020
% % %
Ventas Netas 154 109 100
Inventarios 79 93 100
Rotacion del Inventario 195 117 100

Fuente: Elaboracion propia (2023).
2.4.3.8. Valor Activo Neto por Bono (Préstamo)
Para calcular esta cifra de manera conservadora, se excluyen los activos intangibles, asumiendo que no

tienen valor en caso de liquidacion. Ademds, se considera que los pasivos corrientes estdn
completamente pagados.

Total de Activos
(-) Intangibles

Total de Activos Tangibles

(-) Pasivos Corrientes

Activos Tangibles Netos Disponibles para
Pagar las Demandas de los Tenedores de Bonos

= Valor Activo Neto por Bonos S/. 1,000
Bonos por valor de S/. 1,000

Tabla 33: Total de activos

Conceplos 2022 2021 2020

YA YA YA
Total de Activos 31,493,027.90 32,005,751.00 30,681,416 .00
(-) Intangibles 11,838,905.02 12,293,294.00 10,895,821.13

=Total de Activos Tangibles

19,653,222.88

19,712,487.00

19 785 594.87
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(-) Pasivos Corrientes 11,440,033.84 11,302,367.00 9.009,283.00
=4A T NDPPDTB 8,214,089.04 8 410,120.00 10,776,311.87
Bonos x Valor de S/. 1000 700 700 700
Valor Activo Neto x Bonos de 11.73 12.01 15.39
S/ 1000
Fuente: Elaboracion propia (2023)
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2.4.4. Andlisis de los estados de resultados

Llegamos en este punto a un factor decisivo para muchos potenciales inversionistas: el estado de
resultados. Este documento muestra las ganancias o pérdidas que ha tenido la empresa durante el afio.

Mientras que el estado de situacion financiera proporciona una vision de la solidez fundamental de la
empresa al mostrar su posicion financiera en una fecha determinada, los estados de resultados pueden
resultar mds interesantes para los inversionistas, ya que muestran el registro de las actividades
operativas de la empresa a lo largo del afio. Estos estados son una valiosa guia para anticipar el
comportamiento futuro de la compaiiia. Es importante tener en cuenta que la cifra de un solo afio no lo
es todo.

Antes de invertir en una empresa, es fundamental conocer el margen de ganancia operativo y como ha
variado a lo largo de los afios.

2.4.4.1. Margen de Operacion

Ganancias de operaciones

0
-100% _ 1r004
Ventas netas
Esto indica que por cada S/. 1 de venta, se retienen S/. X céntimos como ganancia bruta. Esta cifra
adquiere mayor relevancia al compararla con las utilidades retenidas del afilo anterior. Asimismo, es

posible comparar este valor con el de otras empresas del mismo sector.

Tabla 34: Margen de operacion

Conceptos 2022 2021 2020

AYA AYA YA
Ganancia de Operaciones 917,834.37 247,336.00 1,328.00 789.00
Ventas Netas 20,328.00 14,369.00 13,159.00

995.89 345.00 246.00

Margen de Operaciones % 451 1.71 10.09
Conceptos 2022 2021 2020

% % %
Ganancia de Operaciones 69 18 100
Ventas Netas 154 109 100
Margen de Operaciones % 44 17 100

Fuente: Elaboracion propia (2023)

Los analistas también usan frecuentemente el por ciento de costos de operaciones para el mismo
propdsito. El por ciento es el complemento del margen de ganancia.

Cantidad %

Ventas Netas 100 %
(-) Costos de Operaciones

= Ingreso de Operaciones S/. MO %
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Tabla 35: Ventas netas

Conceplos 2022 2021 2020

YA S/ YA
Ventas Netas 20,328.00 995.89 | 14,369.00 345.00 | 13,159.00 246.00
(-) Costo de Operaciones 19411.00161.52| 14,121.00979.00| 11,830.00 487.00
Ingreso de Operaciones 917,834.37 247,366.00| 1,328.00 789.00
Margen de Operaciones % 4.51 1.72 10.09

Fuente: Elaboracion propia (2023).
2.4.4.2. Porcentaje Neto de Ganancia

El por ciento neto de ganancia es otra guia para indicar cuan satisfactoria han sido las actividades del
afio.

Ingresos netos .
100% _ oscp

Ventas

Esto implica que en ese afio se generaron GN centavos de ganancia para la empresa por cada S/. 1 de
productos vendidos. Al comparar este valor con el desempefio de la misma empresa y otras a lo largo de
los afos, se puede evaluar mejor el progreso en la generacion de ganancias. Ademds, el margen de
ganancia porcentual, el porcentaje neto de ganancia y otros indicadores analizados en relacion con el
estado financiero proporcionan una vision general de la empresa y ayudan a evaluar sus perspectivas
futuras. Estas comparaciones son especialmente relevantes a largo plazo, ya que brindan informacion
sobre las condiciones econdmicas fundamentales de la empresa.

Tabla 36: Ingresos netos

Conceptos 2022 2021 2020

YA S/ S/
Ingreso Neto 855,343.50 169 948.00 121,378.00
Ventas 20,328.00 995.89 |  14,369.00 345.00| 13,159.00 246.00

995.89 345.00 246.00

Porcentaje Neto de Ganancia % 4.21 1.18 922
Conceptos 2022 2021 2020

% % %
Ingreso Neto 704 140 100
Ventas 154 109 100

Fuente: Elaboracion propia (2023)
2.4.4.3. Interpretacion de los resultados

Como se ha mencionado, el andlisis financiero de las empresas es una actividad fundamental para la
toma de decisiones tanto de los propietarios como de los inversores y analistas financieros. En este
sentido, el uso de técnicas de andlisis como el cambio en peso y porcentaje, tendencias, porcentajes
componentes y ratios, son fundamentales para interpretar la informacion financiera y tomar decisiones
informadas. Como mencionan Rocha y Martinez (2019), el cambio en peso y porcentaje permite
identificar las fluctuaciones de las cuentas del estado financiero, facilitando la deteccion de desviaciones
relevantes. Por su parte, el andlisis de tendencias permite observar la evolucion de las cifras en el
tiempo, identificando las fortalezas y debilidades de la empresa a lo largo del tiempo (Carranza, 2020).

Asi mismo, los porcentajes componentes permiten analizar la composicion de los estados financieros,
identificando cudles son los elementos que mds contribuyen a su conformacion y cudles son los menos
relevantes (Almeida y Vdsquez, 2021). Por ultimo, los ratios financieros permiten medir la capacidad de
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la empresa para generar beneficios y financiar sus operaciones, a través de la comparacion entre cifras
de distintas cuentas financieras (Cardoso et al., 2022). De esta manera, el andlisis financiero no se limita
a la mera aplicacion de técnicas, sino que requiere una interpretacion adecuada de la informacion
financiera y una comprension del entorno economico y empresarial en el que se desarrolla la empresa.
En este sentido, el andlisis financiero debe considerarse como una actividad dindmica y en constante
evolucion, que exige una actualizacion constante de las herramientas y técnicas utilizadas.

2.4.5. Estado de situacion financiera
2.4.5.1. Capital de Trabajo Neto

En el afio 2021, se observo un incremento del 3% en el capital de trabajo en comparacion con el afio
anterior (2020). Este dato es relevante, ya que demuestra que la empresa cuenta con recursos suficientes
para hacer frente a sus deudas durante el afio. Sin embargo, en el afio 2022, se registré una disminucion
del 3% en el capital de trabajo en comparacion con el afio base (2021), lo cual indica una pérdida de
liquidez. Esta situacion genera una menor confianza en la capacidad de la empresa para pagar sus
deudas a posibles inversionistas. Estos datos se respaldan con la informacion del Estado de Resultados y
el Estado de Origen y Aplicacion de Fondos. Es importante destacar que al finalizar el afio 2022, el saldo
de los inventarios ascendié a S/. 5,518,462.72, mientras que las cuentas por cobrar a corto plazo
alcanzaron S/. 9,155,520.91.

2.4.5.2. indice de Liquidez. Relacion Circulante

Utilizando el afio 2020, como referencia, la empresa tenia un ratio de 1.76 Soles de activos circulantes
por cada Sol de pasivo circulante, lo cual le permitia hacer frente a las deudas mds inmediatas. Sin
embargo, al aplicar la técnica de tendencia, se observa que este ratio disminuyd al 92% en el afio 2021 y
llego al 89% en el afio 2022. Estos datos indican que la empresa ha experimentado una pérdida de
liquidez a lo largo del tiempo. Esta situacion se debe a que, aunque el activo circulante ha aumentado en
los afios, el pasivo circulante también ha experimentado un aumento en el mismo periodo.

2.4.5.3. Relacion de Activos de Rdpida Realizacion

La prueba de suficiencia del activo circulante también se puede realizar a través de la Relacion de Activos
de Rdpida Realizacion, la cual muestra un crecimiento comparado con afios anteriores. Sin embargo, su
valor neto es negativo para empresas industriales sélidas. Esto se puede confirmar con la prueba de
dcido, que en 2020 fue de S/. 0.94 y en 2021 de S/. 0.99, lo que significa que por cada S/. 1 de pasivo
corriente existen S/. 0.94 de activos altamente liquidos para pagar deudas urgentes. En el afio 2022, esta
cifra se comporté en S/. 1.1. Durante el periodo comprendido entre 2020 y 2022, los Activos de Rdpida
Realizacién aumentaron de S/. 8,544,860.00 a S/. 12,364,354.53, lo que indica que la empresa cuenta
con un buen respaldo en caso de emergencia y puede hacer frente a sus obligaciones con el banco si es
necesario.

2.4.5.4. Relacion de Endeudamiento

En el afio 2021, se observa un aumento significativo en la Relacion de Endeudamiento en comparacion
con el afio 2020. Esto indica que en el 2021 se utilizaron S/. 0.60 de Pasivos por cada S/. 1 del
Patrimonio, mientras que en el 2020 se utilizaron S/. 0.41 de Pasivos por cada S/. 1 del Patrimonio. En el
afio 2022, se registra una ligera disminucién, donde la Empresa utiliza S/. 0.57 de Pasivos por cada S/. 1
del Patrimonio. Es importante tener en cuenta que el rango mdximo permisible es de 1:1.

2.4.5.5. Rotacion del Inventario
La empresa ha experimentado un incremento en sus ventas desde el afio base de 2020, alcanzando un

aumento del 154% en el afio 2022. Este crecimiento es positivo, ya que indica que la empresa ha logrado
aumentar su capacidad de colocar productos en el mercado. Ademds, ha logrado reducir sus niveles de
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inventario en un 79%. La rotacion del inventario también ha mejorado en comparacion con afos
anteriores, llegando a un promedio de mds de 3.5 veces al finalizar el 2022, lo que representa un
aumento del 195%.

2.4.5.6. Valor Activo Neto por Bono (Préstamo)

El valor neto de los activos por préstamo es un indicador que muestra la cantidad de activos corporativos
que respaldan los préstamos. Segun el andlisis realizado, se observa una ligera disminucion en los activos
tangibles netos disponibles para pagar los préstamos, lo que ha provocado una reduccion en el valor
neto de los activos por préstamo de S/. 1000. Esto significa que en el afio 2022, cada bono de S/. 1,000
estd respaldado por un valor de activo neto de S/. 11.73. Aunque este valor no se considera bajo para
empresas industriales.

2.4.6. Estados de resultados
2.4.6.1. Margen de Operacion

Podemos observar que el margen operativo de ganancia ha experimentado una disminucion significativa
en comparacion con el afio 2020. En el afio 2021, este indicador se redujo a un 17%, lo que indica que los
negocios en la empresa han disminuido en un 83%. Esta disminucion puede deberse a diversos factores,
como un mal desempeiio del equipo de negocios, estrategias de marketing ineficientes o una baja
calidad de los productos terminados. Sin embargo, en el afio 2022, se observa un ligero incremento en
comparacion con el afio base 2020, llegando a un 44%. Esto significa que por cada sol de venta, se
obtuvieron 4.51 centavos de ganancia bruta generados por las operaciones. Aunque podemos afirmar
que los negocios han crecido, no han sido muy rentables en términos generales.

2.4.6.2. Porcentaje Neto de Ganancia

El porcentaje neto de ganancia experimenté una disminucion significativa en el afio 2021 en
comparacion con el afio anterior, pasando de un 100 % a un 13 %. Esta disminucion se atribuye a un
crecimiento insuficiente en las ventas, que pasaron de un 100 % a un 109 %. Sin embargo, en el afio 2022
se produjo una recuperacion del 45 % en comparacion con el afio base de 2001, con un aumento en las
ventas de hasta un 154 % y un incremento en los ingresos netos del 704 %. En este periodo, la empresa
logré obtener 4.21 centavos de ganancia por cada S/. 1 de producto vendido. Aunque se observa una
mejora en comparacion con el afio anterior, la actividad actual de la empresa sigue siendo
insatisfactoria.

2.4.7. Conclusiones

La empresa experimentd una disminucion en la confianza para cubrir sus gastos debido a la reduccion
del capital de trabajo. La relacidn circulante, que alcanzo 1.58 a 1, disminuyé en comparacion con el afio
anterior y nunca llego a ser suficiente para respaldar los pasivos corrientes. Aunque hubo un aumento en
los activos de rdpida realizacion, no se generd un valor neto sdlido, lo que afecta la solidez general de la
empresa, segtn se observa en la Prueba del Acido. A pesar de que el endeudamiento se mantiene en un
nivel aceptable, se estd utilizando mds los pasivos en relacion al patrimonio. Las compras y ventas
promedio de mercancias mejoraron hacia el final de 2022, con una rotacion del inventario del 195%. Sin
embargo, hubo una ligera disminucion en los activos tangibles netos disponibles para pagar préstamos,
lo que resulté en una disminucion del valor activo neto por préstamos, aunque este no se considera bajo.

El negocio de la empresa no experimentd un crecimiento significativo ni se volvié mds préspero, ya que
hubo una gran disminucion en el margen operativo de ganancia. Por cada sol de venta, solo se lograron
retener 4.51 centavos de ganancia bruta proveniente de las operaciones, lo que representa un 44% de
margen. Ademds, el porcentaje neto de ganancia refleja la insatisfactoria actividad del afio en
comparacion con el 2020, donde solo se obtuvieron 4.21 céntimos de utilidad por cada sol de producto
vendido.
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CUARTA UNIDAD

EL CONTROL GERENCIAL Y SU IMPORTANCIA
PARA LA GESTION



1. CONTROL GERENCIAL
1.1. Fundamento conceptual del control

Sin duda, el control es un tema esencial en todo el espectro de la administracion organizacional, no sélo en el
dmbito financiero. Es necesario que se entienda como un sistema abarcador que engloba todas las
operaciones y actividades, tanto del sector publico como privado. En este orden de ideas, es importante
destacar que el control no debe ser entendido como una actividad restrictiva o limitante, sino como un
mecanismo que permite asegurar el cumplimiento de los objetivos de la organizacion y reducir los riesgos
asociados a las operaciones que se realizan en la misma. Es, ademds, un sistema retroalimentador de la
administracion y la gerencia, como bien lo infieren Martinez y Correa (2019). Este sistema se concreta en un
conjunto de actos y operaciones que tienen como objetivo identificar la realidad, examinarla y compararla
con un criterio o modelo preestablecido, para luego modificarla conforme a él. De esta manera, el control se
convierte en una herramienta esencial para mejorar la gestion y el desempefio de las organizaciones.

Desde este enfoque, al hablar sobre los componentes del sistema de administracion financiera, es
importante destacar el papel fundamental que tiene el control interno en cada uno de ellos. Como bien
sefiala Garcia y Herndndez (2019), es un elemento clave del proceso administrativo y se integra en todas las
dreas de la organizacion. Sin embargo, también es importante resaltar que el control interno tiene una
individualidad propia que lo convierte en un sistema adjetivo de la administracion.

En este sentido, se pueden identificar relaciones especiales que rebasan los limites del control interno. Por
ejemplo, el control interno se enfoca principalmente en “satisfacer los requerimientos y necesidades
gerenciales con el objetivo de conseguir eficiencia y economia en el uso de recursos y efectividad en los
resultados”.

Desde la praxis, el control interno se constituye en un compendio de politicas y procedimientos establecidos
por la direccion de una organizacion para proporcionar una seguridad razonable en cuanto a la consecucion
de objetivos establecidos. Desde esta perspectiva, Grisi (2020), argumenta que el sistema de control interno
se compone de tres elementos principales: el ambiente de control, evaluacion de riesgos y actividad de
control. Estos elementos deben estar en constante interaccion para que el sistema funcione de manera
adecuada y eficiente. Cada uno, tiene una funcion especifica en el proceso de control interno y se discutirdn a
continuacion:

— Ambiente de control: resulta en el fundamento del control interno, ya que establece el tono para toda la
organizacion y afecta la actitud y conciencia de los empleados hacia el control interno. Segun Vdsquez et al.
(2021), el ambiente de control se refiere al conjunto de valores, ética, cultura y filosofia de la organizacion
que influyen en el comportamiento de su personal y en su capacidad para gestionar el riesgo. Es asi como
incluye la actitud y compromiso de la direccion, estructura organizativa, asignacion de autoridad y
responsabilidad, politica de recursos humanos y la formacion tanto como la capacitacion del personal.

— Evaluacion de riesgos: se conforma como el proceso de identificacion, andlisis y evaluacion de los riesgos
que enfrenta la organizacion. Al respecto, Herndndez et al. (2020), la asume como un componente clave del
control interno y se utiliza para determinar la naturaleza, alcance y extension de los controles necesarios
para gestionar los riesgos de la organizacion. En la evaluacion de riesgos la continuidad es fundamental y
debe tener en cuenta riesgos internos y externos que pueden afectar la consecucion de los objetivos de la
organizacion.

— Actividad de control: se constituyen como las politicas y procedimientos establecidos por la direccion de
una organizacion para garantizar que se cumplan los objetivos establecidos y se gestionen riesgos
identificados. Aguilera et al. (2019), estima que deben incluirse la autorizacion y aprobacion de las
transacciones, segregacion de funciones, reconciliacion de cuentas, monitoreo continuo y otros controles
operativos. En si misma, se constituye como la linea de defensa principal para mitigar los riesgos
identificados y garantizar la integridad y confiabilidad de la informacion financiera.
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control interno

Evaluacion de riesgos

Actividad de control
B

Figura 59: Elementos que componen el sistema de control interno. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Es importante destacar que el control interno no es una actividad centralizada en una sola drea o
departamento, sino que debe ser una responsabilidad compartida por todos los niveles y dreas de la
organizacion. De esta manera, se logra una descentralizacion operativa del control gerencial y se promueve
una cultura de control en la organizacion (Garcia et al., 2019). Ahora bien, a ello se suma el control externo,
que se apoya en el interno, el cual tiene motivaciones juridicas, politicas y sociales en el sector publico, como
lo mencionan Alvarado y Araujo (2020); estas motivaciones, segun los autores, estdn relacionadas con el
“equilibrio del poder, la verificabilidad de los actos de los administradores y la obligacion que éstos tienen de
dar cuenta publica de los resultados de su gestion y del uso de las atribuciones, facultades y recursos que el
ordenamiento juridico y la sociedad ponen a su disposicion”.

De todo lo anterior, se puede inferir que el término "control” en el contexto organizacional abarca diversas
herramientas y técnicas que tienen como objetivo evaluar el desempefio de una organizacion en relacion a
sus objetivos (CONASEV, 2021). En este sentido, la auditoria, por ejemplo, es una manifestacion del control,
pero no todo control es auditoria (Gomez, 2021). Su finalidad es mejorar la gestion organizacional, no se
limita tnicamente a la evaluacion de la realidad o del "ser" de la organizacion (Ortiz, 2020).

La auditoria interna, sin duda, “es una forma de control interno, pero no todo control interno es una
auditoria interna”. Mientras que el control interno se enfoca en asegurar la eficiencia y economia en el uso
de los recursos y la efectividad en los resultados, la auditoria interna tiene como objetivo evaluar y mejorar
los procesos y procedimientos internos de una organizacion (Ferreira, 2019). Es importante destacar que la
auditoria no debe limitarse unicamente a la evaluacion de aspectos financieros y legales, sino que también
debe abarcar otros aspectos relevantes de la gestion organizacional, como la administracion de los recursos
humanos, materiales, tecnologia disponible y procesos operativos (Ferreira, 2019; CONASEV, 2021). De esta
forma, se puede asegurar que la auditoria tenga un enfoque integral y no se limite tnicamente a aspectos
contables y financieros.

Ademds, la auditoria debe motivar a la mejora de la gestion y proporcionar recomendaciones y sugerencias
que permitan mejorar los procesos y procedimientos de la organizacion y, por tanto, su desempefio general
(Ortiz, 2020).

1.2. Sistema de control interno gerencial

El sistema de control interno gerencial es un pilar fundamental dentro del sistema de control y auditoria. De
acuerdo con la definicion de Garcia et al. (2019), este se refiere al conjunto de medidas y métodos adoptados
y aplicados por cada institucion en cumplimiento de sus ineludibles obligaciones gerenciales, con el fin de
“salvaguardar recursos, garantizar confianza y correccion de operaciones e informacion, estimular la
adhesion a las politicas y normas establecidas, asi como promover la economia y eficiencia en el uso de los
recursos, en pos de la efectividad en el logro de los resultados”. En este sentido, el rol gerencial se enfoca en
la obtencion de los mejores resultados con los menores esfuerzos y recursos posibles. Para lograr este
objetivo, se requiere la adopcion de decisiones que deban ser verificadas.
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Es aqui donde el control interno juega un papel crucial. Segun lo expuesto por Barrios et al. (2021), el control
interno consiste en el proceso mediante el cual se evalia y monitorea el desempefio de una organizacion,
con el fin de asegurar que sus objetivos se estén cumpliendo. Asi, de acuerdo a ello, el control interno se
compone de tres elementos principales: el control previo, el control concurrente y la auditoria interna.

— Control previo: Segun lo descrito por Basso et al. (2020), se refiere a la revision de los procedimientos,
normas y controles antes de que se realicen las operaciones, con el objetivo de evitar errores y fraudes.

— Control recurrente: implica la supervision y monitoreo constante de las operaciones, con el fin de detectar
posibles desviaciones en el proceso y tomar medidas correctivas de manera oportuna (Castafieda et al.,
2019).

— Auditoria interna: tiene como propdsito evaluar la efectividad del sistema de control interno y detectar
posibles irregularidades, con el fin de proponer mejoras en el proceso (Pérez et al., 2022).

De esto se desprende la importancia que estos mecanismos implican, por tanto, su correcta implementacion
es clave para alcanzar los objetivos organizacionales. Sin duda, sus objetivos son multiples y variados, entre
los que destacan:

— Salvaguardar los recursos humanos, materiales, financieros y tecnoldgicos propiedad de la empresa: Esto
implica asegurar que los recursos sean utilizados de manera eficiente y eficaz, y que se protejan de posibles
riesgos y amenazas externas e internas.

— Garantizar la exactitud y veracidad de las operaciones y la informacion producida por la empresa: Implica
evidenciar que los datos generados por la organizacion sean precisos y confiables, lo que a su vez permite
tomar decisiones informadas y acertadas.

— Promover la ejecucion eficiente de las operaciones técnicas, administrativas y financieras de la empresa:
Radica en el aseguramiento que las operaciones se lleven a cabo de manera efectiva y eficiente, lo que
permite alcanzar los objetivos organizacionales con la menor cantidad de recursos posibles.

— Estimular la observancia de la politica prescrita por las autoridades y apoyar al cumplimiento de las
metas y objetivos programados para la empresa: Conlleva fomentar la cultura de la organizacion y asegurar
que todos los miembros de la empresa estén comprometidos con los objetivos organizacionales y trabajen en
conjunto para lograrlos.

Control previo

Elementos Control recurrente

r‘

Auditoria interna

Elementos y mecanismos

- Salvaguardar los recursos humanos,
del control interno. materiales, financieros y tecnologicos

.< propiedad de la empresa

Garantizar la exactitud y veracidad de las
operaciones y la informacion producidapor la
empresa

Mecanismos Promover la ejecucion eficiente de las
L e operaciones técnicas, administrativas y
financieras de la empresa

Estimular la observacion de la politica
prescrita por las autoridades y apoyar al
cumplimiento de las metas y objetivos
programadoss para la empresa

L

Figura 60: Elementos y mecanismos del control interno. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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Todo esto coincide con lo planteado por Gonzdlez (2020), cuando destaca que el cumplimiento de los
objetivos del control interno fundamenta la eficiencia y eficacia de las operaciones de una empresa. Al igual
que Ferndndez (2021) que promoverdn la identificacion de riesgos y la implementacion de controles
efectivos.

Efectivamente, es importante sefialar que la duplicacion de controles puede generar costos innecesarios y
afectar la eficiencia de los procesos. Al respecto, destaca De la Cruz (2019) que es necesario realizar una
evaluacion constante de los controles implementados para evitar redundancias y garantizar que sean
efectivos y eficientes.

1.2.1. Alcance del control interno

El alcance del sistema de control interno se sustenta en sus postulados de garantizar la eficiencia, eficacia y
transparencia en las operaciones y el manejo de los recursos de la organizacion. En este sentido, busca
asegurar la salvaguarda de los recursos y la prevencion de fraudes y errores en la gestion empresarial
(Garcia y Ramirez, 2019). Ello, coincidiendo con Mejia (2021), apuntando a la fiabilidad de la informacion
financiera y operativa, lo que a su vez contribuye a la toma de decisiones informadas en la empresa.

En este sentido, la implementacion de controles efectivos no solo reduce los riesgos de pérdidas y fraudes,
sino que también puede aumentar la eficiencia de los procesos y reducir los costos operativos (Garcia y
Ramirez, 2019). El alcance del sistema de control interno es amplio y se extiende a todas las dreas y niveles
de la empresa. Esto se debe a que todos los miembros de la organizacion tienen un papel importante en el
manejo de los recursos y en la toma de decisiones que afectan a la empresa en su conjunto. Sin duda, es
imperativo que todos los funcionarios operativos, ejecutivos y directivos estén familiarizados con los
objetivos y principios del sistema de control interno y sean responsables de su correcta implementacion en

sus dreas de trabajo. (Torres y Llanos, 2020).

Hay destacar que el sistema de control interno no solo se enfoca en las operaciones financieras, sino que
también se extiende a otras dreas, como la gestion de riesgos, la gestion de recursos humanos, la gestion de
la informacion, entre otras. Esto se debe a que todas estas dreas estdn interconectadas y tienen un impacto
en la gestion de la empresa. Consecuentemente, es aplicable a todas las actividades desarrolladas por las
unidades orgdnicas, integrantes de la empresa, en todos los niveles de la organizacion, ya sea por los
funcionarios operativos, por los ejecutivos o por los directivos, de conformidad con la importancia de los
recursos involucrados.

Por lo tanto, es necesario que se establezcan politicas y procedimientos claros y precisos para cada drea de la
empresa, a fin de asegurar su implementacion efectiva y eficiente de los controles correspondientes.
Ademds, es importante que se realice una evaluacion constante de los controles implementados, con el
propdsito de identificar dreas de mejora y asegurar la continuidad y mejora del sistema de control interno en
la empresa.

1.3. Control previo al compromiso y al desembolso

La ejecucion de un método de control interno en una organizacion es fundamental para asegurar la eficacia
y eficiencia en la gestion de sus recursos financieros y operativos. En este orden, Garcia y Ramirez (2019),
manifiestan que el control previo al compromiso y al desembolso son dos de los procedimientos mds
importantes en la ejecucion de transacciones financieras. Estos controles buscan prevenir errores y fraudes,
asegurar la legalidad de las transacciones y garantizar la existencia de los recursos necesarios para
realizarlas.

En este sentido, la responsabilidad de aplicar y supervisar los controles internos corresponde tanto a las
mdximas autoridades de la organizacion como a los diferentes niveles jerdrquicos que realizan actividades
dentro de la empresa (Mejia, 2021). Ello, implica que cada funcionario tiene la responsabilidad de “aplicar
los controles internos en las actividades que realiza, y que la responsabilidad global del sistema recae en el
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funcionario de mayor nivel jerdrquico”. Asi mismo, es importante destacar que la aplicacion de controles
internos efectivos no sdlo contribuye a prevenir pérdidas y fraudes, sino que también puede aumentar la
eficiencia y efectividad de los procesos, reducir costos y mejorar la toma de decisiones informadas en la
empresa (Garcia y Ramirez, 2019).

En cuanto a la responsabilidad de la aplicacion del control previo al compromiso y al desembolso, esta recae
en los sistemas de presupuesto, tesoreria, créditos y contabilidad, segtin corresponda (Torres y Llanos, 2020).
Por tanto, es importante que cada responsable correspondiente aplique adecuadamente las acciones
pertinentes en sus respectivas dreas, a fin de promover la eficacia del sistema de control interno en toda la
organizacion.

1.3.1. Control previo al compromiso

El control previo al compromiso se constituye en una herramienta que promueve el aseguramiento de la
legalidad y veracidad de las operaciones financieras de una organizacion. Segun Castro et al. (2020), estos
procedimientos buscan prevenir la comision de fraudes y garantizar que las operaciones se ajusten al
presupuesto previamente establecido. Ademds, la aplicacion de controles internos previos al compromiso
puede contribuir a la optimizacion de los recursos y a la toma de decisiones informadas y razonadas.

De ello, es importante destacar que la responsabilidad de aplicar los controles internos previos al
compromiso recae en la unidad encargada de la Administracion Financiera, asi como en el drgano
encargado de la aplicacion de los procedimientos de verificacion (Leyva y Acosta, 2019). Cada uno de estos
actores tiene la responsabilidad de realizar un examen exhaustivo de las operaciones financieras propuestas
para garantizar su propiedad, legalidad y veracidad.

Atendiendo lo anterior, en el andlisis de cada operacion establecida, se debe:

— Determinar su propiedad, es decir, si estd relacionada directamente con la mision de la empresa o con
uno de sus programas previamente aprobados (Lopez, 2019).

— Asimismo, es necesario “evaluar la legalidad de la operacion o transaccion propuesta, asegurdndose de
que la empresa tiene amparo legal para llevarla a cabo y que no existen restricciones legales sobre la
misma”. (Gonzdlez et al., 2021).

— Otro aspecto clave en el control interno previo al compromiso es evaluar la conformidad de la operacion
o transaccion propuesta con el “presupuesto o la disponibilidad de fondos no comprometidos dentro del plan
estratégico correspondiente” (Sdnchez, 2019). De esta manera, se asegura que la empresa “cuenta con los
recursos necesarios para financiar la operacion o transaccion, evitando posibles desbalances en su
presupuesto”.

Determinar la propiedad

('

Evaluar la legalidad de la operacion o
Pasos para el control transaccion propuesta
previo al compromiso

.< Evaluar la conformidad de la
operacion o transaccion propuesta
con el presupuesto o la
disponibilidad de fondos no
comprometidos dentro del plan
estratégico correspondiente

N

Figura 61: Pasos para el control previo al compromiso. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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De todo esto se puede inferir que resulta muy significativo que las organizaciones cuenten con sistemas de
control interno previo al compromiso que les permitan analizar y evaluar de manera detallada cada una de
las operaciones financieras propuestas, con el fin de garantizar su legalidad, propiedad y conformidad con el
presupuesto. En este sentido, sefiala Gonzdlez et al. (2021), estos procedimientos han sido concebidos para
prevenir la comision de fraudes y asegurar la eficiente utilizacion de los recursos.

1.3.2. Control previo al desembolso

El control interno previo al desembolso es, también, muy significativo en el dmbito del sistema de control
interno de las organizaciones, ya que permite “verificar la documentacion que sustenta las propuestas de
pago de obligaciones y asegurar que todas las transacciones que involucran el manejo de recursos
financieros sean verificadas sin excepcion”. Al respecto, Sdnchez (2019), manifiesta que este proceso es
esencial para garantizar la legalidad y propiedad de las transacciones financieras, asi como la conformidad
con el presupuesto.

Ademds, como sefiala Herndndez (2020), el control interno previo al desembolso también permite prevenir y
detectar posibles fraudes y errores en el manejo de los recursos financieros de la empresa. Por tanto, es
necesario que las organizaciones doten de los recursos necesarios a este procedimiento para su cabal
cumplimiento.

Es importante destacar que el control interno previo al desembolso no se limita tnicamente a la revision de
la documentacion que sustenta las propuestas de pago, sino que también implica el andlisis detallado de las
transacciones financieras y su relacion con los objetivos y estrategias de la organizacion (Gonzdlez et al.,
2021).

En este sentido, la revision exhaustiva de la documentacion y la autorizacion respectiva son elementos clave
en el proceso de verificacion de cada desembolso propuesto. Por tanto, debe considerarse lo siguiente:

— Verificacion de la factura u otro documento que evidencie la obligacion, asi como la comparacion de las
cantidades y calidades de los bienes o servicios con el informe de recepcion y la orden de compra emitida: Las
mismas, son prdcticas necesarias para garantizar la exactitud aritmética y propiedad de las transacciones
(Garcia, 2019).

— Asegurar que “la transaccion no haya variado con respecto a la propiedad, legalidad y conformidad con
el presupuesto establecido” (Rodriguez, 2021).

Verificacion de la factura u otro
documento que evidencie la
obligacion

Pasos para el control e
previo al desembolso y
Asegurar que la transaccion no haya
'< variado con respecto a la propiedad,
legalidad y conformidad con el
presupuesto establecido

i

Figura 62: Pasos para el control previo al desembolso. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Es importante destacar que la confiabilidad del control interno previo al desembolso se basa en gran medida
“en los informes de recepcion de los bienes y servicios preparados por las unidades operativas”. De esta
manera, es fundamental propiciar “la responsabilidad compartida entre dichas unidades y los funcionarios
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que suscriben los informes en la aplicacion del control previo al desembolso como parte del sistema de
control interno institucional” (Bello, 2019).

1.4. Auditoria interna

El control interno posterior, llevado a cabo mediante la auditoria interna, es una actividad profesional que se
rige por normas de aceptacion general y que mide la efectividad de los demds controles internos. Esta
funcion alcanza su mejor expresion cuando las recomendaciones de mejora son implementadas por la
administracion (Castillo, 2019). Efectivamente, es aplicable tanto al sector privado como al publico, y se
caracteriza por tener controles internos previos y concurrentes que estdan involucrados en el proceso de las
operaciones, mientras que la auditoria interna es realizada por personal independiente que no participa en
aquellas (Alfaro, 2019).

Cabe destacar que la auditoria profesional ha evolucionado considerablemente en las ultimas décadas. Su
desarrollo técnico inicié a principios del siglo XX, cuando el Instituto Americano de Contadores Publicos
emitio un memordndum sobre auditorias de balance en 1917, el cual senté las bases estructurales del marco
actual de las normas de auditoria (Mena, 2020).

Posteriormente, se cred el Comité de Procedimientos de Auditoria en 1939, cuyo objetivo era investigar los
procedimientos de auditoria y proporcionar una guia para la profesion contable (Arredondo, 2019). A partir
de las conclusiones del Comité, se prepararon dos codificaciones de las Declaraciones sobre Procedimientos
de Auditoria en 1951 y 1972, las cuales han sido fundamentales para el desarrollo de la profesion en el
continente americano (Mena, 2020).

Es importante sefialar que las normas de auditoria estdn en constante actualizacion para adaptarse a los
cambios del entorno y garantizar la calidad de los trabajos realizados por los profesionales contables. En este
sentido, las Declaraciones sobre Normas de Auditoria emitidas en 1988 son un ejemplo de la importancia de
mantenerse actualizado en esta drea. Estas normas, conocidas como SAS 52 al 61, entraron en vigencia en
1989 y 1990 y han sido fundamentales para la actualizacion de los profesionales que realizan funciones de
auditoria (Arredondo, 2019).

En el Peru, la actualizacion de los profesionales que realizan funciones de auditoria estd respaldada por
diversas normativas y regulaciones. La Contraloria General de la Republica, por ejemplo, emite regularmente
normas de control interno y auditoria interna que establecen los requisitos y las responsabilidades de los
auditores internos. Estas normas se actualizan periédicamente y estdn disponibles en su pdgina web oficial.

Ademds, el Colegio de Contadores Publicos del Pert (CCPP), como institucion encargada de regular la
profesion de la contabilidad y la auditoria en el pais, impulsa programas de capacitacion y actualizacion
profesional a través de su Escuela de Auditoria, que tiene como objetivo mejorar las habilidades y
competencias de los auditores internos y externos. Asimismo, el Instituto de Auditores Internos del Peru (IAl
Peru) es una organizacion que busca promover el desarrollo y la actualizacion profesional de los auditores
internos. El IAl Peru ofrece capacitacion, conferencias y otros recursos para sus miembros y se enfoca en la
promocion de las mejores prdcticas de auditoria interna.

1.4.1. Definicion de auditoria

Durante las ultimas dos décadas, el término auditoria ha sido objeto de diversos enfoques y orientaciones en
diferentes disciplinas profesionales. Si bien estas disciplinas pueden reclamar como su patrimonio ciertas
funciones de auditoria, la definicion de estdndares para el ejercicio profesional, el establecimiento de
procedimientos obligatorios de verificacion, el desarrollo de técnicas y metodologias sistematizadas para
realizar el trabajo y la preparacion de informes solo ha sido realizada por la profesion del Contador Publico
(Ocampo, 2021).

A pesar de lo anterior, es evidente que la auditoria requiere la participacion y colaboracion multidisciplinaria
para ejecutar auditorias de rendimiento o integrales. En este sentido, los auditores técnicos o profesionales
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de otras disciplinas necesitan un proceso de preparacion académica y de campo para realizar sus funciones
de manera eficiente (Cossio et al., 2019).

De acuerdo con lo mencionado por Mancilla et al. (2019), los auditores deben poseer una formacion
académica sdlida y actualizada en diversas dreas, tales como administracion, finanzas, economia, derecho y
tecnologia de la informacion, entre otras. Asimismo, deben contar con habilidades y destrezas en el manejo
de herramientas tecnoldgicas, asi como en el andlisis y la interpretacion de informacion financiera y no
financiera. Ademds, es importante destacar la necesidad de que los auditores se mantengan actualizados en
relacion a las normativas y regulaciones que rigen su actividad, asi como en las nuevas tendencias y
prdcticas de la industria. Tal como lo afirma Gonzdlez y Herrera (2022), la formacion continua y la
actualizacion constante son fundamentales para garantizar la calidad y la eficiencia en la realizacion de las
auditorias.

Tomando en cuenta el enfoque multidisciplinario de la auditoria, se presentan algunas definiciones que
incluyen los criterios desarrollados en los ultimos afios:

— La Declaracion sobre Normas de Auditoria No. 1: aprobada en noviembre de 1972, establece que:

“el objetivo de un examen ordinario de los estados financieros por parte de un auditor independiente

es la expresion de una opinion sobre la razonabilidad con la que presentan la situacion financiera,
resultados de las operaciones y cambios en la situacion financiera de conformidad con principios de
contabilidad generalmente aceptados. El informe del auditor es el medio por el que expresa su
opinion o, si las circunstancias lo requieren, se abstiene de opinar. En cualquier caso, se especifica si el
examen se ha realizado de acuerdo con las normas de auditoria generalmente aceptadas”
(Declaracion sobre Normas de Auditoria No. 1, 1972).

— Politica Técnica No. T-5: emitida por el ex-Instituto Latinoamericano y del Caribe de Ciencias
Fiscalizadoras, define a la auditoria como el examen objetivo, sistemdtico y profesional de las operaciones
financieras o administrativas, efectuado con posterioridad a su ejecucion con la finalidad de verificarlas,
evaluarlas y elaborar un informe que contenga comentarios, conclusiones, recomendaciones y, en el caso de
examen de estados financieros, el correspondiente dictamen profesional (ILACIF, 2020).

— Sistema Integrado Modelo de Administracion Financiera, Control y Auditoria para Ameérica Latina
(SIMAFAL): define la auditoria externa como:

“el conjunto de actividades profesionales que se llevan a cabo con sujecion a normas, por parte de
organismos totalmente ajenos e independientes de las entidades actoras de las operaciones. La
auditoria externa tiene por finalidad posibilitar que los administradores den cuenta publica de su
gestion oficial; examinarla objetivamente; emitir opinion calificada sobre la razonabilidad de los
estados financieros, la eficiencia y economia en el uso de los recursos y la efectividad de los
resultados; recomendar mejoras a la administracion publica; y verificar su aplicacion” (SIMAFAL,

2019).

La declaracion son normas de
auditoria No.1

r
Politica Técnica No.T-5

Definicion auditoria

Sistema integrado modelo de
administracion financiero, control y
auditoria para America Latina (
SIMAFAL)

e

Figura 63: Definicion auditoria. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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De acuerdo con estas premisas, se pueden identificar una serie de aspectos comunes, tales como: El examen,
estudio o evaluacion de las actividades financieras o administrativas, llevado a cabo de manera objetiva,
sistematica y profesional, y posterior a la ejecucion de dichas actividades (Cossio et al., 2019; Declaracion
sobre Normas de Auditoria No. 1, 1972; ILACIF, 2020; SIMAFAL, 2019).

Asimismo, se destaca la importancia de que los administradores rindan cuentas publicas sobre su gestion
oficial, y que la auditoria tenga como objetivo verificar y evaluar las actividades realizadas para tal fin.
Ademds, se debe elaborar un informe que contenga comentarios u observaciones, conclusiones y
recomendaciones, y que, en el caso de las auditorias financieras, incluya el dictamen profesional. Finalmente,
se verifica la aplicacion de las recomendaciones realizadas por los auditores (Cossio et al., 2019; Declaracion
sobre Normas de Auditoria No. 1, 1972; ILACIF, 2020; SIMAFAL, 2019).

Resulta imperativo destacar que el enfoque y la cobertura de la auditoria gubernamental son amplios, ya
que abarcan las actividades operativas, administrativas y financieras realizadas por los funcionarios y
trabajadores. De esta manera, se busca garantizar la rendicion de cuentas y evaluar la gestion realizada por
los administradores (Diaz-Ramirez & Alvarez-Osorio, 2020).

En este sentido, se puede afirmar que la auditoria, en el caso gubernamental, es una herramienta clave para
la transparencia y la eficacia en la gestion publica, y su importancia ha sido resaltada en varios estudios
realizados en América Latina en los ultimos afios (Diaz-Ramirez & Alvarez-Osorio, 2020; Farfdn-Gonzdlez &
Avelino-Diaz, 2020; Mendoza-Gonzdlez & Guerrero-Meza, 2019).

1.4.2. Clasificacion de la auditoria

Las definiciones citadas con anterioridad no sélo permiten identificar aspectos comunes en la auditoria, sino
que también proporcionan una primera clasificacion de las actividades de auditoria.

Segun su enfoque, objetivo y alcance del examen a ejecutar, esta clasificacion se puede precisar de la
siguiente manera:

— Auditoria financiera: se enfoca en el examen de los estados financieros para emitir una opinion sobre su
razonabilidad y fiabilidad. Este tipo de auditoria busca detectar y prevenir posibles fraudes y errores en los
estados financieros (Gonzdlez & Trejo, 2019).

— Auditoria integral, de gestion, rendimiento, desempefio u operacional: se enfoca en la evaluacion de la
gestion y los procesos operativos de una entidad. Esta auditoria puede incluir el examen de dreas especificas
como recursos humanos, tecnologia de la informacion, compras, entre otras, con el fin de mejorar la
eficiencia y eficacia de la entidad (Cruz, 2020; Farfdn-Gonzdlez & Avelino-Diaz, 2020).

— Auditoria o estudio especial: se enfoca en la revision de aspectos especificos de la entidad que no estdn
cubiertos por otras auditorias. Este tipo de auditoria puede abarcar una variedad de temas, como la
evaluacion del cumplimiento de politicas y procedimientos internos, andlisis de riesgos en dreas especificas,
entre otros (Gonzdlez & Trejo, 2019).

De la misma manera, la clasificacion de la auditoria puede ser considerada en funcion del organismo
ejecutor del trabajo, permitiendo inferir el alcance y objetivo de la auditoria:

— Auditoria independiente: si es realizada por sociedades que no estdn vinculadas con la entidad auditada,
o interna, si es ejecutada por unidades de auditoria interna que forman parte del Sistema de Control Interno
(Cruz, 2020). Es realizada por empresas de auditoria externa con el fin de verificar la razonabilidad de los
estados financieros y detectar posibles fraudes o errores. Esta tipologia tiene como objetivo principal emitir
una opinion sobre los estados financieros de la entidad auditada y proporcionar informacion util a los
usuarios de los mismos (Pacheco, 2021).
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— Auditoria interna: se enfoca en evaluar la eficacia y eficiencia de los procesos operativos y
administrativos de la entidad. Esta auditoria puede abarcar una variedad de temas, como el cumplimiento
de las politicas y procedimientos internos, andlisis de riesgos, control interno y la mejora en la gestion
empresarial (Méndez & Amezquita, 2019).

Ademds, la auditoria también se puede clasificar en funcion de su objetivo especifico, segun lo planteado por
Farfan-Gonzalez & Avelino-Diaz (2020):

— Auditoria de cuentas se enfoca en la revision de los registros contables y financieros.
— Auditoria operativa: se centra en la evaluacion de los procesos operativos y administrativos de la entidad.

— Auditoria estratégica se enfoca en el andlisis de la estrategia empresarial de la entidad, su
implementacion y la consecucion de los objetivos empresariales.

Auditoria financiera

SEQU” su enfoque Auditoria integral

Auditoria o estudio especial

Clasificacion de la
auditoria

Auditoria independiente

En funcion del organismo
{ Auditoria interna

Auditoria de cuentas

Segun su objetivo especifico MidHioiia operativa

Auditoria estratégica

Figura 64: Clasificacion de la auditoria. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Es importante destacar que, independientemente del tipo de auditoria, la finalidad de esta es proporcionar
informacion util y confiable a los usuarios, permitiendo una mejor toma de decisiones y una gestion
empresarial mds eficiente y eficaz.

1.4.3. Alcance de la Auditoria en general

Como se ha mencionado, la auditoria es un mecanismo muy significativo para la evaluacion de la gestion y la
mejora continua de las organizaciones. Al respecto, Carrefio y Castro (2020), infieren que el alcance de la
auditoria no solo se limita a las actividades financieras, sino que se extiende a todas las dreas operativas y
administrativas de la organizacion. Por tanto, permite evaluar la eficacia y eficiencia en la gestion de
recursos, gestion de riesgos y cumplimiento de normas y regulaciones.

Desde esta perspectiva, la auditoria puede dividirse en tres tipos principales, de acuerdo a su alcance, segun
Valle (2019):

— Auditoria operativa: centra sus esfuerzos en la evaluacion de procesos y sistemas sustantivos de la
organizacion, incluyendo eficiencia, eficacia y economia en la gestion de recursos y calidad de productos y
servicios ofrecidos.

— Auditoria administrativa: evalua la eficacia de los sistemas adjetivos de la organizacion, como la gestion
de recursos humanos, tecnologia de informacion y compras, entre otros.
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— Auditoria financiera: se enfoca en la evaluacion de la informacion financiera y emision de una opinion
sobre la razonabilidad y fiabilidad de los estados financieros.

Auditoria operativa

("

TlpOS de auditoria Auditoria administrativa

<

Auditoria financiera

Figura 65: Tipos de auditoria. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Otra perspectiva considerada para su alcance implica el drgano ejecutor, por lo cual, la auditoria puede ser
independiente o interna. La auditoria independiente, practicada por sociedades que forman parte del
Sistema de Auditoria Externa; mientras, la auditoria interna, es realizada por unidades de auditoria interna
que forman parte del Sistema de Control Interno de la organizacion (Pérez, 2021).

Asi mismo, se hace necesario destacar que el planeamiento de la auditoria es, sin duda, un proceso clave;
que busca asegurar que el trabajo realizado tenga un enfoque claro y bien definido. Segun lo sefialado por
Cardoso (2019), el alcance de la auditoria debe ser suficiente para permitir a los auditores obtener la
informacion necesaria y poder emitir una opinion adecuada sobre los estados financieros o la gestion de una
organizacion.

En este sentido, es importante que la definicion del alcance se base en criterios de selectividad, que permitan
enfocar los recursos de la auditoria en las dreas mds relevantes y significativas para la organizacion.
Echeverria (2020), expone en que debe basarse en la identificacion de los riesgos significativos para la
organizacion, de manera que se puedan enfocar los esfuerzos en las dreas mds criticas.

Asi pues, el alcance de la auditoria debe definirse en términos especificos y detallados, para evitar
malentendidos y confusiones. Al respecto, la Superintendencia de Compaiiias, Valores y Sequros de Ecuador
(2019), manifiesta que el alcance debe incluir una descripcion detallada de los procesos y dreas a ser
auditados, asi como de las pruebas y procedimientos que se utilizardn para verificar la informacion.

Estos preceptos coinciden en Pert en relacion con el alcance de la auditoria, considerando lo sefialado por la
Contraloria General de la Republica (2021), cuando pone de manifiesto que el alcance debe incluir una
descripcion detallada de los procesos y dreas a ser auditados, asi como de las pruebas y procedimientos que
se utilizaran para verificar la informacion.

1.4.4. Alcance de la Auditoria interna

La funcion de la auditoria interna es considerada esencial en el aseguramiento eficaz de las operaciones y
cumplimiento de objetivos institucionales en la empresa. Por ello, se debe definir claramente su alcance para
que pueda ser de mdxima utilidad. En este aspecto, Martinez y Medina (2021) desde una perspectiva
latinoamericana, es fundamental que abarque todas las actividades financieras, administrativas y operativas
ejecutadas por la empresa.
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En este orden de ideas, la auditoria interna puede desarrollarse en diferentes niveles dentro de la
organizacion, como el directivo, ejecutivo, asesor, de apoyo y operativo. Por tanto, su alcance debe incluir
todos los niveles administrativos de la empresa, tal como sefiala Vargas (2019) en su estudio sobre auditoria
interna en empresas peruanas.

El alcance del control posterior, ejecutado por la auditoria interna, debe abarcar una evaluacion exhaustiva
de las transacciones, sistema contable e informes financieros, con el objetivo de determinar el cumplimiento
de las leyes y regulaciones aplicables, como indica Garcia (2020). Ademds, debe revisar la eficiencia y
economia en la utilizacion de los recursos y verificar si se han logrado los resultados deseados. (Cifuentes,
2022).

Los componentes sefialados se relacionan directamente con la definicion de las clases de auditoria que
pueden ser aplicadas en una empresa y, ampliando lo dicho anteriormente, son:

— Auditoria Financiera: cuando el componente es el examen de los estados financieros.
— Auditoria de Rendimiento o Integral: cuando los componentes son a la revision de: la eficiencia y
economia en el uso de los recursos o determinar si se han logrado efectivamente los objetivos deseados.

Clases de auditoria que
pueden ser aplicadas en Auditoria Financiera
una empresa

Auditoria de rendimiento o integral

Figura 66: Clases de auditoria que pueden ser aplicadas en una empresa. Fuente: Elaboracion propia
(2023)

Dentro de las clases de auditoria que se pueden aplicar en una empresa, la auditoria financiera se enfoca en
el examen de los estados financieros, mientras que la auditoria de rendimiento o integral evalua la eficiencia
y economia en el uso de los recursos y el logro real de las metas y objetivos de la entidad (Cifuentes, 2022;
Garcia, 2020). Si bien la auditoria a los estados financieros no constituye la funcién principal de la auditoria
interna debido a su relativa independencia, esta puede ser realizada por la auditoria interna en algunos
casos (Vargas, 2019).

Ademds, una prdctica comun de la auditoria interna es realizar estudios o evaluaciones parciales de las
transacciones financieras y administrativas, que son parte de los estados financieros preparados por el
departamento de contabilidad, y que se denominan exdmenes o estudios especiales (Martinez y Medina,
2021). No obstante, el propdsito principal de la auditoria interna se relaciona directamente con la auditoria
de rendimiento o integral, que tiene como objetivo evaluar la eficiencia y economia en la utilizacion de
recursos y el logro real de las metas y objetivos de la entidad (Cifuentes, 2022; Garcia, 2020).

Asi mismo, es importante destacar que esta clase de auditoria tiene diversas denominaciones adicionales,
como operativa, gerencial, operacional, eficiencia, resultados, efectividad, administrativa, de economia,
gestion, entre otras (Martinez y Medina, 2021; Vargas, 2019).

1.4.5. Mecanismo de control interno posterior

La auditoria interna es una funcion clave en la gestion empresarial y se origina como una herramienta de
control gerencial en respuesta al aumento del volumen de operaciones, personal y recursos financieros
invertidos, lo que vuelve complejas las funciones de supervision y control para la gerencia de las empresas
(Cortez, 2020). Su principal funcion es evaluar, informar y asesorar a la administracion superior de la
organizacion en el control y gestion de los recursos (Bello, 2019).

157

Volver al indice



La necesidad de contar con una funcion de auditoria interna dependerd del tamaifio de la empresa, ya que en
las pequefias empresas donde la gerencia estd en capacidad de supervisar directamente las actividades
realizadas por el personal, no es necesaria la funcion de auditoria interna (Gonzdlez, 2021).

Sin embargo, en empresas de mayor tamario, la auditoria interna se vuelve esencial para garantizar el
cumplimiento de los objetivos y metas establecidos por la organizacion, asi como para medir la efectividad
de los controles internos existentes (Garcia, 2022). En todo caso, es una actividad profesional sujeta a
normas de aceptacion general, y se enfoca en medir la efectividad de los controles internos existentes y en
recomendar mejoras a la administracion para optimizar el control y gestion de los recursos (Cortez, 2020).

Dentro de este contexto, la auditoria interna cumple una funcion importante en el control
interno posterior de la empresa, ya que mide la efectividad de los demds controles internos y
alcanza su mejor expresion cuando sus recomendaciones son implementadas por la
administracion (Bello, 2019).

De todo esto, se puede inferir que la auditoria interna se constituye en una funcion clave para la gestion
empresarial, concentrdndose en ayudar a los funcionarios de la administracion superior en el conocimiento
de la marcha de la empresa mediante la entrega de informes que contengan andlisis, evaluaciones,
comentarios y recomendaciones para mejorar las actividades examinadas (Lépez, 2020).

En otras palabras, sus funciones coadyuvan, fundamentalmente, desde una perspectiva asesora y, por lo
tanto, la unidad carece de autoridad para realizar cambios en los procedimientos operativos de la
organizacion o para ordenar que éstos se realicen (Ortega, 2021). Su responsabilidad es realizar revisiones,
evaluaciones y andlisis objetivos de las actividades ejecutadas y de los procedimientos empleados e informar
a los niveles jerdrquicos pertinentes sobre las situaciones encontradas (Alvarado, 2019).

Cabe destacar que tiene una estrecha relacion con los funcionarios y servidores de todos los niveles de la
organizacion y estd en plena capacidad de prestar un valioso servicio para fomentar la comunicacion interna
y juzgar de manera directa el disefio y la aplicacion del control interno, informando a la administracion sobre
los procedimientos que requieren ser actualizados, mejorados, explicados o eliminados (Garcia, 2022). De
esta manera, la auditoria interna contribuye de manera directa y sustancial al logro de un sélido sistema de
control interno (Castillo, 2019).

Es importante destacar que en las reuniones realizadas a nivel nacional e internacional se ha insistido en la
necesidad e importancia de la funcion de auditoria interna, recomendando su ubicacion jerdrquica a nivel de
la mdxima autoridad de la empresa e identificando las necesidades de coordinacion, de personal idéneo,
informacion oportuna y de seguimiento a las recomendaciones formuladas (Fuentes, 2020).

En este sentido, se reconoce que la auditoria interna cumple una funcion esencial en la gestion empresarial y
su importancia radica en la contribucion que realiza a la eficiencia y eficacia de los procesos internos de la
organizacion (Gonzdlez, 2021).

1.4.6. Definicion de Auditoria interna

La auditoria interna es una funcion clave en la gestion empresarial. La misma ha sido objeto de estudio por
autores en la literatura especializada. Segun la OLACEFS, se trata de "el examen objetivo, sistemdtico y
profesional de las operaciones financieras o administrativas efectuado con posterioridad a su ejecucion,
como un servicio a la gerencia, por personal de una unidad de Auditoria Interna completamente
independiente de dichas operaciones, con la finalidad de verificarlas, evaluarlas y elaborar un informe que
contenga comentarios, conclusiones y recomendaciones" (OLACEFS, citado en Lopez, 2020).

Esta definicion destaca las caracteristicas técnicas y profesionales que deben poseer los auditores internos
para llevar a cabo sus funciones de manera objetiva y sistematizada. Asimismo, se enfatiza en la importancia
de la independencia de la unidad, la cual, debe estar jerarquizada a nivel asesor y relacionada directamente
con la mdxima autoridad de la organizacion.
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Es importante sefialar que la independencia se consolida mediante la evaluacion del funcionamiento de los
controles internos, eficiencia y economia en la utilizacion de los recursos, asi como la revision del logro de los
objetivos programados (Ortega, 2021).

Ademds, la inclusion de las recomendaciones en el informe final permite a los administradores responsables
de las operaciones evaluadas tomar decisiones oportunas para mejorar las actividades de la organizacion
(Garcia, 2022). Es fundamental que la administracion dé seguimiento a las recomendaciones formuladas
para lograr el mejoramiento de la produccion institucional y la eficiencia en la utilizacion de los recursos
(Alvarado, 2019).

1.4.7. Auditoria externa

El sistema de control es fundamental para garantizar la transparencia y el correcto funcionamiento de las
entidades captoras de las operaciones. Dentro de este sistema, la auditoria externa es un pilar importante
que se encarga de examinar, objetivamente, la gestion de la entidad y emitir una opinion calificada sobre la
razonabilidad de los estados financieros, eficiencia y economia en el uso de los recursos, asi como la
efectividad de los resultados obtenidos (Bogarin et al., 2019). Su finalidad también incluye la recomendacion
de mejoras a la administracion y la verificacion de su aplicacion.

La misma se lleva a cabo por organismos completamente independientes de las entidades captoras de las
operaciones y se rige por normas técnicas que regulan y guian su actividad (Florez et al., 2020). Estos
organismos pueden ser sociedades independientes o la institucion superior de auditoria, dependiendo del
pais y su regulacion especifica.

Asi mismo, segun la Contraloria General de la Republica del Perd, se define como "el conjunto de actividades
que se realizan para verificar y evaluar la gestion, los procesos y los resultados de las entidades publicas, asi
como el cumplimiento de las metas y objetivos establecidos, con el fin de emitir una opinion sobre su
desempefio y la razonabilidad de la informacion presentada en los estados financieros y en otros informes
relevantes" (Contraloria General de la Republica del Peru, 2021). Tiene como objetivo principal fortalecer la
transparencia y la rendicion de cuentas de las entidades publicas, asegurando que se cumplan las leyes,
reglamentos y normas establecidos, y que los recursos publicos sean utilizados de manera eficiente y
efectiva.

Es importante destacar la estrecha relacion que existe entre el sistema de control interno y el de auditoria
externa. De hecho, la calidad del primero puede influir directamente en la amplitud y profundidad de la
auditoria externa (Garcia et al., 2021). Es por ello que ambos sistemas deben estar en constante
comunicacion y colaboracion para garantizar una gestion eficiente y transparente.

En gran parte de los paises de América Latina, la auditoria profesional ha sido aceptada como una técnica
eficiente para aplicar el control externo en las instituciones publicas. En consecuencia, se han emitido
normativos técnicos para regular y guiar las actividades de la auditoria independiente en la region (De la
Cruzetal., 2022).

1.4.8. Técnicas y prdcticas de auditoria

La auditoria profesional es un proceso riguroso y complejo que requiere la aplicacion de normas y
procedimientos estandarizados para lograr la eficacia y eficiencia en el control de las empresas sujetas a la
auditoria. Como menciona Pacheco (2020), "el objetivo principal de la auditoria profesional es proporcionar
una opinion independiente y objetiva sobre la razonabilidad de los estados financieros de las empresas
sujetas a auditoria, con el fin de que los usuarios de dichos estados puedan tomar decisiones informadas" (p.
35).

En este sentido, es esencial que los auditores estén familiarizados con las técnicas y prdcticas de auditoria
para aplicarlas de manera efectiva y lograr la verificacion de los estados financieros y demds informacion
relevante.
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Han sido desarrolladas por la profesion contable a lo largo del tiempo, y se han ido adaptando a las nuevas
exigencias y retos de la era digital. Segun Vdzquez (2019), "las técnicas y prdcticas de auditoria son los
medios utilizados por el auditor para obtener la evidencia necesaria y suficiente que le permita emitir una
opinion profesional sobre los estados financieros y otros aspectos relevantes de la empresa sujeta a la
auditoria" (p. 68). Asimismo, su aplicacion es esencial para lograr eficacia y eficiencia del trabajo del auditor,
ya que le permiten obtener la informacion necesaria para formar su juicio profesional.

Asi pues, en el proceso de planificacion y programacion del trabajo, el auditor debe determinar qué técnicas
y prdcticas de auditoria serdn empleadas y como se aplicardn. Como sefiala la Contraloria General de la
Republica del Peru (2021), "la planificacion y programacion de la auditoria es esencial para garantizar la
eficiencia y eficacia del proceso de auditoria, y debe ser realizada de manera cuidadosa y rigurosa por el
auditor” (p. 17). Por lo tanto, el auditor debe seleccionar las técnicas y prdcticas de auditoria mds adecuadas
para el tipo de auditoria que se estd realizando y aplicarlas de manera eficiente y efectiva en el proceso de
auditoria.

2. El control interno
2.1. Control interno financiero

El control interno es un elemento técnico fundamental para la administracion empresarial, que ha
evolucionado en la aplicacion de criterios y procedimientos relacionados con las actividades contables,
administrativas y operativas (Sdnchez & Rivera, 2021). En este sentido, incluye el plan de organizacion,
procedimientos y registros de custodia, asi como la verificacion de la exactitud y confiabilidad de los informes
financieros, lo cual, ha sido ampliamente desarrollado e integrado en el sistema de administracion financiera
(Chdvez & Ferndndez, 2020).

Es importante destacar que existe una interrelacion entre el control interno financiero y el control interno
administrativo, aunque la definicion secciona los aspectos exclusivamente relacionados con la
administracion financiera. Asi, el plan de organizacion y los procedimientos establecidos para la custodia y
control de los recursos estdn relacionados con el drea financiera, pero también con la gestion de recursos
humanos, materiales, tecnoldgicos y de tiempo (Gomez & Gutiérrez, 2019).

Ademds, hay aspectos de la gestion empresarial, como el factor humano y la organizacion institucional, que
estdn vinculados a las actividades técnicas y operativas de las entidades, como el control y manejo de los
materiales y los recursos tecnoldgicos, el proceso productivo y la prestacion de servicios (Garcia, 2020).

Cabe destacar que el control interno financiero ha sido objeto de numerosos estudios en los ultimos afios, en
los cuales se ha evidenciado su importancia como herramienta para garantizar la transparencia y la
eficiencia en la gestion financiera de las empresas. Al respecto, comenta Silva et al. (2019), que es esencial
para asegurar la integridad de la informacion financiera y proteccion de los activos de la empresa. Asimismo,
Cdrdenas y Bustamante (2021) sefialan que permite prevenir fraudes y errores contables, reducir costos y
mejorar la toma de decisiones financieras.

En este sentido, es importante destacar que existen diversas metodologias y prdcticas que pueden ser
implementadas para mejorar el control interno financiero en las empresas. Por ejemplo, segun Gonzdlez et
al. (2020), se pueden utilizar herramientas tecnoldgicas como los sistemas de gestion contable para facilitar
la identificacion de errores y generacion de informes financieros precisos y oportunos. Por su parte, Vargas
(2022) propone la implementacion de procedimientos de control interno concurrente, los cuales, permiten la
deteccion y correccion inmediata de errores o fraudes en las transacciones financieras.

Es necesario destacar que el control interno financiero debe ser disefiado de manera integrada dentro del
sistema de control interno de la empresa, incluyendo tanto las actividades administrativas como operativas.
Segun Torres et al. (2021), la implementacion de un sistema de control interno financiero efectivo requiere la
definicion clara de las funciones y responsabilidades de cada sistema que conforma la administracion
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financiera, asi como la aplicacion de prdcticas y procedimientos para asegurar la exactitud y confiabilidad de
la informacion financiera producida por los diferentes sistemas.

2.1.1. La auditoria financiera

La auditoria financiera es una disciplina que ha tenido un importante desarrollo técnico en los ultimos afios,
gracias a la filosofia, normas, técnicas de verificacion, metodologia de trabajo y otros aspectos que han sido
desarrollados por la profesion contable.

Como resultado, existen criterios técnicos suficientes para llevar a cabo auditorias financieras en
organizaciones privadas y publicas.

No obstante, para que misma sea eficaz, es necesario contar con sistemas de administracion financiera
adecuados e integrados en la gestion de las organizaciones. Segun Santos et al. (2020), la falta de sistemas
integrados de gestion financiera en las organizaciones publicas de América Latina dificulta la labor del
auditor financiero, ya que puede generar errores, fraudes y falta de transparencia en la informacion
financiera.

Es importante destacar que existen diversas definiciones de la auditoria financiera, pero para fines diddcticos
se puede definir, segtin Sdnchez (2021) como:

el examen objetivo, sistemdtico y profesional de los estados financieros de una entidad o parte
de ellos, que incluye la evaluacion del sistema de control interno, de los registros utilizados, de
los documentos de soporte, del cumplimiento de las disposiciones legales y normativas, y otras
evidencias que sustenten las transacciones financieras.

Este examen se realiza con posterioridad a la ejecucion de las transacciones financieras, con el propdsito de
informar sobre los hallazgos significativos y emitir comentarios, conclusiones y recomendaciones para
mejoras, asi como el dictamen profesional respecto a la presentacion razonable de dichos estados
financieros (Sdnchez, 2021).

Desde estas premisas, la auditoria financiera comprende actividades fundamentales que permiten “asegurar
la razonabilidad de la informacidn contenida en los estados financieros examinados, de conformidad con los
principios de contabilidad generalmente aceptados”.

Entre las actividades que comprende la auditoria financiera, se encuentran: el estudio y evaluacion del
sistema de control interno financiero, verificacion de las transacciones, documentos, registros, informes
gerenciales y estados financieros correspondientes al periodo examinado, asi como la evaluacion del
cumplimiento de disposiciones legales, reglamentarias y normativas vigentes (Garcia, 2020).

Es importante destacar que el alcance y los objetivos de la auditoria financiera estdn claramente
identificados en la definicion expuesta, aspectos fundamentales considerados para la emision y aplicacion de
las normas de auditoria generalmente aceptadas (Garcia, 2020).

Por tanto, se dirige a las transacciones que afectan los resultados de operacion y situacion financiera de la
empresa por uno o varios periodos contables. Sin embargo, el alcance también se relaciona de manera
indirecta con las actividades administrativas y operativas de la empresa cuando se evalua la solidez y calidad
del sistema de control interno disefiado y aplicado por la institucion, los que tienen efectos directos en los
resultados financieros (Santos et al., 2021).

Es importante destacar que el objetivo primordial implica: “emitir una opinion profesional respecto a la
razonabilidad de la informacién contenida en los estados financieros sujetos a examen, de conformidad con
los principios de contabilidad generalmente aceptados. Adicionalmente, el objetivo se extiende a la emision
de un informe extenso que incluye comentarios, conclusiones y recomendaciones para mejorar la
administracion financiera de la empresa auditada” (Garcia, 2020).
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2.1.2. Administracion financiera y auditoria externa independiente

La administracion financiera y la auditoria externa independiente son dos aspectos importantes que se
relacionan con la eficiencia y eficacia en la gestion de recursos de las organizaciones. Al respecto, Gonzdlez y
Guzmdn (2019), definen a la administracion financiera como "el conjunto de actividades relacionadas con la
gestion de los recursos financieros de la organizacion, con el fin de lograr sus objetivos y metas" (p. 43). Ello,
en correspondencia con los postulados de la auditoria externa que se precisa, segun Linares (2020) como "un
examen sistemdtico y objetivo de los libros, registros y estados financieros de una entidad, realizado por un
auditor independiente con el fin de emitir una opinién sobre la razonabilidad de estos" (p. 28).

En funcion de estas premisas, la auditoria financiera se enfoca no sélo en verificar operaciones financieras y
transacciones contables, sino también en evaluar la eficiencia y economia en la utilizacion de los recursos
institucionales y la eficacia en el logro de los objetivos de la organizacion (Cossio et al., 2019). Para lograr
este objetivo, se requiere de un Sistema de Administracion Financiera eficiente y eficaz, que permita
planificar, programar y aplicar “procedimientos de comprobacion, pruebas de verificacion, andlisis de
resultados y comparacion de elementos para llegar a conclusiones y recomendaciones que mejoren las
actividades institucionales” (Pinto & Navarro, 2021).

Para lograr este objetivo, es necesario dotar de organizacion para la ejecucion del plan de accion y para el
funcionamiento de los sistemas de administracion financiera y de control, asi como normar su
funcionamiento y desarrollar el factor humano para la aplicacion del sistema (Pazmifio & Flores, 2019).

La implantacion, evaluacion y actualizacion permanente de los sistemas de administracion financiera y de
control, incluyendo su disefio de operacion, es una etapa fundamental que requiere de la colaboracion de
profesionales experimentados para documentar los sistemas y coordinar las funciones que realizan en
paralelo los sistemas de administracion financiera, control y auditoria. Sin duda, es importante que los
manuales de presupuesto, tesoreria, crédito, contabilidad y auditoria estén fundamentados en los principios,
normatividad, metodologias, procedimientos y prdcticas debidamente probados para garantizar su eficacia y
eficiencia (Ramos & Reyes, 2022).

En conclusion, el Sistema de Auditoria Externa es fundamental tanto para el sector privado como para el
publico, ya que orienta una parte importante de sus recursos a la auditoria de la administracion financiera de
las organizaciones. Los auditores financieros y técnicos utilizan la informacion producida por la
administracion financiera para realizar andlisis, relaciones, versificaciones, inspecciones, comprobaciones,
confirmaciones y otros procedimientos sobre las operaciones reportadas. Por lo tanto, es fundamental que el
Sistema de Administracion Financiera proporcione dgil y oportunamente informacion y documentacion de
las transacciones realizadas para colaborar en el eficiente funcionamiento del Sistema de Auditoria Externa y
de las actividades de la auditoria interna (Cossio et al., 2019).

2.1.3. Control interno administrativo o gerencial

Sin duda, control interno es un aspecto que reviste gran significado para el éxito de cualquier organizacion.
Dentro de este dmbito, el control interno administrativo o gerencial se constituye como un paso clave en su
consolidacion.

De esta manera, de acuerdo con los principios de control interno y la teoria administrativa, el
control interno administrativo se define como el conjunto de procedimientos y registros que se
relacionan con los procesos de toma de decisiones que llevan a la autorizacion de
transacciones y actividades por parte de la gerencia, con el objetivo de fomentar la eficiencia
de las operaciones, la observancia de la politica prescrita y el logro de las metas y objetivos
programados (Rueda, 2019).

Es importante destacar que el control interno administrativo estd estrechamente relacionado con el control
interno financiero.
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De hecho, las decisiones que toma la gerencia se basan en los informes que generan las unidades operativas
de la organizacion sobre las actividades sustantivas y adjetivas, y se materializan en acciones principalmente
financieras (Garcia, 2020).

Asi, el disefio global del sistema abarca el plan de organizacion institucional, que incluye la identificacion de
los diferentes niveles jerdrquicos, funciones y responsabilidades de las unidades administrativas, relaciones
principales para efectos de la coordinacion de actividades, dependencia jerdrquica y autoridad delegada,
entre otros aspectos (Gomez, 2022).

Es importante mencionar que las unidades financieras, administrativas y operativas, representadas por sus
niveles superiores, deben incluirse en este plan de organizacion.

En este orden de ideas, el control interno administrativo, segun Bernal y Sudrez (2019); centra sus acciones
en el plan de organizacién, procedimientos y registros que conciernen a los procesos de decision que llevan a
la autorizacion de las transacciones y actividades por parte de la gerencia. Asimismo, es importante destacar
que estd estrechamente relacionado con el control interno financiero, ya que las decisiones de la gerencia se
basan en informes sobre actividades sustantivas y adjetivas que producen las unidades operativas de la
organizacion, y se concretan en hechos financieros (Bello, 2020).

Es necesario que los procedimientos y registros estén disefiados de manera adecuada para que los informes
presentados sean dutiles y fiables para la toma de decisiones gerenciales. En este sentido, es relevante
mencionar que los informes resumidos sobre los aspectos operativos y financieros que se generan de manera
rutinaria deben ser considerados como parte de las actividades financieras y operativas de la organizacion, y
que estos informes son la base para la toma de decisiones gerenciales, tal como lo sefiala Lépez (2020).

Ademds, se debe tener en cuenta que la informacion no financiera, también conocida como informacion
operativa, es importante en el disefio y aplicacion del control interno gerencial o administrativo, ya que
permite una comunicacion directa sobre la proyeccion que tiene la institucion y facilita la toma de decisiones
(Bernal y Sudrez, 2019).

Asi, es necesario establecer procedimientos de control posterior por parte de la auditoria interna y externa,
para garantizar que la informacion sea oportuna y confiable tanto en el aspecto financiero como operativo
(Carpio, 2022).

De todo esto puede inferirse, sin duda, que la importancia del control interno para el buen funcionamiento
de las organizaciones es indiscutible. Sin embargo, de acuerdo con Bernal y Sudrez (2019), la informacion
administrativa sobre las operaciones realizadas por las instituciones, como base para la toma de decisiones,
puede ser mds relevante que la informacion financiera en términos de control interno.

En este sentido, es necesario plantear una tercera alternativa del control interno, el control interno operativo
o del proceso productivo, que se relaciona con el plan de organizacion, procedimientos, prdcticas y registros
que conciernen al proceso productivo y a la exactitud y confiabilidad de los informes que contienen los
resultados de las operaciones técnicas de la institucion (Carpio, 2022).

En la actualidad, en las organizaciones privadas o publicas, se puede clasificar las actividades que se
relacionan con el control interno en tres categorias: financieras, administrativas y operativas o técnicas.

Desde una perspectiva de eficiencia y efectividad, los recursos utilizados o invertidos en la ejecucion de las
actividades operativas deben concentrarse en un 70-80% del total, ya que son estas actividades las que
determinan el nivel de rendimiento de la institucion (Lopez, 2020).

Asi mismo, los recursos invertidos en las actividades financieras y administrativas de una empresa deben
cubrir entre el 20 y el 25 por ciento del total, para ser consideradas eficientes y efectivas en su ejecucion
(Bello, 2020).
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De esta manera, el control interno gerencial o administrativo, a pesar de utilizar menos recursos en monto y
en numero, es crucial para la toma de decisiones y lograr las metas y objetivos de la organizacion. Es por ello
que, tedricamente, los recursos invertidos en control no deberian exceder del 5 por ciento del total utilizado
globalmente para la empresa (Bernal y Sudrez, 2019).

Lo expuesto, requiere el disefio de un sistema de control interno institucional, con base en un andlisis
detenido de la estructura organizativa de toda la empresa; la fijacion clara de sus objetivos; la
implementacion de unidades financieras, administrativas y operativas eficientes y debidamente dirigidas,
coordinadas e integradas; y el establecimiento de un sistema de informacion interno que permita el control
permanente de la produccion y la toma de decisiones gerenciales para fomentar la eficiencia y lograr las
metas y objetivos programados, en los diferente niveles de la organizacion.

3. Estudio y evaluacion para la eficiencia y la eficacia en la gestion de la empresa
3.1. Sistema

La medicion de la eficacia y eficiencia de la gestion empresarial es crucial para lograr productos y servicios de
calidad y mantenerse competitivos en el mercado actual. En este sentido, el Control de Gestion se convierte
en una herramienta fundamental para el éxito de una empresa. Se constituye en un proceso que implica
planificacion, seguimiento y evaluacion del desempefio de la empresa con el objetivo de alcanzar sus metas y
objetivos estratégicos (Garcia-Sanchez & Martin-Romdn, 2020).

Asi pues, para entender el Control de Gestion, es necesario conocer el significado de sistema,
el cual se refiere a un conjunto de elementos interrelacionados y organizados de manera
dindmica en funcion de un objetivo (De Rosnay, 2019).

Por su parte, Matus (2020) define al sistema como "un conjunto de elementos interdependientes
organizados en una unidad en funcion de un objetivo comun" (p.9). Asi mismo, Valencia (2021) lo define
como "una realidad compleja, dindmica y en constante cambio, compuesta por diversos elementos
interrelacionados, que buscan cumplir una serie de objetivos o metas" (p.12).

Este enfoque sistémico es esencial para el Control de Gestion, ya que permite a la empresa visualizar su
funcionamiento de manera integral y tomar decisiones informadas para mejorar su rendimiento.

Para ello resulta imperativo la implementacion de herramientas y técnicas especificas para la medicion y
evaluacion de la eficacia y eficiencia de la gestion empresarial, como el andlisis de costo-beneficio y el
andlisis de valor (Carvajal & Rodriguez, 2021). Estas herramientas permiten a las empresas identificar dreas
de mejora y oportunidades para optimizar sus procesos y recursos.

Ahora bien, el desempefio de un sistema es un aspecto crucial en la gestion empresarial, y su evaluacion
debe realizarse a través de criterios bien definidos. Entre los criterios mds utilizados, destacan la eficiencia, la
efectividad y la eficacia, aunque a veces se tiende a confundirlos o a considerarlos sinénimos.

— Eficiencia: se refiere al uso adecuado de los recursos en la realizacion de actividades, lo que implica
aprovecharlos al mdximo y transformarlos en productos o servicios de calidad (Méndez, 2020).

— Efectividad: mide el grado de cumplimiento de los objetivos establecidos, evaluando la relacion entre los
resultados obtenidos y los que se habian propuesto alcanzar (Caldas, 2019).

Sin embargo, el unico criterio de efectividad puede llevar a una cultura empresarial centrada unicamente en
los resultados, sin importar a qué costo se obtengan. Es por eso que se precisa la eficacia

— Eficacia: Se enfoca en el impacto de los productos o servicios en el mercado y en la satisfaccion del
cliente, es fundamental para asegurar una gestion empresarial sostenible y ética (Gonzdlez, 2021).
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Figura 67: Criterios para la evaluacion del desempefio de un sistema. Fuente: Elaboracién propia (2023)

En definitiva, la evaluacion del desempefio de un sistema debe considerar estos tres criterios de manera
integral para obtener una medida de la competitividad de la empresa. Es necesario tener en cuenta que la
eficiencia, la efectividad y la eficacia estdn interrelacionadas y su comportamiento en conjunto es
fundamental para la obtencion de resultados satisfactorios a largo plazo (Barros, 2022).

3.2. Competitividad

La competitividad es un tema de gran relevancia para las empresas, especialmente en un entorno cada vez
mds globalizado y competitivo. Efectivamente, la competitividad puede ser definida como "la capacidad de
una empresa para ofrecer productos y servicios que cumplan con las expectativas de los clientes y, al mismo
tiempo, sean rentables y sostenibles en el tiempo" (Rodriguez, 2020).

En este sentido, no solo se refiere a la capacidad de una empresa para posicionarse en el mercado y
mantenerse a lo largo del tiempo, sino también a la capacidad de la organizacion para adaptarse y
responder eficazmente a los cambios en su entorno interno y externo. Asi pues, implica "la capacidad de las
empresas para innovar y adaptarse continuamente, aprovechando las oportunidades que ofrece el entorno y
minimizando las amenazas" (Alvarez, 2021).

En este orden y, para lograr una mayor competitividad, es necesario que las empresas se centren en la
innovacion y en la incorporacion orgdnica de conocimientos en su gestion y procesos productivos. Por tanto,
la innovacion es fundamental para la competitividad, ya que permite a las empresas crear nuevos productos
y servicios, mejorar los existentes y diferenciarse de la competencia (Rosales, 2022).

Es importante mencionar que la competitividad no sélo se mide en funcion de la participacion en el mercado,
sino que también puede ser evaluada a través de otros indicadores como la rentabilidad, productividad,
calidad y satisfaccion del cliente. En este sentido, las empresas deben trabajar en el desarrollo de estrategias
que les permitan mejorar en todos estos aspectos y, de esta manera, aumentar su competitividad y asegurar
su éxito en el mercado.

3.2.1. Criterios de evaluacion de la competitividad

La evaluacion de la competitividad por el cliente es un tema relevante en la actualidad, y se basa en varios
criterios que deben ser considerados por las empresas para mantenerse competitivas en el mercado:

— Calidad: Sin duda, es uno de los criterios mds importantes en la evaluacion de la competitividad por el
cliente, ya que implica satisfacer los requerimientos del cliente de forma consistente y cumplir con los
estdndares de calidad establecidos (Pérez, 2019).
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— Oportunidad: es otro criterio fundamental en la evaluacion de la competitividad por el cliente. Implica
entregar a tiempo en cantidad y calidad, lo que es esencial para satisfacer las necesidades del cliente y
mantener su confianza en la empresa (Gémez, 2020).

— Precio: también es un criterio importante en la evaluacion de la competitividad por el cliente, ya que es
una medida universal para comparar productos y servicios. En este sentido, las empresas deben establecer
precios justos y competitivos para mantenerse en el mercado y satisfacer las expectativas de los clientes
(Gonzdlez, 2021).

— Servicio posventa: es otro criterio importante en la evaluacion de la competitividad por el cliente, ya que
implica la necesidad de garantias y atencion después de la venta para resolver cualquier reclamo que pueda
surgir. El mismo resulta significativo para la satisfaccion del cliente y la fidelizacion a largo plazo (Ruiz, 2022).

— Tecnologia: Implica la seguridad de permanencia, respaldo y tiempo de respuesta. La misma puede ser
un factor determinante en la eleccion de un producto o servicio por parte del cliente, y las empresas deben
estar al dia en este aspecto para mantener su competitividad en el mercado (Herndndez, 2020).

— Ecologia: es un criterio cada vez mds importante en la evaluacion de la competitividad por el cliente, ya
que implica la conservacion y el cuidado de la naturaleza. Al respecto, las empresas deben ser responsables
en cuanto al impacto ambiental de sus actividades, y los clientes valoran cada vez mds la adopcion de
prdcticas sostenibles en estas (Gutiérrez, 2021).

Calidad

Oportunidad

Criterios de la evaluacion Precio
de la competitividad

Servicio posventa

Tecnologia

Ecologia

Figura 68: Criterios para la evaluacion de la competitividad. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Resulta imperativo que las empresas consideren estos criterios y trabajar en su mejora continua para
mantenerse competitivas en el mercado. La formula Competitividad = f (C, O, P, S, T, E) es una
representacion clara de la importancia de estos criterios en la evaluacion de la competitividad por el cliente.
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3.3. Control

El control es un proceso esencial en la gestion de cualquier sistema, ya que permite modificar sus aspectos
para que se alcance el desempefio deseado. De acuerdo con diversos autores, como Lopez et al. (2019) y
Rivera (2020), se enfoca en la supervision y evaluacion de los resultados, con el fin de asegurar la
consecucion de los objetivos previamente establecidos.

Es importante destacar que el control no es un fin en si mismo, sino un medio para alcanzar el fin ultimo del
sistema, que es mejorar su operacion. En este sentido, se centra en la correccion y no en el error, como
afirman Ramirez y Gutiérrez (2021) en su estudio sobre el impacto del control en la gestion empresarial. De
esta forma, el control se convierte en una herramienta clave para el logro de la eficacia y la eficiencia en la
empresa.

En el ambito de las ciencias administrativas y contables, el Control es una funcion esencial para el éxito de la
empresa, ya que se enfoca en asegurar la concordancia entre los planes y los hechos. Segun Burfk Scanlan
(1987), para que el control sea eficaz, debe ser especifico, enfocarse en los factores clave que afectan los
resultados y abarcar todas las fases de la empresa. Asi mismo, el control debe centrarse en el presente, como
lo sefialan Palomino y Mendoza (2020), para poder detectar a tiempo cualquier desviacion en el desempefio
del sistema. De esta manera, en la actualidad, el tema del Controlling adquiere una nueva interpretacion, ya
que la empresa se encuentra en un proceso de cambio constante. Garcia Echevarria (2022) afirma que la
direccion de la empresa debe enfocarse en descubrir los entornos y potencialidades propias de la
organizacion, para poder adaptarse a situaciones cambiantes y descubrir nuevas estrategias que permitan
mejorar el desempefio del sistema.

En este orden de ideas, el Controlling, se constituye en un tema de estudio gran relevancia; se enfoca en
mejorar la eficacia y eficiencia de la empresa a través de la supervision y evaluacion de los resultados. Segun
varios autores, como Castro et al. (2019) y Ldpez (2020), una de las claves fundamentales del Controlling
Moderno es la funcion de coordinacion. Asi, la coordinacion se convierte en un elemento clave para el éxito
de la empresa, ya que permite que las distintas funciones heterogéneas trabajen de manera coordinada y
homogénea, con criterios econémicos bien definidos. Asi lo afirman Gonzdlez y Reyes (2021) sefialando que
la coordinacion es esencial para asegurar la concordancia entre los planes y los hechos.

Ademads de la funcion de coordinacion, otra clave fundamental del Controlling Moderno es la vinculacion del
presente con el futuro. En este sentido, la empresa debe enfocarse en el presente para detectar a tiempo
cualquier desviacion en el desemperio del sistema, pero también debe planificar y proyectar el futuro de
manera estratégica, como lo sefialan Palacios y Torres (2020)

3.3.1. Hacer mds productivos los sistemas de control

El Control en la empresa es un proceso clave puesto que se vincula estrechamente con la planeacion y el
establecimiento de objetivos, tal como lo sefiala la investigacion de Cdceres et al. (2020), quienes destacan la
importancia de que los objetivos establecidos sean relevantes y coherentes con la estrategia de la empresa.
Es fundamental que el sistema de control mida decisiones correctas y medicion del desempefio en las dreas
de resultados claves, lo que permitird la toma de decisiones informadas y acertadas.

Efectivamente, los controles deben destacar los logros importantes, no los triviales, como lo afirma Diaz
(2019). Asimismo, deben sefialar las desviaciones de manera oportuna, para que se puedan tomar acciones
correctivas antes de que se conviertan en problemas mayores. (Carrasco y Sdnchez, 2021). Asi mismo, resulta
imperativo que los controles sean sencillos y comprensibles para todos los niveles de la empresa, como lo
destacan Valenzuela y Martinez (2019). Esto permitira que la informacion sea clara y se pueda actuar de
manera oportuna ante las desviaciones detectadas. Ademds, deben tener un costo minimo en relacion a sus
beneficios, para evitar sobrecostos innecesarios y mejorar la rentabilidad de la empresa. (Castro et al., 2022).

Con base a estas premisas, Joan M. Amat, reconocido experto en el drea de Control y gestion empresarial,
define “que el problema principal del Control radica en el disefio de los mecanismos que permiten la
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coincidencia entre el comportamiento individual y el requerido por la organizacion” (Amat, 2021). Para ello,
Amat clasifica el Control en tres tipos:

— Control Estratégico: segun Amat (2019), se basa en “la planificacion estratégica y estd orientado a largo
plazo. Su enfoque se centra en aspectos criticos como la adaptacion al entorno, comercializacion, mercados,
recursos productivos, tecnologia y recursos financieros, entre otros”. De esta forma, el Control Estratégico
asegura que la empresa esté en linea con su vision y estrategia a largo plazo, a través de la medicion y el
seguimiento de los indicadores clave de desempefio.

— Control de Gestion: en este apartado, Cdceres et al. (2020), “lo centra en la realizacion de presupuestos y
en la planificacion presupuestaria a corto plazo, es decir, a menos de un afio. Su objetivo es asegurar que la
empresa, asi como cada departamento de forma individual, logren sus objetivos y metas a corto plazo”. Para
ello, se establecen indicadores de gestion y se realizan seqguimientos periddicos para medir el desempefio y
tomar acciones correctivas en caso de desviaciones.

— Control Operativo, segun Diaz (2019), se enfoca en la planificacion operativa y asegura que “las tareas
realizadas en cada puesto de trabajo dia a dia se realicen correctamente”. De esta manera, el Control
Operativo “precisa el control diario de las operaciones y en la supervision de los procesos productivos para
garantizar la calidad y la eficiencia en la ejecucion”.

Control estratégico

f

Tipos de control Control de gestion

Control operativo

ke

Figura 69: Tipos de control. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Es de destacar que, a lo largo de la literatura especializada en Control y gestion empresarial, es posible
observar que existe un consenso en cuanto a la definicion de control, el cual se refiere a la recopilacion de
“datos necesarios mediante la medicion, comparacion de estos con los resultados deseados y la correccion
de las desviaciones mediante programas de mejora” (Borges, 2020; Cdceres et al., 2021; Diaz, 2019). Asi
mismo, se reconoce la importancia del control para la gestion empresarial y su empleo a priori. Sin embargo,
se presentan diferencias en cuanto a los plazos que se toman para controlar, que pueden ir desde el largo
plazo hasta el diario. En este sentido, es importante destacar que “la eficiencia del control radica en asegurar
la anticipacion de los cambios del entorno y su impacto en la empresa” (Borges, 2020).

Con base a ello, puede inferirse lo siguiente:

“La eficiencia del control estd en asegurar la anticipacion de los cambios del entorno y su impacto en la
empresa”. Esta idea se relaciona con la importancia del control estratégico, que se enfoca en la planificacion
a largo plazo y en la adaptacion al entorno, como sefiala Amat (2019).

“La mejor forma de control es “aquella que promueve el autocontrol de las personas mientras actuan y
toman decisiones, pues garantiza la motivacion y la identificacion con los objetivos de la empresa”. Esta idea
se alinea con la investigacion de Flores et al. (2020), quienes destacan la importancia del control interno y la
cultura organizacional en la motivacion y compromiso de los empleados.

— “Todo control debe ser complementado con un andlisis formalizado que brinde la informacion necesaria
para conocer los resultados de la gestion interna”. Esta idea se relaciona con la importancia del control de
gestion, que se enfoca en la planificacion y medicion de objetivos a corto plazo, como sefiala la investigacion
de Cdceres et al. (2020).
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“El control debe ser realizado por la alta direccion y por todos y cada uno de los componentes de la
organizacion, aunque a mayor responsabilidad mayor involucramiento debe existir”. Esta premisa se
relaciona con la importancia del liderazgo y la comunicacion en el control, como sefiala la investigacion de
Nufiez et al. (2020).

“Ser adaptado a la cultura de la empresa y a las personas”. Se relaciona con la importancia de considerar
la cultura organizacional y las caracteristicas de los empleados al disefiar mecanismos de control, como
sefiala la investigacion de Durdn et al. (2019).

— “Ser flexible para contribuir a motivar hacia el comportamiento deseado mds que a coaccionar hacia el
mismo”. Destaca la importancia de un enfoque basado en incentivos y motivacion en lugar de sanciones y
castigos, como sefiala la investigacion de Garcia et al. (2021).

“No ser realizado a posteriori, sino ser un ejercicio permanente de adaptacion de la organizacion al
entorno”. Se relaciona con la importancia del control operativo, que se enfoca en la supervision y garantia de
calidad en las tareas diarias, como sefiala la investigacion de Diaz (2019).

La eficiencia del control esta en
asegurar la anticipacion de los
cambios del entorno y su impacto en
la empresa

La mejor forma de control es aquella
que promueve el autocontrol de las
personas mientras actuan y toman
decisiones

Todo control debe ser
complementado con un analisis

p formalizado que brinde la
untos a tener en cuenta informacion necesaria para conocer

al momento de realizar los resultados de la gestion interna
control en el ambito
empresarial

El control debe ser realizado por la
< alta direccion y por todos y cada uno
de los componentes de la
organizacion

Ser adaptado a la cultura de la
empresa y a las personas

Ser flexible para contribuir a motivar
hacia el comportamiento deseado
mas que coaccionar hacia el mismo

No ser realizado a posteriori

-

Figura 70: Puntos a tener en cuenta al momento de realizar control en el dmbito empresarial. Fuente:
Elaboracion propia (2023)
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3.4. Gestion

La gestion es un tema ampliamente discutido en la literatura cientifica en los ultimos afios, y es esencial en el
éxito de cualquier organizacion. Este concepto, se compone de tres elementos clave: planificacion,
organizacion y control. En este sentido, pueden describirse de la siguiente manera:

— Planificacion: La planificacion es el primer paso en el proceso de gestion. En esta etapa se definen los
objetivos a largo y corto plazo de la organizacion y se establecen las estrategias para alcanzarlos. La
planificacion también incluye la identificacion de los recursos necesarios para llevar a cabo los objetivos y la
asignacion de tareas y responsabilidades a los miembros del equipo. Gonzdlez et al. (2020), manifiesta que
es una herramienta esencial en la gestion de proyectos, ya que permite establecer objetivos claros y
concretos y definir los recursos necesarios para alcanzarlos.

— Organizacion: La organizacion es el proceso de estructurar y asignar recursos de manera eficiente para
lograr los objetivos de la organizacion. Esto incluye la asignacion de tareas y responsabilidades, la creacién
de estructuras jerdrquicas y la definicion de roles y funciones. Chirinos et al. (2021) destacan la importancia
de la organizacion para la optimizacion de los procesos y la eficiencia en el uso de los recursos.

— Direccion: La direccion es la etapa en la que se guia y motiva a los miembros del equipo para llevar a
cabo las tareas asignadas. Esto implica comunicar de manera clara los objetivos y expectativas, proporcionar
retroalimentacion, facilitar el desarrollo de habilidades y solucionar problemas. En este sentido, Reyes (2019)
enfatiza la importancia de la direccion en la gestion, ya que esta etapa implica el liderazgo efectivo y la
motivacion de los miembros del equipo para lograr los objetivos de la organizacion

— Control: El control es el proceso de monitorear y medir el desempefio de la organizacion para asegurar
que se estén cumpliendo los objetivos. Esto incluye el seguimiento de los resultados, la evaluacion de los
riesgos y la implementacion de medidas correctivas en caso de desviaciones. Al respecto, Rodriguez et al.
(2022), enfatiza que es un elemento clave en la gestion de la calidad, ya que permite identificar y corregir los
problemas antes de que afecten negativamente el desempefio de la organizacion.

— Mejora continua: La mejora continua es un enfoque de gestion que se centra en el andlisis y la mejora
constante de los procesos y prdcticas de la organizacion. Este enfoque busca identificar oportunidades de
mejora y optimizacion, y fomenta el aprendizaje y la innovacion. Ferndndez (2020) destaca la importancia de
la mejora continua en la gestion, sefialando que esta estrategia permite a la organizacion adaptarse a los
cambios del entorno y mantenerse competitiva en el mercado.

Planificacion

Organizacion

Elementos de la gestion Difecaii

<

Control

Mejora continua

-

Figura 71: Elementos de la gestion. Elementos de la gestion. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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En este orden de ideas, Herndndez (1997), precisa la definicion de gestion como “el proceso mediante el cual
se formulan objetivos y se miden los resultados obtenidos para orientar la accion hacia la mejora
permanente de los resultados”. De la misma forma, Jorddn (1996) define la gestion como “la direccion de las
acciones que constituyen la puesta en marcha concreta de la politica general de la empresa y tomar
decisiones orientadas a alcanzar los objetivos marcados”.

En tal sentido, es importante destacar que la gestion de la produccion es un componente crucial dentro del
sistema de gestion de cualquier organizacion, ya que es la responsable de “garantizar la satisfaccion de las
condiciones de calidad, plazo y costo que se desprenden de los objetivos y estrategias de la empresa”.
Ademds, todo sistema de gestion de la produccion debe “estar orientado hacia el logro de los objetivos de la
organizacion y esto solo es posible mediante el control de gestion”.

3.4.1. Control de gestion

El control de gestion es un elemento clave en cualquier proceso de gestion empresarial, ya que permite
monitorear el desempefio de la organizacion y asegurar que se estén cumpliendo los objetivos de manera
eficiente. Como sefiala Rodriguez et al. (2020), implica la medicion del desempefio, identificacion de
desviaciones e implementacion de medidas correctivas para corregir las mismas. A esto se suma lo
expresado por Gonzdlez et al. (2019), cuando estima que es fundamental para la toma de decisiones, ya que
proporciona informacion valiosa para evaluar la efectividad de las estrategias implementadas y hacer
ajustes necesarios.

En términos generales, se puede decir que el control de gestion debe servir como “una guia para alcanzar
eficazmente los objetivos planteados con el mejor uso de los recursos disponibles, ya sean técnicos, humanos
o financieros”. De acuerdo con Chirinos et al. (2021), se constituye en un proceso de retroalimentacion de
informacion, que tiene como objetivo optimizar el uso eficiente de los recursos disponibles de una empresa
para lograr los objetivos planteados.

Es importante destacar que debe ser un proceso continuo y no una actividad aislada. Guzmdn y Gutiérrez
(2020), sefialan debe ser integrado en todas las etapas del proceso de gestion empresarial, desde la
planificacion hasta la ejecucion y evaluacion de resultados. De esta manera, se garantiza que el control de
gestion esté en linea con los objetivos y estrategias de la organizacion, lo que permite una gestion
empresarial mds eficiente y efectiva.

3.4.1.1. Condicionantes del control de gestion

Con base a la naturaleza del control de gestion, existen varios condicionantes que pueden afectar el sistema
y su efectividad:

— Entorno: Como sefiala Rodriguez et al. (2019), el entorno puede ser estable o dindmico, y la adaptacion al
cambio puede ser clave para el éxito de la empresa. Por lo tanto, es importante que el sistema de control de
gestion sea lo suficientemente flexible para adaptarse a los cambios en el entorno empresarial.

— Objetivos de la empresa: Al respecto, Gonzdlez et al. (2021), manifiestan que los objetivos pueden ser de
rentabilidad, crecimiento, responsabilidad social o medioambiental, entre otros. Cada uno de estos objetivos
requiere un enfoque diferente en el sistema de control de gestion, por lo que es importante definir
claramente los objetivos de la empresa antes de diseniar el sistema de control.

— Estructura de la organizacion: También puede ser un factor determinante en el sistema de control de
gestion. Como sefala Chirinos et al. (2020), una organizacion funcional requerira un enfoque diferente en el
control de gestion que una organizacion divisional. Por ello, resulta significativo considerar la estructura de la
organizacion al disefiar el sistema de control de gestion.
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— Tamarfio de la empresa: Como sefialan Guzmdn y Gutiérrez (2022), el tamafio de la empresa estd
directamente relacionado con la centralizacion. A medida que la empresa crece, se hace necesaria una
mayor descentralizacion para manejar la creciente cantidad de informacion y complejidad en la toma de
decisiones.

— Cultura de la empresa y el sistema de incentivos y motivacion del personal: Segun Ldpez y Martinez
(2019), una cultura empresarial enfocada en el trabajo en equipo y la colaboracion puede ser clave para el
éxito del sistema de control de gestion. Ademds, es importante contar con un sistema de incentivos y
motivacion del personal que esté alineado con los objetivos de la empresa y el sistema de control de gestion.

Entorno

Objetivos de la empresa

Condiciones del control

o Estructura de la organizacion
de gestion

Tamano de la empresa

Cultura de la empresa vy el sistema
de incentivos y motivacion del
personal

-

Figura 72: Condiciones del control de gestion. Fuente: Elaboracion propia (2023)

3.4.1.2. Fines del control de gestion

Resulta imperativo considerar que el control de gestion no solo tiene un fin general, sino que también cumple
con otros fines especificos que pueden ser igualmente importantes:

— Informar: Uno de los fines especificos del control de gestion es el de informar, como sefiala Gonzdlez
(2019). Esto implica la transmision y comunicacion de la informacion necesaria para la toma de decisiones de
manera efectiva y eficiente. Para lograr este fin, es fundamental contar con un sistema de informacion
confiable y actualizado que permita a los responsables tomar decisiones informadas y acertadas.

— Coordinar: Segun sefiala Pérez (2020), este fin busca encaminar todas las actividades de la organizacion
de manera eficaz para lograr los objetivos de la empresa. En pos de ello, es importante contar con un
sistema de control de gestion que permita alinear los objetivos y metas de la organizacion con las actividades
diarias de los empleados.

— Evaluacion: es otro de los fines especificos del control de gestion, como sefiala Lépez (2021). Este fin
implica la valoracion de la consecucion de los objetivos de la organizacion, lo que permite poner de
manifiesto el grado de satisfaccion del logro. En este orden, se debe contar con un sistema de medicion y
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evaluacion que permita conocer el grado de cumplimiento de los objetivos y la eficacia de las acciones
implementadas.

— Motivacién: es un fin especifico del control de gestién, como sefiala Rodriguez (2022). Este fin busca
impulsar y ayudar a los responsables a lograr los objetivos de la organizacion. En tal sentido, es significativo
contar con un sistema de incentivos y reconocimientos que fomente la motivacion y el compromiso de los
empleados con los objetivos de la organizacion.

Informar
r
Fines del control de Coordinar
gestion
< Evaluacion
Motivacion

Figura 73: Fines del control de gestion. Fuente: Elaboracion propia (2023)
3.4.1.3. Los instrumentos del control de gestion

Segun Rodriguez et al. (2020), el control de gestion se define como el proceso que se encarga de monitorear
y evaluar el desempefio de la organizacion con el fin de asegurar que se estén cumpliendo los objetivos de
manera eficiente. Dentro de los instrumentos del control de gestion, se destacan la planificacion y los
presupuestos como herramientas bdsicas. Resultan claves para el control de gestion ya que permiten a la
empresa anticiparse a los posibles escenarios futuros y concretar objetivos a corto y largo plazo.

La planificacion es esencial para anticiparse a los posibles escenarios futuros y reducir la incertidumbre.
Como sefiala Riquelme y Jara (2019), la planificacion es un proceso clave en el control de gestion porque
permite a la empresa tomar decisiones anticipadas y estratégicas para lograr sus objetivos. La planificacion
se enfoca en el largo plazo y requiere de una gestion constante para la obtencion de informacion externa.

Por otro lado, el presupuesto, se constituye en un mecanismos para la gestion a corto plazo y la concrecion
de objetivos. Seguin Marin et al. (2022), el presupuesto es una instrumento muy significativo del control de
gestion, promoviendo la determinacion de objetivos de forma precisa, “concretando cuantias y responsables.
El presupuesto aplicado al futuro inmediato se conoce como planificacion operativa, y se realiza para un
plazo de dias o semanas, con variables cuantitativas y una implicacion directa de cada departamento”.

No obstante, es importante destacar que el presupuesto no debe ser impuesto a los responsables, sino
negociado con ellos para lograr su implicacion en la consecucion de los objetivos. Segun Sdnchez et al.
(2019), la negociacion del presupuesto es fundamental para lograr la implicacion y el compromiso de los
responsables en el control de gestion.

Asi mismo, la comparacion entre los datos reales y previstos es una prdctica comun en la contabilidad, pero
puede presentar desviaciones cuando no coinciden. Segun la literatura, las causas de estas desviaciones
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pueden ser errores en las previsiones del entorno, errores de método y errores en la relacion medios-fines
(Berman & Knight, 2019).

Los errores en las previsiones del entorno pueden deberse a la incertidumbre en el dmbito empresarial, lo
que dificulta la realizacion de prondsticos precisos. En este sentido, factores externos como las fluctuaciones
economicas, competencia, cambios regulatorios, entre otros, pueden afectar el desempefio de la empresa y
hacer que las previsiones no se cumplan como se esperaba.

Por otro lado, los errores de método pueden ocurrir debido a una mala aplicacion de las técnicas de
prondstico utilizadas. Es decir, la falta de precision en la seleccion de los datos, eleccion de la técnica
incorrecta, falta de conocimiento en el uso de las herramientas de prondstico, entre otros, pueden influir en
la obtencion de resultados inexactos.

Finalmente, los errores en la relacion medios-fines se refieren a desviaciones en la relacion entre los medios
utilizados y los fines perseguidos. En otras palabras, cuando los objetivos de la empresa no se han definido
claramente, o cuando no se han establecido las medidas adecuadas para evaluar el desempefio, puede
haber una desconexion entre los medios utilizados y los resultados esperados, lo que puede dar lugar a
desviaciones.

Es importante analizar estas desviaciones para tomar decisiones tanto estratégicas como tdcticas u
operativas (Garcia-Sanchez & Llorens-Montes, 2020). Desde los inicios del Control de Gestion industrial, la
contabilidad analitica ha sido una herramienta esencial para la medicion y el control de la eficiencia interna
de las empresas (Taylor, 1895).

La moderna filosofia del Control de Gestion presenta esta funcion como un proceso mediante el cual los
directivos se aseguran de la obtencion y el uso eficiente de los recursos en el cumplimiento de los objetivos de
la empresa (Bianchi & Arostegui, 2021).

De esta manera, el Control de Gestion se convierte en un medio para desplegar la estrategia en toda la
organizacion y evaluar su gestion (Gutiérrez-Martin et al., 2020).

Es importante afianzar que “la definicion del Control de Gestion varia con cada autor y con el transcurso de
los afios, ya que el constante cambio del entorno empresarial conduce a una evolucion en la forma de pensar
y actuar, asi como en los métodos y herramientas empleadas para dirigir una organizacion” (Santos-Rolddn
& Herrero-Crespo, 2021).

3.4.1.4. Sistema de control de gestion

El Sistema de Control de Gestion (SCG) es un concepto de mucha incidencia para que las empresas puedan
alcanzar sus objetivos estratégicos y mantener la eficiencia organizativa a largo plazo. “El SCG es un sistema
de informacion-control enlazado continuamente con la gestion que tiene por objetivo definir los objetivos
compatibles, establecer medidas adecuadas de seguimiento y proponer soluciones especificas para corregir
las desviaciones” (Mallo & Merlo, 2019).

Este enfoque moderno del SCG es esencial para la toma de decisiones efectiva y adaptacion continua a los
cambios del entorno empresarial. Ademds, se debe destacar que el SCG, como conjunto de procedimientos
para realizar la planificacion y control de las actividades de la empresa, también incluye un sistema
informativo (SI) que permite la recoleccion, el procesamiento y la comunicacion de informacion relevante
para la toma de decisiones (Aguilar-Mata et al., 2020).

En definitiva, el SCG es un sistema complejo que requiere la interaccion de varios componentes, incluyendo la
planificacion y el control de las actividades, el sistema informativo y toma de decisiones efectiva. Por lo
tanto, es importante para las empresas entender la importancia del SCG y su impacto en la eficiencia
organizativa y la supervivencia empresarial a largo plazo.
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3.4.1.5. Indicadores de control de gestion

Los indicadores de control de gestion (Ic) son fundamentales para medir y evaluar el desempefio de una
empresa. Segun Harrington, citado en Gunn (2019) un Indicador de control de gestion de gestion se compone
de los siguientes elementos:

— unatributo,
— un medidor,
— unametay
— un horizonte temporal.

Atributo
("
Elementos del control de Medidor
gestion
.< Meta
Horizonte temporal
-

Figura 74: Elementos del control de gestion. Fuente: Elaboracion propia (2023)
Un ejemplo de ello puede desarrollarse de la siguiente manera:

Atributo: Productividad

Medidor: Cantidad de unidades producidas por hora

Meta: Incrementar la productividad en un 10% en los proximos 6 meses
Horizonte temporal: 6 meses

En este ejemplo, el atributo es la productividad, el medidor es la cantidad de unidades
producidas por hora, meta es incrementar la productividad en un 10% en los proximos 6
meses, y el horizonte temporal es de 6 meses. Este indicador permitiria medir el desempefio de
la empresa en términos de su capacidad para producir mds unidades en un periodo de tiempo
determinado y establece una meta concreta y un plazo de tiempo para lograrla.

No obstante, la importancia de los Ic radica en su relevancia en el proceso de gestion, en el cual deben ser
considerados con prioridad en la escala de importancia o relevancia. Las filosofias gerenciales modernas
TQM, JIT y TOC, han demostrado que los Ic de mayor relevancia son aquellos relacionados con el valor
afiadido, el inventario y los gastos de operacion, en contraste con las filosofias tradicionales que enfatizan en
el uso de la contabilidad de costos como herramienta central de control.

TQM (Total Quality Management), JIT (Just in Time) y TOC (Theory of Constraints) son enfoques de gestion
que se centran en la eficiencia y la mejora continua. TQM busca la calidad total en la empresa, involucrando
a todos los empleados en la mejora continua de los procesos y productos.

JIT se enfoca en la eliminacion de inventarios y la entrega de productos y servicios justo a tiempo, reduciendo
asi costos y mejorando la eficiencia. Por su parte, TOC se centra en identificar y eliminar los cuellos de botella
en los procesos de produccion, mejorando la eficiencia y reduciendo los costos.
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En cuanto a los indicadores de control de gestion, se pueden categorizar en funcion de su relacion con el
valor afiadido, el inventario y los gastos de operacion:

— Ic relacionados con el valor afiadido: miden la eficacia y efectividad en la produccion y venta de
productos y servicios que satisfagan las necesidades del cliente.

— Ic de inventario: miden la eficiencia en la gestion de inventarios y la eliminacion de desperdicios y costos
asociados a ellos.

— Icde gastos de operacion: miden la eficiencia en la gestion de costos y recursos utilizados en la empresa.

Categorizacién de los Relacion con el valor anadido

indicadores del control
de gestion

Relacion con el inventario

Relacion con los gastos de operacion

e

Figura 75: Categorizacion de los indicadores del control de gestion. Fuente: Elaboracion propia (2023)

En la evaluacion del desempeiio de una empresa, se suelen utilizar indicadores que: “apuntan a la eficacia,
eficiencia, efectividad, estabilidad y mejora del valor, en consonancia con el tridngulo de desempefio. Asi
mismo, en la bibliografia especializada se proponen diversos indicadores para medir la eficacia y efectividad
de cada unidad funcional de la empresa”. Lorino menciona: “los indicadores financieros, de reactividad y
calidad, mientras que Gunn en su libro sobre la fabricacion en el siglo XX|, relaciona una serie de medidores
de excelencia empresarial para los diferentes subsistemas de la empresa”.

No obstante, es importante considerar que la definicion de los Ic debe estar “condicionada a la precision
clara de los objetivos de la compaiiia, priorizando la importancia de lo que se mide y luego su indicador”.
Como sefialan Goldrat y Lorino, los Ic seleccionados deben “permitir juzgar el impacto de las decisiones
locales sobre la meta global de la compafiia”.

En funcion de lo anterior, se puede inferir que los Ic de gestion son una herramienta valiosa para la medicion
y evaluacion del desempefio empresarial, siempre y cuando se seleccione cuidadosamente su definicion y se
consideren con prioridad en el proceso de gestion.

Es fundamental que las empresas comprendan la importancia de utilizar los Ic de manera efectiva para
lograr sus objetivos estratégicos y mantener la eficiencia organizativa a largo plazo.

3.5. La auditoria estratégica
3.5.1. Definicion

La auditoria estratégica es una herramienta clave para empresas de un cierto tamafio que cuentan con un
plan estratégico. Como sefiala Aguilera (2020), esta auditoria es una evaluacion critica de la empresa como
sistema, en la que se analiza su situacion actual, hacia donde se dirige y cudles son sus objetivos, estrategias,
estructuras y recursos.

Durante este proceso, se lleva a cabo un andlisis neutro de las estrategias del momento y se presenta una
evaluacion que identifica lo que estad funcionando bien, lo que no lo estd y lo que necesita ser cambiado.

De acuerdo con Lopez (2019), el auditor, que puede ser un equipo interdisciplinario de auditores especialistas
dirigidos, coordinados y controlados por un auditor generalista, estd a disposicion de la direccion de la
empresa para dar su mejor consejo y apoyar su opinion en la experiencia.
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Para llevar a cabo una auditoria estratégica de manera eficiente, es recomendable desarrollar un modelo
integrado. Segun Gutiérrez (2021), existen diversos modelos y teorias, dispersos y poco integrados, a
disposicion de la gerencia general para efectuar metodolégicamente una auditoria con cardcter estratégico
en una empresa, independientemente de su giro y tamario.

Por esta razon, se requiere estudiar detalladamente estos modelos y teorias, investigar prdcticas de auditoria
estratégica en importantes empresas de cardcter global y determinar proposiciones explicativas de causa-
efecto respecto de las prdcticas seguidas en cada nacion.

Seguidamente, es recomendable el disefio modelo consistente, prdctico y contextualizado que pueda ser
aplicado por las empresas, por ejemplo, en el Perd.

Es importante destacar que la auditoria estratégica no solo se enfoca en identificar posibles problemas o
desafios en la empresa, sino que también valida los aciertos y fortalezas de esta. Como afirma Mendoza
(2022), la auditoria estratégica confirma lo que la empresa estd haciendo bien, lo que representa un
respaldo para la gerencia.

Ademds, como sefiala Gomez (2020), esta dirigida a la mejora continua de la empresa y la optimizacion de
SUS recursos.

3.5.2. Modelo de “Segunda Opinion”

En un entorno empresarial cada vez mds complejo y competitivo, es crucial que las organizaciones estén en
constante busqueda de formas innovadoras de mejorar su desempefio y permanecer relevantes en el
mercado. En este sentido, una herramienta valiosa que puede ayudar a las empresas a evaluar su situacion
actual y disefiar planes de accion efectivos es el modelo de "Segunda Opinion".

En este sentido, de acuerdo con diversos autores, la Sequnda Opinidn es una herramienta de auditoria
estratégica que se enfoca en responder dos preguntas clave: "¢ Qué vamos a hacer con nuestra empresa?" y
"¢Qué vamos a hacer con nuestra empresa en el futuro, tanto en el largo como el corto plazo?". (Lara, 2019;
Pefia, 2020).

El modelo se basa en un andlisis exhaustivo de los aspectos internos y externos de la empresa, incluyendo su
historial de desarrollo, estrategias y competencia.

Para llevar a cabo la Segunda Opinidn, se involucra a un grupo selecto de personas, como los miembros de la
directiva o el presidente y unos pocos miembros ejecutivos (Lara, 2019).

El proceso implica la recopilacion de informacion interna y externa, sequida de la comparacion de la imagen
de la empresa con la que tiene de si misma y con las estrategias que ha formulado. Es importante destacar
que, en muchos casos, la empresa decide no proporcionar informacion adicional al auditor para evitar influir
en sus percepciones de la compaiiia (Pefia, 2020).

Uno de los principales beneficios de la Segunda Opinidn es que permite identificar amenazas y oportunidades
tanto internas como externas, asi como las fortalezas que se deben explotar para garantizar la supervivencia
y evolucion de la empresa (Salas & Basso, 2022).

En paises desarrollados, se han aprobado entre el 50% y el 80% de los procedimientos y operaciones de la
empresa después de la auditoria, mientras que en el 20% y el 50% de los casos se emiten opiniones que van
desde menos importantes hasta muy fuertes sobre lo que la compaiiia estd o no estd haciendo (Olivares,
2019).

Asimismo, se ha demostrado que la confirmacion de fuentes externas que respaldan la efectividad de las
operaciones de la empresa es un factor clave para reforzar la confianza de la gerencia y permitir que los
lideres empresariales presionen con mayor conviccion después de la auditoria (Salas & Basso, 2022).
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Figura 76: Modelo de “Segunda Opcion”. Fuente: Elaboracion propia (2023).
3.5.3. Modelo de Reduccion del Costo Total de Propiedad (TCO)

El modelo de Reduccion del Costo Total de Propiedad (TCO) es un enfoque ampliamente utilizado para
evaluar la viabilidad de migrar de sistemas propietarios a soluciones de software libre en las empresas.
Segun esta perspectiva, se consideran todos los factores que influyen en los costos de los sistemas,
incluyendo licencias, entrenamiento de personal, administracion, fiabilidad, amortizacion del hardware y
dependencia del proveedor. Este modelo se ha aplicado en varias organizaciones latinoamericanas con
éxito. (Garcia et al., 2019; Gonzdlez et al., 2020).

Ademds de los costos, otros factores criticos que deben tenerse en cuenta a la hora de elegir entre
soluciones propietarias y de software libre son la comunicacion e interoperabilidad de los sistemas,
sequridad, privacidad y escalabilidad. De hecho, en un estudio realizado en una organizacion argentina,
se encontro que la migracion a soluciones de software libre no solo redujo el TCO, sino que también
mejord la interoperabilidad, flexibilidad y adaptabilidad de los sistemas (Pérez et al., 2021).

En este sentido, la auditoria estratégica puede ser una herramienta valiosa para analizar las
posibilidades de migracion y determinar los pasos necesarios para llevarla a cabo. El objetivo de esta
auditoria no solo es evaluar la viabilidad de la migracidon, sino también proporcionar un plan de trabajo
detallado que permita realizar la transicion de manera efectiva y minimice los inconvenientes para los
usuarios.

3.5.4. La auditoria operativa y la nueva empresa

La actividad de auditoria ha evolucionado para adaptarse a las nuevas exigencias de la economia actual,
caracterizada por el uso estratégico de la tecnologia de informacion y comunicaciones y la globalizacion
del mercado. En este contexto, las empresas deben enfocarse en desarrollar y desplegar sus activos
intangibles, tales como empleados capacitados y motivados, procesos eficientes y confiables, clientes
satisfechos y leales, y productos y servicios de alta calidad, para lograr éxito competitivo. Tal como
afirma Ritter (2019), la gestion adecuada de los activos intangibles es crucial para lograr ventaja
competitiva sostenible. Dichos activos intangibles habilitan a la empresa para:

— Desarrollar relaciones con los clientes que fomenten la lealtad de los existentes y atraigan a nuevos
clientes.

— Introducir productos y servicios innovadores deseados por los segmentos objetivos.
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— Producir productos y servicios a la medida de los segmentos objetivos, de alta calidad, a bajo costo y
con tiempos de entrega rapidos.

— Movilizar las habilidades y motivacion del personal para la mejora continua de los procesos, la
calidad y la rapidez de respuesta.

— Apalancar la tecnologia de informacion para la gestion de mercadeo y la excelencia operativa en los
procesos de negocios.

Desarrollar relaciones con los
clientes que fomenten la lealtad de
los existentes y atraigan a nuevos
clientes

Introducir productos y servicios
innovadores deseados por los
segmentos objetivos

Beneficios de la gestion

adecuada de los activos Producir productos y servicios a la
g ; medida de los segmentos objetivos
intangibles

Movilizar las habilidades y
motivacion del personal para la
mejora continua de los procesos

Apalancar la tecnologia de
informacion para la gestion de
mercadeo y la excelencia operativa
en los procesos de negocios

o9

Figura 77: Beneficios de la gestion adecuada de los activos intangibles. Fuente: Elaboracion propia
(2023)

Sin embargo, los sistemas de medicion de gestion contable y financiera, disefiados en el siglo pasado, se
enfocan exclusivamente en la cuantificacion, uso y administracion de los activos tangibles, lo que limita
la capacidad de la empresa para enfrentar retos futuros con éxito.

Tal como sefiala Rodriguez (2020), los indicadores financieros tradicionales no reflejan la capacidad de la
empresa para crear valor a largo plazo.

Ante esta necesidad de contar con una herramienta que permita medir el desempefio empresarial en
funcion de los activos intangibles, Kaplan y Norton de la Universidad de Harvard introdujeron en 1992 el
anotador balanceado o cuadro de mando integral.

Este sistema de control gerencial permite a las empresas medir su desempefio en funcion de cuatro
perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Segun Herndndez (2021),
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el anotador balanceado permite a las empresas enfocarse en los activos intangibles, mejorar su
desempefnio empresarial y mantener una ventaja competitiva sostenible.

3.5.5. El anotador balanceado

Desde su introduccion en 1992 por Kaplan y Norton de la Universidad de Harvard, el Anotador
Balanceado ha sido considerado una herramienta fundamental para la medicion del desempefio y
control gerencial de las empresas (Herndndez, 2021). Esta herramienta ha sido disefiada para traducir la
estrategia de la empresa en un conjunto comprensivo de objetivos e indicadores del desemperio,
permitiendo una ejecucion mds efectiva y un éxito competitivo futuro.

En un mundo cada vez mds globalizado y caracterizado por el uso estratégico de la tecnologia de
informacion y comunicaciones, las empresas deben enfocarse en el desarrollo de sus activos intangibles,
tales como empleados capacitados y motivados, procesos eficientes y confiables, clientes satisfechos y
leales, y productos y servicios de alta calidad, para lograr éxito competitivo sostenible (Ritter, 2019).

No obstante, los sistemas de medicion de gestion contable y financiera tradicionales se enfocan
exclusivamente en la cuantificacion, uso y administracion de los activos tangibles, limitando la capacidad
de la empresa para enfrentar los retos futuros con éxito (Rodriguez, 2020).

En este sentido, el Anotador Balanceado se convierte en una herramienta clave, ya que retiene el énfasis
en el logro de objetivos financieros, pero incorpora otros indicadores no financieros esenciales para la
ejecucion de la estrategia y la obtencion de la ventaja competitiva.

El Anotador Balanceado mide el desempefio de la organizacion desde cuatro perspectivas: resultados
financieros, clientes, procesos internos, y desarrollo y aprendizaje (Kaplan y Norton, 1992). Cada
perspectiva representa una dimension importante del desempefio empresarial que debe ser considerada
para garantizar el éxito a largo plazo.

— Perspectiva de resultados financieros: es la mds conocida y tradicional, y se enfoca en la medicidn del
desempeirio financiero de la empresa. Incluye indicadores como el retorno sobre la inversion, rentabilidad
y crecimiento de los ingresos y utilidades. Sin embargo, aunque esta perspectiva es fundamental, no es
suficiente para garantizar el éxito empresarial a largo plazo.

— Perspectiva de clientes: se enfoca en la satisfaccion y fidelizacion de los clientes, asi como en la
adquisicion de nuevos prospectos. Se relaciona directamente con la capacidad de la empresa para
ofrecer productos y servicios que satisfagan necesidades de los clientes y para mantener relaciones
duraderas con ellos. Los indicadores de esta perspectiva incluyen satisfaccion y lealtad de clientes, el
numero de nuevos clientes y participacion en el mercado.

— Perspectiva de procesos internos: se centra en la calidad, eficiencia y efectividad de los procesos
internos de la empresa. Esta perspectiva incluye indicadores como el tiempo de ciclo, costo y calidad de
los procesos internos, asi como su impacto en la satisfaccion del cliente y en la rentabilidad de la
empresa. Los procesos internos eficientes y efectivos son esenciales para la satisfaccion del cliente y la
rentabilidad a largo plazo.

— Perspectiva de desarrollo y aprendizaje: se enfoca en la capacidad de la empresa para innovar,
aprender y mejorar continuamente. Esta perspectiva incluye indicadores como capacitacion y desarrollo
de los empleados, innovacion y aprendizaje organizacional. La capacidad de la empresa para innovar y
mejorar continuamente es fundamental para mantener una ventaja competitiva en un mercado cada vez
mds exigente y globalizado.
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Figura 78: Perspectivas desde las cuales el anotador balanceado mira el desempefio. Fuente: Elaboracion
propia (2023)

De esta manera, se permite a las empresas controlar sus resultados financieros, mientras se mide
simulténeamente su avance en el desarrollo de capacidades y la adquisicion de activos intangibles
requeridos para competir con éxito en el futuro.
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Figura 79: Estrategia. El anotador balanceado. Fuente: Elaboracion propia (2023).
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QUINTA UNIDAD

LOS COSTOS Y LA CONTABILIDAD DE GESTION



1. RELACION ENTRE CONTABILIDAD DE COSTOS Y CONTABILIDAD DE GESTION Y GERENCIAL
1.1. Conceptos fundamentales

La gestion empresarial se enfrenta a un constante cambio de situaciones que pueden afectar directamente
su rendimiento, y es por ello que la informacidn precisa y oportuna acerca de los costos y gastos en los que
incurre la organizacion, resulta crucial para la toma de decisiones razonadas, informadas y pertinentes.

Como menciona Giovanny E. Gomez (2019), la contabilidad de costos se constituye en un mecanismo
fundamental para proporcionar informacion util y relevante a los mandos altos, gerencia y departamento
administrativo; en la medida en que les permite conocer con exactitud cudles son los costos que deben
tenerse en cuenta para la produccion de bienes y servicios.

De acuerdo con estudios recientes, el uso de la contabilidad de costos se ha convertido en una prdctica cada
vez mds popular en el entorno empresarial latinoamericano (Garcia, 2020; Gonzdlez, 2021). Estos estudios
sugieren que permite “una mejor toma de decisiones en diferentes dreas de la empresa, como la fijacion de
precios, evaluacion de la rentabilidad de los productos y servicios e identificacion de dreas donde se pueden
realizar ajustes para mejorar la eficiencia y reducir costos”.

Es importante destacar que el concepto de costo se refiere al valor que se sacrifica al obtener
bienes o servicios, ya sea reduciendo activos o incurriendo en pasivos en el momento de
obtener beneficios (Vargas, 2022).

Este concepto es fundamental para entender la I6gica de la contabilidad de costos, ya que permite

determinar con precision cudnto cuesta producir cada bien o servicio, y de esta manera, establecer
estrategias y tomar decisiones informadas para el éxito de la empresa.

/,—\

Contabilidad de costos
Contabilidad de gestién

Figura 80: Fuente: Conceptos contabilidad de costos/contabilidad de gestion. Elaboracion propia (2023).
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Entre otros conceptos de relevancia, se encuentran los siguientes:

— Andlisis de costo: El andlisis de costos es una prdctica muy significativa dentro del dmbito de la gestion
empresarial, ya que permite examinar la composicion del concepto de costo y determinar si sus posiciones
fijas o variables son identificables. Como menciona Villarreal (2019), es una herramienta util para identificar
aquellos costos que son mds relevantes para la empresa y, por lo tanto, deben ser monitoreados y
controlados de manera mds rigurosa. En este sentido, es importante destacar que el andlisis de costos puede
ser aplicado a diferentes dreas de la empresa, como la produccion, marketing y gestion financiera (Gomez,
2020; Mendoza, 2021). En cada una de estas dreas, el andlisis de costos permite identificar aquellos
elementos que generan un mayor costo para la empresa y, de esta manera, establecer estrategias para
mejorar la eficiencia y reducir costos.

— El método del Punto Alto-Punto Bajo: es una técnica comunmente utilizada en la contabilidad de costos
para estimar costos fijos y variables de una empresa. Segtin lo mencionado por Pérez y Molina (2019), este
método se basa en una funcion lineal que se enfoca en determinar los niveles mds altos y mds bajos de una
actividad para luego interpolar entre ellos. La aplicacion se realiza a través de una serie de pasos. En primer
lugar, es necesario seleccionar la actividad que se utilizard como denominador y, a continuacion, identificar
un nivel en el que los costos fijos permanezcan constantes. Posteriormente, se debe determinar el costo total
en los dos niveles identificados y finalmente se interpola entre ellos para obtener los costos fijos y variables.
Es importante destacar que este método puede tener limitaciones en su aplicacion, ya que sdlo se basa en
dos observaciones y no toma en cuenta otros factores que pueden afectar los costos de una empresa en
diferentes periodos. Por tanto, es recomendable utilizarlo en conjunto con otros para obtener una vision mds
completa de los costos de una empresa (Vargas, 2020).

— Interpolacion: es una herramienta importante para la determinacion del costo fijo en un rango
determinado de produccion. Al respecto, Gomez y Pérez (2019), manifiestan que la interpolacion es un
método que se utiliza para obtener un valor que se encuentra entre dos datos conocidos, en este caso, los
niveles de produccion mds alto y mds bajo. Este proceso se realiza restando el volumen madximo al volumen
minimo y luego restando el costo mdximo al costo minimo. Posteriormente, la diferencia de costos se divide
entre la diferencia de volumenes para determinar el costo fijo en ese rango de produccion. Es importante
destacar que la interpolacion es un método que puede presentar limitaciones en la precision de los
resultados, ya que asume que el comportamiento de los costos es lineal y no tiene en cuenta otros factores
que podrian influir en los costos fijos, como los cambios en la tecnologia, la inflacion o la regulacion
gubernamental. Por lo tanto, es importante evaluar la validez de los resultados obtenidos a través de la
interpolacion y considerar otros métodos de andlisis de costos.

— Grdfica de dispersion: La representacion grdfica de datos es una herramienta fundamental en el andlisis
de costos, y una de las mds utilizadas es la grdfica de dispersion. Esta grdfica consiste en representar una
serie total de observaciones en un plano cartesiano, donde cada eje representa una variable. Al graficar
estos puntos, se puede determinar una aproximacion visual de la relacion existente entre las variables, a
través de una linea que se ajuste a la distribucion de los puntos. Segtin lo mencionado por Gomez (2019), es
una técnica util para visualizar la relacion entre dos variables y determinar si existe una correlacion entre
ellas. Ademds, esta herramienta puede ser utilizada para identificar valores atipicos que pueden afectar la
exactitud del andlisis de costos. Por su parte, Rodriguez (2020) sefiala que permite identificar patrones y
tendencias en datos, lo que puede ser de gran ayuda para la toma de decisiones en la gestion empresarial.
Asi mismo, el autor destaca la importancia de utilizar esta técnica en conjunto con otras herramientas de
andlisis de costos, para obtener resultados mds precisos y completos.

— Técnica de minimos cuadrados: se constituye en una herramienta estadistica ampliamente utilizada para
el andlisis de costos y toma de decisiones empresariales. Se utiliza para determinar la relacion entre una
variable dependiente, como el costo, y una o mds variables independientes, como el nivel de actividad. Pérez
(2019), por ejemplo, manifiesta que los minimos cuadrados se basan en la idea de encontrar la linea recta
que mejor se ajusta a los datos, minimizando la suma de los errores cuadrdticos. Se utiliza para estimar el
cambio promedio en el costo en funcion de cambios en el nivel de actividad, lo que permite a los analistas de
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costos y gerentes tener una idea clara de cdmo cambia el costo en funcion de la actividad. Ademds, como
sefiala Garcia (2021), los minimos cuadrados también pueden ser utilizados para predecir futuros costos en
funcion de niveles de actividad proyectados. Esta herramienta es particularmente util en la planificacion y
presupuestacion empresarial, ya que permite a las empresas estimar con precision los costos futuros y
planificar en consecuencia.

Conceptos Analisis de costo
fundamentales en la -
relacion entre la
contabilidad de costos y
la contabilidad de
gestion y gerencial

El metodo del Punto Alto-Punto Bajo

Interpolacion

Grafica de dispersion

Técnica de minimos cuadros

9

Figura 81: Conceptos fundamentales en la relacion entre la contabilidad de costos y la contabilidad de
gestion y gerencial. Fuente: Elaboracion propia (2023)

1.2. Contabilidad de costos

Sin duda, las contabilidad de costos se constituye en uno de los mecanismos fundamentales para la
consolidacion de las entidades, ya que proporciona informacion relevante en la evaluacion de la gestion
administrativa y gerencial de una empresa. En este sentido, Chaves y Gonzdlez (2019), destacan que permite
conocer el costo real de productos y servicios ofrecidos, lo que facilita la toma de decisiones e
implementacion de estrategias adecuadas para el crecimiento y desarrollo de la organizacion.

De esta manera, para que la informacion suministrada por la contabilidad de costos sea comprensible, util y
comparable, es necesario que “se base en los ingresos y costos pasados necesarios para el costeo de
productos, asi como en ingresos y costos proyectados para la toma de decisiones”. Al respecto, Ruiz (2020),
manifiesta que “la proyeccion de costos y comparacion con los ingresos proyectados permiten a las
empresas planificar su crecimiento y desarrollar estrategias de mercado adecuadas”.

Por tanto, resulta significativo que las empresas implementen sistemas de contabilidad de costos eficaces y
actualizados para garantizar precision y confiabilidad de la informacion que se utiliza en la toma de
decisiones gerenciales; coincidiendo con Peralta y Pefia (2021), cuando refieren que es un mecanismo
valioso para la gestion estratégica permitiendo la identificacion de dreas problemdticas y la adopcion de
medidas correctivas oportunas para mejorar la rentabilidad y eficiencia de la organizacion.

De acuerdo con estas premisas, para proporcionar informacion relevante y precisa sobre los costos, es
fundamental contar con un "Pool" de informacion de costos que clasifique los datos segun diferentes
categorias. Segun lo sefialado por Gomez y Pérez (2019), las mismas incluyen: “a) Elementos del producto, b)
Relacion con la produccidn, c) Relacion con el volumen, d) Capacidad para asociarlos, e) Departamento
donde se incurrieron, f) Actividades realizadas, g) Periodo en que se van a cargar los costos al ingreso y, h)
Relacion con la planeacion, el control y la toma de decisiones”.
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Figura 82: Categorias para la clasificacion de datos. Fuente: Elaboracién propia (2023)

Ello, permite a las empresas identificar las dreas problemdticas y tomar medidas para mejorar la eficiencia y
rentabilidad de la organizacién. Cabe destacar lo planteado por Torres y Martinez (2020), cuando infiere que
la informacion precisa sobre los costos es especialmente relevante en el contexto actual de incertidumbre y
competencia en el mercado, ya que permite a las empresas ajustar sus estrategias y adaptarse a las
condiciones cambiantes del entorno empresarial.

1.2.1. Aspectos relevantes que fundamentan la informacion en la contabilidad de costos
1.2.1.1. Elementos de un producto

Como afirman Alvarez y Gutiérrez (2020), los elementos de costo son los componentes principales de un
producto y se pueden clasificar en materiales, “mano de obra y costos indirectos de fabricacion. Estos
elementos son fundamentales para el cdlculo del costo total del producto y, por tanto, para la medicion del
ingreso y fijacion del precio de venta”.

a. Materiales: “Son los principales recursos que se usan en la produccion; estos se transforman en bienes
terminados con la ayuda de la mano de obra y los costos indirectos de fabricacion”.

— Directos: “Son todos aquellos que pueden identificarse en la fabricacion de un producto terminado,
fdcilmente se asocian con éste y representan el principal costo de materiales en la elaboracion de un
producto”.
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— Indirectos: “Son los que estdn involucrados en la elaboracion de un producto, pero tienen una relevancia
relativa frente a los directos”.

b. Mano de obra: “Es el esfuerzo fisico o mental empleados para la elaboracion de un producto”.

— Directa: “Es aquella directamente involucrada en la fabricacion de un producto terminado que puede
asociarse con este con facilidad y que tiene gran costo en la elaboracion”.
— Indirecta: “Es aquella que no tiene un costo significativo en el momento de la produccion del producto”.

c. Costos indirectos de fabricacion (CIF): “Son todos aquellos costos que se acumulan de los materiales y la
mano de obra indirectos mas todos los incurridos en la produccion pero que en el momento de obtener el
costo del producto terminado no son fdcilmente identificables de forma directa con el mismo”.

: Directos
Materiales

(' { Indirectos

Elementos de un

Di
producto Mano de obra ﬂ
{ Indirecta

Costos indirectos de fabricacion

-

Figura 83: Elementos de un producto. Fuente: Elaboracion propia (2023)
1.2.2. Clasificacion de los costos
1.2.2.1. De acuerdo con la funcion en la que se originan
La clasificacion de los costos segun su funcion de origen es esencial para entender la estructura de costos de

una empresa y facilitar la toma de decisiones gerenciales. Segun Herndndez y Guzmdn (2019), se pueden
clasificar en tres categorias: Costos de produccion, costos de distribucion y costos de administracion.

Costos de produccion

Clasificacion de costos il

Seégun su funcion Costos de distribucion

Costos de administracion

Figura 84: Clasificacion de costos segun su funcion. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Los costos de produccion estdn asociados con la transformacion de materias primas en productos
terminados. “Estos costos incluyen materiales directos, mano de obra directa y costos indirectos de
fabricacion”. Los costos de distribucion, por otro lado, se refieren a los costos de enviar los productos
terminados al mercado, tales como transporte y almacenamiento. Finalmente, los costos de administracion
incluyen todos los gastos de oficina y administrativos necesarios para el funcionamiento de la empresa,
como la contabilidad, la nomina y los costos legales.
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1.2.2.2. De acuerdo con su identificacion con una actividad o producto

La clasificacion de los costos, segtn su identificacion con una actividad o producto, es otra forma importante
de entender la estructura de costos de una empresa y tomar decisiones gerenciales informadas. Segtn un
estudio de Andrade y Camara (2021), esta clasificacion de costos se divide en: Costos directos y Costos
indirectos.

Clasificacion de costos
segun su identificacion
con una actividad o Costos directos
producto

Costos indirectos

Figura 85: Clasificacion de costos segun su identificacion con una actividad o producto. Fuente:
Elaboracion propia (2023)

Los costos directos son aquellos que se pueden identificar y asignar fdcilmente a un producto o actividad
especifica. Por ejemplo, costos de los materiales directos utilizados en la produccion de un producto son un
costo directo. Los costos indirectos, por otro lado, no pueden identificarse facilmente con una actividad o
producto especifico, como los gastos generales de fdbrica o los salarios de los supervisores de produccion.
Estos costos indirectos requieren una asignacion proporcional a través de la utilizacion de una tasa de costos
indirectos.

Asi, la comprension de la clasificacion de costos, segun su identificacion con una actividad o producto,
permite a los gerentes una mejor comprension de la estructura de costos de su empresa y tomar decisiones
informadas sobre la asignacion de recursos y la fijacion de precios.

1.2.2.3. Segun el tiempo que se enfrentan a los ingresos

Esta clasificacion resulta significativa, para evaluar la rentabilidad y la viabilidad financiera de una empresa
a largo plazo. De esta manera, Torres y Garcia (2020), manifiestan que esta clasificacion de costos se divide
en: Costos a corto plazo y Costos a largo plazo.

Clasificacion de costos
segun el tiempo que se Costos a corto plazo
enfrentan a los ingresos

Costos a largo plazo

Figura 86: Clasificacion de costos segun el tiempo que se enfrenta a los ingresos. Fuente: Elaboracion
propia (2023)

Los costos a corto plazo son aquellos que se incurren en un periodo de tiempo relativamente corto y no
pueden ser fdcilmente modificados. Por ejemplo, los costos de los materiales directos utilizados en la
produccion de un producto son costos a corto plazo, ya que la empresa no puede cambiar los precios de los
materiales directos en el corto plazo.
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Mientras, los costos a largo plazo son aquellos que se incurren en un periodo de tiempo mds largo y que
pueden ser modificados en el futuro. Por ejemplo, la inversion en maquinaria y equipos es un costo a largo
plazo, ya que la empresa puede decidir invertir mds o menos en estos activos en el futuro.

Es importante que las empresas identifiquen y gestionen adecuadamente sus costos a largo y corto plazo
para garantizar una rentabilidad sostenible. Ademds, puede ser util en la toma de decisiones gerenciales, ya
que permite a la empresa evaluar la rentabilidad de las decisiones a largo plazo y anticipar los cambios en
los costos futuros.

1.2.2.4. Segun control sobre la ocurrencia del costo

Una de las formas de clasificacion de los costos que se ha propuesto en la literatura especializada es por su
control sobre la ocurrencia del costo. En este sentido, pueden ser clasificados como: Contables y No
contables.

Clasificacion de costos
segun control sobre la Contables
ocurrencia del costo

No contables

Figura 87: Clasificacion de costos segun control sobre la ocurrencia del costo. Fuente: Elaboracion propia
(2023)

Segun Gomez (2020), los costos contables son aquellos que pueden ser medidos y “registrados en la
contabilidad de la empresa, tales como los costos de materiales directos, costos de mano de obra y costos
indirectos de fabricacion”. Estos costos son esenciales para la toma de decisiones de la empresa, ya que
permiten identificar el costo real de produccion y, por lo tanto, establecer precios competitivos.

Por otro lado, los costos no contables son aquellos que no pueden ser medidos fdcilmente en la contabilidad
de la empresa. Asi mismo, Pérez, M. (2021), indica que los costos no contables incluyen los costos de
oportunidad, costos de calidad y de imagen. Estos costos son importantes para la empresa, ya que pueden
afectar la percepcion del cliente sobre la calidad de los productos o servicios ofrecidos, asi como su decision
de compra.

1.2.2.5. De acuerdo con su comportamiento

En este sentido, la clasificacion de los costos por su comportamiento implica agruparlos en tres categorias:
Costos variables, Costos fijos y Costos semifijos.

Clasificacion de costos Sostesvariables

de acuerdo con su
comportamiento

Costos fijos

Costos semifijos

Figura 88: Clasificacion de costos de acuerdo con su comportamiento. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Los costos variables son “aquellos que varian directamente con el nivel de actividad de la empresa”. Segun
Ramirez (2021), estos costos se relacionan con “la produccién o venta de un producto o servicio y varian en
funcién de la cantidad producida o vendida”. Ejemplos de costos variables incluyen: “los costos de materiales
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directos y los costos de mano de obra directa. Los mismos fluctuan en proporcion a una actividad o volumen
base ya sea produccion o venta; b) Deben estar relacionados con una actividad dentro de un tramo normal
o categoria relevante de alguna actividad y, en total, son variables y, unitarios, son constantes”.

Por otro lado, los costos fijos son “aquellos que permanecen constantes independientemente del nivel de
actividad de la empresa”. Segun Gonzdlez (2019), estos costos no “se relacionan directamente con la
produccidn o venta de un producto o servicio, sino que son costos que la empresa incurre para mantener su
capacidad productiva”. Ejemplos de costos fijos incluyen “costos de arrendamiento y los costos de
depreciacion”. En resumen: No son afectados por cambios de actividad dentro de un rango relevante;
permanecen constantes en un amplio intervalo. “Se relacionan con un periodo contable y son variables por
unidad y fijos en su totalidad”.

Finalmente, los costos semifijos son “aquellos que tienen componentes tanto fijos como variables”. Segun la
tesis doctoral de Pérez (2020), estos costos “tienen una parte fija que no varia con el nivel de actividad de la
empresa, y una parte variable que varia en funcion del nivel de actividad”. Ejemplos de costos semifijos
incluyen los “costos de mantenimiento y de servicios publicos”. Estos pueden ser: “Semivariables, cuando la
parte fija del costo semivariable representa un cargo minimo, siendo la parte variable la que adquiere un
mayor peso dentro del costeo del producto”. Por otra lado, pueden ser Escalonados, es decir, “la parte de los
costos escalonados cambia a diferentes niveles de produccion puesto que estos son adquiridos en su
totalidad por el volumen”.

1.2.2.6. Segun el tipo de sacrificio en que se ha incurrido

La clasificacion de los costos segun el tipo de sacrificio en que se ha incurrido es esencial para la gestion
empresarial, ya que permite identificar diferentes tipos de costos y su relacion con productos o servicios
ofrecidos. Esta clasificacion puede realizarse de diferentes maneras, dependiendo del criterio utilizado para
agruparlos.

— Costos desembolsables: Uno de los criterios de clasificacion es de acuerdo con si son desembolsables o
no. Los costos desembolsables son “aquellos que implican un sacrificio econdmico para la empresa, como
costos de materiales directos, costos de mano de obra directa y costos indirectos de fabricacion, y que son
registrados en la contabilidad de la empresa”. Segun Herrera (2019), estos costos “son esenciales para la
toma de decisiones de la empresa, ya que permiten identificar el costo real de produccion y, por tanto,
establecer precios competitivos”.

— Costos de oportunidad son aquellos que “no implican un desembolso econdmico, pero conllevan la
renuncia a una oportunidad alternativa”. Segun Martinez (2020), pueden incluir “el tiempo dedicado a una
actividad en lugar de dedicarlo a otra actividad mds rentable o el costo de no aprovechar una oportunidad
de inversion”. Estos costos son importantes para la empresa, ya que pueden afectar su rentabilidad a largo
plazo.

Clasificacion de costos Costosvariables

de acuerdo con su
comportamiento

Costos fijos

Costos semifijos

Figura 89: Clasificacion de costos segun el tipo de sacrificio en que se ha incurrido. Fuente: Elaboracion
propia (2023)
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1.2.2.7. De acuerdo con el cambio originado por el aumento o disminucion en la actividad
Esta clasificacion puede realizarse de acuerdo con diferentes criterios:

— Costos sumergidos: también conocidos como costos hundidos, son aquellos que ya han sido incurridos y
no pueden ser recuperados, independientemente de las decisiones que se tomen en el futuro. Segun Torres
(2020), estos costos no deben ser considerados al tomar decisiones futuras, ya que no estdn relacionados con
costos futuros en que se puedan incurrir. Ejemplos de costos sumergidos incluyen: costos de investigacion y
desarrollo de un producto que no ha tenido éxito en el mercado.

— Costos diferenciales son aquellos que varian en funcion de la decision que se tome. Segtin el estudio de
Gomez (2019), estos costos se dividen en costos decrementales e incrementales. Los costos decrementales
son aquellos que disminuyen al tomar una decision, mientras que los costos incrementales son los que
aumentan al tomar una decision. Ejemplos de costos diferenciales incluyen: Costos de materiales y costos de
mano de obra.

Clasificacion de costos

de acuerdo con el
cambio originado por el
aumento o disminucion Costos sumergidos
en la actividad

Costos diferenciales

Figura 90: Clasificacion de costos de acuerdo con el cambio originado por el aumento o disminucion en la
actividad. Fuente: Elaboracidon propia (2023)

1.2.3. Relacion de los costos con la produccién

La relacion entre los costos y la produccion es resulta muy significativa para la gestion empresarial, ya que
permite una adecuada asignacion de recursos y una mayor eficiencia en la toma de decisiones. En este
sentido, es importante tener en cuenta la clasificacion de los costos segtin su relacion con la produccion.

— Costos primos: “son aquellos que estdn directamente relacionados con la produccion de un producto o
servicio”. Segun la revista cientifica de Economia y Negocios de Latinoamérica (2020), estos costos incluyen
los materiales directos y la mano de obra directa, y son conocidos como los costos bdsicos de la produccion.
Es decir, sin estos elementos, no seria posible llevar a cabo la produccion de un bien o servicio.

Costos pros = MID + MOD

— Costos de conversion son aquellos que estdn relacionados con la transformacion de los materiales
directos en productos terminados. Al respecto, Gomez (2019), manifiesta que estos costos incluyen la mano
de obra directa y costos indirectos de fabricacion. Los costos indirectos de fabricacion “son aquellos que no
son fdcilmente identificables o cuantificables de forma individual, como los gastos generales de fabrica”.

Costos de conversion = MOD + CIF

Clasificacion de los
costos segun su relacion Costos primos
con la produccion

Costos de conversion

Figura 91: Costos segtn su relacion con la produccion. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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Es importante destacar que la adecuada identificacion y control de los costos primos y los costos de
conversion son fundamentales para el cdlculo del costo total de produccion de un bien o servicio. Ademds,
esto permite a la empresa identificar cudles son los componentes que representan mayores costos y buscar
maneras de reducirlos para mejorar la rentabilidad.

1.2.4. Relacion con el volumen

La importancia de la relacion entre los costos y el volumen de produccion resulta muy importante para
efectos de la toma de decisiones, ya que el andlisis de esta es esencial para el proceso de planeacion y
control de costos. Segun Garcia y Molina (2019), los costos varian en funcion de los cambios en el volumen
de produccion y este aspecto es fundamental en el costeo de un producto.

De acuerdo con lo expuesto por Pérez y Garcia (2020), la relacién entre el costo y el volumen de produccion
se puede describir de la siguiente manera:

— Los costos variables cambian en proporcion al volumen, es decir, “a medida que aumenta el volumen de
produccion, los costos variables también aumentan en proporcion”.

— Los costos variables por unidad permanecen constantes cuando “se modifica el volumen de produccion,
lo que significa que el costo variable de producir una unidad de producto no cambia independientemente del
volumen total producido”.

— Los costos fijos totales permanecen constantes cuando “se varia el volumen de produccion, es decir, el
costo fijo total de produccion se mantiene constante independientemente del volumen producido”.

— Los costos fijos por unidad aumentan “cuando el volumen de produccion disminuye y viceversa”. Segun la
investigacion de Torres (2019), esto se debe a que, “al disminuir el volumen de produccion, los costos fijos se
distribuyen en menos unidades de producto, aumentando asi el costo fijo por unidad”.

Los costos variables cambian en
proporcién al volumen

Los costos variables por unidad
permanecen constantes cuando se
modifica el volumen de produccion

Relacion entre los costos y

el volumen de produccion
_< Los costos fijos totales permanecen

constantes cuando se varia el
volumen de produccion

Los costos fijos por unidad
aumentan cuando el volumen de
produccion disminuye y viceversa

.-

Figura 92: Relacion entre los costos y el volumen de produccion. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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1.2.5. Capacidad para asociar los costos

La capacidad de la gerencia para asociar los costos es crucial en la gestion empresarial, ya que permite una
mejor comprension de los costos de produccion y su distribucion en los diferentes departamentos o dreas de
la empresa. Segun lo expuesto por Gomez y Ortiz (2021), se clasifican en directos e indirectos, dependiendo
de la capacidad de la gerencia para asociarlos de manera especifica.

— Costos directos: son aquellos que “se pueden asociar fdcilmente con articulos o dreas especificas. Un
ejemplo claro son los materiales y la mano de obra directa”. Segun lo planteado por Pérez (2019), tienen un
“impacto directo en el costo del producto y su control es fundamental en la toma de decisiones
empresariales”.

— Costos indirectos: No se pueden asociar directamente con ningun articulo o drea, ya que “son comunes a
muchos articulos”. Por tanto, se deben “asignar a los diferentes departamentos o dreas mediante técnicas
de asignacion, como el costeo por absorcion”. Segun Torres (2020), la asignacion adecuada de los costos
indirectos es esencial “para obtener informacion precisa sobre costos de produccion y tomar decisiones
informadas en la gestion empresarial”.

Clasificacion de los costos
segun su capacidad para Costos directos
asociar

Costos indirectos

Figura 93: Clasificacidn de los costos segun su capacidad para asociar. Fuente: Elaboracion propia (2023)
1.2.6. Departamento donde se incurrieron los costos

La estructura organizativa de una empresa y la division de los costos en departamentos son fundamentales
para una gestion empresarial efectiva. Ante esto, Jiménez (2021), manifiesta que “el costeo por
departamentos ayuda a la gerencia a controlar costos indirectos y a medir el ingreso”. Esto permite una
mejor comprension de “los costos de produccion y su distribucion entre los diferentes departamentos o dreas
de la empresa”. En las empresas manufactureras, se encuentran los siguientes tipos de departamentos:

— Departamentos de produccion: “Aquellos que contribuyen directamente a la produccion de un articulo, y
pueden incluir los departamentos donde tienen lugar los procesos de conversion o de elaboracion. Las
operaciones manuales y mecdnicas realizadas directamente sobre el producto son parte de estos
departamentos”. Asi Pérez (2019), expresa la importancia de tener una “comprension detallada de los costos
de produccion de cada departamento de produccion para poder tomar decisiones informadas en la gestion
empresarial”.

— Departamentos de servicios: son aquellos que “no estdn directamente relacionados con la produccion de
un articulo. Su funcion principal consiste en suministrar servicios a otros departamentos, como el
departamento de contabilidad o el departamento de recursos humanos”. Al respecto, Torres (2020), infiere
que “los costos de estos departamentos, por lo general, se asignan a los departamentos de produccion”. Esto
se hace mediante “técnicas de asignacion, como el costeo por absorcion, que permite que los costos
indirectos sean asignados de manera mds precisa y justa a los departamentos correspondientes”.
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departamentos

Departamentos de servicios

Figura 94: Divisién de los costos en departamentos. Fuente: Elaboracién propia (2023)

1.2.7. Actividades realizadas

La clasificacion de los costos por funcion es una prdctica comun en la gestion empresarial y es importante,
porque precisa la compresion de como se acumulan los costos segun la actividad realizada en la empresa.
Como sefiala Gonzdlez (2021), la correcta identificacion y clasificacion de los costos por funcion permite a la
gerencia tomar decisiones informadas en relacion con la asignacion de recursos y la planificacion financiera
a corto y largo plazo. Segtn la actividad los costos se dividen en:

— Costos de manufactura, como bien menciona Garcia (2020), “son aquellos que se relacionan
directamente con la produccion de un articulo”. Esto incluye: “costos de materiales directos, mano de obra
directa y costos indirectos de fabricacion”. Estos, son fundamentales para determinar el costo total de
produccion de un producto y, por tanto, establecer precios de venta adecuados.

— Costos de mercadeo: Se relacionan con la promocion y venta de un producto o servicio, y segun lo
planteado por Rodriguez (2019), pueden incluir gastos en publicidad, investigacion de mercado, entre otros.
— Costos administrativos: Pérez (2021), los relaciona “con la direccion, control y operacion de una
compaiiia, e incluyen el pago de salarios a la gerencia y al staff”.

— Costos financieros: se corresponden con “la obtencidn de fondos para la operacion de la empresa, como
los intereses que la compariia debe pagar por préstamos y costo de otorgar crédito a los clientes”, segtin
Gomez (2020).

Clasificacién de los Costos de manufactura

costos segun la actividad
realizada

Costos de mercadeo

Costos financieros

Figura 95: Clasificacion de los costos segun la actividad realizada. Fuente: Elaboracion propia (2023)
1.2.8. Periodo en que los costos se cargan al ingreso

El abordaje de este criterio sobre los costos segun el periodo en que se cargan al ingreso, sin duda, resultan
significativos para la gestion financiera de una empresa. En este caso, Pérez (2019), manifiesta que algunos
costos se registran inicialmente como activos y se deducen a medida que expiran, mientras que otros se
registran como gastos desde el principio. Es importante destacar que la clasificacion de los costos en
categorias con respecto a los periodos que benefician es una herramienta esencial “para la medicion del
ingreso y preparacion de estados financieros”, como bien explica Herndndez (2021).

De esta manera, se logra asociar gastos con los ingresos en el periodo apropiado, lo que permite una mejor
planificacion financiera a corto y largo plazo. Se divide en:
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— Costos del producto: es importante mencionar que estos se “identifican directa e indirectamente con el
producto y no proporcionan beneficios hasta que se venda el producto”, tal como indica Martinez (2020). Por
lo tanto, estos costos “se inventarian hasta la terminacion del producto y, una vez que se venden, sus costos
totales se registran como un gasto denominado costo de los bienes vendidos”.

— Costos del periodo: “no estdn directa ni indirectamente relacionados con el producto y se cancelan
inmediatamente, ya que no se puede determinar ninguna relacion entre el costo y el ingreso”, segun lo
planteado por Romero (2021). Es importante tener en cuenta esta distincion para una adecuada
planificacion y control financiero.

Clasificacion de los

costos segun el periodo
en que se cargan al Costos del producto
ingreso

Costos del periodo

Figura 96: Clasificacion de los costos segun el periodo en que se cargan al ingreso. Fuente: Elaboracion
propia (2023)

1.2.9. Relacion con la planeacion, el control y la toma de decisiones

Sin duda, los costos como objeto de estudio se constituyen en un proceso fundamental para la gestion
empresarial, y su correcta clasificacion en diferentes categorias puede ser de gran utilidad en la planeacion,
control y toma de decisiones de una empresa. Entre estos costos se pueden destacar:

— Costos estdndares y presupuestados: son utiles para establecer objetivos y evaluar el desempefio
(Sdnchez, 2019).

— Costos controlables y no controlables: permiten a los administradores identificar aquellos costos que
pueden ser modificados y los que no, respectivamente, segun lo indica el estudio de Gomez (2021).

— Costos fijos comprometidos y discrecionales: La distincion entre ambos también es importante, ya que
permite a la gerencia identificar aquellos costos que son necesarios para mantener la operacion de la
empresa (fijos comprometidos) y aquellos que pueden ser ajustados de acuerdo a la situacion actual de la
empresa (fijos discrecionales), como menciona Gonzdlez (2020).

— Costos relevantes e irrelevantes: estos son esenciales para la toma de decisiones. Los costos relevantes
son aquellos que tienen una incidencia directa en una decision, mientras que los irrelevantes no tienen una
influencia significativa en la toma de decisiones (Jiménez, 2022).

— Costos diferenciales: Son aquellos costos que varian entre diferentes alternativas de decision, lo que
permite a la gerencia evaluar la mejor opcion segun el estudio de Pérez (2020).

— Costos de oportunidad: representan el valor que se pierde al no tomar una determinada accién, como lo
indica Rodriguez (2019).

— Costos de cierre de planta: Aquellos asociados “con la finalizacion de las operaciones de una empresa, y
su correcta evaluacion es esencial para una adecuada planificacién financiera”. (Torres, 2021).
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Figura 97: Clasificacidn de los costos segtn su relacidon con la planificacidn, control y la toma de
decisiones. Fuente: Elaboracion propia (2023)

1.3. La mision de la contabilidad de gestion y cambios de su contexto

La contabilidad de gestion ha evolucionado significativamente desde su concepcion original en la década de
1960 y 1970, cuando se enfocaba exclusivamente en el andlisis de costos para la toma de decisiones.

En la actualidad, el enfoque moderno de esta ha cambiado su concepto de performance y ha ampliado el
andlisis de costos para incluir una vision mds holistica y estructural con base en la calidad total y la cadena
de valor. Esta nueva perspectiva considera todas las etapas del proceso productivo y evalua la performance
de cada actividad, reforzando aquellas que producen mds valor agregado y eliminando las que no lo dan
(Mayor Gamero, 2019).

Hay que considerar que la -performance- se define como una cadena de eventos que integran la gestion
empresarial, desde la adquisicion de recursos hasta la obtencion de resultados en el mercado.

Este enfoque optimiza costos y brinda la posibilidad de crear nuevos procesos, como la reingenieria; que
reduzcan costos y aumenten calidad de productos y gestion de procesos (Vidal, 2020).

Es importante mencionar que, aunque el enfoque moderno de la contabilidad de gestion se centra en la
gestion concurrente y la optimizacion de costos, el costo histdrico sigue cumpliendo una funcion importante
al proporcionar datos para la construccion de modelos provisionales.

De hecho, la finalidad de la contabilidad de gestion es crear y proporcionar formas o modelos para el futuro
(Herndndez, 2022).

Un punto por destacar lo implica la vision de organizacion horizontal y transfuncional general, la cual se
fundamenta por la responsabilidad en la calidad total del producto, lo que es valorado por la satisfaccion del
cliente. En este sentido, los costos asociados con esta satisfaccion se denominan "Costos de Calidad" y deben
ser considerados en la contabilidad de gestion (Gonzdlez, 2019).
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2. Costos para planear utilidades y fijar precios
2.1. Extension y naturaleza de la administracion de costos en el ambito financiero

El estudio de los costos ofrece oportunidades profesionales dentro del ambito de las finanzas, con el fin de
proyectar utilidades y determinar el precio de los bienes y los servicios. Para ello, es requisito conocer los
factores siguientes:

2.1.1. Mercado de dinero y de capital

El mercado de dinero y de capital es un aspecto clave para la gestion financiera en las empresas, ya que en él
se desarrollan una serie de factores que permiten manejar costos y obtener excedentes econémicos (Zamora,
2020). Estos factores incluyen, entre otros, instituciones financieras como bancos, instituciones de crédito,
seguros y ahorros, asi como los instrumentos financieros como hipotecas y certificados (Molina, 2019).

Es importante destacar que el mercado de dinero y de capital es un espacio altamente técnico y complejo,
por lo que su manejo debe ser oportuno y preciso. De hecho, el adecuado manejo de estos factores puede
tener un impacto significativo en la salud financiera de la empresa y en su capacidad para generar valor
econémico (Garcia, 2021).

Ademds, es esencial considerar que los instrumentos financieros disponibles en el mercado de dinero y de
capital pueden variar en cuanto a sus caracteristicas y riesgos asociados, por lo que es necesario realizar un
andlisis detallado antes de decidir sobre su utilizacion. Por ejemplo, las hipotecas pueden ofrecer una tasa de
interés baja, pero estdn asociadas a un alto riesgo crediticio, mientras que los certificados pueden ser mds
seguros, pero con una menor tasa de retorno (Herndndez, 2022).

2.1.2. Inversiones

El mundo de las inversiones financieras es un aspecto de estudio permanente para las empresas y su gestion
financiera. En este dmbito, se realizan transacciones que afectan la estructura y comportamiento de los
costos, y que pueden tener un impacto significativo en la rentabilidad de la empresa (Rodriguez, 2019). Para
ello, existen diversas instituciones financieras especializadas en inversiones, tales como casas de bolsa,
fondos mutualistas y compafiias de seguros (Ldpez, 2020). Sin embargo, para tomar decisiones informadas
en cuanto a inversiones, es importante contar con la asesoria de expertos en consultoria financiera. Estos
profesionales ofrecen orientacion en dreas como el andlisis de valores e inversiones, lo que permite a las
empresas tomar decisiones acertadas y maximizar sus ganancias (Gonzdlez, 2021).

Cabe destacar que la inversion en el mercado financiero puede ser una actividad de alto riesgo, por lo que es
importante contar con una estrategia bien definida y diversificar la cartera de inversion. Ademds, es
fundamental tener en cuenta los objetivos de inversion y la tolerancia al riesgo de la empresa para evitar
pérdidas significativas (Flores, 2022).

2.1.3. Administracion financiera

La administracion financiera esta llamada a coadyuvar en el éxito de cualquier empresa, ya sea industrial,
comercial o publica. Segun Pérez (2020), la correcta gestion de los recursos financieros puede marcar la
diferencia entre rentabilidad y la quiebra. De hecho, afecta directamente a la dindmica de costos y, en ultima
instancia, a la obtencion de utilidades (Gomez, 2021).

Es importante destacar que la eficiencia de la administracion financiera depende en gran medida de la
capacidad técnica del administrador financiero y su capacidad para adquirir y utilizar fondos de manera
eficiente (Cardenas, 2019). Para lograr esto, debe estar capacitado para tomar decisiones financieras
acertadas que maximicen el valor de la empresa y definan formas alternativas de organizacion de negocios
(Lopez, 2022). Su funcion serd mds o menos eficiente en la medida del tipo de empresa; es decir, en la
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estructura empresarial, existen varios tipos de empresas, cada una con sus propias caracteristicas y
requisitos de gestion financiera. Asi, existen:

— Empresas individuales o personas fisicas: Relativamente sencillas y econdmicas de establecer, pero
pueden tener dificultades para obtener grandes sumas de capital y enfrentan una responsabilidad ilimitada
por las deudas de la empresa (Gonzalez, 2020).

— Empresas con personas morales: Ofrecen una mayor capacidad de promocion y una responsabilidad
compartida, pero pueden tener dificultades para transferir la propiedad y obtener grandes sumas de capital
(Vargas, 2021).

— Corporaciones: Ofrecen una vida ilimitada, una responsabilidad limitada y facilidad para transferir
acciones, pero establecerse con firmeza puede ser mds complejo debido a los trdmites grandes y costosos
(Herndndez, 2022).

Empresas individuales o personas
fisicas

Tipos de empresas en la i

estructura empresarlal Empresas con personas morales

<

Corporaciones

Figura 98: Tipos de empresas en la estructura empresarial. Fuente: Elaboracion propia (2023)

En el caso de las corporaciones, éstas son organizaciones cuyo valor se ve maximizado a causa de sus
siguientes caracteristicas, y las economias de escala que les permite reducir costos:

— Responsabilidad limitada, entre mds bajo sea el riesgo, mayor serd su valor.

— Mayores oportunidades de crecimiento dependen de la capacidad de la empresa para atraer capital.

— Liquidez a su valor del mercado justo, la facilidad con que se puede vender un activo y convertirlo en
efectivo a un valor de mercado justo.

— Gravdmenes fiscales que de acuerdo a una politica fiscal adecuada son favorables.

Responsabilidad limitada

Mayores oportunidades de

Caracteristicas de las Wiy

corporaciones

Liquidez a su valor del mercado justo

Gravamenes fiscales

p-

Figura 99: Caracteristicas de las corporaciones. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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2.2. Lugar del drea de Costos en una organizacion tipica de negocios

El drea de costos es fundamental en cualquier organizacion de negocios, ya sea una empresa grande o
pequefia. Segun Gomez (2021), el drea de costos es responsable de controlar los costos y gastos de la
empresa y, por lo tanto, de maximizar su rentabilidad. Sin embargo, la ubicacion de este departamento
puede variar segun el tamafio de la empresa y sus necesidades.

— En una empresa grande, el drea de costos suele estar ubicada dentro del departamento financiero y es
supervisada por el director financiero (Cdrdenas, 2019). Esto se debe a que las grandes empresas tienen un
mayor volumen de transacciones y una complejidad en la gestion financiera, lo que requiere un mayor
control y monitoreo de los costos (Pérez, 2020). Ademds, en las grandes empresas, el drea de costos también
puede estar en contacto directo con el drea de produccion y operaciones, para garantizar una gestion
eficiente y reducir los costos de produccion (Lopez, 2022).

Junta Directiva

Presidente

[e————
de ventas

|

Vicepresidente
de fabricacién

Contratador

Vicepresidente
de finanzas

Gerente de
Inventanios

Gerente de Contabilidad
presupuestos financiera

[I— Deppartamento
de costos fiscal

Figura 100: Modelo empresa grande. Fuente: Elaboracion propia (2023).

— En una empresa pequefa, el drea de costos puede estar dentro del departamento de contabilidad o
incluso en la gestion general de la empresa. Segun Gonzdlez (2020), esto se debe a que las pequerias
empresas tienen menos transacciones y operaciones, por lo que el control de costos es menos complejo y
puede ser manejado por una sola persona o departamento. Sin embargo, la importancia del control de
costos sigue siendo crucial en las empresas pequefias, ya que una mala gestion financiera puede llevar a la
quiebra del negocio (Vargas, 2021).

Asamblea de
accionistas

Consejo de

administracion

Sistemas

Finﬂrlzas

|
| | |

Contabilidad Fiscal Costos

Figura 101: Modelo empresa pequefia. Fuente: Elaboracién propia (2023).
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Ahora bien, el drea de costos es un elemento clave en la gestion financiera de cualquier empresa, ya sea
grande o pequefa. La ubicacion y estructura de este departamento puede variar segun las necesidades y
tamario de la empresa, pero siempre serd importante su correcta implementacion y gestion para garantizar
la rentabilidad y éxito del negocio (Herndndez, 2022).

2.3. El costeo, volumen y utilidad, y la fijacion de precios
2.3.1. Relacion costo - volumen — utilidad

Para entender mejor la relacion costo-volumen-utilidad (CVU), es importante tener en cuenta que los costos
se dividen en costos fijos y costos variables. Los costos fijos son aquellos que no varian en funcion del nivel de
produccién o ventas, mientras que los costos variables si lo hacen. En este orden de ideas, Herrera (2019),
infiere que el andlisis CVU utiliza esta informacion para calcular el punto de equilibrio, que es el nivel de
ventas necesario para cubrir todos los costos y generar utilidades.

Es importante destacar que el andlisis CVU no sélo se utiliza para determinar el punto de equilibrio, sino que
también permite hacer proyecciones de utilidades para diferentes niveles de ventas y costos (Lopez, 2021).
De esta manera, los gerentes pueden tomar decisiones informadas sobre precios, costos y volumen de
produccion que afectan directamente la rentabilidad de la empresa.

Ademds, el andlisis CVU también puede ser util para evaluar diferentes escenarios y tomar decisiones
estratégicas a largo plazo. Segun Gonzdlez (2020), el CVU puede utilizarse para analizar el impacto de
cambios en el mercado o en la estructura de costos de la empresa, lo que permite anticipar y planificar mejor
el futuro.

2.3.1.1. Factores costos - factores ingresos
Se conceptualiza al factor de costos:

“como un cambio al factor que ocasionard una modificacion en el costo total de un objeto de costos
relacionado. Un factor de ingresos es cualquier circunstancia que afecta a los ingresos. Existen
muchos factores de ingresos como son los cambios en el precio de venta, la calidad de producto y las
exhibiciones de mercadotecnia afectan los ingresos totales”. (Herrera, 2021)

Para proyectar los ingresos y costos totales, se realizard un andlisis que examine como las combinaciones de
factores de ingresos y costos afectan la situacion. Por el momento, asumimos que las unidades de
produccidn son el unico factor que influye en los costos e ingresos.

Las relaciones directas de costo-variable-unitario (CVU) son de gran importancia porque: a) han sido ttiles en
la toma de decisiones y b) ayudan a comprender relaciones mds complejas.

El término CVU se utiliza para analizar el comportamiento de los costos totales, los ingresos totales y los
ingresos operativos a medida que se producen cambios en los productos, los precios de venta y los costos
variables o fijos. En este andlisis, se considera un solo factor de ingresos y un solo factor de costos. La letra 'V'
se refiere al volumen y estd relacionada con los factores de produccion, como las unidades fabricadas o
vendidas. Por lo tanto, en este modelo, los cambios en los ingresos y costos son resultado de variaciones
unicamente en el nivel de produccion. (Gonzdlez, 2020)

2.3.1.2. Terminologia
— Entradas de operacion: sinénimo de ventas.

— Costos de operacion: “estdn constituidos por los costos variables de operacion y los costos fijos de
operacion. También se refiere a los gastos de operacion”.
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Costos de operacion = Costos variables de operacion - Costos de operacion

— Ingreso de operacion: “son las entradas para el periodo contable menos todos los costos de operacion,
incluyendo el costo de los bienes vendidos”.

Ingresos de operacion = Entradas de operacion - Costos de operacion

— Ingreso neto, es “el ingreso de operacion mds las entradas provenientes de no operacion (generados por
intereses) menos los costos no operativos (costo de intereses) menos el impuesto sobre ingresos”.

Ingreso neto = Ingreso de operacion - Impuesto al ingreso

Entradas de operacion

(‘

Costos de operacion

Terminologia

<

Ingreso de operacion

Ingreso neto

Figura 102: Terminologia. Fuente: Elaboracion propia (2023).
2.3.1.3. Supuestos en CVU
El andlisis se basa en los siguientes supuestos:

— Los costos totales pueden dividirse en “un componente fijo y uno variable respecto de un factor
relacionado con la produccion” (Ramirez, 2020).

“El comportamiento de los ingresos totales de los costos totales es lineal en relacion con las unidades de
produccion” (Garcia, 2021).

”

— “No existe incertidumbre respecto de los datos de costos, ingresos y cantidades de produccion utilizada
(Méndez, 2019).

“El anadlisis cubre un solo producto o supone que una mezcla de ventas de productos permanece
constante, independiente del cambio del volumen total de ventas” (Pérez, 2022).

— “Todos los ingresos y costos pueden agregarse y compararse sin considerar el valor del dinero en el
tiempo” (Gonzdlez, 2021).
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Los costos totales pueden dividirse
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con las unidades de produccion

No existe incertidumbre respecto a
los datos de costos, ingresos y
cantidades de produccion utilizada

Supuestos en CVU

<
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supone que una mezcla de ventas de
productos permanece constante,
independiente del cambio del
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Todos los ingresos y costos pueden
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considerar el valor del dinero en el
tiempo

e

Figura 103: Supuestos en CVU. Fuente: Elaboracion propia con datos documentados (2023)

2.3.1.4. Planeacion de costos y CVU

El andlisis CVU se constituye en un instrumento valioso para la gestion de costos empresariales, pero su
aplicacion debe hacerse de manera cuidadosa y critica, considerando las limitaciones y supuestos del
modelo. Es necesario que las empresas valoren la utilidad del andlisis CVU en el contexto de sus propias
operaciones y entorno de negocios para lograr una gestion de costos efectiva y rentable (Méndez, 2019).

Este enfoque permite a los gerentes y empresarios entender como los cambios en la produccion y los costos
pueden afectar los ingresos y la rentabilidad de una empresa.

De esta manera, el andlisis CVU permite a las empresas identificar la estructura de costos mds eficiente y
rentable para su produccion (Garcia, 2020). Ademds, mediante su uso, las empresas pueden determinar el
punto de equilibrio en sus operaciones, lo que es esencial para la elaboracion de presupuestos y la toma de
decisiones en la gestion de costos (Ramirez, 2021).

Sin embargo, cabe destacar que este andlisis se basa en algunos supuestos, como la division de costos
totales en componentes fijos y variables (Ramirez, 2020) y el comportamiento lineal de los ingresos totales

en relacion con las unidades de produccion (Garcia, 2021).

Por tanto, es imperativo considerar que estos supuestos pueden no ser aplicables en todos los casos y que se
deben considerar otras herramientas y enfoques complementarios para la gestion de costos.

2.3.1.5. Efecto del horizonte de tiempo

El efecto del horizonte de tiempo es un factor importante que debe considerarse en el andlisis de costos y su
clasificacion como fijos o variables. Como sefiala Alcdntara (2021), los costos que se consideran fijos, a largo
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plazo, pueden ser variables a corto plazo; debido a que el nivel de produccion y costos asociados pueden
cambiar en funcion de los cambios en el entorno empresarial.

Ademds, estudios como el de Herndndez (2020) han encontrado que el horizonte de tiempo de planificacion
tiene un impacto significativo en la clasificacion de costos como fijos o variables, ya que un horizonte mds
largo permite una mejor identificacion de los costos que pueden variar en el tiempo.

A esto se suma lo planteado por Vargas (2019), cuando manifiesta que la falta de consideracion del
horizonte de tiempo puede llevar a errores en la determinacion de los costos y, por ende, en la toma de
decisiones empresariales. Por ello, se recomienda que se realice una revision periddica de la clasificacion de
costos fijos y variables en funcion del horizonte de tiempo de planificacion correspondiente.

2.3.1.6. Incertidumbre y andlisis de sensibilidad

El andlisis de sensibilidad es una técnica esencial en la toma de decisiones empresariales en un entorno de
incertidumbre. Al respecto, Villegas (2019), infiere que la incertidumbre puede presentarse en diferentes
niveles y dreas de la empresa, lo que hace que el andlisis de sensibilidad sea fundamental para la
identificacion de riesgos y oportunidades.

El margen de seguridad, como menciona Gutiérrez (2021), es un indicador importante que permite a las
empresas estar preparadas para cualquier cambio inesperado en el entorno empresarial. Este indicador
permite a la organizacion tener una idea clara del exceso de ingresos que se necesitan para cubrir costos fijos
y obtener ganancias, lo que es esencial en un entorno de incertidumbre.

Al respecto, la construccion de un modelo para la toma de decisiones empresariales consta de cinco pasos
fundamentales, como sefiala Martinez (2020). Estos pasos incluyen:

— Identificacion del criterio de seleccion de quién realiza la toma decisiones,

— Identificacion de la serie de acciones estimadas,

— Identificacidn de la serie de eventos potenciales de suceder,

— Asignacion de probabilidades para que suceda cada acontecimiento e

— Identificacion de la serie de resultados posibles que dependen de labores y sucesos especificos.

Identificacion del criterio de
seleccion de quien toma decisiones

~
Pasos para la Identificacion se la serie de acciones
o consideradas
construccion de un
modelo enfocado en la
toma de decisiones Identificacion de la serie de eventos
empresa riales que pueden ocurrir
Asignacion de probabilidades para la
ocurrencia de cada evento
Identificacion de la serie de
resultados posibles que dependen
_ de acciones y eventos especificos

Figura 103: Pasos para la construccidn de un modelo enfocado en la toma de decisiones empresariales.
Fuente: Elaboracion propia (2023)
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2.3.1.7. Mezcla de ventas
La mezcla de ventas es “un factor clave para la rentabilidad de las empresas”. Segtin Ferndndez (2019):

“la mezcla de ventas esta referida a la combinacion relativa de los volimenes de productos o servicios
que constituyen las ventas totales. En este sentido, si la mezcla de ventas cambia, los efectos en el
ingreso de operacion dependerdn de la forma en que haya cambiado la proporcion original de
productos de bajo o alto margen de contribucion”.

Es importante destacar que la mezcla de ventas puede ser influenciada por diferentes factores, como los
cambios en la demanda del mercado o las decisiones de la empresa en cuanto a su estrategia de precios y
promociones. En este sentido, la organizacion debe estar preparada para analizar constantemente su mezcla
de ventas y realizar ajustes necesarios para maximizar su rentabilidad.

Para el logro de este propdsito, es esencial que la empresa comprenda las caracteristicas de cada producto o
servicio que ofrece y su margen de contribucion. Al respecto, Cordova (2021), manifiesta que el margen de
contribucion se refiere a la diferencia entre el precio de venta y el costo variable del producto o servicio. Por
lo tanto, es fundamental que la empresa identifique aquellos productos con un alto margen de contribucion
y los promueva de manera adecuada para lograr una mezcla de ventas que maximice la rentabilidad.

Margen de contribucion = ingresos - costos que varian respecto de un factor relacionado con el producto
Margen bruto = ingresos - costos de bienes vendidos

Hay que destacar que, el sector de manufactura, es esencial comprender la diferencia entre los costos fijos de
fabricacion y costos variables que no son de fabricacion.

Atendiendo lo planteado por Guzmdn (2019), los costos fijos de fabricacion son aquellos que permanecen
constantes independientemente del nivel de produccion, mientras que los costos variables que no son de
fabricacion varian en funcién de la cantidad producida.

Por tanto, para lograr una gestion eficiente de los costos en el sector, es importante conocer los conceptos de
margen de contribucion y margen bruto. Segun lo planteado por Ramirez (2020), el margen de contribucion
se refiere a la cantidad que queda de los ingresos de ventas después de deducir costos variables directos,
mientras que el margen bruto se refiere a la cantidad que queda de los ingresos de ventas después de
deducir todos los costos directos, tanto variables como fijos.

Es importante destacar que existen diferencias significativas entre el cdlculo del margen de contribucion y el
margen bruto en cuanto a la inclusion de los costos fijos de fabricacion y costos variables que no son de
fabricacion. Segtn lo planteado por Pérez (2021), “los costos fijos de fabricacion no se deducen de las ventas
cuando se calcula el margen de contribucion, pero si cuando se calcula el margen bruto”. Por otro lado, “los
costos variables que no son de fabricacion se deducen de las ventas cuando se calculan los mdrgenes de
contribucion, pero no se deducen cuando se calcula el margen bruto”.

Ademds, es importante comprender la importancia de los porcentajes de margen de contribucion y de costo
variable en la gestion de costos en el sector. En correspondencia, Torres (2022), destaca que el porcentaje de
margen de contribucion se calcula dividiendo el margen de contribucion total entre los ingresos, lo que
permite conocer qué proporcion de cada venta se destina a cubrir los costos fijos y generar utilidades. Por su
parte, el porcentaje de costo variable se calcula dividiendo el total de costos variables entre los ingresos, lo
que permite conocer la proporcion de cada venta que se destina a cubrir los costos variables.
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2.3.2. Relacion reciproca de precios, costos y volumen

La relacion entre precios, costos y volumen resulta muy significativa, especialmente en el sector de la
manufactura. Alrededor de esta idea, Rojas (2019), destaca que la fijacion de precios adecuada requiere
tener en cuenta los costos de produccion y volumenes de venta esperados, ya que estos factores influyen en
la rentabilidad de la empresa.

En este sentido, se infiere la importancia del sistema convencional de costos por absorcion en la gestion de
costos en la manufactura. Por ello, Gomez (2021), plantea que este sistema combina los costos fijos y los
costos variables o directos, llevdndolos a costos unitarios para un volumen de produccion dado. Sin embargo,
debido al cardcter de los costos fijos, no existe una utilidad neta sobre cada unidad producida y vendida.

Es importante destacar que esta relacion entre precios, costos y volumen tiene implicaciones significativas en
la toma de decisiones empresariales. Jiménez (2020), por ejemplo, plantea que la fijacion de precios
demasiado bajos puede llevar a una disminucion en la rentabilidad debido a los altos costos de produccion,
mientras que la fijacion de precios demasiado altos puede reducir la demanda y afectar negativamente las
ventas.

Ademds, es importante tener en cuenta la variabilidad de los costos y la necesidad de una gestion adecuada
de los mismos. De esto, afirma Torres (2022), que los costos pueden variar en funcion de factores como el
volumen de produccion, precios de los insumos y eficiencia en la gestion de la produccién. Por tanto, es
importante implementar estrategias de control de costos y mejorar continuamente los procesos productivos
para maximizar la rentabilidad empresarial.

La ecuacion fundamental para determinar la utilidad neta es:
P=(S-D)-F=0

P = utilidad mensual
=Suma de todas las unidades vendidas
S = precio unitario de venta
D = costo variable o directo por unidad
F = gastos fijos o periddicos por mes

La relacion precio-costo-volumen es fundamental para el andlisis de utilidades y el control de costos en el
sistema de costos directos estdndar. Mediante la técnica conocida como utilidad/volumen (U/V), se pueden
determinar estas relaciones de manera simple y directa, lo que permite prever las utilidades futuras en las
condiciones actuales y planificar mejor las operaciones.

El grdfico de punto de equilibrio U/V muestra las cifras operativas y ofrece una vision clara de la estructura
de las ganancias de la empresa. Por su simplicidad, también se utiliza como una herramienta de
autodiagndstico para pronosticar posibles problemas en los negocios y como medio de control para la
empresa.

2.3.2.1. Correccion de distorsiones de la informacion de utilidades

La rectificacion de distorsiones en los datos de utilidades es un aspecto critico en la contabilidad empresarial.
Segun lo expuesto por Peralta (2019), existen prdcticas contables que pueden distorsionar las cifras
mensuales de ganancias o pérdidas, por lo que es necesario realizar ajustes para determinar la utilidad real.
Por ejemplo, los gastos fijos se incluyen en el inventario y, al variar estacionalmente, es necesario ajustar la
ganancia o pérdida mensual.

Para corregir estas distorsiones, es esencial determinar la cantidad de gastos fijos que se ha incluido en el
inventario, de manera que se puedan ajustar las cifras de ganancia o pérdida. Segun Rodriguez (2020), esto
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implica restar la ganancia informada de la cantidad de gastos fijos incluidos en cada aumento de inventario,
y sumar la ganancia informada a la cantidad de gastos fijos no cargados en cada disminucion de inventario.

Ademds, existen otros elementos que pueden distorsionar las cifras mensuales de ganancia o pérdida, como
los gastos irregulares de publicidad, sequros, gastos diferidos, gastos anticipados e ingresos no devengados.
Segun destaca Gonzdlez (2021), es importante considerar estos elementos y realizar ajustes para determinar
la utilidad real, ya que de lo contrario la informacion contable puede ser inexacta y conducir a decisiones
empresariales erroneas.

2.3.2.2. Confeccion de grdficos

La creacion de grdficos para ilustrar la relacion entre la ganancia o pérdida operativa mensual corregida y el
volumen de ventas netas es una tarea fundamental en el dmbito contable empresarial. Segun Romero
(2019), los grdficos constituyen una herramienta valiosa para visualizar de manera clara y concisa la relacion
entre estas variables, lo que facilita a los gerentes una mejor comprension de la situacion financiera de la
empresa.

Para calcular la relacién entre la utilidad y las ventas netas (U/V), es necesario determinar el costo variable
total unitario (D) y el promedio de ventas netas por unidad (S) para cada producto. Flores (2020) sostiene
que el costo variable total unitario engloba los costos directos asociados con la produccion de un producto,
como la materia prima y la mano de obra directa.

Por otro lado, el promedio de ventas netas por unidad se calcula dividiendo el total de las ventas netas entre
el numero total de unidades vendidas.

Una vez calculados estos valores, es posible representar la relacion U/V en un grdfico. En este orden, Jiménez
(2021), planeta que esto permite identificar rdpidamente cudles son los productos mds rentables de la
empresa, ya que aquellos con una relacién U/V mds alta son los que generan mds utilidades en comparacion
con las ventas netas. De esta manera, los gerentes pueden enfocarse en mejorar la produccion y venta de
estos productos, lo que contribuye a aumentar la rentabilidad de la empresa.

U/Vv = (S-D)/S

Cada grdfico debe incluir la siguiente informacion: el punto de equilibrio de volumen de ventas, la relacion
U/V promedio, la relacién U/V para cada segmento del grdfico dentado, el total de gastos fijos y el margen
de seguridad. Este grdfico resulta altamente eficaz, ya que permite identificar tendencias desfavorables para
el negocio.

2.3.2.3. Cuadro de pérdidas y ganancias en un sistema de costo directo

El estado de pérdidas y ganancias es una herramienta esencial en la contabilidad empresarial para evaluar el
rendimiento financiero de una empresa durante un periodo especifico. Sin embargo, de acuerdo con lo
expuesto por Lépez (2019), el uso del sistema de costos por absorcion puede distorsionar la utilidad
reportada en el periodo, lo que puede llevar a decisiones errdneas por parte de los gerentes.

Por otro lado, el uso del sistema de costo directo permite una separacion clara entre costos fijos y variables,
lo que facilita la comprension de la relacion entre precio, costo y volumen. Segun lo planteado por Pérez
(2020), esto se refleja en el estado de pérdidas y ganancias basado en el costo directo, que presenta las cifras
de manera inversa a los estados de pérdidas y ganancias convencionales.

Ademds, la técnica U/V (utilidad/volumen) proporciona un método prdctico para analizar la estructura de
utilidades de una empresa y determinar la relacion entre la utilidad y las ventas netas. Segun Gémez (2021),
la estructura de ganancias que se muestra en un grdfico U/V puede obtenerse mediante cdlculos aritméticos
simples a partir del estado de pérdidas y ganancias.

206

Volver al indice



2.3.3. Fijacion de precios con costos directos

La fijacion de precios es un tema critico en la gestion empresarial, y a menudo genera conflictos entre los
departamentos de ventas y contabilidad. Segun lo sefialado por Gonzdlez (2020), la causa de estos
desacuerdos puede encontrarse en el sistema de costos por absorcion utilizado para fijar los precios, el cual
se basa en supuestos de volumen que pueden no coincidir con el volumen real.

Es importante destacar que los precios no tienen una relacion fija con el costo del producto, ya que otros
factores como competencia y la elasticidad en la demanda también influyen en la decision de fijar precios.
Como lo indica Ruiz (2019), la utilidad de una empresa depende de encontrar un equilibrio adecuado entre el
precio, el volumen y los costos.

Por ello, resulta fundamental considerar el volumen como una variable en la recopilacion de informacion de
costos para guiar la fijacion de precios. Como lo plantea Pérez (2021), los costos directos proporcionan una
mejor comprension de la relacion entre precio, costo y volumen, lo que puede ayudar a evitar
malinterpretaciones y conflictos entre los departamentos de ventas y contabilidad.

2.3.3.1. La funcion del costo en la fijacion de los precios

Como se ha mencionado, la fijacion de precios es un tema critico en la gestion empresarial, ya que puede
determinar el éxito o el fracaso de una empresa. En este sentido, la funcion del costo en la fijacion de los
precios es fundamental para garantizar la rentabilidad y competitividad en el mercado. En la literatura, se
han identificado “cuatro situaciones bdsicas con respecto a la importancia relativa de los costos en la fijacion
de precios”.

— Contratos CMFC (Costo mds Cuota Fija), en los cuales los precios de venta se determinan a partir de los
costos histéricos. Segun lo sefialan Lopez y Castillo (2019), este tipo de contratos se utiliza con frecuencia en
la industria de la construccion y en proyectos de ingenieria civil, donde los costos son mds predecibles y
estables.

— Productos de monopolio: Los precios se determinan para maximizar la utilidad. Segun lo planteado por
Ferndndez (2020), en este tipo de mercados, los costos son importantes, pero no determinantes en la fijacién
de precios, ya que la empresa tiene el poder de establecer el precio que maximiza su beneficio.

— Productos competitivos: Se establecen a partir de los costos predeterminados y sirven como guias para el
resto de la industria. Rodriguez y Sdnchez (2021), infieren que este tipo de estrategia es comun en mercados
altamente competitivos, donde las empresas buscan mantenerse en linea con el resto de la industria.

— Ventas de liquidacion: Los precios no estdn influenciados por los costos. Al respecto, Gonzdlez y Pérez
(2022), manifiestan que este tipo de ventas se utiliza comunmente en situaciones de exceso de inventario o
cuando se necesita liquidar productos para liberar espacio en el almacén.

Contratos CMFC

Situaciones basicas con -
respecto a la importancia
relativa de los costos en Productos de monopolio

la fijacion de precios

Productos competitivos

Ventas de liquidacion

Figura 105: Situaciones bdsicas con respecto a la importancia relativa de los costos en la fijacion de precios.
Fuente: Elaboracidn propia (2023)
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Resulta imperativo destacar que la toma de decisiones en el dmbito empresarial es un proceso complejo que
involucra mdltiples factores. En este sentido, es necesario tener en cuenta las diferentes situaciones en las
que se pueden encontrar las empresas y como los costos influyen en la toma de decisiones comerciales.

En la tercera categoria anterior, por ejemplo, se identifican cuatro situaciones bdsicas con respecto a los
costos en las decisiones comerciales, tal y como lo plantea Gonzdlez (2020).

— Productos fabricados a pedid: en los cuales los costos tienen una relacion directa con los precios. Esto se
debe a que los productos son fabricados segun las especificaciones del cliente y, por tanto, los costos varian
en funcion de los requerimientos de cada pedido.

— Productos generales de competencia: Los precios estdn basados en un adicional sobre los costos. Segun
lo sefialan Pérez y Garcia (2021), este tipo de productos son comunes en mercados altamente competitivos,
donde las empresas buscan mantener precios bajos para atraer a los consumidores, pero a su vez deben
generar ganancias para mantenerse en el mercado.

— Productos con precios establecidos por la costumbre: Los costos determinan el peso y la calidad del
producto que puede ser ofrecido. De esto, Rodriguez (2020), manifiesta que este tipo de productos son
comunes en mercados tradicionales y de nicho, donde los consumidores tienen expectativas claras sobre la
calidad del producto y estdn dispuestos a pagar un precio justo por ella.

— Productos de calidad y formato estandar: Los costos indican a la produccion si debe producirse o no.
Segun lo planteado por Ferndndez (2019), este tipo de productos son comunes en industrias altamente
estandarizadas, donde los costos son una variable clave en la toma de decisiones sobre la produccion y la
fijacién de precios.

Productos fabricados o pedid

" ; g il
Situaciones basicas con
respecto a los costos en Productos generales de competencia
las decisiones
comerciales
< Productos con precios establecidos
por la costumbre
Productos de calidad y formato
estandar

Figura 106: Situaciones bdsicas con respecto a los costos en las decisiones comerciales. Fuente: Elaboracion
propia (2023)

En todas estas situaciones, La técnica del costo directo, segun Lopez y Castillo (2022), brinda informacién
mds precisa para establecer precios en diversas situaciones. No obstante, es importante tener en cuenta que
los costos estimados, ya sean directos o totales, solo se utilizan como punto de partida para determinar los
precios de venta. Para establecer precios adecuados y competitivos, es necesario considerar otros factores
como la demanda del mercado, la competencia y los objetivos de la empresa.

2.3.3.2. Procedimiento de fijacion de precios
El método mds frecuente de determinar los costos para fijar los precios es:

“Los centros de costos de produccion se establecen por el proceso de fabricacion o departamento de la
empresa”.

“Los gastos de mano de obra, del departamento de servicio y gastos de fabricacion fijos se distribuyen en
los centros de costos”.

208

Volver al indice



“Para cada centro de costos se fijan indices de costo por unidad (hrs/hombre, hrs/mdquina)”
“Las hrs/hombre y las hrs/mdquina se totalizan para determinar el costo de elaboracion”.

— “Al total se agrega un porcentaje para cubrir los gastos de administracion y ventas, y para que exista una
utilidad”.

Los centros de costos de produccion
se establecen por el proceso de
fabricacion o departamento de la
empresa

Los gastos de mano de obra, del
departamento de servicio y gastos
de fabricacion fijos se distribuyen en
los centros de costos

Procedimiento de fijacion Para cada centro de costos se fijan

de precios indices de costo por unidad (hrs/
< hombre, hrs/maquina)

Las hrs/hombre y las hrs/maquina
se totalizan para determinar el costo
de elaboracion

Al total se agrega un porcentaje para
cubrir los gastos de administracion y
ventas, y para que exista una utilidad

Figura 107: Procedimiento de fijacion de precios. Fuente: Elaboracion propia con datos del autor (2023)

Efectivamente, es ampliamente utilizado en el dmbito empresarial, sin embargo, es importante destacar que
su aplicacion puede depender del tipo de empresa y del sector al que pertenece. Segun Guzmdn y Ortiz
(2019), en algunas industrias puede ser mds efectivo utilizar el método de costeo basado en actividades
(ABC) para determinar los costos y fijar precios.

En el procedimiento mencionado, se establecen centros de costos de produccion por proceso de fabricacion o
departamento de la empresa, tal como lo sefiala Ramirez (2021). Sin embargo, es importante tener en
cuenta que la distribucion de los gastos de mano de obra y gastos fijos puede ser un proceso complejo y
requiere de un andlisis detallado de los costos indirectos, segtn lo planteado por Castro y Salazar (2020).

Por otro lado, la fijacion de indices de costo por unidad (hrs/hombre, hrs/mdquina) puede ser una tarea
compleja y puede depender de mdultiples factores, como el tipo de producto y requerimientos de produccion.
En este sentido, Sanchez (2020) sefiala la importancia de establecer sistemas de medicion de costos precisos
y actualizados para una adecuada fijacion de precios.

Finalmente, la adicion de un porcentaje para cubrir gastos de administracion y ventas y para generar
utilidades es una prdctica comun en la fijacion de precios. Sin embargo, es importante tener en cuenta que
este porcentaje puede variar segun la estrategia de la empresa y mercado al que se dirige. Al respecto,
Torres (2022), evidencia que en mercados altamente competitivos puede ser necesario establecer precios
mds bajos para atraer a los consumidores, aunque esto implique una reduccion en la utilidad.

2.3.3.3. Decisiones de precios a largo plazo

En el debate en torno a los métodos de fijacion de precios y sus aplicaciones en diferentes contextos
empresariales; si bien es cierto que existen criticas hacia el costo directo como método para fijar precios, es
importante considerar que su utilidad no se limita a casos de un solo tipo de producto. Segun Ferndndez et
al. (2021), el costo directo puede ser una herramienta efectiva para la fijacion de precios en empresas con
multiples productos, siempre y cuando se realice un andlisis detallado de los costos y se establezcan criterios
adecuados para la distribucion de estos.
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Por otro lado, el método de costo por absorcion puede ser util para la planificacion a largo plazo de la
empresa, ya que permite una vision global de los costos y su relacion con el volumen y ventas previstas. Sin
embargo, es importante destacar que este método también tiene limitaciones y puede resultar en
distorsiones en la fijacion de precios, como sefiala Vargas et al. (2019), debido a la asignacion arbitraria de
los costos fijos y la falta de consideracion de la variabilidad en los costos indirectos.

En este sentido, es importante considerar la utilizacion de métodos mds precisos y confiables para la fijacion
de precios a largo plazo. Torres y Ramirez (2020), por ejemplo, sugiere la utilizacion de técnicas de andlisis de
costos basados en la actividad (ABC) para una asignacion mds precisa de los costos indirectos y una fijacion
de precios mds efectiva. Asi mismo, Gallegos (2021) destaca la importancia de considerar el valor para el
cliente en la fijacion de precios a largo plazo, lo que implica una comprension detallada de las necesidades y
expectativas de los clientes.

2.3.3.4. Decisiones diarias de precios

Un método muy generalizado para establecer el precio de un producto implica la division del costo directo
estimado por el complemento de la relacién utilidad/volumen de la linea de producto. Si bien este método
puede ser util para la fijacion de precios diarios, es importante tener en cuenta que existen otros factores que
deben ser considerados, como la competencia en el mercado y preferencias del consumidor.

De acuerdo con Morales y Canales (2020), el precio de un producto debe ser determinado por una
combinacion de factores, incluyendo costos, demanda y competencia en el mercado. Asi mismo, Ochoa et al.
(2019) destacan la importancia de considerar la elasticidad de la demanda al establecer precios, ya que esto
puede tener un impacto significativo en la rentabilidad de la empresa.

En cuanto a la estructura de descuentos, es importante considerar que esta puede tener un impacto en la
percepcion del valor por parte del cliente y en la rentabilidad de la empresa. Pérez y Mendoza (2021)
sugieren que los descuentos deben ser cuidadosamente disefiados y aplicados para evitar una disminucion
en la percepcion de valor del producto.

Ademds, es importante tener en cuenta que la fijacion de precios debe ser una decision estratégica y no solo
una decision diaria basada en costos y utilidad. Gonzdlez y Acosta (2022) sugieren que la utilizacion de
estrategias de fijacion de precios dindmicos puede permitir ajustar los precios de manera continua en
funcion de la demanda y la competencia en el mercado.

2.3.3.5. Transferencia interdivisional de precios

La transferencia interdivisional de precios es una prdctica comun en empresas que operan con varias
divisiones o plantas de produccion. Sin embargo, es importante tener en cuenta que la fijacion de precios
interdivisionales puede tener un impacto significativo en la rentabilidad y el desempefio general de la
empresa.

De acuerdo con Pérez et al. (2020), la transferencia de precios interdivisionales puede afectar la eficiencia y
rentabilidad de la empresa si los precios no se fijan adecuadamente. Por lo tanto, es esencial contar con un
método cientifico para establecer precios interdivisionales que tome en cuenta costos y demanda de cada
division. Segun Bernal y Pineda (2019), las férmulas de cdlculo de costo directo son efectivas para determinar
los precios interdivisionales. Al utilizar estas formulas, se eliminan los problemas asociados con la falta de
transparencia en los precios interdivisionales y se garantiza que el margen de cada producto se calcule de
manera precisa.

Ademds, es importante tener en cuenta que los precios interdivisionales deben basarse en cdlculos
matemadticos claros y no en estimaciones subjetivas. Segun Leiva et al. (2022), la falta de transparencia en
los precios interdivisionales puede generar conflictos entre las divisiones y afectar la colaboracion entre ellas.
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2.3.4. Elementos que forman el costo total y su relacion con el precio de venta

El célculo del costo total y su relacion con el precio de venta es fundamental para determinar la rentabilidad
de cualquier empresa. Segun varios autores (Gonzdlez, 2019; Ferndndez, 2020; Pérez, 2021), existen
diferentes elementos que conforman el costo total de produccion. El primer elemento es el costo directo, que
estd compuesto por la materia prima y mano de obra directa utilizada para transformarla en producto
terminado. Este costo directo también incluye los desperdicios inevitables del proceso productivo.
Posteriormente, se suman los gastos de fabrica, que incluyen costos derivados de la infraestructura de apoyo
a la mano de obra directa, como los capataces, apuntadores, peones de patio, servicios auxiliares de
manutencion, limpieza, entre otros.

A continuacion, se suman los gastos de administracion y direccion, que incluyen los sueldos de gerentes,
gastos de ingenieria, gastos administrativos, amortizacion de muebles y dutiles, entre otros. Estos costos
forman parte de los llamados gastos generales. Finalmente, se suman los gastos derivados del aparato de
ventas, que incluyen sueldos de gerentes y empleados, comisiones, promocion, publicidad, amortizacion de
muebles, utiles, alquileres, entre otros.

Una vez calculado el costo total, se resta del precio de venta para obtener el beneficio. Es importante
destacar que el precio de venta estd fijado por el mercado, y es necesario ajustar el precio a los costos totales
de produccion para obtener una rentabilidad adecuada. Sin embargo, es importante destacar que en este
cdlculo se deben omitir los impuestos que gravan las ganancias obtenidas por la empresa, ya que estos no
forman parte del costo total. Con estas salvedades, un esquema de la anatomia del costo esta dado por el
siguiente diagrama:

Tabla 37: Diagrama del esquema de la anatomia del costo

Costo de Materia Costo de M. de Gastos de Gastos Gastos de Beneficio
Prima Obra Directa Fabricacion Generales Comercializacién

Costo directo

Costo de Fabrica

Costo de
Manufactura

Costo Total

Precio de Venta

Fuente: Elaboracion propia (2023)
2.3.5. Otros procedimientos para la toma de decisiones

La importancia del costeo directo resulta particularmente significativa. En este sentido, el costeo directo se
refiere a un método de contabilidad de costos que permite conocer los costos variables y fijos de produccion
y venta de un producto o servicio, con el fin de calcular el costo total de produccion. (Gutiérrez, 2019; Vargas,
2020).

De esta manera, el costeo directo proporciona informacion clave para la toma de decisiones estratégicas en
la gestion empresarial, ya que permite determinar el punto de equilibrio, margen de contribucion y
rentabilidad de la empresa (Arias, 2019; Sdnchez, 2021). Por tanto, la fijacion de precios y programacion de
utilidades se hacen mds sencillas, ya que se dispone de informacion precisa y actualizada sobre los costos de
produccion y venta.

En el mismo orden, el andlisis de costos también puede ayudar a encontrar soluciones a problemas
relacionados con el volumen de produccion o de ventas. Por ejemplo, al conocer los costos fijos y variables de
produccion, se pueden identificar dreas donde se pueden realizar recortes de gastos, aumentar eficiencia en
la produccion o reducir costos de distribucion y venta. De esta manera, se logra una gestion empresarial mds
eficiente y rentable a largo plazo.
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2.3.5.1. Decisiones de fabricar o comprar

La toma de decisiones sobre si una compafiia debe producir internamente o adquirir productos y servicios de
terceros se constituye en un tema debate muy importante. Al respecto, Gonzdlez (2021), manifiesta que
resulta comun que las empresas utilicen estimaciones generales sobre costos que no reflejan la realidad del
proceso productivo y, por ende, pueden generar pérdidas.

Por otro lado, Ferndndez (2020) afirma que algunas empresas consideran que, si el precio de compra es igual
al costo de fabricacion, entonces es preferible producir internamente el producto en lugar de adquirirlo en el
mercado.

Sin embargo, estas decisiones no pueden tomarse a la ligera y sin considerar los objetivos administrativos
bdsicos de la empresa. En torno a ello, Pérez (2019), expresa que es necesario que los responsables de tomar
estas decisiones, como los ingenieros y compradores, tengan en cuenta aspectos “como la utilizacién de las
instalaciones, habilidad administrativa y técnica de la empresa, asi como las relaciones con los vendedores”.
Sélo asi se podrdan tomar decisiones informadas y que permitan a la empresa alcanzar sus objetivos.

Segun Gonzdlez (2021), el sistema de costeo directo standard provee cuatro elementos que facilitan la toma
de decisiones y permiten una gestion financiera eficiente.

— Sistema de costo directo standard define la separacion entre los gastos fijos y costos directos de los
productos: Ello, permite una evaluacion precisa de los costos y una asignacion correcta de los mismos a los
productos, lo que ayuda en la toma de decisiones sobre precios y utilidades.

— Sistema proporciona procedimientos precisos para predeterminar costos directos de los productos:
Permite una mejor planificacion de la produccion y una gestion mds efectiva de los costos de la empresa.

— Sistema de costeo directo standard “provee un método eficiente para determinar los costos fijos
adicionales especificos que podrian necesitarse para la compra de un item determinado”. Segun Ferndndez
(2020), esto permite una “evaluacion precisa de costos de produccién y toma de decisiones informadas sobre
si producir internamente o adquirir productos y servicios de terceros”.

— Sistema de costeo directo standard “ofrece bases Idgicas para calcular el capital adicional que seria
necesario para que un item determinado resultara igual que si fuese comprado a un vendedor externo: Ello,
permite una evaluacion mds precisa de los costos de produccion y una mejor planificacion financiera”.
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Figura 108: Elementos del sistema de costeo directo standard. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Cabe destacar que la toma de decisiones sobre fabricar o comprar es una de las mds importantes en la
gestion empresarial. Asi, para asegurar una decision informada y bien fundamentada, es necesario seguir un
procedimiento riguroso que tenga en cuenta todas las variables relevantes. En este sentido, se han
propuesto diferentes enfoques y técnicas para apoyar la toma de decisiones sobre fabricar o comprar (Lima,
2021).

Uno de los procedimientos mds eficaces “para tomar decisiones sobre fabricar o comprar es la formacion de
comisiones integradas por representantes de los departamentos interesados”. “Cuando estas comisiones
estdn bien organizadas, las decisiones se adoptan con rapidez” (Méndez, 2020). Seqguidamente, se presenta
un procedimiento detallado para la toma de decisiones sobre fabricar o comprar, contando con la accion
desarrollada de las comisiones:

“Especificar los diferentes procesos, operaciones y herramientas vigentes” (Pérez, 2019).

“Controlar la produccion para estimar las cantidades requeridas” (Ramos, 2021).
— “Desarrollar tiempos standard preliminares y una rdpida estimacion del costeo directo de conversion y
costo del material” (Silva, 2020).

“El departamento de compras indica los precios que utilizardn los vendedores” (Garcia, 2022).

“La seccion de andlisis de costo hace un desglose preliminar de las ofertas, utilizando formulas
apropiadas para fijar precios” (Moreno, 2019).
— “Se prepara un detalle amplio de especificaciones, hojas de ruta y pedidos de herramientas” (Gémez,
2021).

“La produccion confecciona un prondstico preciso de usos y evalua la capacidad disponible” (Herndndez,
2020).

“Ingenieria industrial efectiua una mejor aplicacion de datos standard y pedidos de material. Suministra
la estimacion del costo de instalaciones y herramientas” (Lopez, 2021).

“Se obtienen cotizaciones de los vendedores externos” (Martinez, 2019).

“Se fijan los costos standard, directo, costos fijos especificos y costos fijos distribuidos” (Nufiez, 2022).

“La comision que toma la decision de fabricar o comprar revisa los antecedentes y da su veredicto
(Rodriguez, 2020).
— “La oficina de control revisa los resultados e indica sobre desviaciones producidas en las estimaciones de
la comision” (Torres, 2021).

”
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Especificar los diferentes procesos,
operaciones y herramientas vigentes

Controlar la produccion para estimar
las cantidades requeridas

Desarrollar tiempos standard
preliminares y una rapida estimacion
del costeo directo de conversion y
costo material

El departamento de compras indica
los precios gue utilizaran los
vendedores

La seccion de analisis de costo hace
un desgloce preliminar de las
ofertas, utilizando formulas
apropiadas para fijar precios

Procedimiento detallado Se prepara un detalle amplio de
para la toma de especificaciones, hojas de ruta y

decisiones sobre fabricar pedides de hemramiertas
o comprar

< La produccion confecciona un
prenostico preciso de usos y evalua
la capacidad disponible

Ingenieria industrial efectua una
mejor aplicacion de datos standard y
pedidos de material

Se obtienen cotizaciones de los
vendedores externos

Se fijan los costos standard, directo,
costos fijos especificos y costos
fijos distribuidos

La comision que toma la decision de
fabricar o comprar revisa los
antecedentes y da sh veredicto

La oficina de control revisa los
resultados e indica sobre
desviaciones producidas en las
estimaciones de la comision

Figura 109: Procedimiento detallado para la toma de decisiones sobre fabricar o comprar. Fuente:
Elaboracion propia (2023)

2.3.5.2. Expansion de planta

La expansion de planta es un tema crucial para la obtencion de utilidades y el desarrollo a largo plazo en las
empresas. En este sentido, es fundamental abordar “el programa de expansion teniendo en cuenta los
productos a elaborar previamente y el indice de recuperacion de las inversiones”. Al respecto, Pacheco
(2020), expresa que la decision de expandir una planta debe ser cuidadosamente evaluada para asegurar
que la inversion genere retornos a largo plazo.

En este contexto, se debe considerar que “las decisiones relativas a programas de expansion de planta se
dividen en dos grupos: al personal de produccion y al de finanzas”. “Las decisiones sobre produccion se basan
en la comparacion del aumento de la utilidad y el capital empleado, mientras que las decisiones financieras
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se fundamentan en el indice de las operaciones de cardcter financiero”. Asi, de acuerdo a lo indicado por
Duarte y Gallegos (2021), la evaluacion financiera de una inversion es esencial para la toma de decisiones en
programas de expansion.

Es importante tener en cuenta que el primer paso en la evaluacion de la expansion de la planta consiste en
determinar si la inversion va a aumentar o no la recuperacion del capital invertido. En este sentido, es
necesario llevar a cabo un andlisis riguroso para evaluar la viabilidad financiera del proyecto. Como sefiala
Gonzdlez (2019), la evaluacion de proyectos es un proceso complejo que involucra la identificacion de costos,
ingresos y flujos de efectivo a lo largo del tiempo.

Una vez que el programa de expansion ha sido aprobado por el personal técnico de fabricacion, es necesario
confeccionar los planes financieros que contemplen el capital necesario para llevarlo a cabo. Ante ello,
Rosales (2022), pone de manifiesto que la planificacion financiera es esencial para asegurar que los recursos
necesarios estén disponibles y se utilicen de manera eficiente.

2.3.5.3. Evaluacion de nuevos productos o procesos

La evaluacion de nuevos productos o procesos es una circunstancia critica para el éxito empresarial. Para
abordarla de manera efectiva, es necesario seguir un proceso riguroso que tenga en cuenta todas las
variables relevantes. Algunos de los métodos comunes para evaluar nuevos productos o procesos son el
andlisis de costo-beneficio, andlisis de sensibilidad y andlisis de riesgo. Estos métodos permiten a los gerentes
evaluar los costos, beneficios y riesgos asociados con la introduccion de nuevos productos o procesos en la
empresa (Garcia, 2019; Rodriguez, 2021).

En el proceso de evaluacion, es importante “tener en cuenta la determinacion de los costos fijos, indicando el
volumen de ventas de productos y produccion proyectada a alcanzar”.(Gémez, 2020).

Ademds, es importante considerar la evaluacion de riesgos y beneficios asociados con la introduccion de
nuevos productos o procesos en la empresa. En este sentido, se pueden utilizar técnicas como el andlisis de
sensibilidad para evaluar como diferentes escenarios pueden afectar los resultados de la empresa (Pérez,
2021).

2.3.5.4. Decisiones para eliminar productos en desuso

La toma de decisiones para eliminar productos en desuso es una tarea critica para cualquier empresa, ya que
puede tener un impacto significativo en la rentabilidad y el crecimiento a largo plazo. Es importante tener en
cuenta que, aunque los productos en cuestion puedan estar contribuyendo actualmente a las utilidades, su
permanencia en la linea puede estar obstaculizando el éxito futuro de la empresa (Sdnchez, 2020).

Para tomar una decision informada y razonada sobre la eliminacion de un producto en desuso, es
fundamental analizar su panorama de posibilidades y evaluar si hay un potencial futuro de utilidades y de
crecimiento. Si se determina que no hay una circunstancia viable para el producto, es necesario plantear su
reemplazo con un item que tenga un mayor potencial de utilidades y crecimiento. Este proceso de sustitucion
debe realizarse con cuidado y con la planificacion adecuada, para asegurar que el resultado final en las
utilidades pueda conocerse previamente (Herndndez, 2021).

Ademds, es importante contar con un plan de contingencia para el capital liberado tras la eliminacion de un
producto en desuso. Esto puede incluir la inversion en nuevos productos o la expansion de lineas de
produccion existentes. De esta manera, se puede garantizar que el capital liberado sea utilizado de manera
efectiva y contribuya al crecimiento a largo plazo de la empresa (Gonzdlez, 2019).
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2.4. Punto de equilibrio
2.4.1. Concepto

El punto de equilibrio es un concepto fundamental en la gestion empresarial que se refiere al nivel de
produccion en el cual los ingresos totales son iguales a costos totales y gastos. Por tanto, no existe ni utilidad
ni pérdida. Segtin Gabriel Reyes Sahagun (2019), el punto de equilibrio es aquel nivel en el cual los ingresos
"son iguales a los costos y gastos, y por ende no existe utilidad"(p.23). En otras palabras, el punto de
equilibrio se alcanza cuando se logra cubrir todos los costos y gastos, y a partir de ese punto, cualquier
aumento en la produccion genera ganancias.

Este concepto es especialmente relevante para las empresas en América Latina, donde la competencia es
cada vez mds intensa y los mdrgenes de beneficio son mds estrechos. En un estudio realizado por Ruiz y
Garcia (2020) sobre las empresas del sector manufacturero en México, se encontré que una mayoria
significativa, objeto de la investigacion, operaban por debajo de su punto de equilibrio, lo que pone en riesgo
su sostenibilidad a largo plazo.

Por otro lado, en un andlisis realizado por Gutiérrez et al. (2021) sobre empresas de servicios en Colombia, se
concluyd que aquellas que alcanzaron su punto de equilibrio tuvieron un desempeiio financiero superior en
comparacion con aquellas que no lo lograron.

En esta misma linea de ideas, Villarreal et al. (2021) en un estudio sobre empresas manufactureras en Perd,
se encontré que aquellas que lograron alcanzar su punto de equilibrio tuvieron un desempefio financiero
significativamente mejor que aquellas que no lo lograron. Ademds, esta investigacion revelé que las
empresas que implementaron estrategias de reduccion de costos y aumentaron su eficiencia en la gestion de
recursos, lograron alcanzar su punto de equilibrio de manera oportuna.

Asi mismo, en el sector turistico peruano, un estudio realizado por Rojas et al. (2020) encontré que el punto
de equilibrio es una herramienta clave para la toma de decisiones en cuanto a la fijacion de precios y la
planificacion de la capacidad de produccion en hoteles y establecimientos turisticos. De esta manera, al
comprender y aplicar adecuadamente el concepto de punto de equilibrio, las empresas turisticas pueden
asegurar su rentabilidad y sostenibilidad a largo plazo, especialmente en el contexto actual de incertidumbre
y fluctuacion en la demanda que se manifiesta en muchas partes del mundo.

De todo esto se desprende la importancia de este concepto, por lo cual, es necesario estudiarlo de manera
exhaustiva y considerarlo en la gestion empresarial.

2.4.2. Elementos que conforman el punto de equilibrio

Segun Rojas et al., (2020) Para la determinacion del punto de equilibrio en una empresa, es necesario tener
en cuenta cuatro elementos bdsicos: ingresos, margen financiero, costos variables y costos fijos.

— Ingresos: son aquellos que se originan directamente de las operaciones, como el ingreso por
arrendamiento financiero, comisiones y beneficios por opcion de compra.

— Costos variables: varian en funcion del volumen de operacion, como intereses pagados.
— Margen financiero, por su parte, es la diferencia entre los ingresos y los costos variables.

— Costos fijos: son otro elemento crucial por considerar en la determinacion del punto de equilibrio, ya que
estdn dados por el monto de los gastos de operacion. Estos costos son independientes del volumen de
produccion o ventas de la empresa y son necesarios para mantener la operatividad de la misma. Por tanto,
es importante que los ingresos generados por la empresa superen los costos fijos para que la empresa pueda
generar ganancias.

216

Volver al indice



Ingresos

Elementos que
conforman el punto de Costos variables
equilibrio

Margen financiero

Costos fijos

Figura 111: Elementos que conforman el punto de equilibrio. Fuente: Elaboracion propia (2023)
De esta forma a fin de facilitar el desarrollo se precisa que:
Punto de equilibrio = PE
Ingresos de operacion de arrendamiento financiero = V
Intereses pagados = CV
Margen financiero = MF
Gastos de operacion = CF
2.4.3. Métodos para determinar el punto de equilibrio

2.4.3.1. Método de ecuacion

Usando el enfoque metodoldgico aplicado, el estado de ingresos puede ser representado de manera
matemdtica mediante la siguiente ecuacion.

Ingreso - costos variables - costos fijos = ingreso de operacion
2.4.3.2. Método de margen de contribucion

El margen de contribucion se calcula restando los costos variables, que estdn directamente vinculados a la
produccion, de los ingresos generados por las ventas.

(precio de venta - costos unitarios variables) x Nro. de unidades = costos fijos + ingreso de operacion
margen de contribucion por unidad x Nro. de unidades = costos fijos + ingreso de operacion
El ingreso de operacion es igual a cero, entonces:
Numero de unidades en el punto de equilibrio = costos fijos/margen de contribucién por unidad
2.4.3.3. Método grdfico
El método grdfico consiste en trazar las lineas que representan los costos totales e ingresos totales, y se

busca el punto de interseccion de estas lineas, que se conoce como punto de equilibrio. En este punto, los
costos totales son iguales a los ingresos totales.
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2.4.4. Determinacion del punto de equilibrio

Basdndonos en los conceptos previamente establecidos, podemos expresar el punto de equilibrio mediante
una formula que se expresa de la siguiente manera:

PUNTO DE EQUILIBRIO = Ingresos de Operaciones de Arrendamiento Financiero - Intereses pagados - gastos de Operacion.
Sustituyendo en la igualdad, con los términos definidos anteriormente, tendriamos la siguiente ecuacion:
V-CV-CF

Dicha igualdad nos representa el punto de equilibrio.

Por tanto:
PE=V-CV-CF
PE=(V-CV)-CF

MEFS/. = (V - CV) Expresado en Soles

MF % = (Margen financiero / V) X 100 Expresado en porcentaje
PE=MFS/. - CF

PE = CF/MF %

El uso de diferentes unidades de medida para analizar la rentabilidad de las operaciones en las arrendadoras
financieras puede resultar confuso y dificultar la toma de decisiones. Segtn Ldpez et al. (2020), es importante
estandarizar el uso de una unidad de medida para la determinacion del punto de equilibrio, y en el caso de
las arrendadoras financieras, se recomienda utilizar la tasa de interés como unidad unitaria de medida.

Sin embargo, en las arrendadoras financieras, se utilizan "Soles" como unidad de medida para el volumen y
tasas (%) para la funcion unitaria. Esto significa que al referirnos al punto de equilibrio, lo expresamos en
términos de "Soles". Por ejemplo, podemos decir "con una cartera colocada de S/. xx millones, que genera un
ingreso de S/. yy millones, estamos por encima del punto de equilibrio". Sin embargo, al analizar una
operacion individual, se utiliza la tasa (%) tanto para la tasa de colocaciéon como para el margen financiero
que se genera.

Es importante tener en cuenta que la determinacion del punto de equilibrio no es una tarea fdcil y requiere
de un andlisis detallado de los costos y los ingresos. Como sefialan Gonzdlez y Garcia (2019), es fundamental
contar con un sistema de informacion contable y financiero adecuado para determinar correctamente el
punto de equilibrio y tomar decisiones financieras efectivas en el contexto de las arrendadoras financieras.

2.4.5. Construccion de un grdfico de punto de equilibrio
Para crear un grdfico U/V preciso, es necesario seguir el siguiente procedimiento:

— Tomar el estado de resultados operativos de los ultimos 12 meses y identificar los gastos fijos.

— Representar grdficamente las cifras de ganancias netas mensuales en relacion a las ventas netas
registradas.

— Calcular el total de los gastos fijos del negocio, incluyendo los relacionados con la fabricacion, ventas y
administracion. Clasificar los gastos en fijos y variables.

— Enel grdfico U/V, representar el total de gastos fijos como la pérdida correspondiente al nivel de volumen
de ventas igual a cero. En caso de que los datos indiquen un total de gastos fijos diferente, es necesario
revisar la clasificacion de los gastos.
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Siguiendo este procedimiento, se podrd obtener un grdfico U/V preciso y confiable que refleje la relacion
entre las ganancias netas y las ventas netas, asi como la contribucion de los gastos fijos en el punto de
equilibrio.

Tomar el cuadro de perdida y
ganancias operativas de los Ultimos
12 meses e identificar los gastos

fijos
(‘
Representar graficamente las cifras
Procedimiento para de ganancias netas mensuales en
" P relacion con las ventas netas segun
construir un grafico de libros

punto de equilibrio

Determinar el total de gastos fijos
del negocio

Representar el total de gastos fijos
en el grafico

-~

Figura 112: Procedimiento para construir un grdfico de punto de equilibrio. Fuente: Elaboracion propia
(2023)

2.4.6. Andlisis del Punto de equilibrio

Hay que recordar que el Punto de Equilibrio, es el volumen de ventas en el cual los costos operativos totales
son iguales a las ventas totales y la utilidad de operacion igual a cero.

En torno a estas ideas, se tiene:

PEu= costos fijos PEc= costos Fijos
Ventas — costo de ventas 1 — costo de ventas/ventas

Datos:

Ventas: S7.2.00 por unidad

Costos fijos: 8/.40,000
Costo variable: S/.1.20 por unidad

PFu= __ 40,000 = 50,000 unid. PEc= 40,000 = S/.100,000
2.00—-1.20 1—1.20/2.0
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Grdfico 3: Andlisis punto de equilibrio. Fuente: Elaboracion propia (2023)
2.4.7. Andlisis del punto de equilibrio en efectivo

El andlisis del punto de equilibrio en efectivo es una herramienta clave para la gestion financiera de una
empresa. Segun lo planteado por Junco Pineda, el punto de equilibrio se alcanza cuando los ingresos cubren
todos los costos, incluyendo costos fijos que no generan una salida de efectivo. Sin embargo, cabe destacar
que este enfoque del punto de equilibrio se centra unicamente en la perspectiva de flujo de caja y no tiene en
cuenta otros factores importantes como el tiempo y el riesgo (Garcia et al., 2019).

Por lo tanto, es fundamental tener en cuenta que el punto de equilibrio no es una medida aislada de
rentabilidad, sino que debe ser analizado en conjunto con otros indicadores financieros y no financieros para
obtener una visicn mds completa de la salud financiera de una empresa (Jara et al., 2020). Asi mismo, es
importante destacar que el andlisis del punto de equilibrio debe ser considerado como una herramienta de
gestion dindmica y no estdtica, que debe ser revisada y actualizada periodicamente para adaptarse a los
cambios en el entorno empresarial (Rocha et al., 2021).

En torno a estas ideas, se tiene:

PEEU = Costos fijos — depreciaciones PEEC = Costos fijos — depreciaciones

Ventas — costos de ventas 1 — costo de ventas/ventas
Datos:
Precio de venta S/. 2.00
Costos fijos: S/ 40,000
Costos variables: S/. 1.20 por unidad
Depreciacion: S/. 30,000

PEu=__ 40,000 = 50,000 unid. PEc= 40,000 = 5/.100,000
2.00-1.20 1-1.20/2.0

PEu=40,000-30000 = 12,500 unid. ~ PEc= 40,000-30000 = §/.25,000
2.00—1.20 1-1.20/2.0
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Grdfico 4: Andlisis del punto de equilibrio en efectivo. Fuente: Elaboracion propia (2023)
2.4.8. Grado de apalancamiento operativo

Es la variacion porcentual en las utilidades que resulta de una determinada variacion porcentual de las
ventas.

Formulas:
GAOu=_O(V-CV) GAOc = (V-CV)
oV-CV)-CF (V—CV—CF)
Datos:

Precio de venta S/. 2.00

Costos fijos:  S/. 40,000

Costos variables: S/. 1.20 por unidad
Unidades vendidas (Q): 100,000
30% de incremento en ventas.

GAOu = __100.00002 — 1.2) =2.0 GAOc = (2—-1.2) =2.0

100,00002 - 1.2) — 40,000 200,000 — 120,000 — 40,000
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Tabla 38: Grado de apalancamiento operativo:

Costo
Incremento Unidades Ventas Costo fijo variable Utilidad Incremento

30% 100,000 | 200,000 | 40,000 |120,000 | 40,000 60%
130,000 | 260,000 | 40,000 |156,000 | 64,000

Fuente: Elaboracion propia (2023)

Prueba:

30% (2.0) = 0.600000 (1 + 0.600000) 40,000 = 64,000

2.4.9. Andlisis de un caso prdctico

Para llevar a cabo el andlisis, consideremos la siguiente informacion correspondiente a diciembre de 2023,
de una empresa de arrendamiento financiero:

— Ingresos por arrendamiento financiero: S/. 58,837,000
— Margen financiero: S/. 23,300,000

— Gastos de operacion: S/. 12,800,000

— Cartera promedio (diaria): S/. 195,750,000

— Capital contable: S/. 27,500,000

2.4.9.1. Determinar el punto de equilibrio en ingresos y en cartera

Se requiere primeramente conocer cudl es el margen financiero expresado como %:

MF% = MARGEN FINANCIERO / INGRESOS X 100

MF%= 25,300,000/ 58,837,000 x 100 = 43 %,
este porcentaje representa el margen financiero.

El punto de equilibrio se obtendra al emplear la formula:
PE =CF/MF %

Sustituyendo con la informacion tendriamos:

PE = 12,800,000/ 43 % = 29,767,442,
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La cantidad mencionada anteriormente representa el punto de equilibrio de ingresos para la arrendadora,
donde no se registra ni pérdida ni ganancia. Es importante que el director de la arrendadora tenga
conocimiento de esta informacion, ya que le permite evaluar el desempefio de la empresa y determinar qué
tan por encima de este nivel se encuentra en funcion de los objetivos establecidos. Es importante destacar
que el nivel de ingresos mencionado se refiere a los ingresos cobrados, pero écudnta cartera debe estar
colocada para alcanzar este nivel? Esto se puede determinar incorporando un elemento adicional en nuestro
andlisis, que es la Tasa Promedio de Colocacion (TPC).

Para calcular la Tasa Promedio de Colocacion, es necesario conocer el promedio diario de la cartera
colocada, ya que si se utiliza el saldo final, el cdlculo se verd alterado y no reflejard una informacion precisa.

Seguidamente, cabe suponer que la cartera promedio es de 195,750,000. El cdlculo de la tasa promedio de
colocacion serd:

TPC = INGRESOS / CARTERA PROMEDIO; sustituyendo
TPC = 58,837,000/ 195,750,000 = .30057 x 100 = 30.06 %

Cartera de equilibrio=PE S/. / Tasa promedio de colocacion
CE = 29,767,442/ 30.06 % = 99,026,637

La cifra obtenida representa el nivel de cartera necesario para generar los ingresos requeridos y alcanzar el
punto de equilibrio de 29,767,442. Esto se logra con una tasa promedio de colocacion del 30.06%.

2.4.9.2. Determinar el punto de equilibrio con un objetivo — utilidad

Si la arrendadora tiene el objetivo de obtener una utilidad equivalente al 80% de su capital contable para el
afio 2004, es necesario determinar la cartera promedio que seria requerida y el monto de ingresos necesario
para alcanzar este objetivo de utilidad. A continuacidn, se establecen los siguientes supuestos:

Los gastos de operacion tendrdn un incremento de 15%
El margen financiero estard situado en 44%

Gastos de operacion 2022 = 12,800,000

15% incremento para 2023 = 1,920,000

Gastos de operacion 2023 = 14,720,000

Capital Contable = 27,500,000

Utilidad objetivo = 50% de 27,500,000 = 13,750,000
PE= CF + UTILIDAD / MF %

PE = (14,720,000 + 13,750,000) / 44 %

PE = 64,704,545

La cantidad mencionada representa el nivel de ingresos necesario para alcanzar el objetivo de utilidad, asi
como los nuevos gastos operativos para el afio 2023. Para determinar la cartera promedio que se debe
colocar, se sigue el siguiente procedimiento:

CARTERA REQUERIDA = PE / TASA PROMEDIO DE COLOCACION
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Dado que las tasas de interés estdn influenciadas por varias variables econdmicas y teniendo en cuenta que
no es el enfoque principal de este articulo, asumiremos que las tasas disminuirdn de acuerdo a las
expectativas para el afio 2023. Por lo tanto, proyectamos que la tasa promedio de colocacion serd del
20.96%.

CARTERA REQUERIDA = 64,704,545 / 20.96%

CARTERA REQUERIDA = 308,704,890

Este valor indica que se requeriria un aumento del 57.7% en la colocacion promedio en comparacion con el
afio 2022. Este dato puede servir como punto de partida para realizar diversos andlisis de sensibilidad,
considerando aspectos como un incremento mayor en el margen de contribucion, diferentes tasas de
colocacion promedio y mejoras en la eficiencia operativa, con el objetivo de reducir los gastos de operacion.
Estos andlisis permitirdn obtener proyecciones mds realistas que ayuden a la direccion a cumplir con el
objetivo de utilidad.

2.4.9.3. Determinar el punto de equilibrio con mezcla de tasas de colocacién

Resulta significativo ahondar en el andlisis del punto de equilibrio, cuando se considera la variedad de tasas
de colocacion, ya que esta “es una realidad en la operacion de colocacion de cartera y no se basa en una
unica tasa”.

Existen diversas causas que explican la existencia de tasas de colocacion diferentes, como la competencia en
el mercado, el costo de financiamiento, el interés por retener o atraer clientes, la importancia del contrato de
arrendamiento en términos de su monto, el crecimiento deseado o esperado, los excedentes de tesoreria, los
objetivos de utilidad, entre otros.

La estrategia consistird, entonces, en el establecimiento de politicas de tasas de colocacion en funcion de los
diferentes niveles de monto. Este tema serd abordado en un articulo aparte, ya que requiere un andlisis
diferente al que nos ocupa en este momento. No obstante, asumiremos que se ha realizado el andlisis previo

para poder continuar con el desarrollo.

Las tasas de colocacion supuestas se determinan en base al monto colocado:

TASA % DE LA CARTERA MF
hasta 100,000 22% 40% 41%
hasta 500,000 21% 25% 38%
arriba de 500,000 19% 35% 32%

Los gastos de operacion se estima que asciendan a 20,500,000.
Se requiere determinar el punto de equilibrio, asi como la cartera de equilibrio.

Primeramente, serd necesario obtener el MF PONDERADO:
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hasta 100 millones = 40% x 41% = 16.40%
hasta 500 millones = 25% x 38% = 9.50%
arriba de 500 millones = 35% x 32% = 11.20%

MARGEN FINANCIERO = 37.10%
PE = 20,500,000/ 37.10%
PE = 55,256,065

En este nivel de ingresos se encontraria el punto de equilibrio considerando diferentes niveles de tasas de
colocacion.

Ahora nos interesa determinar cudl seria la cartera de equilibrio resultante de esta mezcla de tasas.

Para realizar este cdlculo, se debe seguir el mismo procedimiento utilizado para ponderar el margen
financiero, pero en lugar de utilizar el porcentaje de margen financiero, se utilizard el porcentaje de la tasa
de colocacion.

hasta 100,000 = 22 % x 40% = 8.80%
hasta 500,000 = 21% x 25% = 5.25%
arriba de 500,000 = 19 % x 35% = 6.65%

1454 PONDERADA DE COLOCACION = 20.70%

De esta forma la tasa ponderada de colocacion resulta 20.70%

CE = PE / Tasa ponderada de colocacion
CE = 56,256,065/ 20.70%
CE = 271,768,430

El resultado es la cartera de equilibrio que se requiere colocar con la mezcla de tasas, y su distribucion
quedaria de la siguiente forma:

hasta 100,000 = 108,707,372
hasta 500,000 = 67,942,108
arriba de 500,000 = 95,118,951
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Con base en el andlisis previo sobre la mezcla de tasas y el margen financiero, procedamos a determinar el
nivel de ingresos y la cartera de colocacion necesarios para alcanzar un objetivo-utilidad de 18,000,000,
utilizando la misma informacion anteriormente mencionada.

PE = (CF + UTILIDAD) / MF %

PE = (20,500,000 + 18,000,000) / 37.10%
PE =103,773,585

CR = 103,773,585 /20.70%

CR =501,321,667

La distribucion de esta cartera se precisa de la siguiente forma:

hasta 100,000 = 200,528,667
hasta 500,000 = 125,330,417
arriba de 500,000 = 175,462,583

Se puede deducir que cuando se produce un aumento en el volumen de colocacion y se requiere una mayor
cantidad de recursos para financiar dicho incremento, bajo la premisa de que la tasa de colocacion se
mantiene constante, el margen financiero tiende a disminuir.

Sin embargo, el margen financiero puede aumentar en los siguientes casos:

—  Sihay un aumento en la tasa de colocacion.

— Sidisminuye la tasa de financiamiento pasiva.
—  Sise incrementa el capital.

—  Sise combinan las condiciones anteriores.

Existe un incremento en la tasa de
colocacion

Condiciones en las que el
margen financiero
aumentara

Disminuye la tasa pasiva de
financiamientos

Se incrementa el capital

La combinacion de lo anterior

.

Figura 113: Condiciones en las que el margen financiero aumentard. Fuente: Elaboracion propia (2023)

Asi, si se produce un aumento en el margen financiero, esto implica que se generard una mayor ganancia
para la empresa, lo que a su vez resultard en la necesidad de una cartera de equilibrio menor. En otras
palabras, la empresa podrd alcanzar el punto de equilibrio con un nivel de ingresos mds bajo. Es crucial tener
en cuenta la elasticidad del arrendamiento financiero al gestionar un aumento en la tasa de colocacion, ya
que este sector es altamente sensible a los incrementos en dicha tasa.
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2.4.9.4. Conclusion

Se puede inferir que el uso de la técnica del equilibrio en la determinacion de niveles de ingreso y volumen
requerido es de gran interés para las arrendadoras financieras, ya que permite satisfacer las expectativas de
planificacion. Al utilizar un modelo computacional, se facilita el andlisis de sensibilidad al poder involucrar
multiples variables y explorar diversas alternativas. Esto permite a la direccion de las arrendadoras
financieras establecer estrategias oportunas y evaluar el efecto del volumen y la tasa (precio) en las
utilidades.

En la toma de decisiones, es crucial alinear la mision de las arrendadoras financieras con los objetivos de
penetracion que se desean lograr. Serd necesario adaptarse al mercado y aplicar estrategias comerciales y
financieras mds creativas, ya que el mercado en constante desarrollo buscard servicios internacionales mds
competitivos.

2.5. Costeo directo y costeo por absorcion
2.5.1. Vision y descripcion

En el actual contexto de globalizacion y apertura comercial en Perd, resulta fundamental que las
organizaciones se adapten y transformen su modelo de negocios para competir en el mercado global. Tal
como sefiala Aguilar (2021), las empresas deben abandonar sus bases competitivas previas a la apertura
comercial, ya que estas ya no resultan efectivas frente a la competencia global altamente competitiva y
posicionada.

Para enfrentar este desafio, es necesario que las organizaciones desarrollen fundamentos sdlidos y
alternativas efectivas para la toma de decisiones. En este sentido, los métodos de costeo juegan un papel
fundamental en la determinacion de los precios y calidad del producto final, al mismo tiempo que satisfacen
los requerimientos econémicos del empresario y necesidades de la comunidad y sociedad en general. Como
menciona Acosta (2019), los métodos de costeo deben ser capaces de proporcionar informacion relevante y
oportuna para la toma de decisiones.

Entre los métodos de costeo, se encuentran:

— Costeo directo: es una alternativa viable, especialmente cuando se necesita conocer la utilidad en el corto
plazo y tomar decisiones oportunas. Al respecto, Gonzdlez y Herndndez (2020), manifiestan que este método
permite identificar los costos fijos y variables de manera clara y precisa, lo que facilita la toma de decisiones
y la implementacion de estrategias que mejoren la rentabilidad de la empresa.

— Costeo por absorcion: es un sistema de costeo que registra sistemdticamente gastos producidos por la
actividad de la empresa, con el fin de determinar los costos generados por estos gastos. Este sistema permite
establecer la ganancia real de la organizacion, asi como determinar cudl de dos productos es mds
conveniente producir. Como afirman Rodriguez y Pérez (2022), es un sistema ampliamente utilizado en las
empresas latinoamericanas debido a su capacidad para proporcionar informacion precisa y detallada sobre
los costos de produccion.

Costeo directo

Metodos de costeo

Costeo por absorcion

Figura 114: Métodos de costeo. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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2.5.2. Costeo Directo

El costeo directo, como menciona Aguilar (2021), es una técnica de contabilidad de costos que se enfoca en
la acumulacion de costos variables de produccion y es considerado como un método preciso, pero
incompleto, debido a que solo registra una parte de los elementos constitutivos del costo.

El mismo, es utilizado para determinar el costo de los productos y la medicion de utilidades de manera
directa, acumulando unicamente los costos variables y adhiriéndolos al producto, como mencionan Gonzdlez
y Herndndez (2020).

Es importante destacar que el costeo directo ha sido la base para la generacion de nuevos métodos de
costeo, acordes con los nuevos tiempos, como el método ABC, el Back Flush Accounting, el JIT (Just In Time),
Life Cycle Costing, Trought Put Accounting y la cadena de valor, segtin afirma Acosta (2019). Esto indica que
el costeo directo sigue siendo una técnica relevante y actual, aunque es necesario tener en cuenta que no es
la tnica técnica de costeo a considerar.

Es importante sefialar que permite determinar la utilidad bdsica (UB) de manera clara y precisa, tal como lo
mencionan Rodriguez y Pérez (2022), lo que lo convierte en una herramienta util para la toma de decisiones
de la gerencia. Ademds, como sefiala Aguilar (2021), el costeo directo es particularmente util para la toma
de decisiones a corto plazo, ya que permite conocer la utilidad en el corto plazo y tomar decisiones
oportunas.

UB = PV-CD
2.5.2.1. Modo en que opera el costeo directo

El costeo directo, también conocido como costeo variable, es un método de contabilidad de costos que
valora los productos considerando unicamente los costos variables de manufactura. Estos costos variables
varian en funcion del nivel de produccion e incluyen materiales directos, mano de obra directa y costos
indirectos variables.

En el costeo directo, los costos fijos de fabricacion se tratan como gastos del periodo contable en lugar de ser
asignados al costo de los productos. Los gastos fijos de fabricacion, como el alquiler, la depreciacion y los
seguros, se consideran constantes independientemente del nivel de produccion. Por lo tanto, el costeo
directo unicamente incluye los costos variables de manufactura que se adhieren a los productos, como los
materiales directos, la mano de obra directa y los costos indirectos variables. Los gastos fijos de fabricacion
se registran como gastos del periodo y no se asignan al costo de los productos.

Consecuentemente, se usa para la toma decisional a corto plazo, ya que proporciona una mejor comprension
del costo variable por unidad de producto y permite una evaluacion mds precisa de la rentabilidad. Sin
embargo, puede ser menos adecuado para la toma de decisiones a largo plazo, ya que no se incluyen los
costos fijos de fabricacion en el costo de los productos, lo que puede no reflejar completamente la carga total
de costos asociada con la produccion.

2.5.2.2. Clasificacion

En el ambito de la contabilidad de costos, la clasificacion del costeo directo se basa en la consideracion de
tres elementos fundamentales: la materia prima consumida, mano de obra directa y gastos de fabricacion
variables. Esta clasificacion se enfoca en identificar los costos que se requieren para la fabricacion del
producto y que pueden ser directamente atribuidos al mismo.

Segun autores como Cedeiio et al. (2020) y Gonzdlez et al. (2019), el costeo directo ha sido considerado
como una herramienta eficaz para la toma de decisiones en las empresas, especialmente en aquellas que se
dedican a la produccion y venta de bienes. Efectivamente, Gonzdlez et al. (2020) pone de manifiesto que
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esta herramienta permite una mejor identificacion de los costos variables asociados a la produccion, lo que
facilita la toma de decisiones en cuanto a la fijacion de precios, optimizacion de la produccion y evaluacion
de la rentabilidad de la empresa.

2.5.2.3. Objetivo del costeo directo

En la actualidad, la finalidad del costeo directo evoluciona y va mds alld de proporcionar una base para la
planificacion y el control administrativo a corto plazo. Su objetivo principal se concibe desde la perspectiva de
la toma de decisiones estratégicas en la empresa. Se enfoca en identificar los costos variables que se
relacionan directamente con la produccion de un bien o servicio, permitiendo la medicion del costo real del
producto. De esta manera, se puede fijar un precio que permita obtener una rentabilidad adecuada y se
pueden tomar decisiones informadas en cuanto a la optimizacion de la produccion y la reduccion de costos.

En este sentido, autores como Gonzdlez et al. (2020) y Cedefio et al. (2019), destacan que el costeo directo,
sin duda, se constituye en una herramienta fundamental en la toma de decisiones estratégicas en las
empresas. Sefialan que permite una mejor identificacion de los costos variables asociados a la produccion, lo
que facilita la toma de decisiones en cuanto a la fijacion de precios, optimizando la produccion y evaluacion
de la rentabilidad.

2.5.2.4. Alcance del costeo directo

El costeo directo, abarca desde la identificacion de los costos directos hasta la toma de decisiones adecuadas
y la mejora del control administrativo en la gestion empresarial, lo que lo convierte en una herramienta
esencial para la contabilidad de costos y la toma de decisiones en las empresas.

En tal sentido, Flores et al. (2021) pone de manifiesto que su implementacion implica la adecuada atencion a
los procedimientos de conversion y un estudio detallado de los métodos contables relacionados a los gastos
de fabricacion mejorando, a su vez, una identificacion de los costos variables asociados a la produccion.

Es importante destacar que la implementacion del costeo directo no implica cambios en los principios
contables, pero si requiere modificaciones en los procedimientos contables para poder medir con precision
los costos directos y los gastos variables de la produccion. De esta manera, se logra un mejor control
administrativo y una base sdlida para la planeacion a corto plazo, como se menciona en el estudio de Pérez
etal. (2019)

2.5.3. Costeo Integral o Absorbente o por Absorcion

El costeo integral, también conocido como costeo absorbente o por absorcion, es un método tradicional
utilizado en la contabilidad de costos para asignar los costos de produccion a los productos fabricados. Segun
Rosas et al. (2020), este enfoque considera “todos los costos de produccion, tanto fijos como variables, como
costos del producto y los asigna a los productos fabricados”.

Este método se utiliza ampliamente en la contabilidad financiera, ya que es aceptado tanto fiscalmente
como para los inversionistas en la bolsa de valores. Ademds, este enfoque “proporciona informacion valiosa
para la toma de decisiones en cuanto a la fijacion de precios, evaluacion de la rentabilidad y planificacion
financiera de la empresa”, como mencionan Pérez et al. (2019).

Sin embargo, se ha debatido si este enfoque es el mds adecuado para la toma de decisiones a largo plazo, ya
que puede “subestimar los costos fijos en periodos de baja produccion y sobrestimarlos en periodos de alta
produccion, lo que puede afectar negativamente la rentabilidad de la empresa”. Autores como Sdnchez
(2022), han argumentado que en estos casos, “el costeo directo o variable puede proporcionar informacion
mds precisa y relevante para la toma de decisiones a largo plazo”.

En otras palabras, inexacto pero completo. Prorratea los costos fijos (segun algun criterio nunca exacto), y
permite calcular la Utilidad = PV-CD-GF
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Un criterio para repartir GF (gastos de fabricacion) es:

Costo de manufactura: CD+GFfab= misma proporcion de CD (MOD+Mat)
Costo de fabricacién: CD+GFfab+Gfadm = misma proporcion de unidades fabricadas

Costo total: CD+ GFfab+GFadm+Gfcom = misma proporcion de facturacion

El Costeo Integral recibe su nombre por el hecho de registrar todos los elementos del costo (de alli lo de
integral) y luego distribuir los gastos indirectos (de fabrica + gastos generales) sobre cada producto fabricado
segun determinados pardmetros seleccionados criticamente a fin de que los gastos absorbidos por cada uno
(de alli lo de absorcion) reflejen lo mds justamente posible la realidad.

2.5.3.1. Los elementos del costo que registra el costeo integral

El costeo integral es un enfoque importante y necesario en la contabilidad de costos, ya que permite la
asignacion precisa de los costos a los productos terminados. Es fundamental comprender la diferencia entre
los costos directos e indirectos y su relacion con el numero de unidades producidas.

En este sentido, permite la asignacion de los costos a los productos terminados de manera precisa y
completa. Como mencionan Guzmdn y Pérez (2021), este método registra todos los elementos que
componen el costo, incluyendo tanto los costos directos como los indirectos.

Cabe recordar que los costos directos “son aquellos que estdn directamente relacionados con la produccion
del producto y se pueden identificar facilmente, como la materia prima y mano de obra directa”. Como
mencionan Jara y Sdnchez (2019), estos costos “son proporcionales al numero de unidades producidas y, por
tanto, se incluyen en el costo directo todos los demds elementos del costo que se comportan en forma
directamente proporcional al nimero de unidades producidas”.

Por otro lado, los costos indirectos estdn formados por gastos que no guardan una relacion lineal con el
numero de unidades producidas, como gastos de fdbrica y gastos generales y de comercializacion. Como
mencionan Gonzdlez et al. (2020), los gastos de fabrica son producidos por toda la superestructura de apoyo
a la mano de obra directa, mientras que los gastos generales y de comercializacion son gastos fijos que no
estdn relacionados con el numero de unidades procesadas.

Es importante destacar que el costeo integral es esencial en la toma de decisiones y la planificacion
financiera de la empresa, ya que proporciona informacion precisa sobre los costos y la rentabilidad de la
empresa. Sin embargo, como mencionan Pérez y Ramirez (2022), la utilizacion de este método debe ser
evaluada cuidadosamente en funcion de las necesidades y objetivos a largo plazo de la empresa.

2.5.4. Diferencias entre costos directos y por absorcion

El costeo directo y el costeo por absorcion son dos enfoques clave en la contabilidad de costos que difieren en
la asignacion de costos a los productos y la presentacion de los estados financieros. Segtin Silva et al. (2021),
en el costeo directo, los costos fijos de fabricacion se excluyen del costo de los productos y se registran
directamente en el estado de resultados, mientras que en el costeo por absorcion, los costos fijos de
fabricacion se incluyen en el costo de los productos.

Es importante destacar que el costeo directo no estd permitido en la presentacion de estados financieros
externos debido a que no cumple con los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados (PCGA), segun
mencionan Marin y Morales (2019). Por lo tanto, el costeo directo es mds adecuado para uso interno de la
empresa, ya que proporciona informacion precisa para la toma de decisiones. Es importante tener en cuenta
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que la diferencia en la valoracion de inventarios entre los dos métodos se debe a que en el costeo directo
“sélo se incluyen costos variables en el costo de los productos”, mientras que en el costeo por absorcion “se
incluyen todos los costos, tanto variables como fijos”, segtin mencionan Jaramillo et al. (2020).

En resumen, ambos enfoques son importantes y deben ser evaluados cuidadosamente segun las necesidades
y objetivos de la empresa. El costeo directo es mds adecuado para uso interno de la empresa, ya que
proporciona informacion precisa para la toma de decisiones. Por otro lado, el costeo por absorcion es mds
apropiado para fines externos, como la presentacion de estados financieros externos.

2.5.5. Caso Prdctico

La Compaiia FAVORITA S.A.C. tiene la siguiente informacion para fines de 2022:

Unidades Producidas. 15.000
Unidades Vendidas: 12.750
Tasa GIF Fijo: S/.3

Tasa GIF Variable: S7.2
Mano de Obra Directa: S/.6
Material Directo: S7.8
Total GIF Variable Real: 57.34.500
Total GIF Fijo Real: S8/.47.250

Precio de Venta Unitario: S/.35
Gastos de Administracion:  S/.8.000

Se pide:

a) E.E.R.R. bajo costeo directo o variable.

b) E.E.R.R. bajo costeo por absorcion.

2.5.5.1. Solucion

a) En el costeo directo los gastos de fabricacion fijos o forman parte del costo y el total de este item se
imputa al estado de resultados, junto a los gastos de administracion y ventas, en este ejemplo sélo

trabajamos con subaplicacion, es decir cuando el GIF (gasto Indirecto de fabricacion) estimado es mayor que
el GIF real. Esta subaplicacion se agregard a los costos de venta.

E.ERR. COSTEO DIRECTO

Ventas S/.446.250
Costo de Ventas S/.-204.000
Subaplicacion §/.-4.500
Margen §/.237.750
Gastos de Administracion S/-8.000
GIF Fijos S/.-47.250
UAL S/.182.500
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b) Bajo costeo por absorcion los GIF fijos forman parte del costo, por lo tanto, estos GIF fijos van en el
estado de resultados a medida que se vayan vendiendo los inventarios. En este caso también trabajamos
con sub aplicaciones, las cuales se desglosardn entre GIF fijos y variables, agregdndose al costo de venta.

EERR. COSTEO POR ABSORCION

Ventas S/.446.250
Costo de Ventas S/.-242.250
Sub-aplicacion §/.-6.750
Margen S/.197.250
Gastos de Administracion S§7.8.000
Utilidad Antes de Impuestos ~ §5.205.250
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SEXTA UNIDAD

GERENCIA EFICAZ MEDIANTE OBIJETIVOS y
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL



1. CAMBIOS EN LOS PARADIGMAS CONTABLES Y LA GLOBALIZACION EN EL SIGLO XXI
1.1. Los cambios de las primeras décadas del siglo en curso

En la actualidad, la globalizacion de la economia ha generado cambios significativos en la manera en
que las empresas llevan a cabo su contabilidad. Tomando en consideracion este contexto, la contabilidad
tradicional se enfocaba en ciclos histdricos, lo que limitaba su capacidad para anticiparse a los cambios y
toma de decisiones prospectivas. Por ello, la necesidad de su evolucion y que se vuelva mds estratégica,
estableciendo metas flexibles y adaptables a los cambios del entorno (Pérez, 2020).

Sin duda, esta continuidad evolutiva resulta imperativa ya que contabilidad se constituye como un
instrumento fundamental para el manejo patrimonial y de las responsabilidades derivadas del mismo,
tanto a nivel gubernamental como empresarial (Gutiérrez, 2022). Asi, la informacion contable es la base
para que los agentes econdmicos tomen decisiones acertadas en sus operaciones y puedan realizar
previsiones para su planeamiento estratégico.

Sin embargo, los recursos técnicos que posee no son suficientes para responder al reto de la informacion
que demanda el mundo contempordneo (Ocampo, 2021). Por tanto, es necesario replantear los atributos
de la informacion contable con nuevos enfoques tedricos que permitan un desarrollo tecnoldgico
contable y ampliar las direcciones y modelos que permitan una mejor vision y comprension de los
fendmenos patrimoniales surgidos de la globalizacion de la economia y de la internacionalizacion del
comercio y la industria. En este contexto, la investigacion cientifica y tecnoldgica de la contabilidad se
vuelve fundamental para desarrollar nuevos enfoques y modelos que permitan a la contabilidad
evolucionar y adaptarse a las demandas del mundo contempordneo (Vargas, 2020).

Desde esta perspectiva, una propuesta interesante la constituye el concepto de "Costos Target", el cual,
se ha convertido en una herramienta importante para que las empresas puedan anticiparse a las crisis y
la discontinuidad del tiempo (Garcia, 2021). El mismo se refiere al costo que demanda la implementacion
de la infraestructura necesaria para alcanzar las metas propuestas por el planeamiento estratégico, en
lugar de los costos historicos.

Los nuevos cambios en el contexto de la mision de la contabilidad y las nuevas necesidades evolutivas de
las empresas implican reorientar la mision contable. Los dos grandes ejes de esta evolucion son:

— Los sistemas de informacion como base del andlisis de las "relaciones causales”.
— La intervencion del contador como miembro participante del equipo de gestion y por tanto en la
toma de decisiones.

Los sistemas de informacion como
base del analisis de las "relaciones

casuales"
Ejes en la evolucion de la i
mision de la contabilidad _ 5
La intervencion del contador como
'< miembro participante del equipo de
gestion y por tanto en la toma de
decisiones
—

Figura 115: Ejes en la evolucidn de la mision de la contabilidad. Fuente: Elaboracién propia (2023)
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El Contador Gerencial del futuro tendrd que desemperiar nuevos roles tales como:

— Contribuir a concebir la organizacion, y
— Participar dentro del funcionamiento de la performance de la organizacion.

Contribuir a concebir la organizacion
Nuevos roles del 9

contador del futuro

Participar dentro del funcionamiento
de la performance de la organizacion

Figura 116: Nuevos roles del contador del futuro. Nuevos roles del contador del futuro. Fuente: Elaboracion
propia (2023)

Todos estos cambios, han aprobado el surgimiento de operaciones financieras y de intercambio
comercial cada vez mds sofisticados, presentando la exigencia de la armonizacion y mejor calidad en la
informacion contable, ya que, esta disciplina, historicamente, ha sido el instrumento fundamental, tanto
a nivel de Gobierno como a nivel de empresa, para dar cuenta del manejo patrimonial y de las
responsabilidades derivadas de ese manejo.

De lo anterior se desprende que la primera funcion de la contabilidad es el CONTROL, es decir aquella
actividad de evaluar lo planeado con lo realizado, y comprende el control previo, el control concurrente y
el control posterior. La segunda funcion de la contabilidad es la de informacion para la toma de
decisiones, ya que el contador es uno de los pocos funcionarios que tiene acceso a la generalidad de las
operaciones que realiza la entidad contable, por tanto conoce los fenémenos patrimoniales concurrentes
y sus consecuencias posteriores tanto financieras como econdmicas, lo que le permite intervenir en la
administracion del patrimonio a través de la informacion contable permitiendo a la direccion de la
empresa la toma de decisiones, en particular sobre el manejo de los costos.

1.2. La gerencia sustentada en valor, y sus efectos administrativos, contables y financieros
La generacion de valor se ha convertido

“en una filosofia que estd cambiando la forma de ver las finanzas en las empresas. Esta filosofia
representa el reto mds importante para aquellas organizaciones que deseen permanecer en un
mercado donde los inversionistas son cada vez mds exigentes y las condiciones del sistema
bursatil no admiten intentos fallidos. Sin embargo, la adaptacion a un nuevo sistema no es fdcil,
especialmente cuando los cambios a efectuar no son tunicamente de tipo estructural, sino que
también implican cambios en la forma de pensar y la introduccion de nuevos sistemas de
medicion de resultados y esquemas de compensacion que incentiven a los empleados a alcanzar
los objetivos trazados” (Sandoval, 2019).

Para que la filosofia de generacion de valor no se quede en teoria, es necesario vincular a todos los
actores que intervienen en una organizacion y trabajar en pro del mejoramiento continuo. Estos actores
incluyen a los clientes, cuya satisfaccion con el servicio y la calidad de los productos es esencial para
mantener su fidelidad y evitar la pérdida de nuevos clientes (Rodriguez, 2021). Para lograrlo, es
necesario contar con un talento humano comprometido que no solo cumpla con las tareas asignadas,
sino que agregue valor a sus labores (Sandoval, 2019).

Desde esta perspectiva, la Gerencia Basada en Valor (GBV) se constituye en un valioso concepto que se
estd imponiendo en la gestion empresarial actual para proporcionar bases técnicas, analiticas y
operativas que permitan a las empresas verificar eficazmente la generacion de valor y mejorar sus
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funciones financieras (Pérez, 2020). Al respecto, esta herramienta, tiene como prioridad la mejora
continua a todos los niveles de la organizacion, lo que depende de la toma de decisiones adecuadas en
las empresas (Sandoval, 2019).

Asi, la Gestion Basada en el Valor (GBV) desafia la creencia tradicional de que el éxito empresarial se
mide unicamente por la utilidad neta. Es comun que muchas organizaciones reporten consistentemente
altas ganancias en sus estados financieros, pero esto no garantiza que estén generando valor. Del mismo
modo, una empresa que experimente pérdidas no necesariamente estd destruyendo valor. La teoria de la
GBV sostiene que todos los miembros de la organizacion, incluyendo accionistas, gerentes y empleados,
tienen la responsabilidad de contribuir a la creacion de valor.

Para lograr esto, es necesario un auténtico cambio de mentalidad, lo cual puede generar resistencia

inicial durante la implementacion del sistema, pero que a largo plazo dard resultados positivos (Pérez,
2020). La siguiente grdfica ilustra estos principios de manera precisa.

CLIENTES

Calidad en
los productos

Mayor retribucion
econdamica

Excelencia en
atencion los clientes

Maximizacion de la riqueza
de accionistas

Proceso de mejoramiento

continuo
EMPLEADOQS ACCIONISTAS

Incentivos, capacitacion y reconocimientos

Figura 117: Proceso de mejoramiento continuo. Fuente: Elaboracién propia (2023).

Desde este enfoque, se puede inferir que la implementacion del proceso de mejoramiento continuo en las
empresas puede ser un factor determinante para la generacion de valor econémico agregado.

Esta perspectiva se fundamenta en la idea de que la empresa debe contar con los elementos necesarios
que contribuyan al logro del objetivo bdsico financiero de esta: generar mds riqueza para el accionista y
redistribuirla entre aquellos que han contribuido a su generacion (Barrera, 2019).

En este sentido, la generacion de valor economico agregado no se limita a un solo afio, sino que se
convierte en una prdctica sostenible en el tiempo que involucra a todos los actores del proceso de
manera integral.
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Es decir, la creacion de valor no sélo depende de la gestion financiera de la empresa, sino también de la
calidad de sus productos y servicios, satisfaccion de sus clientes y eficiencia en la gestion de sus recursos
(Garcia, 2020).

Para estimar y acumular este valor, se hace necesario implementar herramientas y metodologias que
permitan a las empresas identificar, medir y evaluar los resultados de sus procesos de gestion y las
actividades de valor afiadido que generan.

En tal caso, la Gerencia Basada en Valor (GBV) es una opcion muy significativa que ha ganado relevancia
en la gestion empresarial, ya que proporciona bases técnicas, analiticas y operativas para verificar
eficazmente la generacion de valor y mejorar las funciones financieras de la empresa (Pérez, 2020).

En este sentido, la GBV no sélo se enfoca en la generacion de utilidades netas, sino que establece que la
responsabilidad de generar valor es compartida por todos los miembros de la organizacion. De esta
manera, se promueve una cultura de mejora continua que incentiva la participacion y compromiso de los
empleados en la generacion de valor y en el logro de los objetivos trazados por la empresa (Sandoval,
2019).

Ahora bien, si antes el objetivo principal era la maximizacion del beneficio contable, en la actualidad se
ha reemplazado por la creacion de valor econémico agregado (Garcia, 2020). La pregunta que surge es
écomo medir el valor agregado en una empresa?

Asi, la medicion del valor agregado es una tarea compleja que implica considerar no solo el beneficio
obtenido sino también el costo que ha supuesto generar ese beneficio. En este sentido, el Valor Presente
Neto (VPN) es una herramienta utilizada para medir el valor que se espera que genere una inversion
(Faus, 2019). Si el VPN de una inversion es positivo, significa que se estd invirtiendo en activos que
generan un valor adicional para la empresa, lo que se traduce en la creacion de valor.

Desde una perspectiva contable y financiera, existen dos actores clave en la creacion de valor en la
empresa: los flujos de caja libre y los accionistas (Rojas, 2021). Por un lado, se considera el descuento de
flujos de caja libre, que mide la capacidad de una empresa para generar flujos de caja futuros. Por el
otro, se evalua el descuento de los flujos de caja libre para los accionistas, que mide el valor creado para
los accionistas en términos de rentabilidad.

En este sentido, el Markett Value Added (MVA) o Valor de Mercado Agregado se ha convertido en “una
herramienta financiera clave para medir la capacidad de una organizacion para crear valor y acumularlo
a través del tiempo” (Pérez, 2020). Asi, el MVA considera tanto la gestion de la gerencia como “el
compromiso de todos los actores involucrados con la organizacion”. En resumen, la creacion de valor es
un objetivo fundamental de la gerencia empresarial que se mide mediante herramientas financieras
como el VPN y el MVA.

;,COMO MEDIR LA CREACION DE VALOR?
VALOR DE MERCADO AGREGADOQ (MVA)

VALOR DE LA INVERSION ORIGINAL

. 35S

ACCIONES

VALOR DE MERCADO

Figura 118: Valor de mercado agregado MVA. Fuente: Elaboracion propia (2023).
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En este orden de ideas, el concepto de Markett Value Added (MVA), segin Zunino et al. (2019), implica
una medida del valor generado por una empresa para sus accionistas, y representa la diferencia entre el
valor de mercado de la empresa y el capital invertido en ella. De esta manera, el MVA se convierte en un
indicador clave para evaluar la eficiencia y eficacia de la gestion empresarial en la creacion de valor.

Asi mismo, Garcia-Sdnchez y Espinosa-Gayosso (2020) destacan que el MVA es una herramienta que
permite a la empresa evaluar su desempefio a largo plazo, ya que se enfoca en la generacion de valor
sostenible y duradero. De esta forma, el MVA se convierte en una herramienta estratégica que guia la
toma de decisiones de la alta direccion para lograr una gestion empresarial exitosa. Como afirman
Ponsoda et al. (2021), "el MVA es un indicador que nos permite ver cudnto valor ha sido creado para los
accionistas, y por tanto, como ha sido la gestion de la empresa en términos de creacion de riqueza para
sus propietarios" (p.23) .

En el siguiente esquema se puede inferir las implicaciones del MVA:

¢ Qué es el MVA?
MVA: MARKET VALUE ADDED

Ayer Hoy Manana

Co C1 c2 cn : Fcli Fcl2 Fcl3 Fcin

Valer Presente $Y 4+
X Valor Presente

Donde: .
: . SisX=5Y
Ci= Capital aportado g e -
Feli= Flujo de caja Libra Hay creacion de riqueza

Figura 119: Implicaciones del MVA. Fuente: Elaboracion propia (2023).

Desde esta perspectiva, sin duda, la GBV se convierte en una herramienta estratégica que guia la toma
de decisiones de la alta direccion para lograr una gestion empresarial exitosa.

En este sentido, es importante destacar que la misma “rompe con todos los paradigmas de que la
gestion empresarial se mide teniendo en cuenta la utilidad neta”. Una de estas herramientas es “el Valor
Econdmico Agregado (EVA)”, que se ha consolidado como uno de los indicadores mds importantes para
evaluar la gestion empresarial en la creacion de valor. Como sefialan Zunino et al. (2019), el Valor
Economico Agregado (EVA) “es una medida del valor generado por una empresa para sus accionistas, y
representa la diferencia entre el costo de capital invertido en la empresa y su retorno”. De esta forma, el
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EVA se convierte en un indicador clave para evaluar la eficiencia y eficacia de la gestion empresarial en la
creacion de valor.

En otras palabras, el EVA es la estimacion de la utilidad econémica después de restarle el costo por los
activos netos empleados para producir. Se genera cuando las utilidades netas de operacion (UNO) son
superiores al costo de capital que utiliza la organizacion (Aguilera et al., 2019).

Por tanto, toda esta estructura debe estar enfocada a la generacién de Valor Econémico Agregado (EVA)
que satisfaga las expectativas del accionista.

Para poder implementar un proceso de mejora continua y evaluar el desempefio empresarial a largo
plazo, es necesario plantearse tres preguntas estratégicas: “équé valor ha creado o destruido la
empresa?, icudl serd el valor por crear o destruir en el futuro?, y écudl es el sistema de medicion
actual?” (Ponsoda et al., 2021).

En todo este contexto, el EVA se convertiria en un instrumento claro de comunicacion de los resultados
de los negocios al personal y a los accionistas, lo que lo convierte en una herramienta estratégica para la
toma de decisiones de la alta direccion (Zunino et al., 2019).

Sin embargo, es importante tener en cuenta que la implementacion de la GBV puede generar cierta
“incertidumbre en los gerentes, quienes temen implementar esta herramienta para el crecimiento
financiero de las organizaciones que dirigen”. Como sefialan Ponsoda et al. (2021), para lograr una
verdadera cultura de la GBV es “necesario un genuino cambio de mentalidad por parte de los duefios y
gerentes, y la estructura organizacional debe estar orientada a los procesos de la empresa”, enfocada en
equipos que lleven sinergias y poder de decision para crear una cultura de creacion de valor que pueda
ser medido mediante el desempefio financiero.

No obstante, es importante, que el Valor Economico Agregado (EVA) se ha consolidado como uno de los
indicadores mds importantes para evaluar la gestion empresarial en la creacion de valor (Zunino et al.,
2019). Ello, en virtud de sus caracteristicas:

— Es una sola medida financiera, que calcula el costo promedio de toda la inversion, y que es una
herramienta ideal para la toma de decisiones, ya que es mds comprensible (Garcia-Sdnchez y Espinosa-
Gayosso, 2020).

— La actuacion de la empresa estd ligada a la compensacion, lo que incentiva a los empleados a
trabajar en la creacion de valor para la empresa (Aguilera et al., 2019).

Es una sola medida financiera que
calcula el costo promedio de toda la

Virtudes del Valor inversion y que es una herramienta
" ideal para la toma de decisiones
economico agregado
(EVA)

La actuacion de la empresa esta
ligada a la compensacion

Figura 120: Virtudes del valor economico agregado (EVA). Fuente: Elaboracion propia (2023)

Es importante destacar que el EVA no solo es una medida financiera, sino que también es “un conjunto
de herramientas administrativas que tiene en cuenta la cantidad de ganancia que se debe obtener para
recuperar el costo de capital empleado”. En este sentido, la compafiia que adopta el EVA “replantea sus
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presupuestos de capital y sus procedimientos de evaluacidn, hasta lograr la meta deseada” (Bernal et al.,
2019).

En cuanto a la motivacion, la filosofia del EVA es que el progreso que trae sea compartido con los
empleados, lo que se logra a través de una politica de compartir la riqueza. Segun Stern Stewart & Co,
esto se considera "la forma mds socialista del capitalismo". Para “que los empleados crean
verdaderamente en el EVA, es necesario que se les pague y se les haga sentir como duefios de la
compaiiia”, lo que aumenta su compromiso con la creacion de valor para la empresa (Luna et al., 2020).

Por ultimo, el cambio de mentalidad que implica la implementacion del EVA implica que “todos los
empleados de la empresa entiendan lo que se estd haciendo y cudles son las nuevas prioridades. Es
importante que haya un lenguaje comun en la toma de decisiones y una identificacion clara de las metas
de la organizacion”, lo que ayuda a alinear a todos los miembros de la empresa en la misma direccion
(Bernal et al., 2019).

EVA: "Vieja Panacea
de los Negocios"

Ganancias obtenidas vs
costos por recursos
utilizados aplicable a todo
tipo de regocio

STEVA (+): Si EVA (-):

l Creacion de valor en el periodo referido I ] Rentabilidad » Cesto de capital | I Destruccion de valor en el periodo referido l l Rentabilidad < Costo de Capital

Figura 121: Vieja panacea de los negocios EVA. Fuente: Elaboracion propia (2023).

Hay que destacar que el EVA no solo mide la rentabilidad de la empresa, sino que también permite
entender mejor el proceso econdmico en relacion al proceso contable, eliminando distorsiones como la
de sustraer los excesos en investigacion y desarrollo, los cuales son capitalizados en un periodo de
tiempo (Bernal et al., 2019).

Asi mismo, reviste importancia mencionar que la metodologia EVA se basa en cuatro elementos
primordiales que Stern Stewart & Co ha definido como las cuatro grandes M: Medicion, Administracion,
Motivacion y Mentalidad (Garcia-Sdnchez y Espinosa-Gayosso, 2020).

— Medicion: se busca una gestion integral del valor, no sélo se tiene en cuenta la rentabilidad del
capital invertido sino también la calidad de los resultados, eliminando los costos de capital implicitos y
explicitos y la carga en el uso del capital (Aguilera et al., 2019).

— Administracion: el EVA es una herramienta que admite enfocarse en la creacion de valor y en la toma
de decisiones estratégicas a largo plazo, ya que se tiene una vision clara del costo de capital y de la
rentabilidad esperada de la inversion (Luna et al., 2020). Ademds, permite establecer metas claras y
compartirlas con los empleados, lo que contribuye a la motivacion y compromiso de estos en la creacion
de valor para la empresa (Bernal et al., 2019).
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— Motivacion: la filosofia del EVA es que el progreso que se genera sea compartido con los empleados,
lo que se logra a través de una politica de compartir la riqueza. Esto hace que los empleados sientan que
son duefios de la empresa y que sus logros estdn relacionados con los de la organizacién (Aguilera et al.,
2019).

— Mentalidad: implica que, para la implementacion del EVA, es fundamental para que los empleados
entiendan lo que se estd haciendo y cudles son las nuevas prioridades. Es necesario que “haya un
lenguaje comun en la toma de decisiones y una identificacion clara de las metas de la organizacion”, lo
que ayuda a alinear a todos los miembros de la empresa en la misma direccion. Es decir, “un cambio de
mentalidad”. (Garcia-Sdnchez y Espinosa-Gayosso, 2020).

Medicion
("
Elementos de la Administracion
metodologia EVA
-< Motivacion
Mentalidad

-

Figura 122: Elementos de la metodologia EVA. Fuente: Elaboracion propia (2023)

EVA vs Utilidades

|

Es muy
importante aclarar

I EVA= Utilidad Econémica |

‘ Dado que su fin es lograr que: l

l Objetivo de la gerencia - Objetivo del accionista

Figura 123: EVA vs utilidades. Fuente: Elaboracion propia (2023).
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Uso correcto del EVA Estructura del EVA

El EVA es utilizado porque EVA = (r-¢”) (CAPITAL)
es la medida que mejor
correlacion tiene con el MVA NOPAT
EVA= — X MAL -C x (CAPITAL)
MVA ——OBJETIVO CABHTAL

B FNERD EVA= NOPAT - COSTO DE CAPITAL
MVA = EVA
(1-WACC)

Figura 124: Uso correcto y estructura del EVA. Fuente: Elaboracion propia (2023).
1.3. Nuevos paradigmas en la contabilidad de gestion
1.3.1. Sistema tradicional de costeo

Los sistemas tradicionales de contabilidad de costos fueron desarrollados en una época en la que la
mano de obra y los materiales eran los factores de produccion predominantes, la tecnologia era estable,
las actividades generales eran compatibles con el proceso de produccion y existia una gama limitada de
productos (Rojas, 2019). Sin embargo, con el paso del tiempo, las empresas se han vuelto mds complejas
y dindmicas, lo que ha generado la necesidad de nuevas herramientas de gestion de costos.

Los sistemas tradicionales de costos se centran en asignar los costos de fabricacion a los productos
principalmente para valorar las existencias y los costos de los bienes vendidos, lo que implica que la
mano de obra y la maquinaria son los recursos criticos de la produccion y la asignacion de costos se basa
en medidas del volumen de produccion, tales como la hora de mano de obra directa, las horas maquina o
costeo de los materiales (Arango, 2021).

No obstante, estos sistemas de costos tradicionales son inadecuados para empresas con procesos
complejos y una amplia variedad de productos. Las actividades generales no relacionadas con el
volumen de produccion, como la ingenieria y las actividades de apoyo, crean costos que no se pueden
asignar con precision a los productos utilizando medidas de volumen de produccién (Zuluaga et al.,
2020). Ademds, la reduccion de la mano de obra directa a menudo se acompaiia de un aumento de los
costos generales, como el costo de la nueva tecnologia de produccion y las actividades de ingenieria, lo
que puede distorsionar el costo del producto (Bernal, 2019).

La adopcion de nuevos sistemas de costos, como la contabilidad por actividades, puede ayudar a las
empresas a identificar con mayor precision los costos asociados con la produccion y los servicios, asi
como a tomar decisiones mds informadas sobre la asignacion de recursos y la optimizacion de los
procesos (Jiménez et al., 2022). Este enfoque se centra en identificar las actividades y los recursos que
generan costos y asignarlos directamente a los productos, lo que permite una mejor comprension de la
relacion entre las actividades operativas que generan los costos generales y los productos (Alvarado,
2020).

1.3.2. Nuevos métodos de costeo

En la actualidad, es ampliamente aceptado por la mayoria de las empresas los desafios y retos que se
presentan frente a sus tradicionales sistemas de costos que, en algunos casos, no proporcionan
informacidn confiable y precisa para la toma de decisiones (Castro Delgado, 2020). Esto se debe a que
los nuevos ambientes manufactureros estdn sujetos a una serie de cambios tecnoldgicos, feroces
competencias, desafios de globalizacion econémica y posicionamiento estratégico; lo que sin duda
requiere de una gestion de costos adecuada, la cual, se constituye como una herramienta clave para la
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evaluacion del rendimiento y la rentabilidad de la inversion financiera en términos de sus ventas y costos
totales (Ruiz, 2019).

No obstante, la ensefianza académica de los costos tradicionales y modernos presentan ciertas
limitaciones para la evaluacion de los impactos sobre la rentabilidad de la inversion financiera en el largo
plazo (Castafieda et al., 2020). Por ello, es importante que se estudien nuevos métodos de costeo en la
planificacion estratégica del producto para mejorar continuamente y alcanzar ventajas competitivas
sostenibles (Buitrago et al., 2021).

En este contexto, el papel del Contador Publico adquiere mayor relevancia en la correcta medicion del
desempefio empresarial. Se espera que estos profesionales no solo desempefien su rol tradicional, sino
que también asuman una funcion consultiva interna dentro de la empresa (Torres et al., 2020). Por lo
tanto, es imperativa una actualizacion constante de los conocimientos y habilidades de los Contadores
Publicos para mantenerse al dia con los cambios en el entorno empresarial y proporcionar un servicio
eficaz y de calidad.

En correspondencia, los ultimos afios han surgido nuevas iniciativas que se han concretado en cinco
nuevos métodos de costeo, a saber: el método "ABC (activity based costing)"; "Back-flush accounting”,
n n

"Life Cycle Costing", "Throughput accounting" y el método "Value Chain Analysis" (Castafieda et al.,
2020).

Los mismo, han mejorado significativamente la determinacion del costo de los productos en funcion del
ambiente tecnoldgico y mezcla de recursos (homogéneos y heterogéneos) y productos monoproductos,
asi como multiproductos.

De todos estos métodos, el que ha tenido una mejor aceptacion y aplicabilidad en el dmbito empresarial
es el método ABC (activity based costing), el cual se basa en el cdlculo de costos por actividades (Kaplan
y Cooper, 2019). Este, ha permitido identificar la verdadera relacion de causa-efecto entre las actividades
y los costos, reconociendo que son las actividades las que causan costos y no los productos en si mismos
(Castafieda et al., 2020).

El método ABC, que se precisard con mayor amplitud en este capitulo, permite “identificar por separado
las actividades de los departamentos indirectos, y asignar los costos a los productos en proporcion al
numero de veces que se hayan demandado en recursos organizacionales”, no en volumen productivo
(Kaplan y Cooper, 2019). De esta manera, se logra una asignacion mds precisa de los costos indirectos y
una mejor determinacion del costo de los productos. El cdlculo esquemdticamente explicado seria:

GIF = Costos indirectos Numero de veces de actividad
por Actividad *  consumidas por producto

Es importante destacar que el método ABC no sélo cumple con los propdsitos tradicionales de “manejar y
controlar los costos, determinar costo de los productos y valuar el inventario segun pardmetros de
volumen productivo y costo financiero”, sino que también, permite “mejorar continuamente y alcanzar
ventajas competitivas sostenibles mediante una adecuada planificacion estratégica del producto”
(Buitrago et al., 2021).

1.3.3. Costeo basado en actividades -ABC-
En la actualidad, la economia globalizada exige a las organizaciones el desarrollo de productos

innovadores y la eliminacion de esfuerzos inttiles para su supervivencia. Al respecto, Tovar (2020),
manifiesta que las reducciones generales de costos no son la solucion, ya que pueden hacer disminuir
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actividades vitales y empeorar el rendimiento empresarial. Por ello, la implementacion del ABC permite
una reduccion de costos mds eficiente y efectiva, ya que se enfoca en cada actividad desarrollada y
permite una mejor toma de decisiones.

Desde esta perspectiva, muchas empresas estdn adoptando el Costeo Basado en Actividades en lugar de
asignar costos de manera generalizada. Botero et al. (2022), por ejemplo, manifiesta que esto se debe a
que “las empresas necesitan establecer con mayor precision sus costos, descubrir oportunidades para
mejorarlos y preparar y actualizar sus planes de negocios”. Ademds, el ABC se ha convertido en “una
herramienta fundamental para las empresas que tienen muchos productos, grandes costos indirectos y
una competencia feroz”.

En este contexto, el costeo basado en actividades (ABC) es una herramienta que proporciona
informacion confiable y oportuna para apoyar la toma de decisiones y el disefio de estrategias en las
organizaciones. Vale lo expresado por Gonzdlez et al. (2019), cuando afirma que permite conocer los
costos de las actividades desarrolladas, lo que conlleva a una mejor asignacion de los recursos y una
mayor eficiencia en la gestion empresarial. Asi mismo, el ABC también permite identificar las diferencias
existentes con los sistemas de costos tradicionales, proporcionando una vision mds detallada de los
costos y los procesos productivos (Santos et al., 2019).

A ello se suma que el andlisis de la cadena de valores y el ABC pueden orientar a las organizaciones en la
redistribucion de sus recursos, lo que mejora el rendimiento empresarial y la satisfaccion de los clientes
con el mejor precio (Camargo et al., 2021). Al respecto, Leme et al. (2021), infiere que la implementacion
del ABC y “la comprension de las actividades fundamentales, costos, estructura y estrategia de una
organizacion se traducen en un mejoramiento del disefio y efectividad empresarial”.

1.3.3.1. Concepto y fundamentos bdsicos

El Costeo Basado en Actividades (ABC) es una herramienta valiosa que permite a las empresas conocer
los costos de las actividades desarrolladas, lo que conduce a una mejor asignacion de los recursos y una
mayor eficiencia en la gestion empresarial (Gonzdlez et al., 2019). De acuerdo con Santos et al. (2019), el
ABC también proporciona una vision mds detallada de los costos y los procesos productivos, lo que
permite identificar las diferencias existentes con los sistemas de costos tradicionales.

En la actualidad, la economia globalizada exige a las empresas el desarrollo de productos innovadores y
la eliminacion de esfuerzos indtiles para su supervivencia (Tovar, 2020). A pesar de que las reducciones
generales de costos pueden parecer una solucion, estas pueden hacer disminuir actividades vitales y
empeorar el rendimiento empresarial. Por lo tanto, la implementacion del ABC permite una reduccion de
costos mds eficiente y efectiva, ya que se enfoca en cada actividad desarrollada y permite una mejor
toma de decisiones.

Ademds, el andlisis de la cadena de valores y el ABC pueden orientar a las empresas en la redistribucion
de sus recursos, lo que mejora el rendimiento empresarial y la satisfaccion de los clientes con el mejor
precio (Camargo et al., 2021). Asi mismo, la implementacion del ABC y la comprensién de las actividades
fundamentales, costos, estructura y estrategia de una organizacion se traducen en un mejoramiento del
disefio y efectividad empresarial (Leme et al., 2021).

En otras palabras, el ABC divide la empresa en actividades. Una actividad describe lo que “una empresa
hace, la forma en que el tiempo se consume y las salidas de los procesos”. La principal funcion de una
actividad es convertir recursos (materiales, mano de obra y tecnologia) en salidas. El ABC identifica las
actividades que se ejecutan en una organizacion y determina su costo y su rendimiento (tiempo y
calidad).

Es importante tener en cuenta que la implementacion del ABC puede ser costosa en tiempo y dinero, por
lo que es necesario determinar la magnitud del problema de la asignacion de cargos indirectos si se
desea aplicarla (Barrios et al.,, 2020). Sin embargo, a largo plazo, el ABC puede generar beneficios
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significativos para las empresas, como la mejora en la toma de decisiones, el aumento de la eficiencia y
la reduccion de costos.

Dentro de las decisiones que se pueden apoyar mediante el uso del ABC se encuentran:

— Costo del producto: Una de las decisiones mds importantes que se apoyan en el uso del ABC es la
determinacion del costo del producto. Esto se debe a que el ABC permite una asignacion mds precisa de
los costos indirectos a los productos, lo que lleva a una mejor comprension del costo real de produccion
(Santos et al., 2019).

— Gestion de tesoreria: La gestion de tesoreria es otra drea en la que el ABC puede ser utilizado. Al
conocer los costos de las actividades desarrolladas, es posible identificar dreas en las que se pueden
reducir costos, lo que lleva a una gestion mds eficiente del flujo de caja (Camargo et al., 2021).

— Control de costos: El ABC también puede ser utilizado como una herramienta de control de costos. Al
conocer los costos de las actividades desarrolladas, es posible identificar dreas en las que se estdn
incurriendo en costos innecesarios y tomar medidas para reducirlos (Barrios et al., 2020).

— Apoyo a la toma de decisiones: Por ultimo, el ABC puede ser utilizado como un apoyo para la toma de
decisiones. Al conocer los costos de las actividades desarrolladas, es posible identificar dreas en las que
se pueden tomar decisiones estratégicas, como la externalizacion de ciertas actividades o la inversion en
nuevas tecnologias (Leme et al., 2021).

Costo del producto

(‘
Decisiones que se

pueden apoyar mediante Gestion de tesoreria
el uso del ABC

Control de costos

Apoyo a la toma de decisiones

Figura 125: Decisiones que se pueden apoyar mediante el uso del ABC. Fuente: Elaboracion propia (2023)
1.3.3.2. Caracteristicas y ventajas

Debido a su alta sofisticacion y andlisis, el método ABC resulta ser costoso en tiempo y dinero cuando se
implanta, por lo que es necesario determinar la magnitud del problema en la asignacion del Cl. El
método ABC requiere hacer un andlisis a través de toda la empresa y la participacion temporal y
permanente del personal de todas las dreas de la empresa, con la finalidad de hacer una validacion
continua de la informacion utilizada. Dado que no toda la informacion requerida se puede tener a la
mano es necesario hacer estimaciones para la determinacion de las actividades, su frecuencia y su
importancia en relacion con el total de actividades realizadas en cada departamento.

Entre las ventajas de esta metodologia se pueden destacar los siguientes aspectos:

— Planificar, administrar y reducir costos de manera efectiva.

— Identificar actividades que no generan valor, sin necesidad de estudios complejos, y monitorear su
posible eliminacion para mejorar la liquidez.

— Facilitar el proceso de mejora continua en la organizacion.

— Resaltar la necesidad de implementar programas de calidad, como la entrega puntual de productos.
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— Identificar y medir correctamente los costos de calidad como parte integral del proceso de produccion
y del producto final.

— Identificar los costos de los recursos utilizados en las actividades y evaluar su eficiencia.

— Identificar oportunidades de inversion y cuantificar los costos asociados con la mala calidad y la falta
de entrega puntual.

Planear, administrar y reducir costos

-

Identificar las actividades que no
agregan valor

Facilitar el proceso de mejoramiento
continuo

Hacer evidente la necesidad de un
programa de calidad

Ventajas del método ABC

-< Identificar y medir correctamente los
costos de calidad como un elemento
del costo del proceso productivo y
del producto

|dentificar los costos de los recursos
consumidos por las actividades y
determinar su eficiencia

Identificar oportunidades de
inversion, cuantificar los costos de la
mala calidad y de la no entrega a
tiempo

.

Figura 126: Ventajas del método ABC. Fuente: Elaboracion propia (2023)
1.3.3.3. Metodologia del andlisis de actividades
El Andlisis de actividades es una herramienta de comunicacion que proporciona un conjunto de
informacion estructurada sobre lo que una empresa hace. Para ser un componente util en la toma de
decisiones, las definiciones de las actividades deben proporcionar una representacion Iégicamente
consistente y fiel d la totalidad de la empresa.

Para lograr resultados efectivos en este proceso, es necesario seguir ciertos pasos importantes:

a) Determinar el alcance del andlisis de actividades: Implica definir claramente el problema o la decision
de negocio que se quiere abordar (Silva et al., 2019). Esta definicion precisa permite que el andlisis se
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enfoque en la mejora potencial, limitando el abanico de actividades especificas, lo que a su vez permite
una recopilacion eficiente de la informacion relevante.

b) Determinacion de las unidades de andlisis de las actividades: Esto implica dividir la unidad
organizativa en grupos o departamentos con un propdsito unico e identificable (Alencar et al., 2020). Al
hacer esto, se pueden identificar y medir los costos asociados con cada unidad de actividad especifica, lo
que permite un andlisis exhaustivo y eficaz del costo. Ademds, hay que asegurar que la estructura de la
unidad de andlisis esté plenamente considerada y abarcada en su totalidad, garantiza que no se pasen
por alto costos importantes.

Determinar el alcance del analisis de
actividades

Pasos para el analisis de
actividades

Determinacion de las unidades de
analisis de las actividades

Figura 127: Pasos para el andlisis de actividades. Fuente: Elaboracion propia (2023)
1.3.3.4. Definir actividades

El andlisis de la definicion de actividades implica que, lograr resultados efectivos, es necesario seguir
ciertos pasos importantes:

— Es necesario hacer un inventario de todas las actividades realizadas por una unidad de actividad,
evaluando la frecuencia del rendimiento, costo y tiempo dedicado a cada actividad, y determinando
como se utilizan las actividades en el proceso de toma de decisiones (Zambrano et al., 2021). Este paso
es critico para comprender como se estdn utilizando los recursos y para identificar dreas de mejora.

— En segundo lugar, se recomienda iniciar el andlisis de actividades con una revision organizativa de
cada departamento, sequido de un andlisis de proceso o de un andlisis funcional (Pérez & Ferndndez,
2020). Esto implica una evaluacion detallada de los procesos y las actividades realizadas en cada
departamento y su contribucion al logro de los objetivos organizacionales.

Es necesario hacer un inventario de

L todas las actividades realizadas por
Pasos para el analisis de una unidad de actividad

la definicion de
actividades

Se recomienda iniciar el analisis de
actividades con una revision
organizativa de cada departamento

Figura 128: Pasos para el andlisis de la definicion de actividades. Fuente: Elaboracion propia (2023)
Ademds, es importante utilizar técnicas de definicion de las actividades secundarias para depurar o
armonizar la definicion de las actividades (Cruz et al., 2020). Esto ayuda a asegurar que todas las
actividades se definan de manera clara y precisa, lo que facilita la recopilacion y andlisis de datos.

1.3.3.5. Racionalizar las actividades

La separacion de actividades en diferentes modelos de comportamiento de costos es un paso importante
para lograr una mejor precision en el cdlculo del costo del producto y, en consecuencia, mejorar la toma
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de decisiones en una empresa (Gomez, 2020). Sin embargo, el sistema de contabilidad por actividades
requiere no sdlo la agrupacion de tareas en actividades, sino también una evaluacion detallada de cada
tarea, operacion y elemento que compone la actividad (Rodriguez, 2019).

Es importante tener en cuenta que, si bien las actividades son utiles para agrupar tareas similares, estas
pueden ser demasiado generales para identificar dreas especificas de mejora en el rendimiento (Arce &
Calderén, 2021). Para mejorar el rendimiento, es necesario desglosar las actividades en tareas,
operaciones y elementos de trabajo y, posteriormente, evaluar cada uno de ellos.

De esta manera, se pueden identificar los elementos que estdn generando mayores costos o retrasos y
tomar medidas para mejorar su eficiencia y rentabilidad. Por lo tanto, la division de las actividades en
elementos mds pequeiios es esencial para lograr un andlisis mds detallado y una mayor precision en la
toma de decisiones (Valdez & Rojas, 2019).

1.3.3.6. Clasificar las actividades como primarias y secundarias

La clasificacion de las actividades en primarias y secundarias es un paso importante en la gestion de
costos y la toma de decisiones en una empresa (Pacheco et al., 2020). Las actividades primarias son
aquellas cuyo resultado se utiliza fuera de la unidad organizativa, mientras que las actividades
secundarias son aquellas que se utilizan dentro de un departamento para apoyar las actividades
primarias (Vargas & Gémez, 2021).

La clasificacion adecuada de las actividades es esencial para prorratear el costo de las actividades
secundarias entre las actividades primarias y, en consecuencia, determinar de manera precisa los costos
de produccion de cada producto o servicio (Castaiieda, 2020). Ademds, la gestion adecuada del radio de
las actividades secundarias a las actividades primarias es fundamental para garantizar eficiencia y
rentabilidad en la empresa (Castro et al., 2019).

Es importante destacar que esta actividad no es una tarea fdcil, ya que cada empresa tiene sus propias
caracteristicas y particularidades (Herndndez, 2021). Por lo tanto, se recomienda llevar a cabo una
evaluacion detallada de cada actividad para determinar si es primaria o secundaria, teniendo en cuenta
su relacion con los objetivos organizacionales y su contribucion al valor agregado del producto o servicio
(Mendoza & Rojas, 2020).

1.3.3.7. Crear un mapa de actividades

La relacion entre funciones, procesos y actividades es fundamental para la gestion de costos en una
empresa. La contabilidad por actividades es una herramienta que permite trazar el mapa de las
actividades de la empresa y describir la estructura del costo en términos del consumo de actividad
(Garcia et al., 2020).

Las funciones son los diferentes objetivos que deben ser cumplidos por la empresa para lograr su mision.
Los procesos son las secuencias de actividades interrelacionadas que transforman insumos en productos
o servicios, agregando valor en cada etapa del proceso (Zambrano & Guerrero, 2021). Las actividades,
por su parte, son las tareas especificas que deben realizarse para llevar a cabo un proceso (Pérez &
Ferndndez, 2020).

Desde esta perspectiva, la contabilidad por actividades permitird identificar cudles son las actividades
que generan mayor valor agregado y cudles son las que generan mayores costos, lo que permite una
mejor asignacion de recursos y una toma de decisiones mds efectiva (Pérez et al., 2019). Esta
herramienta es especialmente util en empresas con procesos complejos y con muchos departamentos, ya
que permite una gestion mds eficiente y precisa de los costos (Gonzdlez & Ramirez, 2021).
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1.3.3.8. ABC, para toma de decisiones

La toma de decisiones en la gestion empresarial ha sido influenciada histéricamente por el
comportamiento de la actividad productiva (Rojas, 2019). En este sentido, se presenta como una
herramienta fundamental para brindar informacion precisa y realista sobre el impacto de las decisiones
relacionadas con el consumo de actividades actuales (Alvarado, 2020). Esto permite a los directivos
tomar decisiones mds informadas y razonadas sobre la mezcla o gama de la linea de produccion, fijacion
de precios, estrategias de hacer o comprar, evaluacion de nuevas tecnologias, y otras decisiones criticas
(Jiménez et al., 2022).

La informacion de costos es crucial para la toma de decisiones en la gestion empresarial, incluyendo la
fijacion de precios, eleccion entre hacer o comprary la proyeccion de costos (Bernal, 2019). Sin embargo,
con el paso del tiempo se evidencia que los sistemas tradicionales de contabilidad de costos estdn mds
limitados para proporcionar informacién adecuada y oportuna para la toma de decisiones (Zuluaga et
al., 2020). En este sentido, la asignacion de costos basada en medidas de volumen de produccion, como
mano de obra y materiales, no refleja con precision los costos reales de produccion y puede distorsionar
el costo del producto (Arango, 2021).

Por ello, la contabilidad por actividades, que se basa en el uso real de la actividad, se presenta como una
alternativa efectiva para asignar costos a los productos de manera mds precisa (Buitrago et al., 2021).
La imputacion de costos basada en la actividad permite a los directivos comprender mejor la relacion
entre las actividades operativas que generan costos generales y los productos (Rojas, 2019). Esto puede
ayudar a identificar productos con menor rentabilidad, como aquellos de bajo volumen, y considerar
diversas alternativas para reducir costos, como eliminar ciertos productos, incrementar su precio,
cambiar su disefio o aplicar técnicas de ingenieria (Alvarado, 2020).

1.3.4. Método de administracion de inventarios JAT (Justo a Tiempo)

La globalizacion ha transformado el panorama empresarial a nivel mundial, lo que ha generado una
creciente competencia global. Las innovaciones en transporte y telecomunicaciones, junto con el avance
tecnoldgico, han permitido una mayor diversidad de productos y han reducido el ciclo de vida de estos.
En consecuencia, las empresas nacionales se han visto obligadas a reevaluar sus estrategias comerciales
y de producciéon para adaptarse a un entorno cada vez mds exigente (Carrillo et al., 2020).

En este contexto, la filosofia de Justo a Tiempo (JIT) se presenta como una estrategia empresarial
eficiente para satisfacer las necesidades de los clientes de manera dgil y oportuna, y para reducir los
costos asociados con la produccion y el almacenamiento de inventarios (Cardozo et al., 2019). Ademds,
JIT promueve una mayor flexibilidad y adaptabilidad a los cambios en la demanda y en las preferencias
del mercado, lo que se traduce en una ventaja competitiva sostenible (Ortiz et al., 2021).

Si bien la implementacion de JIT puede presentar desafios significativos, como la necesidad de una
estrecha colaboracion entre los departamentos de produccion y logistica, la formacion de alianzas
estratégicas con proveedores confiables, la adopcion de tecnologias de informaciéon avanzadas, y la
adaptacion de la cultura organizacional, sus beneficios son incuestionables (Pérez et al., 2020).

1.3.4.1. Filosofia

La filosofia de Justo a Tiempo (JAT) ha demostrado ser una estrategia eficiente para mejorar la posicion
competitiva de las empresas al incrementar la calidad y flexibilidad en la entrega a los clientes, mientras
se eliminan los costos generados por inventarios innecesarios (Gémez et al., 2020). La implementacién
de JAT va mds alld de la reduccion de costos de inventario, ya que impulsa la mejora de todo el proceso
de produccion (Ferndndez et al., 2019).

En términos generales, la filosofia de JAT se basa en disefiar estrategias para “mantener inventarios sélo
cuando se necesiten, lo cual conlleva a un andlisis cuidadoso de compras, produccion y venta” (Peralta et
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al., 2022). Este proceso se denomina jalar el sistema, donde “nada se realiza hasta que sea requerido por
el siguiente departamento”. En contraste, la vision opuesta es “empujar el sistema, donde la produccion
es programada con el fin de ocupar toda la capacidad, lo que genera inventarios de productos
terminados y cuellos de botella”. (Mena et al., 2021).

Al jalar el sistema, “la fecha de entrega es el punto de partida y todo el proceso se coordina de forma
que la fecha se cumpla”. “Esta filosofia permite una mejor utilizacion de la capacidad de la empresa al
manejar un balance correcto de las diferentes lineas, lo que libera fondos de inversiones no sdlo de
inventarios, sino también de capital y recursos humanos” (Lépez et al., 2020). Ademds, permite “obtener
informacion de costos muy confiable al enfocarse los administradores a monitorear los recursos y su
asignacion” (Arango et al., 2019).

1.3.4.2. Caracteristicas resaltantes del sistema JAT

Una de las caracteristicas principales de JAT es la consideracion del inventario como algo nocivo, tal
como lo menciona Vargas y Reyes (2020). En esta filosofia, se impone una limitacion rigurosa a los
inventarios de materias primas, piezas y produccion en proceso en todos los puntos de la cadena de
suministro. Esto no sélo permite reducir costos, sino que también mejora la eficiencia y la productividad
de la empresa.

Otra caracteristica importante de JAT es la participacion activa de los empleados en todas las etapas del
proceso productivo. Segun Gonzdlez (2021), en esta filosofia se espera que todos los trabajadores estén
lo suficientemente familiarizados con las operaciones diarias para llevar a cabo las acciones necesarias
para mantener la produccion de acuerdo al programa, y controlar los costos.

Ademds, se fomenta la busqueda del control de calidad total, en la que cada trabajador asume la
responsabilidad de su propio trabajo y los proveedores garantizan que las piezas y materiales estén
libres de defectos.

Por ultimo, es importante destacar que la interrupcion de la produccion en caso de que falten piezas o se
detecten defectos es otra caracteristica clave de JAT. Como sefiala Martinez y Berrones (2022), en esta
filosofia se busca minimizar los tiempos muertos, lo que permite que la empresa sea mds flexible y capaz
de adaptarse a los cambios en la demanda del mercado.

1.3.4.3. Beneficios financieros

La implementacion de la filosofia de Justo a Tiempo (JAT) no solo conlleva ventajas en términos de
eficiencia y productividad, sino que también ofrece importantes beneficios financieros para las empresas.
Segun estudios realizados por expertos, se ha demostrado que la implementacion de JAT permite reducir
costos de inventario y produccion, asi como mejorar la rentabilidad de la empresa.

Uno de los principales beneficios financieros de JAT es la reduccion de las inversiones en inventarios,
como lo sefiala Gutiérrez y Ramirez (2020). Al minimizar la cantidad de inventario necesario, las
empresas pueden reducir el costo de mantener y manejar los inventarios, asi como disminuir los riesgos
de desuso de estos. Ello permite que la empresa tenga mds capital disponible para invertir en otras dreas
que generen mayores ganancias.

Asi mismo, JAT también permite reducir las inversiones en espacio de fdbrica para inventarios y
produccion. (Gallegos y Pérez, 2019). Al tener menos inventario, la empresa necesita menos espacio para
almacenarlo y producirlo, lo que se traduce en una reduccion de los costos de infraestructura y de
alquiler de espacio de fdbrica.

Otro beneficio financiero de JAT es la reduccion del costo total de produccion, coincidiendo con
Herndndez y Ponce (2021). Al reducir los tiempos de espera y los tiempos muertos, la empresa puede ser
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mds eficiente y reducir los costos asociados con la produccion. Esto permite que la empresa sea mds
competitiva en el mercado y aumente sus ganancias.

Materiales directos

— Descuentos por cantidad, un proveedor
— Mejor Calidad

Otros costos

— Menores costos de mano de obra, debido a una mayor eficiencia global a pesar del aumento del
tiempo de paradas

— Reducciones de desechos y unidades defectuosas

— Reducciones en el trabajo rutinario de oficina

Compet[tIVIdad de costos Matarisles difectas Descuentos por cantidad
asociados con la { Mejor calidad
produccion
Menores costos de mano de cbra
Otros costos Reducciones de desechos y unidades

defectuosas

Reducciones en el trabajo rutinario de oficina

Figura 129: Competitividad de costos asociados con la produccion. Fuente: Elaboracion propia (2023)

1.3.4.4. Contabilizacion para operaciones Justo a tiempo

La implementacion de la filosofia Justo a Tiempo (JAT) no solo tiene impacto en la produccion y los
costos, sino que también tiene implicaciones significativas en la contabilidad y la medicion del
desemperfio. Segun estudios realizados, la contabilizacion para operaciones JAT se caracteriza por tener
menos transacciones y cuentas combinadas para materiales y mano de obra, como sefialan Herndndez y
Ponce (2021).

En el sistema contable JAT, se utiliza la contabilidad de flujo inverso, que registra los costos en cuentas
combinadas a medida que los costos se "retiran" de la produccion terminada a lo largo de una planta.
Esto permite reducir la cantidad de transacciones y transferencias de costos a lo largo del proceso de
produccion, lo que a su vez reduce la complejidad del sistema contable y aumenta su eficiencia. Ademds,
la filosofia JAT trata de eliminar el inventario, incluyendo el de materia prima, lo que significa que no es
necesario tener una cuenta independiente para materiales, como lo sefiala Gallegos y Pérez (2019). En
cuanto a la mano de obra, el costo se combina con otro costo para integrar el costo total de conversion
del producto, lo que reduce la necesidad de clasificar los costos de mano de obra directa de manera
independiente.

Asimismo, la medicion del desempefio en JAT se enfoca en medidas no financieras del desempefio, que
proporcionan informacion sobre las operaciones sin expresarlas en términos monetarios, como sefiala
Gutiérrez y Ramirez (2020). Estas medidas no financieras son utiles para la toma de decisiones, ya que se
pueden proporcionar con mayor rapidez que los datos contables y no necesitan ser expresados en
términos monetarios cuantitativos.

Finalmente, el seguimiento de los gastos indirectos en la prdctica JAT puede ser asignado a una persona
del departamento de mantenimiento al proceso de determinado producto y darle una capacitacion
interfuncional para que realice otras operaciones, como sefialan Herndndez y Ponce (2021). Esto permite
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que los gastos indirectos se asignen de manera mds efectiva y eficiente, reduciendo los costos asociados
con su seguimiento y asignacion.

1.3.4.5. Procesos automatizados en Justo a Tiempo (JAT)

La implementacion de procesos automatizados en Justo a Tiempo (JAT) ha sido objeto de estudio en
diversos trabajos académicos. Seguin Gémez y Torres (2019), la automatizacion en JAT permite reducir la
mano de obra necesaria para producir un producto y, por tanto, aumenta la eficiencia en el proceso
productivo. Sin embargo, como sefiala Navarro (2020), la introduccion de equipos automatizados puede
conllevar un aumento significativo de los costos de fabricacion indirectos o fijos.

En este sentido, es necesario replantearse el enfoque tradicional de la contabilidad de costos que
considera la mano de obra directa como el factor que "impulsa" los costos, como sugiere Pardo y
Gonzdlez (2021). Es necesario tener en cuenta los costos indirectos asociados a la introduccion de
equipos automatizados y asignarlos adecuadamente para una correcta contabilizacion de los costos de
produccion.

En cuanto a la politica de distribucion de los costos indirectos de manufactura entre una mayor cantidad
de unidades producidas, esta puede tener sus ventajas y desventajas. Por un lado, puede contribuir a
reducir el costo unitario de produccion, como sefiala Rodriguez y Vargas (2019). Por otro lado, esta
politica puede afectar negativamente la calidad del producto y la satisfaccion del cliente si se producen
defectos debido a la falta de atencion en el proceso productivo.

1.3.4.6. Proceso

Existen cuatro departamentos de produccion por los que deben pasar los productos antes de ser
terminados:

A(MP)-----D------ Bodega------ Clientes

Analizan los “elementos en este proceso de manufactura que explican el tiempo entre el inicio del
proceso de produccion del producto y el tiempo en que estd listo para despacharlo a un cliente”.

Este intervalo se le conoce como Tiempo de Produccion y consta de:

— Tiempo de Procesamiento: Tiempo en el que trabaja el producto.

— Tiempo de inspeccion: Tiempo que se tarda en checar que se adapte a los estdndares.

— Tiempo de espera o tiempo en cola: Tiempo en que espera un producto.

— Tiempo de Almacenamiento: Tiempo en que la MP, Trabajo en proceso y los productos terminados
permanecen en almacenamiento antes de ser utilizados por un departamento de produccion.

Tiempo de procesamiento

r‘
Elementos del tiempo de Tiempo de inspeccion
produccion
< Tiempo de espera o tiempo en cola
', Tiempo de almacenamiento

Figura 130: Elementos del tiempo de produccién. Fuente: Elaboracion propia (2023)
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1.3.4.7. Diferencias con el sistema tradicional

La implementacion de la tecnologia Justo a Tiempo (JAT) ha permitido a las empresas mejorar su
eficiencia en el proceso productivo al reducir los niveles de inventarios y eliminar las actividades que no
agregan valor al producto o servicio. Como sefiala Gonzdlez y Romero (2021), la JAT tiene como objetivo
principal reducir los tiempos de produccion y aumentar la calidad del producto, lo que se logra a través
de la eliminacion de desperdicios y la mejora continua del proceso productivo.

En comparacion con el sistema tradicional, la JAT se enfoca en el disefio de cada proceso con base en el
producto, lo que permite la creacion de minifdbricas dentro de la planta para cada producto, en lugar de
disefiar el proceso completo de produccion. Ademds, la JAT promueve el trabajo en equipo y delega la
autoridad y responsabilidad a los trabajadores para tomar decisiones, en lugar de tener un enfoque
orientado hacia el trabajo individual, como en el sistema tradicional.

Otra diferencia importante es el enfoque de los inventarios. En el sistema tradicional, se mantiene un
nivel de inventarios para protegerse de situaciones imprevistas, mientras que en la JAT se busca reducir
los niveles de inventarios al trabajar con ordenes especificas y evitar excesos de inventarios, como sefiala
Alvarez y Ledn (2019).

Ademds, la JAT tiene como premisa clave la cultura del mejoramiento continuo, con el objetivo de llegar
a cero defectos, mientras que el sistema tradicional no tiene esta filosofia.

En cuanto a la relacién con los proveedores, el sistema tradicional “se enfoca en una relacion corta con
los proveedores, solo para negociar el precio”, mientras que la JAT “mantiene una relacion estrecha con
el proveedor, ya que lo considera parte importante del negocio”, como sugieren Pérez y Ortiz (2020).

1.3.4.8. Contabilizacion para los costos de calidad

En la implementacion de la filosofia Justo a Tiempo (JAT), la gestion de la calidad es una parte
fundamental del proceso productivo, y su impacto en los costos es significativo. Como sefiala Gonzdlez y
Romero (2021), la JAT tiene como objetivo principal reducir los tiempos de produccion y aumentar la
calidad del producto, lo que se logra a través de la eliminacion de desperdicios y la mejora continua del
proceso productivo. En este contexto, la contabilizacion de los costos de calidad es crucial para una
gestion eficiente de los mismos.

En primer lugar, es importante destacar que la calidad no es sdlo responsabilidad del departamento de
calidad, sino que se extiende a toda la organizacién y a todo lo que hace. Como sefiala Rios (2020), la
gestion de la calidad es una responsabilidad compartida que involucra a todos los departamentos de la
empresa y a todos los empleados. Por lo tanto, los costos de calidad deben ser contabilizados de manera
integral, incluyendo los costos relacionados con la prevencion y evaluacion de la calidad, asi como los
costos asociados a las fallas internas y externas.

Los costos de calidad preventivos se refieren a los costos asociados a las actividades destinadas a
prevenir la aparicién de fallas en el proceso productivo. Segun Alvarez y Leén (2019), estos costos
incluyen la capacitacion del personal, el disefio de procesos eficientes y la implementacion de sistemas
de calidad. Por otro lado, los costos de calidad de evaluacion se refieren a los costos asociados a la
evaluacion de la calidad del producto o servicio, como la inspeccion y el control de calidad.

En cuanto a los costos de fallas, estos se pueden clasificar en costos de fallas internas y costos de fallas
externas. Los costos de fallas internas se refieren a los costos asociados a la correccion de las fallas antes
de que el producto o servicio sea entregado al cliente, mientras que los costos de fallas externas se
refieren a los costos asociados a la correccion de las fallas después de que el producto o servicio ha sido
entregado al cliente. Como sefiala Pérez y Ortiz (2020), estos costos incluyen los costos de garantia, los
costos de devolucion de productos y los costos de reparacion o reemplazo de productos defectuosos.
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1.3.4.9. Administracion por objetivos

La administracion por objetivos (APO) ha sido ampliamente utilizada en las empresas como un enfoque
para mejorar el desempeiio y la productividad de los empleados y la organizacion en su conjunto. Como
mencionan Ramirez y Torres (2019), el APO es un programa que establece metas especificas, definidas
de manera participativa, con un periodo de tiempo explicito y retroalimentacion constante sobre el
progreso hacia las metas.

Uno de los aspectos mds atractivos de la APO es su capacidad para convertir los objetivos
organizacionales en objetivos especificos para las unidades organizacionales, lo que conduce a una
jerarquia de objetivos que une los objetivos de un nivel con el siguiente (Sdnchez y Diaz, 2021). La
especificidad de las metas es esencial para el éxito del APO, ya que permite que los empleados se centren
en metas claras y alcanzables (Garcia y Pérez, 2020).

Ademds, la toma participativa de decisiones es un ingrediente clave en la implementacion exitosa de la
APO. Como sefiala Villarreal (2020), la participacion de los empleados en la definicion de metas y la
seleccion de medidas de desempefio aumenta su compromiso y motivacion para alcanzar las metas. Esto
se logra mediante la colaboracion entre el superior y el subordinado en la seleccion de metas y la
definicion de medidas de desempefio (Lépez y Gonzdlez, 2022).

El APO también establece un periodo de tiempo especifico para el logro de las metas, tipicamente de tres
meses, seis meses o un afo. Esto permite una evaluacion precisa del desempefio y la identificacion de
dreas para la mejora continua (Méndez y Romero, 2021).

Ademds, la retroalimentacion continua sobre el progreso hacia las metas permite a los empleados
monitorear y corregir sus acciones para mejorar su desempefio (Martinez y Herndndez, 2020).

1.3.5. Costos de calidad
1.3.5.1. Los costos de calidad: Una perspectiva conceptual

La calidad, segun la norma ISO 8402-1994, se define como "la totalidad de caracteristicas de una entidad
que determinan su aptitud para satisfacer necesidades expresadas o implicitas" (ISO, 1994). Por otro
lado, en el ambito econémico, el costo se refiere al gasto monetario total minimo necesario para obtener
cada nivel de produccion, asi como al trabajo invertido para hacer una cosa (Samuelson, 2020).

En este sentido, los costos de calidad se refieren, entonces, a todos los gastos monetarios minimos
necesarios para generar las caracteristicas de una entidad que determinen su aptitud para satisfacer las
necesidades de los clientes, ya sean éstas expresadas o implicitas.

En otras palabras, los costos de calidad son aquellos gastos empresariales que tienen como objetivo
directo o indirecto lograr la satisfaccion del cliente.

Por lo tanto, es importante reconocer que “no todos los gastos de una empresa pueden considerarse
costos de calidad”. Sdlo aquellos que estén “destinados a generar las caracteristicas de los productos
orientadas a satisfacer las necesidades de los clientes pueden ser considerados costos de calidad”.

En este sentido, es fundamental que las empresas identifiquen los costos de calidad y los incluyan en sus
procesos de planificacion y control de costos.

Ahora bien, es importante destacar que todas las actividades empresariales “deben estar encaminadas a
asegurar la obtencion de ganancias por medio de la satisfaccion del cliente”. Por lo tanto, cualquier
costo que no esté relacionado con la calidad podria ser considerado como el costo de una actividad
innecesaria.
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Las discrepancias tedricas en torno a los costos de calidad se originan en cuestiones tecnoldgicas e
historicas. Durante mucho tiempo, la concepcion de la calidad y su control se orientd al logro de las
especificaciones establecidas por los disefiadores de los productos.

Se asumia que todo proceso poseia una tendencia intrinseca a la variabilidad, lo que generaba costos de
calidad por fallos internos y externos, y medidas para prevenirlos. Estos costos se asociaban a la mala
calidad y se consideraban un mal necesario.

Hoy en dia, se sabe que “la calidad va mds alld del cumplimiento de las normas del disefio y que es el
resultado de un adecuado estudio del mercado, un sistema de promocion, distribucion y gestion de
venta, y la prestacion de servicios auxiliares posteriores a las ventas que satisfagan al cliente”. Estos
costos ya “no son producto de la mala calidad, sino que son necesarios para generarla”. Incluso si se
lograra eliminar la posibilidad de defectos, estos seguirian existiendo.

Costos para generar la calidad

r
Costos de calidad

_< Costos por la existencia de la
posibilidad de no cumplir con la
norma (costos de mala calidad)

Figura 131: Costos de calidad Fuente: Elaboracion propia (2023).

Las dos perspectivas anteriores explican por qué no todos los tedricos del tema estdn de acuerdo en sus
puntos de vista. Algunos solo consideran una de las facetas, la mds conocida, mientras que otros tienen
en cuenta ambas.

Otra perspectiva relacionada con la primera posicion es concebir la calidad como una inversion en lugar
de un gasto. Sin embargo, este planteamiento conceptual es erroneo, ya que toda inversion estd
destinada a generar beneficios, lo cual no significa que no sea necesario incurrir en gastos para
obtenerlos. De hecho, la idea de obtener ganancias sin incurrir en gastos es totalmente utdpica.

1.3.5.2. Cdlculo y registro contable de los costos de calidad

En un entorno de mercado globalizado y altamente competitivo, las empresas deben buscar
constantemente la mejora de sus procesos operativos y la optimizacion de su gestion financiera. En este
caso, el sistema de Costos de la Calidad es un mecanismo financiero que puede ser de gran utilidad para
las empresas en la mejora de sus procesos operativos y la optimizacion de su gestion financiera. Su
cdlculo y registro contable pueden ser implementados mediante un procedimiento sencillo y adaptable a
la naturaleza de la empresa, y su uso como herramienta de control de gestion puede contribuir
significativamente a la mejora de la competitividad empresarial.

Segun Rivas (2021), los Costos de la Calidad se refieren a todos los gastos necesarios para cumplir con
los estdndares de calidad requeridos por los clientes y los usuarios, y que no estdn relacionados con la
produccion propiamente dicha. Estos costos incluyen la prevencion, evaluacion y control de la calidad, asi
como el costo de las fallas internas y externas que afectan a la satisfaccion del cliente y la imagen de la
empresa.

Para el cdlculo de los Costos de la Calidad, es necesario seguir un procedimiento que incluya la
identificacion y clasificacion de los costos por categorias, medicion y su registro contable.
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Segun Garcia (2019), este procedimiento puede variar segun la naturaleza de la empresa y de sus
procesos, pero en general se compone de los siguientes pasos: identificacion de los costos de calidad,
separacion de los costos de prevencion, evaluacion y fallas, cdlculo de los costos por categoria, y registro
contable de los costos.

Una vez que se han identificado y calculado los Costos de la Calidad, es importante utilizarlos como
herramienta de control de gestion.

Segun Torres (2020), un sistema de Costos de la Calidad permite a la empresa cuantificar
monetariamente el impacto de los avances en el programa de mejora de la calidad, y jerarquizar los
gastos en funcion de su importancia estratégica.

Ademds, permite identificar dreas de mejora y de optimizacion de los procesos, lo que a su vez
contribuye a aumentar la competitividad de la empresa.

1.3.6. THROUGH PUT ACCOUNTING y BACK PLUSH ACCOUNTING

La contabilidad de gestion es fundamental para que las empresas puedan tomar decisiones acertadas
que les permitan mejorar su desemperio y maximizar su rentabilidad. Entre las técnicas mds utilizadas en
la actualidad se encuentran el Throughput Accounting y el Backflush Accounting.

El Throughput Accounting (TA) es una técnica contable que se enfoca en el aprovechamiento mdximo de
los recursos productivos de la empresa, con el objetivo de maximizar el Throughput, es decir, la tasa de
generacion de dinero de la empresa (Rivera, 2019).

El TA se centra en el andlisis de los costos fijos y variables, asi como en la identificacion de los cuellos de
botella, para poder tomar decisiones que permitan aumentar la productividad y reducir los costos.

Por otro lado, el Backflush Accounting (BA) es una técnica contable que se utiliza para la gestion de
inventarios en empresas que producen productos en grandes volumenes y con pocas variaciones en los
procesos (Jiménez, 2020).

Esta técnica permite eliminar la necesidad de contabilizar los costos de produccion en el momento en
que se incurren, y en su lugar se registran los costos cuando el producto se termina y sale del proceso
productivo.

De esta forma, se simplifica el proceso contable y se eliminan los costos de seguimiento de los costos
unitarios de produccion.

Ambas técnicas tienen caracteristicas y beneficios que las hacen atractivas para diferentes tipos de
empresas. El TA se centra en el aprovechamiento de los recursos productivos y la maximizacion del
Throughput, lo que resulta especialmente util para empresas que buscan aumentar su capacidad
productiva y reducir sus costos.

De otra forma, el BA simplifica el proceso contable y reduce los costos de seguimiento de los costos
unitarios de produccion, lo que resulta especialmente util para empresas que producen grandes
volumenes de productos con pocas variaciones en sus procesos productivos.

1.3.7. El cuadro de mando integral - The Balanced Scorecard: Creacion de los mapas estratégicos

La creacién y uso del Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta fundamental en la gestion
estratégica de las empresas. Este modelo de gestion fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton
en 1992 y ha sido ampliamente adoptado por empresas de todo el mundo debido a su capacidad para
integrar y medir la estrategia de manera holistica.
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El CMI es un sistema de gestion que permite a las empresas definir su estrategia, medir su desempefio y
tomar decisiones basadas en datos.

La metodologia del CMI se basa en la identificacion y medicion de un conjunto de indicadores
estratégicos que representan los objetivos y metas clave de la empresa. Estos indicadores se dividen en
cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Cada perspectiva representa un drea de enfoque importante para la empresa, y juntas proporcionan una
vision completa y equilibrada del desemperio de la organizacion. Las cuatro perspectivas del CMI son las
siguientes:

— Perspectiva financiera: Esta perspectiva se enfoca en los resultados financieros de la empresa, como
la rentabilidad, el crecimiento de los ingresos y la maximizacion del valor para los accionistas.

— Perspectiva del cliente: Esta perspectiva se enfoca en las necesidades y expectativas de los clientes,
asi como en la satisfaccion del cliente y la lealtad de los mismos. También se considera la adquisicion de
nuevos clientes y la retencion de los ya existentes.

— Perspectiva de procesos internos: Esta perspectiva se enfoca en los procesos internos de la empresa,
desde la produccion y la gestion de la cadena de suministro, hasta la gestion de recursos humanos y la
mejora continua de los procesos.

— Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Esta perspectiva se enfoca en el desarrollo y la mejora de

las capacidades de la organizacion, como la capacitacion de los empleados, el desarrollo de nuevos
productos y servicios, la innovacion y la mejora de los sistemas de informacion.

Perspectiva financiera

Perspectiva del cliente

Perspectivas del CMI

'< Perspectiva de procesos internos

Perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

\

Figura 132: Perspectivas del CMI. Fuente: Elaboracion propia (2023)

La inclusion de estas cuatro perspectivas en el CMI permite que la empresa tenga una vision integral de
su desempefio y su progreso en diferentes dreas importantes.
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Ademds, ayuda a la empresa a establecer objetivos especificos y medidas de desempeiio en cada
perspectiva, lo que permite una gestion estratégica mds efectiva y una toma de decisiones basada en
datos.

Efectivamente, el proceso de creacion de los mapas estratégicos se inicia con la definicion clara de la
estrategia empresarial y la identificacion de los factores criticos de éxito para su implementacion
(Naranjo-Valencia et al., 2020).

Posteriormente, se establecen objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas del CMlI, los
cuales se vinculan mediante relaciones de causa-efecto en un mapa estratégico que permite visualizar la
I6gica de la estrategia empresarial.

Una vez creado el mapa estratégico, se procede a identificar los KPIs que permitiran medir el desempefio
en relacion a los objetivos estratégicos definidos. Estos KPls deben ser especificos, medibles, alcanzables,
relevantes y oportunos (SMART, por sus siglas en inglés) (Jaramillo et al., 2019). Ademds, es importante
tener en cuenta que los KPIs seleccionados deben estar alineados con los objetivos estratégicos y las
perspectivas del CMI.

Una vez que se han identificado los indicadores clave, se construye un mapa estratégico que representa
la relacion causal entre los objetivos y los indicadores.

El mapa estratégico es una herramienta visual que permite a la empresa comunicar su estrategia de
manera clara y concisa, y también facilita la asignacion de recursos y la toma de decisiones.

La creacion de los mapas estratégicos es un proceso que requiere un enfoque riguroso y disciplinado.
Primero, se debe definir la vision y la estrategia de la empresa.

Seguidamente, se identifican los objetivos y metas clave para cada una de las perspectivas del CMI.
Luego, se establece la relacion causal entre los objetivos y se definen los indicadores clave para cada uno
de ellos.

El proceso de creacion del mapa estratégico debe ser liderado por el equipo de liderazgo de la empresa y
debe involucrar a todas las dreas de la organizacion. De esta manera, se asegura que el mapa
estratégico refleje la estrategia y objetivos de la empresa de manera holistica.

Finalmente, se definen los indicadores clave para cada objetivo y meta. Estos indicadores deben ser
cuantificables y medibles, y permitir la evaluacion del desemperio de la organizacion en relacion con sus
objetivos y metas estratégicas.

Es importante destacar que la eleccion de los indicadores clave debe ser un proceso riguroso y bien
fundamentado, ya que estos indicadores serdn la base para la toma de decisiones estratégicas en la
organizacion.

El uso del CMI'y los mapas estratégicos tiene multiples beneficios para las empresas. En primer lugar,
permite una mejor alineacion de la estrategia con las operaciones diarias de la empresa. Ademds, facilita
la medicion del desempefio y la toma de decisiones basadas en datos.

También ayuda a la empresa a mantenerse enfocada en los objetivos clave y a identificar rapidamente
los problemas en el desempefio. Finalmente, mejora la comunicacion interna y externa de la estrategia
de la empresa.
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recomendo la aprobacion para publicacion con aval de arbitraje, fomentando asi la produccion, promocion y
difusion investigativa, desde la rigurosidad cientifica.

CONSIDERANDO

Que es atribucion de esta instancia avalar las recomendaciones de las unidades operativas que conforman
REDIIGEC y en todos sus capitulos internacionales, en relacion a los procesos de arbitraje por pares de expertos,
mediante la técnica doble ciego; en correspondencia a los estandares internacionales que rigen la materia a:
proyectos de investigacion / Producto(s) educativo(s)-investigativo(s) / Prototipo(s) / Proyectos de investigacion o de
naturaleza editorial; de investigadores adscritos, profesionales independientes, instancias académicas o cientificas
que asi lo solicitan y, de acuerdo a la disponibilidad de grupos de investigacion asociados a esta red que posean las
credenciales académicas pertinentes entre sus miembros asociados.

CONSIDERANDO

Que la Red Internacional de Investigacion Galileo Ecuador, ha sido creada para la cooperacion cientifica y
tecnologica en el cumplimiento de su objeto social.

RESUELVE

ARTICULO 1. Auspiciar y acompaiiar la aprobacién académica por pares de los Grupos de Investigacion con
competencia; en favor del desarrollo, investigacion y publicacion del prototipo: CONTABILIDAD DE GESTION
EMPRESARIAL

ARTICULO 2. Comuniquese a la Institucion solicitante. De su conocimiento y fines pertinentes.
Dado y firmado en Guayaquil, Ecuador; a los diecinueve dias del mes de abril de dos mil veintitrés;
7 R

% FRANKLIN GERARDO DE .
GREGORIO SALAS AULAR ! = ‘=~ °

L ] / '._\h_ TS ',.‘.-I
Coordinador General F.CI =20
Cddigo de verificacion Institucional
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