
 

i 

 Volver al índice 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

ii 

 Volver al índice 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

iii 

 Volver al índice 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



 

iv 

 Volver al índice 

 

 
 

  
 
Esta obra está bajo una Licencia Creative Commons Atribución-NoComercial-CompartirIgual 4.0 
Internacional. Ver: https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/   
 
Cámara Ecuatoriana del Libro: Buscar ISBN  
ISBN: 978-9942-44-467-7 (Electrónico)  
Volumen 1 / Nro. 1.  Primera Edición 
Guayaquil, República del Ecuador; 2023 
 

 
www.acvec.net  
Coordinación Técnica editorial: Celia Cruz Betancourt Fajardo 
Corrección de estilo: Ana Riera 
Impresión digital y puesta en línea: Iván Jesús Ordaz Martínez 
 
 

Comité de Arbitraje Externo 
 

 
https://www.admin.redgia.org/grupos_de_investigacion 

 
Coordinación Técnica editorial: Celia Cruz Betancourt Fajardo 

Corrección de estilo: Ana Riera 
Impresión digital y puesta en línea: Iván Jesús Ordaz Martínez 

 

 
El texto original de los reportes consignados para su aparición en esta publicación fue sometido a un proceso de revisión y de acuerdo con la normativa que rige el proceso de 
evaluación para producción de literatura científica en REDIIGEC, con circunscripción en la República del Ecuador.  
 
Esta es una publicación de acceso abierto, según criterios UNESCO, de acuerdo con lo expresado por Swan* (2013) “Que la literatura revisada por pares sea accesible sin 
suscripción o barreras de precios” (p.36). Todas las opiniones y/o reflexiones contenidas en este libro son de responsabilidad absoluta de los autores y no representan 
necesariamente el criterio editorial. Documento para consideración de la comunidad científica, abierto a revisiones posteriores a su publicación; argumentadas desde el 
discurso científico. E-mail: acvenisproh@gmail.com  
 
*Swan, A. (2013) Directrices para políticas de desarrollo y promoción del acceso abierto. [Documento en línea] Serie UNESCO de Directrices Abiertas.  UNESCO. p.36. 
Disponible: http://www.unesco.org/new/fileadmin/MULTIMEDIA/HQ/CI/CI/pdf/publications/policy_guidelines_oa_sp_reduced.pdf     

 
 

Queda prohibida su reproducción total o parcial para fines comerciales. Distribución gratuita. Fines educativos y culturales. Publicación ON LINE de acceso abierto y gratuito 

https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://isbnecuador.com/catalogo.php?mode=resultados_rapidos&palabra=contabilidad+de+gesti%F3n+empresarial
http://www.acvec.net/
https://www.admin.redgia.org/grupos_de_investigacion
mailto:acvenisproh@gmail.com
http://www.unesco.org/new/fileadmin/MULTIMEDIA/HQ/CI/CI/pdf/publications/policy_guidelines_oa_sp_reduced.pdf


 

v 

 Volver al índice 

ÍNDICE GENERAL 
 

 pp. 
INTRODUCCIÓN…………………………………………………………………………………………………………………………….. 1 
  
PRIMERA UNIDAD. LA EMPRESA Y LA GERENCIA: MISIÓN Y SU RELACIÓN CON LA 
CONTABILIDAD.………………………………………….………………….……………………………………………………..……… 

2 

1. Conceptos fundamentales de la empresa y la gerencia............................................................ 3 
1.1. Organizaciones y empresas....................................................................................................... 3 
1.2. Misión empresarial.................................................................................................................... 4 
1.2.1. Características de la misión empresarial............................................................................ 5 
1.3. Empresas de excelencia............................................................................................................. 6 
1.3.1. La excelencia...................................................................................................................... 6 
1.3.2. La empresa de excelencia................................................................................................... 7 
1.3.2.1. La Contabilidad de Dirección estratégica y la excelencia empresarial............................... 9 
1.4. Estrategia y decisiones estratégicas, desde la Contabilidad de Dirección estratégica.............. 10 
1.4.1. Obtención de ventajas competitivas................. ................. ................. ............................ 11 
1.4.2. La contabilidad de dirección estratégica como apoyo al proceso de planificación............ 13 
1.4.3. Control estratégico en la empresa de excelencia............................................................... 16 
1.5. Calidad total........................................................................ ..................................................... 18 
1.5.1. Calidad total y contabilidad de dirección estratégica........................................................ 22 
1.6. Reingeniería de Procesos............................... ................................ .......................................... 22 
1.6.1. Gestión y reingeniería de procesos................................ .................................................... 24 
1.7. Clientes-proveedores................................ ................................ ................................ ............... 26 
1.7.1. Clientes y proveedores: Una relación en confianza................................ ........................... 26 
1.7.2. Sistema de información cliente-proveedor................................ ........................................ 28 
1.7.2.1. Gestión relación cliente-proveedor................................ ................................ ................... 29 
1.8. Los trabajadores en la empresa................................ ................................ ............................... 31 
1.8.1. La participación de los trabajadores en la Empresa................................ .......................... 31 
1.8.2. Las bases de la gestión participativa................................ ................................................. 31 
1.8.3. Espíritu de equipo................................ ................................ ............................................. 32 
1.8.4. Motivación humana................................ ................................ .......................................... 33 
1.9. Gerencia, planeamiento y control................................ ................................ ............................ 34 
1.9.1. La gerencia................................ ................................ ....................................................... 34 
1.9.2. Tipos de gerencia................................ ................................ .............................................. 36 
1.9.3. Rol del gerente en la organización moderna................................ ..................................... 37 
1.9.4. Planeamiento y control................................ ................................ ..................................... 37 
1.9.4.1. Planeación estratégica................................ ................................ ..................................... 40 
1.9.4.2. Planeamiento y control, desde la perspectiva contable................................ .................... 40 
1.9.5. Toma de decisiones................................ ................................ .......................................... 42 
1.9.6. Liderazgo................................ ................................ ................................ ......................... 44 

  
SEGUNDA UNIDAD. EL PLANEAMIENTO EMPRESARIAL: PRONÓSTICOS Y PRESUPUESTOS…………….. 46 

1. Planeamiento empresarial................................ ................................ ...................................... 47 
1.1. Pronóstico financiero................................ ................................ .............................................. 47 
1.1.1. Método del estado de situación financiera proyectado.................................................... 48 
1.1.2. Método de porcentaje sobre ventas................................ ................................................. 49 
1.2. Presupuestos................................ ................................ ................................ .......................... 50 
1.3. Flujos de efectivo................................ ................................ .................................................... 51 
1.4. Administración del gasto corriente................................ ................................ ......................... 52 
2. El presupuesto desde una perspectiva estratégica .................................................................. 54 
2.1. El presupuesto dentro del plan estratégico ………………………………………………………………..……….. 54 
2.2. Ciclo presupuestario................................ ................................ ................................ ............... 54 
2.3. Ventajas del presupuesto................................ ................................ ........................................ 55 



 

vi 

 Volver al índice 

2.4. Clasificación del presupuesto................................ ................................ ................................... 56 
2.5. Flujograma de presupuestos y programas presupuestales....................................................... 56 
2.6. Bases de presupuestos ................................ ................................ ....................... .................... 57 
2.7. Presupuesto de operaciones....................... ....................... ....................... .............................. 58 
2.7.1. Planeación integral de ventas o ingresos....................... ....................... ........................... 61 
2.7.2. Planeación de la producción e inventarios....................... ....................... ......................... 62 
2.7.3. Planeación de materiales directos....................... ....................... ..................................... 62 
2.7.4. Planeación de mano de obra directa  ....................... ....................... ................................ 63 
2.7.5. Planeación de costos indirectos de fabricación....................... ....................... .................. 65 
2.7.6. Planeación de inventarios y costo de bienes terminados....................... ........................... 66 
2.7.7. Planeación de costos de bienes vendidos....................... ....................... ........................... 67 
2.7.8. Planeamiento de gastos de distribución, administración y ventas.................................... 67 
2.7.9. Programas de gastos (financieros) ....................... ....................... .................................... 69 
2.7.10. Presupuestos financieros....................... ....................... ....................... ............................ 69 
2.7.11. Proyección del estado de resultados....................... ....................... .................................. 70 
2.7.12. Planificación y control del flujo de efectivo....................... ....................... ........................ 71 
2.7.13. Elaboración de flujo de caja....................... ....................... ....................... ....................... 72 
2.7.14. Ejemplo de un plan maestro....................... ....................... ....................... ....................... 73 
3. Planeamiento estratégico y el desarrollo organizacional estratégico ...................................... 79 
3.1. Planeamiento estratégico. Consideraciones iniciales....................... ...................................... . 79 
3.1.1. Planeamiento....................... ....................... ....................... ............................................. 79 
3.1.2. Estrategia....................... ....................... ....................... ....................... ........................... 79 
3.1.3. Estrategia versus tácticas ....................... ....................... ....................... .......................... 80 
3.1.4. Las cinco Ps de la estrategia ....................... ....................... ....................... ...................... 80 
3.2. Planeamiento estratégico ....................... ....................... ....................... ................................. 81 
3.2.1. Proceso integrado del planeamiento estratégico....................... ....................... ……......... 82 
3.3. Desarrollo Organizacional estratégico....................... ....................... ....................................... 89 
3.3.1. Funciones del agente de cambio....................... ....................... ....................... ................ 90 
3.3.1.1. Algunas fuerzas desencadenadoras del cambio....................... ....................... ................. 91 
3.3.1.2. Salud y enfermedad de las organizaciones....................... ....................... ........................ 92 
3.3.1.3. Un modelo de desarrollo organizacional....................... ....................... ........................... 94 
3.3.1.4. Algunos resultados del Desarrollo Organizacional....................... ..................................... 95 

  
TERCERA UNIDAD. ANÁLISIS DE ESTADOS FINANCIEROS PROYECTADOS Y SU DIAGNÓSTICO PARA 
LA GESTIÓN ESTRATÉGICA. ....................... ....................... ....................... ....................... ..................... 

97 

1. Proyección de los estados financieros para la toma de decisiones gerenciales. ....................... 98 
1.1. Resultados esperados en el desarrollo organizacional....................... ....................... .............. 98 
1.2. Fundamentos conceptuales de la planeación financiera....................... ................................... 98 
1.3. Modelos....................... ....................... ....................... ....................... ...................................... 99 
1.3.1. Modelo económico o resultados....................... ....................... ....................... ................. 99 
1.3.1.1. Dinámica del modelo económico....................... ....................... ........................................ 99 
1.3.2. Modelo financiero....................... ....................... ....................... ....................................... 101 
1.3.2.1. Dinámica del modelo financiero....................... ....................... ....................... ................. 101 
1.3.3. Herramientas financieras para la toma de decisiones en empresas......................... ........  102 
1.3.3.1. Punto de equilibrio....................... ....................... ....................... ...................................... 103 
1.3.3.2. Planeación de utilidades....................... ....................... ....................... ............................. 103 
1.3.3.3. Apalancamiento y riesgos de operación....................... ....................... ............................. 103 
1.3.3.4. Apalancamiento financiero....................... ....................... ....................... ......................... 104 
1.3.3.5. Presupuestos....................... ....................... ....................... ....................... ....................... 104 
1.3.3.6. Pronósticos financieros....................... ....................... ....................... ............................... 105 
1.3.3.7. Estado de origen y aplicación de fondos....................... ....................... ............................. 105 
1.3.3.8. Cash-flow....................... ....................... ....................... ....................... ............................ 107 
1.3.3.9. Estado de Resultados Proyectado....................... ....................... ....................... ............... 108 
1.3.3.10. Estado de Situación Financiera o Balance Proyectado....................... ............................... 108 
1.3.4. Fases del control financiero....................... ....................... ....................... ........................ 109 



 

vii 

 Volver al índice 

1.3.5. Componentes del proceso de planeación financiera....................... ....................... .......... 110 
1.3.6. Beneficios de la planeación financiera para la empresa moderna....................... ............. 111 
1.3.7. La planeación financiera y los proyectos de inversión....................... ............................... 112 
1.3.7.1. Necesidad de proyectos de inversión....................... ....................... ................................. 113 
1.3.7.2. La planeación financiera de los proyectos....................... ....................... ......................... 113 
1.3.8. Los estados financieros proyectados....................... ....................... .................................. 114 
1.3.8.1. Presupuestos, como insumo en la preparación de estados proyectados........................... 114 
1.3.8.2. Cómo conducir el desarrollo de los presupuestos preliminares......................................... 115 
2. Análisis financiero de la empresa....................... ....................... ....................... .......................  119 
2.1. Los modelos predictivos....................... ....................... ....................... ..................................... 119 
2.1.1. El termómetro de insolvencia de Kanitz....................... ....................... ............................. 120 
2.1.2. Modelo de Altman....................... ....................... ....................... ...................................... 122 
2.1.3. Modelo de ELIZABETSKY....................... ....................... ....................... ............................. 122 
2.1.4. Modelo de MATIA....................... ....................... ....................... ....................................... 123 
2.1.5. Modelo de PEREIRA....................... ....................... ....................... .................................... 124 
2.1.6. La precisión de los modelos predictivos....................... ....................... ............................. 125 
2.2. Instrumental Estadístico Utilizado: El Análisis Discriminante....................... ........................... 126 
2.3. Pasos para procesar el análisis discriminante....................... ....................... .......................... 127 
2.3.1. Los informes financieros....................... ....................... ....................... ............................ 127 
2.3.2. Reportes financieros....................... ....................... ....................... .................................. 127 
2.3.3. ¿Cómo comenzar el proceso de planeación financiera?: Análisis del punto de equilibrio 128 
2.3.4. Estableciendo cuánto dinero se necesita....................... ....................... ........................... 129 
2.3.5. Explicación de las variables: Conclusiones de los números....................... ....................... 130 
2.3.6. Estructura financiera y de inversión....................... ....................... .................................. 130 
2.4. Informe de análisis e interpretación del estado financiero de una empresa. Simulación….….. 131 
2.4.1. Caracterización de la empresa....................... ....................... .......................................... 132 
2.4.2. Estado financiero: su interpretación....................... ....................... ................................. 133 
2.4.3. Lo que muestra el Estado de la Situación financiera....................... ....................... …...... 135 
2.4.3.1. Capital de Trabajo Neto....................... ....................... ....................... ............................ 136 
2.4.3.2. Capital de Trabajo....................... ....................... ....................... ..................................... 136 
2.4.3.3. Índice de Liquidez. Relación Circulante....................... ....................... ............................. 137 
2.4.3.4. Cuán Líquidos son los activos de rápida realización....................... ................................. 137 
2.4.3.5. Prueba del Acido (Relación de Activos de Rápida Realización) ........................................ 138 
2.4.3.6. Relación de Endeudamiento....................... ....................... ....................... ...................... 139 
2.4.3.7. Rotación del Inventario....................... ....................... ..................................................... 139 
2.4.3.8. Valor Activo Neto por Bono (Préstamo) ....................... ....................... ........................... 140 
2.4.4. Análisis de los estados de resultados....................... ....................... ................................ 141 
2.4.4.1. Margen de Operación....................... ....................... ....................... ............................... 141 
2.4.4.2. Porcentaje Neto de Ganancia....................... ....................... ........................................... 142 
2.4.4.3. Interpretación de los resultados....................... ....................... ....................... ................ 142 
2.4.5. Estado de situación financiera....................... ....................... ....................... .................. 143 
2.4.5.1. Capital de Trabajo Neto....................... ....................... ....................... ............................ 143 
2.4.5.2. Índice de Liquidez. Relación Circulante....................... ....................... ............................. 143 
2.4.5.3. Relación de Activos de Rápida Realización....................... ....................... ....................... 143 
2.4.5.4. Relación de Endeudamiento....................... ....................... ....................... ...................... 143 
2.4.5.5. Rotación del Inventario....................... ....................... ....................... ............................. 143 
2.4.5.6. Valor Activo Neto por Bono (Préstamo) ....................... ....................... ........................... 144 
2.4.6. Estados de resultados....................... ....................... ....................... ............................... 144 
2.4.6.1. Margen de Operación....................... ....................... ....................... ............................... 144 
2.4.6.2. Porcentaje Neto de Ganancia....................... ....................... ........................................... 144 
2.4.7. Conclusiones  ....................... ....................... ....................... ................. .......................... 144 

  
CUARTA UNIDAD. EL CONTROL GERENCIAL Y SU IMPORTANCIA PARA LA GESTIÓN……………………….. 145 

1. Control gerencial................. ................. ................. ................. ................. ................. ............ 146 
1.1. Fundamento conceptual del control................. ................. ................. ................. ................... 146 



 

viii 

 Volver al índice 

1.2. Sistema de control interno gerencial................. ................. ................. ................. .................. 147 
1.2.1. Alcance del control interno................. ................. ................. ................. ......................... 149 
1.3. Control previo al compromiso y al desembolso................. ................. ................. .................... 149 
1.3.1. Control previo al compromiso................. ................. ................. ................. ..................... 150 
1.3.2. Control previo al desembolso................. ................. ................. ................. ...................... 151 
1.4. Auditoría interna................. ................. ................. ................. ................. .............................. 152 
1.4.1. Definición de auditoría................. ................. ................. ................. ................. …........... 152 
1.4.2. Clasificación de la auditoría................. ................. ................. ................. ........................ 154 
1.4.3. Alcance de la Auditoría en general................. ................. ................. ................. ............. 155 
1.4.4. Alcance de la Auditoría interna................. ................. ................. .................................... 156 
1.4.5. Mecanismo de control interno posterior................. ................. ................. ...................... 157 
1.4.6. Definición de Auditoría interna................. ................. ................. ................. ................... 158 
1.4.7. Auditoría externa................. ................. ................. ................. ................. ...................... 159 
1.4.8. Técnicas y prácticas de auditoría................. ................. ................. ................. ................ 159 
2. El control interno................. ................. ................. ................. ................. .............................. 160 
2.1. Control interno financiero................. ................. ................. ................. ................. ................ 160 
2.1.1. La auditoría financiera................. ................. ................. ................. ............................... 161 
2.1.2. Administración financiera y auditoría externa independiente................. ......................... 162 
2.1.3. Control interno administrativo o gerencial................. ................. ..................................... 162 
3. Estudio y evaluación para la eficiencia y la eficacia en la gestión de la empresa...................... 164 
3.1. Sistema................. ................. ................. ................. ................. ................. ........................... 164 
3.2. Competitividad................. ................. ................. ................. ................. ................................. 165 
3.2.1. Criterios de evaluación de la competitividad................. ................. .................................. 165 
3.3. Control................. ................. ................. ................. ................. ................. ............................ 167 
3.3.1. Hacer más productivos los sistemas de control................. ................. ................. …......... 167 
3.4. Gestión................. ................. ................. ................. ................. ................. ........................... 170 
3.4.1. Control de gestión................. ................. ................. ................. ................. ..................... 171 
3.4.1.1. Condicionantes del control de gestión................. ................. ................. ................... ...... 171 
3.4.1.2. Fines del control de gestión................. ................. ................. ................. ........................ 172 
3.4.1.3. Los instrumentos del control de gestión................. ................. ................. ....................... 173 
3.4.1.4. Sistema de control de gestión................. ................. ................. ................. ..................... 174 
3.4.1.5. Indicadores de control de gestión................. ................. ................. ................. ............... 175 
3.5. La auditoría estratégica................. ................. ................. ................. ................. ................... 176 
3.5.1. Definición................. ................. ................. ................. ................. ................. ................ 176 
3.5.2. Modelo de “Segunda Opinión” ................. ................. ................. ................. .................. 177 
3.5.3. Modelo de Reducción del Costo Total de Propiedad (TCO) ................. ................. ........... 178 
3.5.4. La auditoría operativa y la nueva empresa................. ................. ................. .................. 178 
3.5.5. El anotador balanceado................. ................. ................. ................. .............................. 180 

  
QUINTA UNIDAD. LOS COSTOS Y LA CONTABILIDAD DE GESTIÓN. ................. ................. ................... 182 

1. Relación entre contabilidad de costos y contabilidad de gestión y gerencial……..…………….…… 183 
1.1. Conceptos fundamentales……..……………………..……………………..……………………..………………………. 183 
1.2. Contabilidad de costos……..……………………..……………………..……………………..………………………….… 185 
1.2.1. Aspectos relevantes que fundamentan la información en la contabilidad de costos……… 186 
1.2.1.1. Elementos de un producto……..……………………..……………………..……………………..…………..…… 186 
1.2.2. Clasificación de los costos……..……………………..……………………..……………………..………………… 187 
1.2.2.1. De acuerdo con la función en la que se originan……..……………………..……………………………… 187 
1.2.2.2. De acuerdo con su identificación con una actividad o producto……..…………………….…..…… 188 
1.2.2.3. Según el tiempo que se enfrentan a los ingresos……..……………………..…………………………..… 188 
1.2.2.4. Según control sobre la ocurrencia del costo……..……………………..……………………..………..…… 189 
1.2.2.5. De acuerdo con su comportamiento……..……………………..……………………..………………………… 189 
1.2.2.6. Según el tipo de sacrificio en que se ha incurrido……..……………………..……………………………. 190 
1.2.2.7. De acuerdo con el cambio originado por el aumento o disminución en la actividad…….… 191 
1.2.3. Relación de los costos con la producción……..……………………..……………………..…………….…… 191 
1.2.4. Relación con el volumen……..……………………..……………………..……………………..…………………… 192 



 

ix 

 Volver al índice 

1.2.5. Capacidad para asociar los costos……..……………………..……………………..…………..……….……… 193 
1.2.6. Departamento donde se incurrieron los costos……..……………………..……………………..……..… 193 
1.2.7. Actividades realizadas……..……………………..……………………..……………………..………………..….… 194 
1.2.8. Período en que los costos se cargan al ingreso……..……………………..……………………………….. 194 
1.2.9. Relación con la planeación, el control y la toma de decisiones……..……………………..…..…… 195 
1.3. La misión de la contabilidad de gestión y cambios de su contexto……..……………………..……….… 196 
2. Costos para planear utilidades y fijar precios……..……………………..……………………..…………..…..… 197 
2.1. Extensión y naturaleza de la administración de costos en el ámbito financiero……..………..…… 197 
2.1.1. Costos para planear utilidades y fijar precios……..……………………..……………………..……..…… 197 
2.1.2. Inversiones……..……………………..……………………..……………………..……………………..…………..…… 197 
2.1.3. Administración financiera……..……………………..……………………..……………………..………………… 197 
2.2. Lugar del área de Costos en una organización típica de negocios……..……………………..…………… 199 
2.3. El costeo, volumen y utilidad, y la fijación de precios……..……………………..………………………….….. 200 
2.3.1. Relación costo - volumen – utilidad……..……………………..……………………..……………………..….. 200 
2.3.1.1. Factores costos - factores ingresos……..……………………..……………………..………………………..… 200 
2.3.1.2. Terminología……..……………………..……………………..……………………..……………………..………..…… 200 
2.3.1.3. Supuestos en CVU……..……………………..……………………..……………………..…………………………..… 201 
2.3.1.4. Planeación de costos y CVU……..……………………..……………………..……………………..……………… 202 
2.3.1.5. Efecto del horizonte de tiempo……..……………………..……………………..……………………..…….…… 202 
2.3.1.6. Incertidumbre y análisis de sensibilidad……..……………………..……………………..…………………… 203 
2.3.1.7. Mezcla de ventas……..……………………..……………………..……………………..……………………..….…… 204 
2.3.2. Relación reciproca de precios, costos y volumen……..……………………..……………………………… 205 
2.3.2.1. Corrección de distorsiones de la información de utilidades……..……………………..……………… 205 
2.3.2.2. Confección de gráficos……..……………………..……………………..……………………..……………………… 206 
2.3.2.3. Cuadro de pérdidas y ganancias en un sistema de costo directo……..………………………..…… 206 
2.3.3. Fijación de precios con costos directos……..……………………..……………………..…………………..… 207 
2.3.3.1. La función del costo en la fijación de los precios……..……………………..………………………...…… 207 
2.3.3.2. Procedimiento de fijación de precios……..……………………..……………………..……………………..… 208 
2.3.3.3. Decisiones de precios a largo plazo……..……………………..……………………..……………………….… 209 
2.3.3.4. Decisiones diarias de precios……..……………………..……………………..………………………...………… 210 
2.3.3.5. Transferencia interdivisional de precios……..……………………..……………………..…………………… 210 
2.3.4. Elementos que forman el costo total y su relación con el precio de venta……..……….……… 211 
2.3.5. Otros procedimientos para la toma de decisiones……..……………………..………………………….. 211 
2.3.5.1. Decisiones de fabricar o comprar……..……………………..……………………..…………………………..… 212 
2.3.5.2. Expansión de planta……..……………………..……………………..……………………..………………….……… 214 
2.3.5.3. Evaluación de nuevos productos o procesos……..……………………..…………………………….……… 215 
2.3.5.4. Decisiones para eliminar productos en desuso……..……………………..………………………...……… 215 
2.4. Punto de equilibrio……..……………………..……………………..……………………..…………………………..……… 216 
2.4.1. Concepto……..……………………..……………………..……………………..……………………..…………..……… 216 
2.4.2. Elementos que conforman el punto de equilibrio……..……………………..……………………………. 216 
2.4.3. Métodos para determinar el punto de equilibrio……..……………………..…………………………..… 217 
2.4.3.1. Método de ecuación……..……………………..……………………..……………………..………………………… 217 
2.4.3.2. Método de margen de contribución……..……………………..……………………..………………………… 217 
2.4.3.3. Método gráfico……..……………………..……………………..……………………..……………………….……….. 217 
2.4.4. Determinación del punto de equilibrio……..……………………..……………………..………………..…… 218 
2.4.5. Construcción de un gráfico de punto de equilibrio    ……..……………………..……………….……… 218 
2.4.6. Análisis del Punto de equilibrio……..……………………..……………………..………………………..……… 219 
2.4.7. Análisis del punto de equilibrio en efectivo……..……………………..……………………..……………… 220 
2.4.8. Grado de apalancamiento operativo……..……………………..……………………..…………..………….. 221 
2.4.9. Análisis de un caso práctico……..……………………..……………………..………………………….…………. 222 
2.4.9.1. Determinar el punto de equilibrio en ingresos y en cartera……..………………………..…………… 222 
2.4.9.2. Determinar el punto de equilibrio con un objetivo – utilidad……..…………………………..……… 223 
2.4.9.3. Determinar el punto de equilibrio con mezcla de tasas de colocación……..……………….…… 224 
2.4.9.4. Conclusión……..……………………..……………………..……………………..……………………..………………… 227 
2.5. Costeo directo y costeo por absorción……..……………………..……………………..………………………..…… 227 



 

x 

 Volver al índice 

2.5.1. Visión y descripción……..……………………..……………………..………………………………….……………… 227 
2.5.2. Costeo Directo……..……………………..……………………..……………………..…………….…….…..………… 228 
2.5.2.1. Modo en que opera el costeo directo……..……………………..……………………..……….……………… 228 
2.5.2.2. Clasificación……..……………………..……………………..……………………..…………………………………….. 228 
2.5.2.3. Objetivo del costeo directo……..……………………..……………………..……………………………………… 229 
2.5.2.4. Alcance del costeo directo……..……………………..……………………..……………………..……..………… 229 
2.5.3. Costeo Integral o Absorbente o por Absorción……..……………………..………………………...……… 229 
2.5.3.1. Los elementos del costo que registra el costeo integral……..……………………..…………………… 230 
2.5.4. Diferencias entre costos directos y por absorción……..……………………..………………………….… 230 
2.5.5. Caso Práctico……..……………………..……………………..……………………..………………………...………… 231 
2.5.5.1. Solución……..……………………..……………………..……………………..……………………..…………….……… 231 

  
SEXTA UNIDAD. GERENCIA EFICAZ MEDIANTE OBJETIVOS Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL….…. 233 

1. Cambios en los paradigmas contables y la globalización en el siglo XXI……..………………………… 234 
1.1. Los cambios de las primeras décadas del siglo en curso……..……………………..…………………….…… 234 
1.2. La gerencia sustentada en valor, y sus efectos administrativos, contables y financieros………. 235 
1.3. Nuevos paradigmas en la contabilidad de gestión……..……………………..…………………………….…… 242 
1.3.1. Sistema tradicional de costeo……..……………………..……………………..……………………..…………… 242 
1.3.2. Nuevos métodos de costeo……..……………………..……………………..……………………..…….………… 242 
1.3.3. Costeo basado en actividades -ABC-……..……………………..……………………..…………………...…… 243 
1.3.3.1. Concepto y fundamentos básicos……..……………………..……………………..……………………..……… 244 
1.3.3.2. Características y ventajas……..……………………..……………………..……………………..……….………… 245 
1.3.3.3. Metodología del análisis de actividades……..……………………..……………………..……..…………… 246 
1.3.3.4. Definir actividades……..……………………..……………………..……………………..………………….………… 247 
1.3.3.5. Racionalizar las actividades……..……………………..……………………..……………………..……………… 247 
1.3.3.6. Clasificar las actividades como primarias y secundarias……..……………………..………..………… 248 
1.3.3.7. Crear un mapa de actividades……..……………………..……………………..…………………………....…… 248 
1.3.3.8. ABC, para toma de decisiones……..……………………..……………………..……………………..…..……… 249 
1.3.4. Método de administración de inventarios JAT (Justo a Tiempo) ……..…………………..…..…… 249 
1.3.4.1. Filosofía……..……………………..……………………..……………………..……………………..…………….……… 249 
1.3.4.2. Características resaltantes del sistema JAT……..……………………..……………………..……………… 250 
1.3.4.3. Beneficios financieros……..……………………..……………………..……………………..………………….…… 250 
1.3.4.4. Contabilización para operaciones Justo a tiempo……..……………………..…………………….…..… 251 
1.3.4.5. Procesos automatizados justo a tiempo (JAT) ……..……………………..…………………….…....…… 252 
1.3.4.6. Proceso……..……………………..……………………..……………………..……………………..………….…………. 252 
1.3.4.7. Diferencias con el sistema tradicional……..……………………..……………………..………………..…… 253 
1.3.4.8. Contabilización para los costos de calidad……..……………………..……………………..……….……… 253 
1.3.4.9. Administración por objetivos……..……………………..……………………..………………………………….. 254 
1.3.5. Costos de calidad……..……………………..……………………..……………………..………………………..…… 254 
1.3.5.1. Los costos de calidad: Una perspectiva conceptual……..……………………..………………………… 254 
1.3.5.2. Cálculo y registro contable de los costos de calidad……..……………………..…………………..…… 255 
1.3.6. Through put accounting y back plush accounting……..……………………..………..…………………. 256 
1.3.7. El cuadro de mando integral - The Balanced Scorecard: Creación de los mapas 

estratégicos……..……………………..…………………..……………………..……………………..……..………… 
 
256 

  
REFERENCIAS………………………………………………………………………….………….…………………………………………. 260 
Informes de arbitraje: Resolución….……………………………….. …………..……………………..………………………….. 311 

 
 
 
 
 
 
 



 

xi 

 Volver al índice 

ÍNDICE DE FIGURAS 

 
Figura Capítulo y denominación pp. 

  
Primera Unidad 

 

1 Tipos de organizaciones………..………………………..………………………..………………………..……..………… 3 
2 Elementos que constituyen la misión………..………………………..………………………..……………………… 5 
3 Características más resaltantes de la concepción de la excelencia………..……………………………… 7 
4 Decisiones empresariales………..………………………..………………………..………………………..……………… 9 
5 Rol de la contabilidad de dirección estratégica en una organización………..……………………..…… 11 
6 Contabilidad de dirección estratégica en el proceso de planificación………..………………….……… 13 
7 Indicadores Contables………..………………………..………………………..………………………..………..………… 15 
8 Características del control estratégico en la empresa de excelencia………..………………………….. 17 
9 Principios de la calidad total………..………………………..………………………..………………………..………… 20 

10 Fundamentos de la calidad total………..………………………..………………………..………………………..….. 21 
11 Premisas para la reingeniería de procesos………..………………………..………………………..……………… 23 
12 Pasos para el inicio de la reingeniería de procesos en una organización………..…………….………. 25 
13 Categorización de la relación entre clientes y proveedores………..………………………..……….……… 28 
14 Flujos de información………..………………………..………………………..………………………..…………………… 29 
15 Elementos que componen el sistema MASH………..………………………..……………………………..……… 30 
16 Componentes de un modelo de gestión participativa de trabajadores………..………………..……… 32 
17 Características de la gerencia moderna………..………………………..………………………..……….………… 36 
18 Tipos de gerencia………..………………………..………………………..………………………..…………………….…… 37 
19 Características de la planeación y el control………..………………………..…………………………..………… 38 
20 Categorías sobre planeación y control………..………………………..………………………..……………….…… 39 
21 Características de la planeación estratégica………..………………………..………………………..…………… 40 
22 Áreas de competencia que permiten a la gerencia la toma de decisiones empresariales más 

informadas y oportunas………..………………………..………………………..………………………..…………..…… 
 
42 

23 Fundamentos que sustentan los procesos de toma de decisiones organizacionales................ 43 
24 Enfoques adopta un líder para guiar a su equipo de trabajo………..………………………..……..…..… 45 

 Segunda Unidad  
25 Conceptos relacionados a la administración del gasto corriente. ………..……………..……………..… 53 
26 Principales ventajas del presupuesto………..………………………..………………………..……………………… 55 
27 Clasificación del presupuesto………..………………………..………………………..…………………………....…… 56 
28 Bases de presupuesto………..………………………..………………………..………………………..…………………… 58 
29 Programas del presupuesto operativo………..………………………..………………………..………………….… 60 
30 Factores para la elaboración del plan de ventas empresarial………..………………………..…………… 61 
31 Aspectos clave que implica el presupuesto de materiales………..………………………..………………… 63 
32 Datos en los que se basa la planificación de la mano de obra directa………..………………………… 64 
33 Enfoques que se consideran para estimar el costo de la mano de obra dentro del 

presupuesto………..………………………..………………………..………………………..………………………………… 
 
64 

34 Formas para realizar la aplicación de las horas/hombre de mano de obra directa………….…... 65 
35 Programas de gastos………..………………………..………………………..………………………..……………….…… 68 
36 Conceptos pertinentes para realizar la planificación financiera. ………..……………………………..… 69 
37 Estados principales de los presupuestos financieros………..………………………..…………………….….. 70 
38 Planificación y control del flujo de efectivo………..………………………..………………………..…………..… 71 
39 Categorización de los flujos de egreso e ingreso de una empresa………..…………………………….… 72 
40 Elaboración de flujo de caja………..………………………..………………………..………………………..……….… 73 
41 Las cinco Ps de la estrategia………..………………………..………………………..………………………..…….…… 81 
42 Etapas del planeamiento estratégico. ………..………………………..………………………..…………………… 88 
43 Características del agente de cambio………..………………………..………………………..…………………..… 91 
44 Modelo cíclico ………..………………………..………………………..………………………..…………………………..… 95 
45 Resultados esperados en el desarrollo organizacional………..………………………..……………………… 96 

   



 

xii 

 Volver al índice 

Tercera Unidad 
46 Fundamentos conceptuales de la planeación financiera………..………………………..…………………… 100 
47 Cambios que se derivan de la operación normal de la empresa y el efecto de factores 

externos………..………………………..………………………..………………………..………………………..……………… 
 
102 

48 Categorización de las fuentes de fondos………..………………………..…………………………..……………… 106 
49 Categorización de aplicación de fondos………..………………………..……………….…………..……………… 107 
50 Fases del control financiero………..………………………..………………………..……………..……………..……… 109 
51 Componentes del proceso de planeación financiera………..………………………..……….………………… 110 
52 Categorización de los beneficios de la planeación financiera………..………………….……..…………… 111 
53 Pasos para procesar el análisis discriminante………..………………………..………………………..………… 126 
54 Reportes financieros………..………………………..………………………..……………………………….……………… 128 
55 Principales variables que influyen en el punto de equilibrio………..………………………..……………… 129 
56 Explicación de las variables: Conclusiones de los números………..………………………..….….………… 130 
57 Técnicas de análisis para identificar un reporte financiero………..………………………..…..…………… 132 
58 Presentación de reportes anuales………………………………………………………………………………………… 134 

 Cuarta Unidad  
59 Elementos que componen el sistema de control interno………..……………………………..……………… 147 
60 Elementos y mecanismos del control interno………..………………………..…………………………….……… 148 
61 Pasos para el control previo al compromiso………..………………………..……………………………………… 150 
62 Pasos para el control previo al desembolso………..………………………..…………………………...………… 151 
63 Definición auditoría………..………………………..………………………..………………………..………….……..…… 153 
64 Clasificación de la auditoria………..………………………..………………………..……………………….…..……… 155 
65 Tipos de auditoría………..………………………..………………………..………………………..………………………… 156 
66 Clases de auditoría que pueden ser aplicadas en una empresa………..……………………….....……… 157 
67 Criterios para la evaluación del desempeño de un sistema………..…………………….…..……..………. 165 
68 Criterios para la evaluación de la competitividad………..……………………………………....……………… 166 
69 Tipos de control………..………………………..………………………..………………………..……………………….….. 168 
70 Puntos a tener en cuenta al momento de realizar control en el ámbito empresarial……..…….. 169 
71 Elementos de la gestión………..………………………..………………………..………………………..……..………… 170 
72 Condiciones del control de gestión………..………………………..………………………..…………………………. 172 
73 Fines del control de gestión………..………………………..………………………..………………………..……..…… 173 
74 Elementos del control de gestión………..………………………..………………………..………….……………….. 175 
75 Categorización de los indicadores del control de gestión………..………………………..……….………… 176 
76 Modelo de “Segunda Opción” ………..………………………..………………………..……………………..…..…… 178 
77 Beneficios de la gestión adecuada de los activos intangibles………..………………………..…………… 179 
78 Perspectivas desde las cuales el anotador balanceado mira el desempeño………..………..……… 181 
79 Estrategia. El anotador balanceado………..………………………..………………………..…………………….… 181 

 Quinta Unidad  
80 Conceptos contabilidad de costos/contabilidad de gestión………..………………………..……………… 183 
81 Conceptos fundamentales en la relación entre la contabilidad de costos y la contabilidad de 

gestión y gerencia………..………………………..………………………..………………………..……………….………. 
 
185 

82 Categorías para la clasificación de datos………..………………………..………………………..…………….… 186 
83 Elementos de un producto………..………………………..………………………..………………………..………...… 187 
84 Clasificación de costos según su función………..………………………..………………………..……………..… 187 
85 Clasificación de costos según su identificación con una actividad o producto………..……….…… 188 
86 Clasificación de costos según el tiempo que se enfrenta a los ingresos………..……………………… 188 
87 Clasificación de costos según control sobre la ocurrencia del costo………..…………………………… 189 
88 Clasificación de costos de acuerdo con su comportamiento………..………………………………………. 189 
89 Clasificación de costos según el tipo de sacrificio en que se ha incurrido………..……………….…… 190 
90 Clasificación de costos de acuerdo con el cambio originado por el aumento o disminución en 

la actividad………..………………………..………………………..………………………..………………….………..… 
 
191 

91 Clasificación de los costos según su relación con la producción………..…………………………..……… 191 
92 Relación entre los costos y el volumen de producción………..………………………..…………………….… 192 
93 Clasificación de los costos según su capacidad para asociar………..………………………..………..…… 193 
94 División de los costos en departamentos. ………..………………………..………………………..……………… 194 



 

xiii 

 Volver al índice 

95 Clasificación de los costos según la actividad realizada………..………………………..…………….……… 194 
96 Clasificación de los costos según el periodo en que se cargan al ingreso………..…………….……… 195 
97 Clasificación de los costos según su relación con la planificación, control y la toma de 

decisiones………..………………………..………………………..………………………..……………………………..……… 
 
196 

98 Tipos de empresas en la estructura empresarial………..………………………..……………………..……..… 198 
99 Características de las corporaciones………..………………………..………………………..…………………….… 198 

100 Modelo empresa grande………..………………………..………………………..………………………..………….…… 199 
101 Modelo empresa pequeña………..………………………..………………………..…………………………...………… 199 
102 Terminología………..………………………..………………………..………………………..…………………………...…… 201 
103 Supuestos en CVU………..………………………..………………………..………………………..………………………… 202 
104 Pasos para la construcción de un modelo enfocado en la toma de decisiones empresariales 203 
105 Situaciones básicas con respecto a la importancia relativa de los costos en la fijación de 

precios………..………………………..………………………..………………………..………………………..………………… 
 
207 

106 Situaciones básicas con respecto a los costos en las decisiones comerciales………..……….……… 208 
107 Procedimiento de fijación de precios. ………..………………………..………………………..………………..…… 209 
108 Elementos del sistema de costeo directo standard………..………………………..…………………………… 213 
109 Procedimiento detallado para la toma de decisiones sobre fabricar o compra………..…………… 214 
110 Elementos que conforman el punto de equilibrio………..………………………..……………………………… 217 
112 Procedimiento para construir un gráfico de punto de equilibrio………..…………………………….…… 226 
113 Condiciones en las que el margen financiero aumentará………..………………………..……………..…… 227 
114 Métodos de costeo………..………………………..………………………..………………………..……………………….. 198 

 Sexta Unidad  
115 Ejes en la evolución de la misión de la contabilidad………..………………………..……………………….…. 234 
116 Nuevos roles del contador del futuro. Nuevos roles del contador del futuro………..…………..…… 235 
117 Proceso de mejoramiento continuo………..………………………..………………………..………………………… 236 
118 Valor de mercado agregado MVA………..………………………..………………………..……………………….…. 237 
119 Implicaciones del MVA………..………………………..………………………..………………………..…………….…… 238 
120 Virtudes del valor económico agregado (EVA) ………..………………………..……………………………….… 239 
121 Vieja panacea de los negocios EVA………..………………………..………………………..…………………….…… 240 
122 Elementos de la metodología EVA………..………………………..………………………..………………..………… 241 
123 EVA vs utilidades………..………………………..………………………..………………………..……………………..…… 241 
124 Uso correcto y estructura del EVA………..………………………..………………………..…………………………… 242 
125 Decisiones que se pueden apoyar mediante el uso del ABC………..………………………..……….……… 245 
126 Ventajas del método ABC………..………………………..………………………..……………………………..………… 246 
127 Pasos para el análisis de actividades………..………………………..………………………..………………….…… 247 
128 Pasos para el análisis de la definición de actividades………..………………………..……………………..… 247 
129 Competitividad de costos asociados con la producción………..………………………..…………..………… 251 
130 Elementos del tiempo de producción………..………………………..………………………..……………………… 252 
131 Costos de calidad………..………………………..………………………..………………………..……………………….… 255 
132 Perspectivas del CMI………..………………………..………………………..………………………..………………..…… 257 
133 Mapa estratégico………..………………………..………………………..………………………..……………………….… 259 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

xiv 

 Volver al índice 

ÍNDICE DE TABLAS 

 
Tablas  Capítulo y denominación pp. 

  
Segunda Unidad 

 

1 Tabla de datos………..………………………..………………………..………………………..……………………..…… 49 
2 Estado financiero………..………………………..………………………..………………………..……………………… 50 
3 Flujos de efectivo………..………………………..………………………..………………………..……………………… 51 
4 Datos………..………………………..………………………..………………………..…………………………………..…… 73 
5 Estado de situación financiera………..………………………..………………………..………………………….… 74 
6 Categorización de los flujos de egreso e ingreso de una empresa………..…………………………… 75 
7 Presupuesto Maestro. ………..………………………..………………………..…………………………………..…… 75 
8 Solución………..………………………..………………………..………………………..………………………………….… 76 
9 Análisis interno y externo (FODA). ………..………………………..………………………..………………..…… 85 

10 Salud y enfermedad de las organizaciones………..………………………..…………………………………… 93 
 Tercera Unidad  

11 Datos de venta. ………..………………………..………………………..………………………..……………………..… 115 
12 Mano de obra y materiales………..………………………..………………………..………………………….…..… 115 
13 Gastos de fábrica. ………..………………………..………………………..………………………..…………….……… 116 
14 Costos por unidad, distribución, porcentaje y producción. ………..…………………………………..…. 116 
15 Gastos de operación. ………..………………………..………………………..………………………..………………… 116 
16 Estado de ingresos. ………..………………………..………………………..………………………..…………………… 117 
17 Estado de situación financiera. ………..………………………..………………………..…………………………… 117 
18 Descomposición del inventario. ………..………………………..………………………..………………………….. 118 
19 Pronóstico de ventas. ………..………………………..………………………..………………………..…………..…… 118 
20 Plan de producción………..………………………..………………………..………………………..……………….…… 118 
21 Compras necesarias de materia prima. ………..………………………..………………………..……….……… 118 
22 Estado de ingresos proyectados. ………..………………………..………………………..………………………… 119 
23 Estado de situación financiera proyectado. ………..………………………..……………………………..…… 119 
24 Resumen de utilización de fondos. ………..………………………..………………………..……………………… 131 
25 Estructura de inversión. ………..………………………..………………………..………………………..…….……… 131 
26 Análisis del estado financiero de la empresa. ………..………………………..…………………………..…… 136 
27 Proporción de activos………..………………………..………………………..………………………..……..………… 137 
28 Activos de rápida realización………..………………………..………………………..…………….………………… 138 
29 Activos de rápida realización neto………..………………………..………………………..……………….……… 138 
30 Conceptos activos/pasivos. ………..………………………..………………………..……………………..…………. 138 
31 Total de pasivos. ………..………………………..………………………..………………………..……….……………… 139 
32 Ventas netas………..………………………..………………………..………………………..…………………..………... 140 
33 Total de activos. ………..………………………..………………………..………………………..……………….……… 140 
34 Margen de operación. ………..………………………..………………………..………………………..……………… 141 
35 Ventas netas. ………..………………………..………………………..………………………..…………………………… 142 
36 Ingresos netos. ………..………………………..………………………..………………………..………………….……… 142 

 Quinta Unidad  
37 Diagrama del esquema de la anatomía del costo………..………………………..………..……………….. 211 

 Sexta Unidad  
38 Grado de apalancamiento operativo………..………………………..……………………………..……………… 222 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

xv 

 Volver al índice 

ÍNDICE DE GRÁFICOS 

 
Gráficos Capítulo y denominación pp. 

  
Tercera Unidad 

 

1 Termómetro de insolvencia de Kanitz. ………..………………………..……………..…………..……………… 121 
2 Grado de precisión de los modelos de previsión de insolvencia. ………..……………………………… 125 
 Quinta Unidad  

3 Análisis punto de equilibrio………..………………………..………………………..……………….…………..…… 220 
4 Análisis del punto de equilibrio en efectivo………..………………………..…………………….……..……… 221 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

xvi 

 Volver al índice 

RESEÑA BIOGRAFÍA DE LA AUTORA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Lic. LIDIA YSABEL PAREJA PERA, PhD.  
Afiliación: Universidad Femenina del Sagrado Corazón 
Lima, República del Perú.  
ORCID: https://orcid.org/0000-0003-3003-145X  

 
 
Distinguida Profesional de la República del Perú, cuya formación profesional incluye el PhD en Leadership 
and management por la Atlantic International University, Doctorado en Contabilidad por la Universidad 
Inca Garcilaso de la Vega, Maestría en Administración por la Universidad Federico Villarreal.  
 
Títulos de Contadora Pública Colegiada por la Universidad San Martín de Porres y Abogada por la 
Universidad Nacional José Faustino Sánchez Carrión. Además, es Conciliador Extrajudicial registrado en 
el Ministerio de Justicia, Auditor Independiente, entre otros méritos académicos.  
 
Se encuentra actualizada en tecnologías de información, educación universitaria a distancia, 
contabilidad y derecho; con 27 años de experiencia como docente universitaria y, con 33 años de servicio 
al Estado como profesional del Congreso de la República del Perú donde desempeñó diversos cargos 
como jefa de Control Patrimonial y jefa de Planeamiento. Actualmente, es especialista parlamentario.  
 
En el ámbito de la investigación científica, está calificada como Investigador CONCYTEC con Código de 
Registro P0064251, en mérito a su producción académica. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

https://orcid.org/0000-0003-3003-145X


 

xvii 

 Volver al índice 

"Nada hay más peligroso que un amigo ignorante; 
 es mejor un enemigo razonable" 

 
Jean de la Fontaine 

 
 
 
 

"Cuántos hombres se precipitan hacia la luz,  
no para ver mejor sino para brillar" 

 
Nietzsche  
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INTRODUCCIÓN 
 
En la dinámica actual del mundo empresarial, la gestión decisional estratégicas, debidamente 
sustentada, es fundamental para el éxito y la supervivencia de cualquier organización. En este contexto, 
la contabilidad de gestión se convierte en una herramienta indispensable para los gerentes y líderes 
empresariales que desean optimizar sus operaciones, alcanzar sus objetivos y enfrentar desafíos del 
entorno competitivo. 
 
"Contabilidad de Gestión Empresarial" es un libro diseñado para abordar los aspectos esenciales de la 
contabilidad de gestión, proporcionando a profesionales y estudiantes una aproximación sólida en la 
comprensión y aplicabilidad de conceptos clave en la práctica empresarial. 
 
El libro se estructura en seis capítulos, cada uno de ellos enfocado en un aspecto fundamental de la 
contabilidad de gestión. En el primer capítulo, "La Empresa y la Gerencia: Misión y su Relación con la 
Contabilidad", se exploran los fundamentos de la gestión empresarial, analizando la importancia de la 
misión organizacional y su conexión con la contabilidad como sistema de información. 
 
En el segundo capítulo, "El Planeamiento Empresarial: Pronósticos y Presupuestos", se examina la 
relevancia del proceso de planificación en el ámbito empresarial, destacando la elaboración de 
pronósticos y presupuestos, como herramientas que permiten proyectar y dar seguimiento al  
desempeño de la organización. 
 
Seguidamente, el tercer capítulo, "Análisis de Estados Financieros Proyectados y su Diagnóstico para la 
Gestión Estratégica", se adentra en el análisis de los estados financieros como fuente valiosa de 
información para la toma de decisiones estratégicas. Se exploran técnicas y métodos para evaluar el 
desempeño financiero y diagnosticar la salud de la organización. 
 
El cuarto capítulo, "El Control Gerencial y su Importancia para la Gestión", aborda la significación del 
control gerencial en el contexto empresarial. Se exploran diferentes enfoques y herramientas que 
permiten a los gerentes monitorear y evaluar el desempeño de las áreas funcionales de la organización. 
 
En el quinto capítulo, "Los Costos y la Contabilidad de Gestión", se examina el papel fundamental que 
desempeñan los costos en la gestión empresarial. Se analizan métodos de costeo, sistemas de 
acumulación de costos y técnicas de análisis de rentabilidad que ayudan a los gerentes a tomar 
decisiones basadas en la información de costos. 
 
Finalmente, en el sexto capítulo, "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 gestión que permite alinear los objetivos estratégicos con las acciones 
operativas de la organización. 
 
 
De esta manera, "Contabilidad de Gestión Empresarial", y su autora, ofrece a los lectores un aporte que 
coadyuve en la comprensión y aplicación de las premisas que rigen a contabilidad de gestión, 
fomentando la capacidad de análisis crítico y toma de decisiones estratégicas en el ámbito empresarial, 
desde una perspectiva científica.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

2 

 Volver al índice 

PRIMERA UNIDAD 
 

LA EMPRESA Y LA GERENCIA: 
MISIÓN Y SU RELACIÓN CON LA CONTABILIDAD 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1.1. LA EMPRESA: MISIÓN 
 



 

3 

 Volver al índice 

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

 
La organización moderna se constituye en una concepto ampliamente utilizado en el ámbito empresarial 
y se refiere a un grupos de personas, recursos y procesos que trabajan en conjunto con propósitos y   
objetivos compartidos.  
 
Al respecto, según Robbins y Coulter (2018), una organización se define como "un conjunto coordinado 
de personas que trabajan juntas para lograr metas específicas" (p. 5). Este grupo de personas puede 
estar estructurado de diferentes maneras y tener diferentes objetivos, pero en general, una organización 
es una entidad formada por individuos que trabajan juntos en una estructura definida para lograr un 
propósito común. 
 
En este orden de ideas, existen diferentes tipos de organizaciones, dependiendo de su estructura y 
propósito. A continuación, se describen algunos de los tipos más comunes: 
 

− Organizaciones con fines de lucro: estas organizaciones tienen como objetivo principal obtener 
beneficios económicos para sus propietarios o accionistas. Según Drucker (1973), "las organizaciones con 
fines de lucro son aquellas que buscan maximizar el valor económico de sus propietarios o accionistas" 
(p. 26). 
 

− Organizaciones sin fines de lucro: estas organizaciones tienen un propósito social o comunitario y no 
buscan obtener beneficios económicos para sus propietarios o miembros. Según 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 públicos a la población. Según Ferlie et al. (2013), "las organizaciones 
gubernamentales son aquellas que se establecen para prestar servicios públicos y cumplir con las 
políticas y regulaciones establecidas por el gobierno" (p. 11). 
 

− Organizaciones internacionales: estas organizaciones son entidades formadas por varios países que 
trabajan juntos en un propósito común, como la promoción del comercio o la cooperación internacional. 
Según Rosenau (2003), "las organizaciones internacionales son una forma de gobernanza global que se 
ha vuelto cada vez más importante en un mundo interconectado" (p. 10).  

 

 
Figura 1: Tipos de Organizaciones. Fuente: Elaboración 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 organización como concepto fundamental, a fin de aproximarse al 
funcionamiento de estas y cómo se estima el cumplimiento de sus objetivos. 
 
Efectivamente, la definición de empresa está referida a aquellas organizaciones que buscan obtener 
beneficios mediante la elaboración y venta de productos y asistencia. Según Stiglitz y Walsh (2018), la 
estructura de una compañía se segmenta en "una organización 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 específica de organización que se caracteriza por su objetivo de obtener 
beneficios. 
 
Desde una perspectiva contable, la empresa se constituye, entonces, en una unidad básica de análisis, ya 
que es la entidad que realiza transacciones económicas teniendo como producto datos contables y 
económicos de una organización relevantes. 
 
Según Weygandt, Kimmel y Kieso (2019), "las empresas son la razón 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 
información financiera puedan tomar decisiones racionalmente adecuadas, minimizando los riesgos. Hay 
que destacar, entonces, que la organización y la empresa son conceptos interrelacionados que son 
esenciales para la comprensión del mundo empresarial y financiero. Desde este ámbito, resulta 
significativo la consideración de la misión de la empresa, dentro del entramado de la organizaciones 
modernas, ya que esta promueve y propicia sus propósitos, estructura y cultura organizacional.  
 
1.2. Misión empresarial  
 
La misión de una empresa es un principio fundamental que determina el propósito de esta. Implica la 
definición de una dirección 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 gestión empresarial que establece las 
metas de la organización y define el enfoque para alcanzarlas. 
 
En este orden de ideas y desde el contexto de la administración de empresas, la misión se constituye en 
uno de los elementos principales del plan estratégico. Implica la identificación de la razón 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 misión, entonces, representa el principio que motiva y 
expansión y progreso de la organización. 
 
En función de ello, se infiere que, para una organización empresarial, la misión debe ser clara y precisa. 
Esta debe ser definida de manera concreta para que todos los miembros de la organización puedan 
entenderla y estar alineados con los objetivos. Ello, le permite a los integrantes de la organización tomar 
decisiones con base en los principios establecidos en la misión. 
 
Asumiendo estas premisas, se puede asumir que la misión se constituye en una declaración de su 
propósito y dirección, que es una visión de cómo la empresa quiere hacer las cosas. Esto implica claridad 
en su redacción y objetivos resultantes, a fin de que orienten a sus miembros en la toma de decisiones. 
 
Al respecto, de acuerdo con Fiedler (2017), "la misión de una empresa es una declaración que especifica 
el propósito, la dirección y el objetivo de la empresa. Esta debe ser clara, específica y motivadora para 
los miembros de la empresa"(p.34).  
 
De la misma manera, Lozano (2017) reafirma que: “la misión empresarial establece la dirección y los 
objetivos de la empresa. Esta es una declaración de intenciones que describe la razón de ser de la 
organización, sus objetivos y su compromiso con la responsabilidad social, la sostenibilidad y el medio 
ambiente” (p.12). Para Ferrell y Hartline (2019), "la misión es una declaración que define la razón de ser 
de la empresa y establece el marco dentro del cual se deben tomar decisiones" (p. 60). Por lo tanto, la 



 

5 

 Volver al índice 

misión es un elemento clave en la planificación estratégica de la organización y en el proceso de toma de 
decisiones. 
 
Sin duda, el enfoque de claridad mediante el cual se redacte la misión le dará sentido y dirección 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 misión. 
 
1.2.1. Características de la Misión empresarial  
 
La misión 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.  
 
Según Kotler y Keller (2016), "la misión 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). Además, la misión debe ser lo 
suficientemente amplia como para guiar las decisiones de la empresa en diferentes situaciones, pero lo 
suficientemente específica como para no ser confusa o poco clara. En tal sentido, la misión empresarial 
está compuesta por varios elementos clave, que deben estar integrados en una declaración coherente y 
concisa. Según David y David (2017), los elementos que constituyen la misión empresarial son: 
 

− Propósito: Define la razón de ser de la empresa y el valor que ofrece a sus clientes. 

− Visión: Describe el futuro deseado de la empresa y los objetivos a largo plazo. 

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

− Ámbito de actividad: Define el ámbito comercial y la industria en la que la organización se 
desenvuelve. 

− Diferenciación: Describe la ventaja competitiva de la organización y aquello que la hace única en 
comparación con sus rivales 

 
 

Figura 2: Elementos que constituyen la misión empresarial. Fuente: Elaboración propia (2023) 
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Por tanto, debe asumirse como una declaración significativa que describe el propósito común 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 dirección de la empresa y su propósito, es 
decir, el significado detrás de los bienes y servicios que ofrece la organización, así 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 misión es proporcionar soluciones tecnológicas innovadoras y de 
alta calidad que mejoren la vida de las personas. Nuestra visión es ser líderes en el 
mercado de la tecnología y continuar creciendo y expandiéndonos globalmente. Nuestros 
valores fundamentales son la innovación, la responsabilidad social, la integridad y la 
calidad. Operamos en el sector de la tecnología 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 misión empresarial, 
como el propósito (proporcionar soluciones tecnológicas innovadoras y de alta calidad), la visión (ser 
líderes en el mercado de la tecnología y continuar creciendo y expandiéndonos globalmente), los valores 
(innovación, responsabilidad social, integridad y calidad), el ámbito de actividad (sector de la tecnología) 
y la diferenciación (calidad y excelencia en el servicio al cliente). 
 
Ello, evidencia, el cómo una misión empresarial puede ser clara y concisa, y al mismo tiempo, incluir los 
elementos clave que conforman una declaración 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 consecución de altos estándares de calidad y 
desempeño en una organización. 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. 
 
Según Álvarez (2019), la excelencia en la calidad total implica un enfoque sistemático para lograr la 
excelencia en todos los aspectos del negocio, incluyendo el diseño, la producción, 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 organización y que fomente el proceso de mejora constante y la creatividad en la 
búsqueda de nuevas soluciones. 
 
Dentro del contexto de la planificación estratégica, se relaciona con el logro de metas a largo plazo 
mediante el uso de recursos de manera efectiva y eficiente.  
 
Al respecto, según García-Álvarez (2020), la excelencia, desde la planificación estratégica, implica una 
visión clara y compartida, una comprensión profunda del mercado y del entorno, y una capacidad para 
adaptarse y responder a los cambios. Así pues, la excelencia requiere líderes capaces de inspirar y guiar a 
su equipo hacia la consecución de objetivos y de tomar decisiones informadas y estratégicas. 
 
Algunas de las características más resaltantes de la concepción de la excelencia incluyen:  
 

− Orientación al cliente: la excelencia implica satisfacer los requerimientos y anhelos de los clientes de 
de una forma tanto eficaz como eficiente (Álvarez, 2019). 
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− Liderazgo: la excelencia requiere líderes capaces de inspirar y guiar a su equipo hacia la consecución 
de objetivos (García-Álvarez, 2020). 
 

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

− Innovación: la excelencia implica el uso de nuevas ideas y tecnologías para mejorar la calidad y 
eficiencia (García-Álvarez, 2020). 
 

− Mejora continua: la excelencia implica la identificación y eliminación de ineficiencias y deficiencias en 
los procesos para lograr una mejora continua (Álvarez, 2019). 
 

− Enfoque en el personal: la excelencia implica el desarrollo y capacitación del personal para mejorar la 
calidad y eficiencia de los procesos (García-Álvarez, 2020). 
 
 
 

 
 

Figura 3: Características más resaltantes de la concepción de la excelencia. Fuente: Elaboración 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 integración de procesos estratégicos y sistemas de 
medición (González-Ferrer et al., 2019; Rodas-Oliveros et al., 2021). Esta forma de gestión 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 líderes llevar a sus organizaciones a lograr resultados de alto nivel 
(Martínez-Rodríguez 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, planteó la idea de que los resultados de una empresa se verían mejorados si 
se lograba la sinergia entre los propósitos de la empresa, la cultura organizacional y el comportamiento 
de los empleados (Ramírez, 2019). En su libro “Excellence: The Making of a Corporate Model”, Hayes 
describe los conceptos básicos de la empresa de excelencia como una forma de organización que 
persigue la excelencia a través de la integración 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 (González-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 satisfacción 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 (Martínez-
Rodríguez et al., 2021). 
 
Cabe destacar que la adopción de este modelo organizacional resulta significativa, ya que procura lograr 
la creación de un elemento diferenciador y optimizar los productos y servicios, promoviendo las 
condiciones con el objetivo de mejorar y desarrollar constantemente los procesos de gestión empresarial. 
 
En este orden, según Fuentes (2019), la gestión empresarial es “el proceso de planificación, organización, 
dirección y control de los recursos de una empresa para lograr sus objetivos de manera efectiva y 
eficiente" (p.18). Esta premisa, también incluyen la coordinación y el control de las actividades.  
 
De la misma manera, González (2020), manifiesta que la coordinación de las actividades implica: “la 
asignación de responsabilidades y la creación de sistemas de comunicación efectivos para garantizar que 
las actividades se lleven a cabo de manera eficiente y efectiva” (p.45). Así mismo, el control conlleva “la 
evaluación 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 decisión razonada y que minimice los riesgos 
potenciales, producto de la dinámica 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 organización y que están 
relacionadas con la dirección general de la empresa. Según Bañegil Palacios et al. (2020), "están 
enfocadas en el posicionamiento de la empresa en el mercado, la selección de los objetivos a largo plazo, 
la elección de los recursos y la definición de la ventaja competitiva" (p. 22). 
 

− Decisiones estructurales: referidas a la forma en que se organiza la empresa y a cómo se asignan los 
recursos con el fin de cumplir las metas de la organización. Según De la Fuente-Sabaté y Castellà-Roca 
(2019), "se relacionan con la configuración de la empresa, la definición de la estructura organizativa, la 
creación de nuevos departamentos y la definición de las responsabilidades y autoridades" (p. 26). 
 

− Decisiones tácticas u operacionales: aquellas que se toman con el propósito de cumplir con los 
objetivos de corto plazo de la organización. Según Ruiz-Rosa et al. (2020), "están enfocadas en la gestión 
de los recursos de la empresa, la planificación de la producción, el control de calidad, la gestión de 
proyectos y la toma de decisiones diarias" (p. 35). 
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− Decisiones correctivas: aquellas que se toman para corregir una situación que se ha salido de control 
o para remediar un problema que ha surgido. Según Escobar-Farfán y Arriaga-Orozco (2021), "se basan 
en corregir una situación problemática, 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).  
 

 
 

Figura 4: Decisiones empresariales. Fuente: Elaboración Propia (2023) 
 
1.3.2.1. La Contabilidad de Dirección estratégica y la excelencia empresarial  
 
En todo ese contexto, la contabilidad de dirección 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 dirección estratégica 
es esencial para que las empresas puedan planificar y controlar su rendimiento y hacer frente a los 
desafíos cambiantes del mercado" (p. 425). A través de ella, las organizaciones pueden identificar sus 
fortalezas y debilidades, así como desarrollar estrategias para mejorar su posición competitiva, con base 
a una perspectiva contable de alta dirección.  
 
Así mismo, también es importante para la gestión de riesgos. Según 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 dirección 
estratégica puede proporcionar información 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 cómo 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 información en tiempo real. 
Según Amar et al. (2019), "puede proporcionar información 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 información en tiempo real es esencial en un 
entorno empresarial en constante cambio. 
 
Desde toda esta perspectiva, es importante para la creación de valor empresarial, tal como expresa 
Balcilar et al. (2021), cuando refiere: "la contabilidad de dirección 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 más competitivo, donde las 
empresas necesitan mejorar constantemente su rendimiento para mantenerse a la vanguardia. 
 
1.4. Estrategia y decisiones estratégicas, desde la Contabilidad de Dirección estratégica  
   
La estrategia es un tema central en la gestión 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, 
Fernández-Polvillo y Sánchez-Apellániz (2019), asumen que la misma “es el proceso mediante el cual una 
organización define su dirección 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 
contemporánea., debido a que facilita definir el rumbo y posición en el mercado, coincidiendo con Bucero y 
Pérez-Moreno (2021), cuando manifiestan que las decisiones estratégicas son un elemento clave en la 
gestión empresarial para el desarrollo de cada una de sus actividades. 
 
Sin duda, es un proceso complejo que implica la evaluación de diversos factores y la elección de opciones de 
acción. Al respecto, Amado-Salvatierra y Rojas-Bruno (2020), expresan que las decisiones estratégicas tienen 
un impacto significativo en la dirección a largo plazo de la empresa, y se relacionan con la distribución de 
recursos y la elección  de metass a largo plazo.  
 
Estas decisiones se caracterizan por ser complejas, ambiguas y no estructuradas, ya que se basan en 
información incierta y en un futuro desconocido (Gullkvist y Tagesson, 2020). Además, las decisiones 
estratégicas se toman en el contexto de la incertidumbre y la competencia en el mercado, y requieren una 
evaluación cuidadosa de los riesgos y oportunidades (Ashari et al., 2021). En este contexto, la contabilidad de 
dirección de empresas juega un papel fundamental, debido a  que facilita datos relevantes para Proceso de 
selección estratégica entre varias alternativas posibles.  
 
Cabe destacar que, según lo expresa Cardona-Molina y Zúñiga-Giraldo (2019), al representar un conjunto de 
técnicas y herramientas que permiten obtener información en relación a la condición financiera y económica 
de la organización, y su desempeño en el mercado, la misma, resulta fundamental para la evaluación y 
selección de alternativas estratégicas, así como para la monitorización y control de la implementación de la 
estrategia (Mohammadi et al., 2019).  
 
Como señalan Tamarit-Urias, López-Catalán y Bolívar-Ramos (2020), la contabilidad de dirección de 
empresas contribuye a la selección de un curso estratégico de acción entre varias opciones al proporcionar 
conocimiento relevante para la identificación de costos y beneficios, con el fin de efectuar su respectiva 
evaluación de riesgos y oportunidades. 

 
Las aplicaciones prácticas evidencian este hecho. Un ejemplo sobre el rol de la contabilidad de dirección 
estratégica en una organización puede describirse en la siguiente situación:  
 

Supongamos que una empresa de fabricación de muebles desea expandir su mercado y 
aumentar sus ganancias a largo plazo. Para lograrlo, la empresa debe tomar decisiones 
estratégicas que incluyen la selección de nuevos mercados para entrar, la inversión en nuevas 
tecnologías para mejorar la eficiencia y la calidad del producto, y la reducción de costos 
operativos. En este proceso, la contabilidad de dirección estratégica puede desempeñar un 
papel crucial, con información que podría proporcionar a la mueblería: 
 

− Identificación de costos: la contabilidad de dirección puede ayudar a la mueblería a 
identificar los costos de producción de sus productos, lo que permitiría a la empresa analizar 
sus costos fijos y variables y determinar el precio adecuado para los productos. Además, 
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podría ayudar a la empresa a identificar áreas donde se podrían reducir los costos para 
aumentar la rentabilidad. 
 

− Análisis de rentabilidad por producto: puede ayudar a la mueblería a determinar qué 
productos son más rentables y cuáles no lo son. Esto permitiría a la empresa enfocar sus 
recursos en los productos que generan más ingresos y rentabilidad, y evaluar la necesidad de 
eliminar o mejorar productos no rentables. 
 

− Evaluación de la gestión de inventarios: se proporcionar información sobre el inventario de 
la organización incluyendo el costo de los elementos en inventario y su  rotación. Esto 
permitiría a la mueblería evaluar la eficiencia de su gestión de inventarios y tomar medidas 
para mejorarla. 
 

− Identificación de oportunidades de crecimiento: identificar oportunidades de crecimiento, 
como la expansión a nuevos mercados o la introducción de nuevos productos. La información 
proporcionada por la contabilidad de dirección podría ayudar a la empresa a determinar si 
una oportunidad de crecimiento es viable y rentable, y a evaluar la mejor manera de 
aprovecharla. 
 

− Análisis de la situación financiera: puede proporcionar datos sobre la situación financiera de 
la mueblería, incluyendo los ingresos, los gastos, las ganancias y las pérdidas. Esto permitiría a 
la empresa evaluar su rendimiento financiero y tomar medidas para mejorar su situación. 
 

 
 
 

 
 

Figura 5: Rol de la contabilidad de dirección estratégica en una organización. Fuente: Elaboración propia 
(2023) 

 
1.4.1. Obtención de ventajas competitivas  
   
La obtención de ventajas competitivas es un concepto utilizado en el análisis 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 sí. Así, según la definición 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 posición en el mercado" 
(s/n).  
 
Así, las ventajas competitivas pueden ser de diferentes tipos, como la ventaja en términos de costos, 
distinción del bien o el enfoque en un nicho de mercado específico.  
 
En este sentido, la obtención 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 dirección 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 información financiera para ayudar a las empresas a tomar decisiones y 
controlar sus operaciones, tal como lo expresa la Asociación Internacional de Contadores (IFAC, 2019), al 
referir: "el proceso de identificación, medición, análisis, interpretación y comunicación de información 
financiera utilizada por la gestión para planificar, evaluar y controlar las operaciones y para asegurar el 
uso adecuado y responsable de los recursos" (p.2). 
 
Sin duda, la información contable y su adecuada interpretación está estrechamente relacionada con la 
obtención de ventajas competitivas. Los datos financieros recopilados por la dirección contable pueden 
ser utilizados para comparar la eficiencia con la que una empresa o sector compite entre sí. Esto ayuda a 
las empresas a identificar áreas 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 diseño web y 
desarrollo de aplicaciones móviles. Su principal competidor es otra empresa que ofrece 
servicios similares. La empresa desea identificar una ventaja competitiva que le permita 
aumentar su participación en el mercado. 
 
En primer lugar, la empresa debe analizar sus costos de producción y compararlos con los 
de su competidor. En este caso, los costos de producción podrían incluir el tiempo 
empleado por los diseñadores y desarrolladores, el costo de los materiales y herramientas 
de software, así como los costos de promoción y publicidad. La contabilidad de dirección 
estratégica puede ayudar a la empresa a desglosar los costos por categorías, lo que 
permite identificar áreas en las que se puedan reducir costos y mejorar la eficiencia en la 
producción. 
 
Una vez identificadas las oportunidades de reducción de costos, la empresa puede ajustar 
sus precios de venta para ser más competitiva en el mercado. La contabilidad de dirección 
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 participación en el mercado. 
 
Además, la dirección estratégica contable también puede ayudar a la empresa a identificar 
los costos de publicidad y promoción de sus servicios. Si la empresa descubre que está 
gastando demasiado en publicidad y promoción, puede ajustar su estrategia de marketing 
para reducir los costos y mejorar su eficacia en la promoción de sus servicios. 
 
Por último, la empresa podría utilizar la contabilidad de dirección estratégica para 
identificar oportunidades de crecimiento en el mercado. Por ejemplo, podrían analizar los 
costos y beneficios de expandir su oferta de servicios a otros mercados o explorar nuevas 
tecnologías que podrían mejorar su eficiencia y reducir costos. 
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1.4.2. La contabilidad de dirección estratégica como apoyo al proceso de planificación  
   
Efectivamente, la contabilidad de dirección estratégica juega un rol crucial en el proceso de planificación 
de la organización. Según Kaplan y Norton (2008), proporciona a los gerentes datos para la selección de 
opciones estratégicas. Esta información es fundamental para la ejecución del proceso de planificación, el 
monitoreo y la puesta en marcha de la estrategia empresarial. 
 
Ello, implica una estrecha colaboración entre la función contable y la función estratégica de la empresa 
(Cadez y Guilding, 2015). Esta colaboración permite que la contabilidad se convierta en una herramienta 
valiosa para la planificación y la implementación de la estrategia de la empresa. 
 
En este orden de ideas, son varias las implicaciones para el proceso de planificación:  
 

− Permite a los gerentes evaluar la rentabilidad de las diferentes líneas de negocio y decidir sobre la 
asignación de recursos (Ittner y Larcker, 2003).  

− Ayuda a los gerentes a evaluar el rendimiento de la empresa en comparación con sus competidores y 
decidir sobre la implementación de mejoras en la gestión (Lyu y Wu, 2020). 

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

 
 
 
Figura 6: Contabilidad de dirección estratégica en el proceso de planificación. Fuente: Elaboración propia 

(2023) 
 
Estas acciones incluyen el uso de técnicas de contabilidad avanzadas, como el análisis de costos y la 
contabilidad de actividad, y la adopción de un enfoque holístico que considera los elementos monetarios 
y no monetarios de la estrategia empresarial. (Rosli et al., 2020). Además, la contabilidad de dirección 
estratégica se enfoca en la identificación de los impulsores del valor de la empresa y en la gestión de 
estos impulsores para crear valor (Kaplan y Norton, 2004). Desde esta perspectiva, estas acciones 
pueden tener una influencia importante en la creación y diseño de la estrategia empresarial. 
 
En este sentido, considerando lo expuesto por Kaplan y Norton (2004), el proceso de planificación 
estratégica consta de cuatro pasos principales:  
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a) Desarrollo de la estrategia corporativa y AMT (Administración y Medición de la estrategia),  
b) Operacionalización de la estrategia AMT,  
c) Dirección financiera del proyecto y,  
d) Post-audit y modificación de la estrategia AMT. 
 
En el primer paso, la contabilidad de dirección estratégica se encarga de proporcionar información 
financiera y de gestión que permita a la empresa tomar decisiones estratégicas acertadas. Según Jusoh 
et al. (2018), la contabilidad de gestión puede ayudar a la empresa a evaluar la rentabilidad de 
diferentes estrategias y determinar cuál es la mejor opción para alcanzar los objetivos corporativos. 
 
En el segundo paso, la contabilidad de dirección estratégica se encarga de desarrollar un plan de acción 
detallado para operacionalizar la estrategia AMT. Según Chen et al. (2020), esto implica la identificación 
de objetivos estratégicos específicos y la distribución de recursos y tareas para alcanzar dichos objetivos. 
La contabilidad de gestión se utiliza para medir el progreso hacia estos objetivos y realizar ajustes según 
sea necesario. 
 
En el tercer paso, la gestión estratégica de la contabilidad se encarga de administrar los recursos 
financieros del proyecto.. Al respecto, Ittner y Larcker (2003), exponen que implica la identificación y 
seguimiento de los costos y gastos asociados con la implementación de la estrategia AMT. La 
contabilidad de gestión también puede ayudar a la empresa a identificar fuentes de financiamiento y 
evaluar el retorno de inversión esperado de la estrategia. 
 
En el cuarto y último paso, la contabilidad de dirección estratégica se encarga de realizar un post-audit 
de la estrategia AMT y modificarla según sea necesario. Según Simons (1995), el post-audit implica la 
evaluación del desempeño de la estrategia AMT en relación con los objetivos establecidos y la 
identificación de áreas para mejoras. Así, la contabilidad de gestión se utiliza para proporcionar 
información sobre el desempeño financiero y operativo de la organización y ayudar al proceso de 
elección para la modificación de la estrategia AMT. 
 
Un ejemplo de estas acciones se evidencia en la siguiente simulación:  
 

Suponga una empresa que se dedica a la elaboración de productos agropecuarios de 
exportación, y que desea mejorar su posición en el mercado internacional. En este sentido, 
la contabilidad de dirección estratégica puede ser de gran ayuda en el proceso de 
planificación estratégica de la organización. 
En primer lugar, la empresa puede utilizar la contabilidad de costos para identificar los 
costos asociados con la producción de cada uno de sus productos agropecuarios, lo que le 
permitirá conocer el costo real de producción y, por tanto, establecer un precio de venta 
competitivo en el mercado internacional. 
 
Además, la empresa puede utilizar técnicas de análisis comparativo para conocer los 
precios y la calidad de los productos de sus competidores en el mercado internacional, lo 
que le permitirá 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 producción: Este indicador es fundamental para determinar la rentabilidad de 
la empresa y se puede utilizar para identificar posibles oportunidades de reducción de 
costos. 
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− Margen de contribución: Este indicador permite conocer el margen de ganancia de la 
empresa después de cubrir los costos variables. Es útil para analizar la eficiencia operativa 
de la empresa y para tomar decisiones sobre la fijación de precios. 
 

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

− Rotación 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 
índice de rotación de inventarios puede indicar una gestión deficiente del inventario, lo que 
puede conducir a una falta de liquidez. 
 

− Días de cuentas por cobrar: Este indicador mide la eficacia de la empresa en la gestión 
del flujo de caja operativo y financiero de la empresa. mostrando la duración promedio 
que se desarrolla entre la venta de un producto y el cobro de la factura correspondiente. 
Un alto número de período de tiempo en el que se registran las cuentas pendientes de 
pago puede indicar que la organización tiene problemas para cobrar a sus clientes, lo que 
puede afectar su flujo de efectivo. 
 

− Días de cuentas por pagar: Este indicador mide el media de tiempo que la organización 
tarda en finiquitar el pago de sus facturas a proveedores. Un alto número de días de 
cuentas por pagar puede indicar que la empresa está retrasando el pago de sus facturas, 
lo que puede tener un efecto negativo en su relación con los proveedores y en su capacidad 
para obtener crédito en el futuro. 
 
 

 

 
 

Figura 7: Indicadores Contables. Fuente: Elaboración propia (2023) 
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De esta manera, se puede inferir que, para la rentabilidad, podrían utilizarse indicadores como el retorno 
sobre la inversión (ROI) y el margen de beneficio neto (MBN). Estos indicadores son ampliamente 
utilizados en la contabilidad de gestión y han sido descritos en diversos estudios, como el de Sawicka y 
Więcek-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 ácida. Estos indicadores han sido descritos en diversos estudios, como el de Al-Mamun, Rahman y 
Alam (2019) y el de Dang et al. (2021). 
 
Así mismo, para la eficiencia, se pueden utilizar indicadores como el ratio de rotación de inventarios y el 
ratio de rotación 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 organización puede utilizar indicadores clave de rendimiento (KPIs) para realizar 
un seguimiento del progreso y asegurarse de que se están cumpliendo los objetivos establecidos en la 
planificación estratégica. 
 
Es así como la contabilidad de dirección estratégica también puede ayudar a la empresa a identificar los 
mercados potenciales y las oportunidades de crecimiento en el mercado internacional, así como a 
establecer objetivos y estrategias específicas para alcanzarlos.  
 
De esta manera, la empresa puede tomar decisiones informadas sobre la expansión a nuevos mercados y 
la diversificación de su cartera de productos.  
 
Cabe destacar que existen diversos indicadores contables que son útiles en el proceso de medir la 
rentabilidad, liquidez, rendimiento y otros aspectos financieros de una organización, y que la elección de 
los indicadores más adecuados dependerá del contexto específico de la organización 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 gestión de la empresa de excelencia, ya que 
permite evaluar y ajustar el desempeño de la organización en relación con sus objetivos estratégicos.  
 
Según Montgomery y Porter (2019), el control estratégico implica:  
 

la revisión constante de la estrategia y su implementación, con el fin de asegurar que la empresa 
esté en el camino correcto hacia el logro de sus metas. Este proceso incluye la medición del 
desempeño, la identificación de problemas y oportunidades, y la implementación de medidas 
correctivas. (p.34)  

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

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

− Medición del desempeño: En esta etapa, se mide el desempeño de la empresa en relación con sus 
objetivos estratégicos. Esto incluye la medición de indicadores clave de desempeño, como el rendimiento 
financiero, la satisfacción del cliente y la eficiencia operativa. La medición del desempeño debe ser 
regular y sistemática, con el fin de detectar cualquier desviación del plan estratégico y tomar medidas 
correctivas oportunamente. 
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− Análisis y evaluación: En esta etapa, se realiza la evaluación de los resultados alcanzados en la etapa 
anterior y se evalúa si la empresa está en el camino correcto hacia el logro de sus objetivos estratégicos. 
Se deben identificar las causas de cualquier desviación del plan estratégico y tomar medidas para 
corregirlas. 
 

− Acción correctiva: En esta última etapa, se implementan medidas correctivas para potenciar el 
desempeño de la empresa. Estas medidas tienen la capacidad de incluir ajustes en la estrategia, la 
reasignación 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 visión y valores. 
 

 
 
Figura 8: Características del control estratégico en la empresa de excelencia. Fuente: Elaboración propia 

(2023) 
 
Así mismo, permite el establecimiento de sistemas de retroalimentación efectivos, que coadyuven a la 
empresa en la evaluación de su desempeño 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 retroalimentación efectivo, que permita a la 
empresa evaluar su desempeño en relación con sus objetivos estratégicos y tomar medidas para 
mejorar su desempeño. Además, este proceso de retroalimentación debe ser continuo, con el fin 
de permitir a la empresa hacer ajustes a medida que se presenten nuevas oportunidades o 
desafíos. 

 
Desde este ámbito, la contabilidad de dirección estratégica puede coadyuvar en cada etapa del control 
estratégico propuesto.  
 
Por ejemplo, puede contribuir en la definición clara de los objetivos estratégicos de la empresa al 
proporcionar información sobre el rendimiento financiero, eficiencia operativa y otros indicadores clave 
de desempeño. Así mismo, evaluar la viabilidad de sus objetivos estratégicos e identificar los recursos 
necesarios para alcanzarlos. 
 
En la medición del desempeño, puede ofrecer información valiosa en relación con sus objetivos 
estratégicos. Por ejemplo, puede ayudar a la empresa a medir el rendimiento financiero, la satisfacción 
del cliente, la eficiencia operativa y otros indicadores clave de desempeño, así como proporcionar 
información sobre las desviaciones del plan estratégico y las causas subyacentes. 
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En el análisis y evaluación, la contabilidad de dirección estratégica puede contribuir a la revisión de los 
resultados en la etapa anterior. Por ejemplo, puede ayudar a la empresa a identificar las causas de 
cualquier desviación 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 desempeño. Por ejemplo, proporcionar información sobre asignación de recursos, mejora de 
procesos y capacitación de personal o gestión de procesos que contribuyan a la reducción de costos.  
 
En este orden de ideas, se hace necesaria una distinción entre la planificación estratégica y la 
planificación táctica, enfatizando la importancia de la planificación táctica 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 según Fernández Romero: el control 
presupuestario y el control de gestión basado en objetivos anuales.  
 
Así, en relación con esta afirmación, algunos autores sostienen que el control estratégico se enfoca en el 
seguimiento y gestión de la ejecución del plan estratégico, y que debe ir más allá de la simple 
implementación de presupuestos operativos anuales.  
 
Por ejemplo, Montgomery (2019) argumenta que el control estratégico implica la adaptación y ajuste 
constante del plan estratégico para mantenerlo relevante y eficaz.  
 
En este sentido, la medición del desempeño a través de los indicadores clave de desempeño (KPIs) y la 
retroalimentación del proceso de planificación son fundamentales para el control estratégico efectivo. 
 
Por otro lado, el control presupuestario y el control de gestión basado en objetivos anuales mencionados 
por Fernández (2021), los cuales se constituyen en herramientas importantes para el control operativo.  
 
Particularmente, el control presupuestario facilita a la organización monitorear los costos y los ingresos 
para asegurar que se mantengan dentro de los límites establecidos en el presupuesto anual. El control de 
gestión basado en objetivos anuales, por su parte, se enfoca en la medición del desempeño y el logro de 
objetivos específicos en el corto plazo.  
 
Ambas formas de control operativo son importantes para el éxito de la empresa a corto plazo. 
(Fernández, 2021)  
 
No obstante, es importante recordar que el control estratégico va más allá de la simple implementación 
de presupuestos operativos anuales y requiere un enfoque constante en la adaptación 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.  
 
Así, según Sánchez-Rodríguez et al. (2019), la calidad total se convirtió 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 satisfacción de las requerimientos y deseos de los clientes, así 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 filosofía empresarial que 
busca la satisfacción de los clientes a través de la mejora continua de los procesos y productos, 
involucrando a todos los miembros de la organización en la búsqueda de la excelencia” (p.67). 
 
Su implementación en la organización moderna se realiza a través de la aplicación de herramientas y 
metodologías como el Control Estadístico de Procesos (CEP), el progreeso continuo (Kaizen), el ciclo PDCA 
(Planificar, Hacer, Verificar, Actuar) y la normativa ISO 9001.  
 
Según Robles et al. (2020), la aplicación de estas herramientas y metodologías permite “la identificación 
de los procesos críticos, la reducción de costos, la eliminación de desperdicios, la optimización 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, Suárez-Cerviño et al. (2021), manifiestan que “la calidad total es una herramienta 
indispensable para la supervivencia y el éxito empresarial, ya que permite la satisfacción de los clientes y 
la mejora continua de los procesos y productos”.  
 
Ahora bien, no sólo implica la aplicación de herramientas y metodologías, sino también la involucración 
de todos los miembros de la organización en la búsqueda de la excelencia.  
 
En este sentido, Carmona et al. (2020), resalta que la calidad total implica “la formación de los 
empleados, la comunicación efectiva, el trabajo en equipo y la cultura de mejora continua en toda la 
organización” (p.56).  
 
Reafirma la importancia de la medición y el análisis de los resultados, coincidiendo con García et al. 
(2022) cuando destaca: “implica la medición de los resultados, la identificación de los procesos críticos y 
la mejora continua de los procesos y productos” (p.11).  
 
Por supuesto, aborda la importancia en la identificación y satisfacción de los deseos y demandas de los 
clientes, lo que permite la retención 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 
satisfacción 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. Según Hertog y de Lange (2020), este principio se basa en el hecho de 
que la complacencia del cliente es el motor de cualquier organización y su principal fuente de ingresos. 
 

− El segundo principio es el liderazgo, que implica establecer una visión clara y compartir las metas y 
valores de la organización con todos los miembros de la misma. Para Sarbu et al. (2020), el liderazgo es 
fundamental para la implementación de la calidad total, ya que es el líder quien establece la dirección de 
la empresa y motiva a los empleados a seguir esa dirección. 
 

− El tercer principio es la participación de los empleados, que implica involucrar a todos los integrantes 
de la empresa en la evolución constante de los procesos. Según Requejo et al. (2019), la participación de 
los empleados es fundamental para la implementación 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 organización y mejorarlos de manera continua. Según Martínez-Gómez y Claver-Cortes 
(2020), este enfoque es fundamental para la implementación de la calidad total, ya que permite 
entender la cadena de valor y mejorar los procesos que la conforman. 
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− Por último, el quinto principio es la mejora continua, que implica que la organización siempre busca 
la mejora de los procedimientos y la fidalización del cliente. Para Mendoza et al. (2021), la mejora 
continua es fundamental para la implementación de la calidad total, ya que permite a la organización 
adaptarse a los cambios y mejorar la satisfacción del cliente de manera continua. 
 
No obstante, la implementación de estos principios requiere de un compromiso por parte de la dirección 
de la organización y la implicación de todos los integrantes de la misma. 
 

 
 
 

Figura 9. Principios de la calidad total. Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
En cuanto a sus fundamentos, según Alarcón (2010) giran en torno a los siguientes aspectos:  
 

El objetivo básico que rige la competitividad: el trabajo bien hecho, la mejora continuada con la 
colaboración de todos: responsabilidad y compromiso individual por la calidad, el trabajo en 
equipo es fundamental para la mejora permanente, comunicación, información, participación y 
reconocimiento, prevención del error y eliminación temprana del defecto, fijación de objetivos de 
mejora, seguimiento de resultados, indicadores de gestión, 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: Elaboración propia (2023) con datos de Alarcón 

(2010) 
 
En este sentido, los fundamentos de la calidad total son clave para su implementación y éxito. Según 
Vidal et al. (2019), el propósito fundamental de la calidad total es lograr una ventaja competitiva, es 
decir, mejorar la condición de la organización en el mercado. Para ello, es fundamental el trabajo bien 
hecho y la mejora continuada con la colaboración de todos, lo que conlleva la obligación y compromiso 
individual por la calidad en la empresa.  
 
Además, la implementación de la calidad total requiere el trabajo en equipo, ya que es fundamental para 
la mejora permanente de los procesos. Según Khodaverdi et al. (2020), la información, comunicación, 
reconocimiento y participación son elementos clave en el trabajo en equipo y en la implementación de la 
calidad total. De igual manera, garantizar la calidad de los productos y servicios ofrecidos requiere de 
una sólida prevención de errores y la detección temprana de defectos como aspectos clave. Como lo 
señalan Arancibia et al. (2019), la fijación de objetivos de avance y el monitoreo de resultados son 
elementos clave en la implementación de la calidad total, lo que facilita medir y evaluar el desempeño de 
la empresa. 
 
Finalmente, la calidad total se enfoca en satisfacer las necesidades del cliente, lo que implica ofrecer 
productos y atención de calidad, con un precio adecuado y en el plazo acordado. Según Chen et al. 
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(2021), los indicadores de gestión son elementos clave para medir la fidelidad del cliente y evaluar el 
desempeño de la empresa en este sentido. 
 
1.5.1. Calidad total y contabilidad de dirección estratégica  
 
Desde este contexto, la calidad total, junto a la contabilidad de dirección estratégica, pueden ser una 
convergencia efectiva para mejorar el desempeño y la competitividad empresarial.  
 
Según Tang et al. (2019), la contabilidad de dirección 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 satisfacción del cliente mediante la 
implementación de mejoras continuas en los procesos.  
 
Cabe destacar lo expresado por Johnson et al. (2020), cuando manifiesta que la contabilidad de dirección 
estratégica puede ayudar a las empresas a identificar los costos de calidad y a tomar decisiones 
informadas sobre la mejora de los procesos.  
 
Además, puede ser empleada para medir la actuación de la organización y monitorear el progreso en la 
implementación de la calidad total. 
 
De acuerdo a ello, es significativa la integración de la calidad total y la contabilidad de dirección 
estratégica, ya que puede ser una estrategia efectiva para mejorar la satisfacción del cliente y el 
rendimiento empresarial, al ayudar a las organizaciones en la alineación de los objetivos y propósitos 
contables con la estrategia empresarial y a tomar decisiones informadas sobre la mejora de los procesos.  
 
1.6. Reingeniería de Procesos 
 
Una de las formas para el aseguramiento de la calidad, eficiencia e innovación de gran significado en la 
actualidad, involucra a la denominada: Reingeniería 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).  
 
Según Hammer y Champy (1993), la reingeniería implica "el replanteamiento fundamental y el rediseño 
radical de los procesos empresariales para lograr mejoras drásticas en medidas críticas y 
contemporáneas de rendimiento, como costos, calidad, servicio y rapidez" (p. 32).  
 
De la misma manera, Milićević et al. (2018), reafirma esta posición como el "rediseño radical de procesos 
empresariales clave para lograr mejoras significativas en el rendimiento empresarial, como la calidad, el 
tiempo de entrega, la satisfacción del cliente y la rentabilidad" (p. 1). 
 
De esta manera, se pueden inferir las siguientes premisas:  
 

− Enfoque en los procesos clave: la reingeniería se enfoca en las actividades fundamentales de la 
organización que tienen el mayor impacto en la satisfacción del cliente y en los resultados financieros. 
 

− Rediseño radical: la reingeniería implica un rediseño 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 
tecnología utilizada. 
 

− Orientación al cliente: la reingeniería se enfoca en atender las demandas del cliente de manera más 
efectiva, lo que puede implicar cambios en la manera en que se entregan los productos y servicios. 
 

− Enfoque en los resultados: la reingeniería 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 reingeniería de procesos. Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
 
Es decir, la reingeniería de procesos se enfoca en las fases clave de la organización que tienen el mayor 
impacto en la satisfacción del cliente y en los resultados financieros (Davenport, 1993).  
 
Implica, además, un rediseño radical de los procesos existentes, lo que puede implicar cambios en la 
forma en que se organizan los roles y responsabilidades de los empleados, así como la tecnología 
utilizada (Hammer y Champy, 1993). 
 
Es importante destacar que la reingeniería de procesos es que puede ayudar a las organizaciones a 
adaptarse y responder rápidamente 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). Además, puede incrementar la eficiencia y disminuir los costos de los 
procesos empresariales (Milićević et al., 2018). 
 
Sin embargo, la reingeniería de procesos también puede presentar algunos desafíos y riesgos para las 
organizaciones. Según Al-Somali et al. (2017), uno de los mayores desafíos es la oposición al cambio por 
parte del personal, que pueden sentirse amenazados por los cambios en sus roles y responsabilidades. 
Además, puede ser costosa y requerir una inversión significativa en recursos y tiempo (Milićević et al., 
2018). 
 
A pesar de estos desafíos, la reingeniería de procesos sigue siendo una herramienta valiosa para las 
organizaciones modernas.  
 
Según Sánchez-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. Además, resulta en 
una forma efectiva de innovación empresarial, al fomentar la creatividad y la búsqueda de soluciones 
innovadoras a los desafíos empresariales (Schuh et al., 2017). 
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1.6.1. Gestión y reingeniería de procesos  
 
Para el abordaje de la gestión de reingeniería de procesos, es importante destacar la definición de 
procesos. En este sentido, se precisa que puede definirse, según Davenport (1993) como: “un conjunto de 
actividades interrelacionadas entre sí que, a partir de una o varias entradas de materiales o información, 
dan lugar a una o varias salidas también de materiales o información con valor añadido” (p.12). En 
resumen, se refiere al enfoque y la metodología utilizados en las operaciones de la empresa. 
 
Al respecto, los flujos de trabajo son esenciales en la organización y se pueden encontrar en diferentes 
áreas como la elaboración y entrega de bienes y servicios, gestión de vinculos con los clientes, desarrollo 
de la estrategia, y desarrollo de nuevos productos/servicios (Kumar & Suresh, 2017). Así, para lograr una 
gestión efectiva de los procesos, es necesario emplear herramientas de la gestión de procesos 
(Davenport, 1993). 
 
Desde este contexto, en un proyecto de reingeniería y gestión de procesos, es común 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 reingeniería inicial de procesos debe ser vista como una oportunidad para 
la mejora continua en la organización (Hammer & Champy, 1993).  
 
Ello, implica que la organización debe trabajar constantemente para mejorar sus procesos, optimizando 
su rendimiento, reduciendo costos y aumentando la satisfacción del cliente y del personal (Kumar & 
Suresh, 2017). 
 
Para ello, puede precisar una serie de pasos referenciales que sirven de guía para el inicio de reingeniería 
de procesos en una organización. Este abordaje implica una serie de pasos clave que deben ser 
cuidadosamente diseñados y llevados a cabo para garantizar el éxito de la iniciativa, entre estos 
destacan:   
 

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

− Análisis de los procesos actuales: En este paso se realiza un análisis 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 visión y experiencia (Gómez et al., 2019). 
 

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

− Implementación de los nuevos procesos: En este paso se lleva a cabo la implementación de los nuevos 
procesos diseñados. Es importante asegurarse de que los empleados estén capacitados y que se cuente 
con los medios requeridos para realizar la implementación con éxito (Fernández-González & González-
Sánchez, 2019). 
 

− Evaluación y mejora continua: Una vez implementados los nuevos procesos, es importante llevar a 
cabo una evaluación para medir su efectividad y eficiencia. Es necesario establecer indicadores de 
desempeño 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 reingeniería de procesos en una organización. Fuente: Elaboración 

propia (2023) 
 
Para ilustrar esta secuencia, podría sugerirse un ejemplo básico en una fábrica de productos lácteos en el 
Perú:  
 

La misma se constituye en una empresa mediana que produce una variedad de productos 
lácteos, como leche fresca, yogurt, queso y mantequilla. La empresa se enfrenta a algunos 
desafíos en su proceso de producción, como el tiempo de ciclo prolongado y la ineficiencia 
en el manejo de la materia prima. 
 
Para abordar estos problemas, la empresa decidió realizar un proceso de reingeniería de 
sus procesos de producción, utilizando la secuencia de pasos propuesta. 
 
a. Para el paso de "definición del alcance y objetivos", la empresa identificó que su 
objetivo principal era reducir el tiempo de ciclo de producción y mejorar la eficiencia en el 
manejo de la materia prima. 
 
b. En el paso de "identificación de los procesos y actividades actuales", la empresa llevó a 
cabo un análisis exhaustivo de sus procesos de producción, identificando los cuellos de 
botella y las áreas de mejora. También se realizaron entrevistas con los empleados para 
recopilar información sobre sus experiencias en el proceso de producción. 
 
c. En el paso de "diseño de los nuevos procesos", se desarrollaron soluciones para 
abordar los cuellos de botella y mejorar la eficiencia. Se introdujeron cambios en el diseño 
de la línea de producción para reducir el tiempo de ciclo, y se implementó un sistema de 
seguimiento y control de la materia prima para mejorar la eficiencia en su manejo. Entre 
las propuestas se evaluaron:  
 

− Implementación de tecnología: la introducción de tecnologías como sensores, sistemas 
de monitoreo y automatización pueden ayudar a identificar los cuellos de botella y 
optimizar los procesos. 
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− Reorganización del espacio y layout: la reorganización del espacio de la fábrica puede 
permitir una mejor circulación del producto, reducir tiempos de espera y mejorar el flujo 
de materiales. 

− Capacitación del personal: la capacitación del personal en nuevas técnicas y 
herramientas de trabajo puede ayudar a mejorar la eficiencia y reducir tiempos de 
producción. 

− Implementación de un sistema de gestión de la calidad: la implementación de un 
sistema de gestión de la calidad puede ayudar a mejorar los procesos, reducir los 
desperdicios y aumentar la eficiencia. 

− Adopción de prácticas de mejora continua: la implementación de prácticas de mejora 
continua como el Lean Manufacturing y el Six Sigma pueden ayudar a identificar cuellos de 
botella, reducir los tiempos de producción y mejorar la calidad de los productos. 
 
d. En el paso de "implementación de los nuevos procesos", se llevó 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 "medición y control de los nuevos procesos", se establecieron 
indicadores de desempeño para medir la eficacia de los nuevos procesos. Se realizaron 
evaluaciones periódicas para asegurar que los nuevos procesos estuvieran cumpliendo 
con los objetivos establecidos. 
 
Ahora bien, Para llevar a cabo una reingeniería de procesos exitosa, es fundamental que 
se tenga en cuenta la dimensión financiera y contable de la organización. En el caso de la 
fábrica de productos lácteos, se identificó la necesidad de optimizar los costos de 
producción y maximizar los ingresos. Se realizó un análisis financiero exhaustivo de la 
empresa, lo que permitió identificar los costos que se podrían reducir sin afectar la calidad 
del producto y las oportunidades de incrementar los ingresos a través de mejoras en el 
proceso de distribución.  
 
En este caso, la empresa logró reducir los costos de producción en un 20% y aumentar los 
ingresos en un 15%, lo que contribuyó significativamente a mejorar su rentabilidad y 
asegurar su sostenibilidad en el largo plazo. 

 
Desde esta perspectiva, la reingeniería de procesos permitió a la empresa mejorar significativamente su 
eficiencia en la producción y manejo de materia prima, reducir el tiempo de ciclo y aumentar la 
productividad. Como señala Davenport y Short (2018), "la reingeniería 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 relación en confianza 
 
Este aspecto es muy significativo. La relación entre clientes y proveedores es fundamental para el éxito 
de una organización, ya que ambas partes tienen una función crucial en la cadena de suministro de la 
organización.  
 
De esta manera, un cliente es aquel que adquiere los productos o servicios ofrecidos por la organización, 
mientras que un proveedor es aquel que suministra los materiales o servicios necesarios para la 
producción de dichos productos o servicios. 
 
Según Liao, Kao y Chen (2019), la relación entre clientes y proveedores se define como un intercambio de 
recursos y beneficios mutuos que se basa en la confianza y la colaboración entre ambas partes.  
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Es importante destacar que la relación no sólo se limita a la transacción de bienes o servicios, sino que 
también puede incluir el intercambio de conocimientos y experiencia entre las partes para mejorar la 
estándar de los productos o servicios ofrecidos. 
 
Una de las principales características de la relación entre clientes y proveedores es la interdependencia. 
Según Ellram (2019), ambas partes dependen entre sí para cumplir los requerimientos y lograr sus 
objetivos. En esa perspectiva, la relación debe ser vista como una asociación a largo plazo en la que 
ambas partes tienen un interés mutuo en mantener una buena comunicación y colaboración continua. 
 
La importancia de la relación entre clientes y proveedores radica en la capacidad de ambas partes para 
mejorar la eficiencia y la eficacia del sistema de distribución de la organización.  
 
Desde esta perspectiva, según Khorramshahgol y Zahir (2021), una buena relación puede mejorar la 
calidad de los productos o servicios ofrecidos, reducir los costos y incrementar la innovación y la 
flexibilidad en la producción.  
 
Además, una relación sólida entre clientes y proveedores puede generar beneficios para ambas partes, 
como la disminución de los tiempos de entrega y la reducción de los riesgos asociados a la producción y 
la distribución de los productos o servicios. 
 
Con base a ello, la relación entre clientes y proveedores puede tomar diferentes formas, desde una 
transacción puntual hasta una colaboración estratégica a largo plazo. Cada tipo de relación tiene sus 
ventajas y desventajas, y debe ser evaluada en función de las necesidades específicas de la organización.  
 
Es importante destacar que una relación colaborativa o de asociación puede tener un efecto relevante en 
la eficiencia y la eficacia de la cadena de suministro, generando beneficios tanto para la organización 
como para los clientes y proveedores involucrados. Ello, puede ilustrarse en las siguientes categorías:  
 

− Relación transaccional: Se centra en transacciones comerciales puntuales entre el cliente y el 
proveedor, sin un compromiso a largo plazo. Según Saarijärvi, Kyläheiko y Koivumäki (2013), en este tipo 
de relación no se busca establecer una colaboración profunda entre las partes, sino simplemente cumplir 
con la transacción comercial en cuestión. Es decir, el objetivo es concluir la operación y no establecer una 
relación duradera. 
 

− Relación colaborativa: El cliente y el proveedor trabajan juntos en proyectos específicos y establecen 
una colaboración a largo plazo, basada en la confianza y el compromiso mutuo. Según Ellram y Cooper 
(2014), en este tipo de relación se comparten recursos y conocimientos, se trabaja en conjunto para 
alcanzar objetivos comunes y se establecen acuerdos a largo plazo para fomentar la colaboración 
continua. 
 

− Relación de asociación: En esta relación, el cliente y el proveedor se consideran socios y trabajan 
juntos de manera estratégica, compartiendo riesgos y beneficios en proyectos conjuntos. Según Chen y 
Paulraj (2004), esta relación se enfoca en la creación de valor para ambas partes y se basa en la 
colaboración, el compromiso y la confianza mutua. Es una relación que va más allá de la simple 
transacción comercial y busca establecer una colaboración estratégica a largo plazo. 
 

− Relación de integración: En este tipo de relación, el cliente y el proveedor trabajan juntos para 
integrar sus procesos de negocio y maximizar la eficiencia de la red de suministro. Según Narasimhan y 
Das (2016), esta relación implica una estrecha colaboración y coordinación entre las partes para lograr 
una amalgama de procesos de negocio y la maximización del valor agregado. En esta relación se 
comparte información y se buscan soluciones conjuntas para maximizar la eficiencia y eficacia de la 
cadena de suministro. 
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Figura 13: Categorización de la relación entre clientes y proveedores. Fuente: Elaboración Propia (2023) 

 
1.7.2. Sistema de información cliente-proveedor  
 
Conforma un conjunto de procesos y herramientas que permite a las empresas gestionar la relación con 
sus proveedores y clientes de manera efectiva y eficiente. La implementación de este sistema se ha 
convertido en una necesidad para las empresas modernas, ya que ayuda a mejorar la comunicación y la 
colaboración con los clientes y proveedores, lo que, a su vez, puede elevar la satisfacción del cliente y 
mejorar la rentabilidad de la organización. 
 
Dentro de dicho marco, la información fluye en ambas direcciones, desde el cliente al proveedor y 
viceversa, lo que permite una mayor transparencia y una mejor comprensión de las necesidades y 
expectativas del cliente. Además, la información 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 información cliente-proveedor encontramos a la capacidad 
de mejorar la calidad del servicio al cliente. Según Gaur y Gupta (2017), un sistema de información 
cliente-proveedor bien diseñado 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 satisfacción del cliente, lo que a su vez impulsa 
la lealtad del cliente y la rentabilidad empresarial. 
 
Además, el sistema de información cliente-proveedor también puede mejorar la eficiencia y eficacia de la 
cadena de suministro. Según Liao, Wu y Tseng (2017), el intercambio de información entre los clientes y 
proveedores puede permitir una mejor planificación y coordinación de la producción y la entrega de 
productos y servicios. Esto puede reducir el tiempo de entrega y los costos de producción, 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 información cliente-
proveedor puede ser especialmente útil para las relaciones colaborativas, de asociación y de integración. 
Según Ellram y Cooper (2014), en una relación colaborativa, se comparten recursos y conocimientos, se  
trabaja en conjunto para alcanzar objetivos comunes y se establecen acuerdos a largo plazo para 
fomentar la colaboración continua. En una relación de asociación, las partes comparten riesgos y 
beneficios en proyectos conjuntos y se enfocan en la creación de valor para ambas partes. En una 
relación de integración, 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. Gestión relación cliente-proveedor  
 
La gestión de la relación cliente-proveedor (CRM, por sus siglas en inglés) es una disciplina clave para el 
éxito de cualquier empresa. En este sentido, la implementación de una red de información que facilite 
automatizar y optimizar la gestión de esta relación puede ser un factor determinante en la mejora de los 
procesos empresariales. Para establecer un sistema de información, habrá de considerar los siguientes 
puntos: ¿Quién administra la información?, ¿Quién la actualiza?, ¿Quién la recibe?, ¿Quién la distribuye? 
Y ¿Quiénes la reciben? 
 
Uno de estos sistemas de información es MASH, que se ha desarrollado con el objetivo de mejorar la 
colaboración y comunicación entre clientes y proveedores.  
 
MASH es un sistema de información que ha sido diseñado para mejorar la gestión de la relación cliente-
proveedor. Según Salamzadeh, Khatibi, y Ahmad (2014), MASH se basa en el intercambio de información 
en tiempo real entre los usuarios y los proveedores, lo que permite una colaboración más estrecha y una 
gestión más eficiente de la red de suministro. De esta forma, mejora la transmisión de información entre 
los clientes y proveedores, optimizando los procedimientos empresariales y mejorando la eficiencia en la 
gestión de la relación cliente-proveedor. Se basa en una plataforma en línea que permite a los 
proveedores y clientes intercambiar información en tiempo real sobre el estado de los pedidos, la 
disponibilidad de inventario y otros datos relevantes. En el siguiente gráfico, se observan los flujos de 
información en el sistema:  

 

 
Figura 14: Flujos de información MASH.Fuente: Elaboración propia (2023). 

 
En el sistema MASH, los clientes y proveedores están conectados a través de una red centralizada que les 
permite compartir información de manera rápida 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 
información. Según Mikkola, Skjoett-Larsen y Saeki (2015), MASH es capaz de integrar diferentes 
sistemas de información utilizados por los clientes y proveedores, lo que facilita la comunicación entre 
ellos y optimiza la gestión de la relación 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 gestión de la información. Según Sun y Du (2019), 
MASH utiliza técnicas de minería de información para analizar la información recopilada de los usuarios 
y proveedores, lo que permite una gestión más eficiente de la información y una mejora en la toma de 
decisiones. De esta forma, se permite a los clientes y proveedores tomar decisiones más informadas y 
tomar medidas para fortalecer la eficiencia de la red suministro. 
 
Los elementos que componen este sistema pueden variar según la implementación específica, pero 
algunos de los elementos más comunes son: 
 

− Aplicaciones de software para la gestión de la cadena de suministro: estas aplicaciones permiten a 
los clientes y proveedores compartir información sobre inventarios, pedidos, entregas, facturación y 
otros aspectos de la cadena de suministro. 
 

− Plataformas de colaboración: estas plataformas permiten a los clientes y proveedores comunicarse y 
colaborar en tiempo real. Pueden incluir herramientas de mensajería instantánea, videoconferencia y 
compartición de documentos. 
 

− Sistemas de intercambio electrónico de datos (EDI): estos sistemas permiten a los clientes y 
proveedores intercambiar información de manera estandarizada y automatizada, lo que reduce la 
necesidad de intervención humana. 
 

− Sistemas de gestión de relaciones con los clientes (CRM): dichos sistemas permiten a los clientes 
gestionar la relación con sus proveedores, realizar pedidos, hacer seguimiento a entregas y evaluar el 
desempeño de los proveedores. 
 

− Sistemas de gestión de relaciones con los proveedores (SRM): tales sistemas permiten a los 
proveedores gestionar la relación con sus clientes, recibir pedidos, gestionar inventarios, programar 
entregas y realizar la facturación. 
 

 
 

Figura 15: Elementos que componen el sistema MASH. Fuente: Elaboración propia (2023). 
 
 
Sin duda, este sistema ofrece una mayor transparencia en la gestión de la relación cliente-proveedor. 
Según Qu, Wang y Cai (2016), permite a los clientes y proveedores acceder a la información 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 relación 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 participación de los trabajadores en la Empresa 
 
La contribución activa del personal en la empresa es fundamental para lograr un ambiente laboral 
saludable y una cultura organizacional sólida. Según los estudios de autores como Arredondo y Cabal 
(2019), la integración de los trabajadores en las etapas de toma de decisiones y el desarrollo de 
estrategias empresariales es un mecanismo que aumenta la satisfacción laboral, la productividad y la 
innovación 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. Según García (2020), la presencia activa del equipo 
de trabajo en la organización mejora su motivación y compromiso con la organización, lo que se traduce 
en un mayor rendimiento laboral y una reducción en la rotación de personal. 

 
Asimismo, la inclusión de los trabajadores en la creación de nuevos productos y servicios puede ser clave 
para la diferenciación y el éxito de una empresa. Según los estudios de Barros y colaboradores (2021), la 
participación de los trabajadores en el proceso de innovación empresarial puede potenciar la calidad de 
los productos, la eficiencia en la producción y la satisfacción 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 organización.  
 
 
1.8.2.  Las bases de la gestión participativa  
  
La gestión participativa es un concepto utilizado para describir la toma de decisiones en las empresas 
con un enfoque que implica la colaboración de todos los miembros de la empresa, desde el personal 
hasta los gerentes. Es decir, una parte fundamental de la empresa y que su participación activa en la 
gestión de la organización es clave para el éxito y la sostenibilidad a largo plazo de la empresa.  
 
Según los estudios de autores como González y colaboradores (2019), la inclusión del equipo de trabajo 
en la gestión empresarial puede mejorar la calidad de los productos y servicios, la eficiencia en la 
producción, la innovación y la complacencia del cliente. Esta forma de gestión se ha desarrollado en 
respuesta a la necesidad de una mayor integración de los trabajadores en la toma de decisiones.  
 
Se basa en la creencia de que los miembros de una organización son capaces de contribuir al 
cumplimiento de los objetivos de la organización si se les brinda la oportunidad de involucrarse. El 
objetivo de esta forma de gestión es el de aumentar la eficiencia de la organización, al tiempo que 
mejora la satisfacción 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 gestión participativa de los trabajadores es el espíritu de 
equipo. El trabajo en equipo permite a los empleados compartir conocimientos, habilidades y 
experiencias para lograr objetivos comunes. Según 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 más saludable y colaborativo. 
 
Otro aspecto clave para la gestión participativa de los trabajadores es la motivación. Según Pérez (2020), 
puede aumentar su motivación y compromiso con la organización. La motivación 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 psicológico. 
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La gestión participativa de los trabajadores también se relaciona con la cultura organizacional de la 
empresa. Autores como Muñoz (2020), se refieren a la cultura corporativa como los principios, reglas y 
conductas que caracterizan a la organización y que afectan en el comportamiento y las decisiones de los 
empleados. Una cultura organizacional sólida y participativa puede promover la innovación, la 
creatividad y la colaboración, lo que se traduce en un mayor rendimiento y satisfacción laboral. 
 
De esta manera, entre los componentes de un modelo de gestión participativa de trabajadores se 
pueden inferir los siguientes elementos:   
 

− Estructuras y procesos participativos: La creación de estructuras y procesos participativos que 
involucren a los trabajadores en el proceso toma de decisiones y en la decripción de objetivos y 
estrategias empresariales es fundamental para la gestión participativa de los trabajadores en una 
organización. Según González, Barros, López y Rodríguez (2019), la creación de comités y grupos de 
trabajo que involucren a los trabajadores en la definición de objetivos y en la toma de decisiones 
estratégicas es una práctica clave para fomentar la participación. 
 

− Comunicación efectiva: La comunicación efectiva es un componente crítico de cualquier modelo de 
gestión participativa de los trabajadores. Los trabajadores deben estar informados sobre los objetivos y 
las tácticas organizacionales, y deben poseer canales abiertos de comunicación con la dirección de la 
empresa. Según Pérez (2020), la comunicación efectiva es un factor clave para la motivación y el 
compromiso de los trabajadores. 
 

− Trabajo en equipo: El trabajo en equipo es un componente esencial de cualquier modelo de gestión 
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. Según Salazar y 
Cabal (2021), el trabajo en equipo es un factor clave para la gestión participativa de los trabajadores. 
 
 

 
 

Figura 16: Componentes de un modelo de gestión participativa de trabajadores. Fuente: Elaboración 
propia (2023) 

 
1.8.3. Espíritu de equipo 
 
El espíritu de equipo es un concepto que se ha estudiado y analizado desde varias perspectivas a lo largo 
de los últimos años. El mismo refiere a la intención de los miembros de un equipo de trabajo de realizar 
sus actividades en forma conjunta para lograr un objetivo común, lo que se conoce como "compromiso 
grupal".  
 
Esto significa que los miembros de un equipo trabajan juntos para lograr un propósito común, 
comparten los mismos objetivos y valores, y se ayudan entre sí para alcanzar el éxito. La creación de un 
ambiente de espíritu de equipo es una parte importante de la productividad y el éxito de cualquier 
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equipo. Es importante entender cómo el espíritu de equipo se refleja en el rendimiento de los equipos y 
cómo se puede mejorar. 
 
Según refiere Calabró (2017), “Un equipo de trabajo exitoso se caracteriza por la existencia de un espíritu 
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 
demás miembros”. Ello, concibe al espíritu 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 espíritu de equipo no sólo se refleja en la productividad y el éxito 
de un equipo, sino también en la motivación y la satisfacción de los integrantes del equipo. El espíritu de 
equipo es una parte importante de la cultura organizacional, ya que promueve la cooperación y el 
trabajo en equipo entre los miembros de una organización. 
 
1.8.4.   Motivación humana 
 
La motivación humana es un concepto ampliamente estudiado por la ciencia y la psicología. Es un 
fenómeno complejo que se refiere a los estados internos que impulsan a una persona hacia una 
determinada dirección.  
 
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 
percepción. La motivación 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 motivación 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 motivación sea lo suficientemente fuerte como para realizar los esfuerzos necesarios para alcanzarlo. 
 
Tal como lo refiere López-Zafra, E., Rodríguez-Sánchez, A., & Rodríguez-Arias, M. J. /2017), "La 
motivación humana es un proceso complejo que involucra la interacción entre los estados internos, el 
contexto y el comportamiento que conduce a la realización de metas" (p.12) Además, el contexto 
también desempeña un papel importante en la motivación humana. El entorno puede influir en la forma 
en que una persona percibe una meta y en el nivel de esfuerzo que está dispuesta a invertir para 
alcanzarla. Esto significa que los factores externos, como la cultura y el ambiente, también pueden 
afectar la motivación humana.  
 
Otro factor importante que influye en la motivación humana es la satisfacción. Esto significa que una 
persona debe sentirse satisfecha con sus logros para que su motivación se mantenga alta. La satisfacción 
puede provenir de una variedad de fuentes, tales como el éxito en el trabajo, el reconocimiento de los 
demás, la realización de metas, el cumplimiento de tareas específicas, la obtención de recompensas y el 
logro de la felicidad.  
 
En efecto, la motivación es un elemento clave para el cumplimiento de los objetivos de un modelo de 
gestión para la participación de trabajadores en una organización. Se constituye en el impulso interno 
que dirige el comportamiento de un individuo hacia un objetivo específico, y puede ser promovida por 
factores internos o externos. 
 
Es importante para el éxito de un modelo de gestión participativa de trabajadores porque influye en la 
capacidad de los trabajadores para contribuir al desarrollo de la organización. Los trabajadores que 
están motivados tienen una actitud positiva hacia su trabajo y hacia la organización en general, lo que 
los lleva a ser más comprometidos, proactivos y productivos. 
 
Según el modelo de autodeterminación propuesto por Ryan y Deci (2019), se pueden identificar tres tipo 
de motivación; la motivación intrínseca, extrínseca y la amotivación. La motivación intrínseca, es aquella 
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que surge de la propia satisfacción del individuo por realizar una actividad, mientras que la motivación 
extrínseca se deriva de recompensas externas, como el dinero, el reconocimiento o la promoción. Por 
último, la amotivación está referida a procesos que evidencian falta de motivación. 
 
Es importante destacar que la motivación no es un concepto único y que existen diferentes enfoques 
teóricos que la explican. Por ejemplo, la teoría de la expectativa de Vroom (2019) sostiene que la 
motivación de un individuo está 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 gestión participativa de trabajadores, la motivación es esencial para 
fomentar el involucramiento y la responsabilidad de los empleados en la empresa. Un estudio realizado 
por Rocha y colaboradores (2019) encontró que la motivación intrínseca de los trabajadores es un factor 
clave para fomentar la participación y el compromiso en la empresa. Además, los autores señalan que 
los líderes de la empresa tienen un papel importante en la creación de un ambiente que promueva la 
motivación y la participación de los trabajadores. 
 
1.9. Gerencia, planeamiento y control 
 
1.9.1. La gerencia 

 
Sin duda, la gerencia es una disciplina fundamental para la organización moderna, ya que busca 
maximizar la eficiencia y la efectividad de una empresa en el logro de sus objetivos. Según Chiavenato 
(2019), la gerencia implica la planificación, organización, dirección 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 organización moderna. 
 
Al respecto, entre sus principales características se evidencia en su enfoque en la toma de decisiones 
basada en información determinante. Según 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 análisis de datos, como la inteligencia artificial y el aprendizaje automático, para 
ayudar a los gerentes a identificar patrones y tendencias en los datos. 
 
Otra característica importante es su enfoque en la innovación. Según Hitt et al. (2019), se debe fomentar 
la creatividad y la innovación en la empresa para mantenerse al día con los cambios en el sector y los 
requerimientos de los clientes.  
 
Esto, implica fomentar un ambiente de trabajo que fomente la experimentación y la exploración de 
nuevas ideas. 
 
También pone su atención en la gestión 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 organización. Esto implica el desarrollo de programas de capacitación y formación, así como una 
cultura laboral que fomente el desarrollo y la progresión 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 gestión debe ser capaz de equilibrar los 
objetivos económicos de la empresa con sus responsabilidades sociales y ambientales.  
 
Así, 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 gestión de la tecnología y la información como un aspecto de gran 
significado. Al respecto, Laudon y Laudon (2019), destacan la capacidad de comprender y utilizar los 
avances tecnológicos de la información y la comunicación para mejorar la eficiencia y la efectividad de la 
empresa.  
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Ello, implica la implementación de mecanismos de información y comunicación avanzados y la 
capacitación 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 organización en el logro de sus metas. En este orden de ideas, Daft (2019), pone de manifiesto que la 
gerencia moderna ayuda a optimizar la utilización de los recursos y ajustarse a las variaciones en el 
ámbito empresarial.  
 
Además, 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 económicos 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 más significativos lo representa su requerimiento permanente de 
un enfoque en la gestión del cambio y la adaptación.  
 
Para Kotter (2019), se debe potenciar y dar seguimiento a la capacidad de liderar y gestionar el cambio 
para adaptarse a estos en el ámbito del mercado y la industria. Por tanto, es necesaria la identificación 
de las fuerzas del cambio, la creación de una visión compartida y la implementación de estrategias 
efectivas, en procura de estos propósitos.  
 
Con base a ello, las características de la gerencia moderna pueden precisarse de la siguiente manera:  
 

− Toma de decisiones basada en datos: informadas con base a datos y análisis cuantitativos. Como 
señala Robbins (2019), se debe de recopilar y analizar datos relevantes en la toma de decisiones, 
utilizando herramientas y métodos estadísticas avanzadas con el fin de garantizar la precisión y la 
confiabilidad de los resultados. 
 

− Innovación: fomentar la innovación en la empresa, ya sea a través del avance continuo de los etapas 
existentes o la creación de nuevos productos o servicios. Según Senge (2020), se debe crear una cultura 
de innovación en la empresa, fomentando la creatividad y la experimentación y brindando recursos y 
apoyo para la implementación de nuevas ideas. 
 

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

− Responsabilidad social corporativa: equilibrar los objetivos económicos de la empresa con sus 
responsabilidades sociales y ambientales. Esto es destacado en Porter (2019) cuando señala 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 preservación del medio ambiente. 
 

− Gestión de la tecnología y la información: la importancia de la tecnología y la información en la 
empresa se enfoca en su gestión efectiva. Para Zahra y George (2019) la gerencia debe fortalecer su 
capacidad de aprovechar al máximo las tecnologías emergentes y la información, para mejorar la 
eficiencia y la efectividad de la organización en el logro de sus metas. 
 

− Liderazgo y gestión del cambio: el liderazgo y la gestión 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 visión compartida y desarrollar 
estrategias efectivas para su ocurrencia en beneficio de la organización. 
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Figura 17: Características de la gerencia moderna. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
1.9.2. Tipos de gerencia  
 
Existen diversas categorías, presentadas por autores a lo largo del tiempo. En este sentido, algunos de 
los tipos de gerencia más comunes son la gerencia clásica, gerencia moderna y la gerencia participativa. 
 
La gerencia clásica hace énfasis en la eficacia y el rendimiento productivo de la organización. En torno a 
ello, Taylor (2019) fue uno de los principales exponentes de esta corriente gerencial, que se caracteriza 
por una estructura jerárquica y una división del trabajo muy definida. La misma, se enfoca en el control y 
la supervisión de los empleados, así como en la estandarización de los procesos y la maximización de la 
producción. 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, todavía tienen presencia y 
aplicabilidad en algunas organizaciones. 
 
Por otro lado, la gerencia moderna, se enfoca en la innovación y la adaptación al entorno empresarial 
cambiante. Drucker (2019), entre sus principales exponentes, manifiesta que se caracteriza por una 
estructura más horizontal y una mayor flexibilidad en los procesos y la gestión de los empleados. Se 
enfoca en el liderazgo y la motivación de los empleados, así como en el desarrollo de estrategias 
efectivas para la organización. Esta corriente gerencial se adapta mejor a un entorno empresarial cada 
vez más competitivo y cambiante, donde la innovación y la adaptabilidad son fundamentales para el 
éxito empresarial. 
 
Del mismo modo, el enfoque de gestión participativa resalta la importancia de la participación activa de 
los empleados en la toma de decisiones de la organización como un aspecto de gran relevancia. Al 
respecto, Likert (2019), es uno de los principales exponentes, caracterizándola por una estructura más 
horizontal y aumento de inclusión del equipo de trabajo en la gestión de la empresa. Concentra sus 
esfuerzos en la motivación y el empoderamiento del personal, así como en la toma de decisiones 
colaborativa y la resolución de problemas en equipo. Esta corriente gerencial puede ser muy efectiva en 
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organizaciones donde la creatividad y la innovación son fundamentales para el éxito empresarial, y 
donde se busca un mayor compromiso y satisfacción de los empleados. 
 
Otro tipo de gerencia que ha cobrado relevancia en los últimos años es la gerencia ética y sostenible, que 
se enfoca en la toma de decisiones éticas y sostenibles para la organización y la sociedad en general. En 
función de estas premisas, Waddock y Bodwell (2019), señalan que la gerencia ética y sostenible se 
enfoca en la responsabilidad social corporativa, la preservación del medio ambiente y el bienestar de la 
sociedad en general. Esta corriente gerencial es cada vez más importante en un entorno empresarial 
donde los consumidores y los inversores valoran cada vez más las prácticas éticas y sostenibles de las 
empresas. 

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

 
 
1.9.3.  Rol del gerente en la organización 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 específicas que le permitan liderar la 
empresa de manera efectiva y alcanzar los objetivos empresariales en un ámbito empresarial cada vez 
más complicado y variable. 
 
En este orden de ideas, la configuración del perfil del gerente responde al desempeño de su papel en 
liderazgo de la empresa. En torno a ello, Robbins (2019), manifiesta que un gerente moderno debe tener 
formación sólida en áreas como la administración, economía, tecnología y psicología organizacional; así 
como habilidades interpersonales y de liderazgo. Además, 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 están relacionadas con la gestión 
efectiva de la empresa. Mintzberg (2019) señala, por ejemplo, que un gerente debe ser capaz de 
desarrollar estrategias efectivas para la empresa, motivar y guiar a los empleados, aprovechar al 
máximo la tecnología y la información, así como liderar y gestionar el cambio en la organización.  
   
Las áreas de competencia son complejas y de diversas naturalezas, por lo cual, debe sopesar la 
interacción de las distintas dimensiones que abarcan en la organización. Por ello, contar con habilidades 
en áreas para la toma de decisiones basada en datos, manejo del talento humano, tecnología, 
tratamiento de la información, innovación, liderazgo y gestión del cambio. Su importancia radica en su 
papel como líder de la empresa.  
 
1.9.4.  Planeamiento y control 
 
Ambos conceptos están estrechamente relacionados y de gran incidencia en la gestión de las 
organizaciones, a fin de asegurar la realización de los propósitos y finalidades de la empresa 
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(Dzhandzhugazova, 2020). En este sentido, la planeación está referida al proceso de precisar objetivos y 
metas a largo plazo, con base a información razonada, así como las estrategias y tácticas necesarias 
para alcanzarlos (Stec, Măgureanu, & Tănăsescu, 2019). Bajo esta misma perspectiva, el control 
organizacional está constituido en un proceso simultáneo, mediante el cual se supervisa y se evalúa el 
progreso de la empresa en la consecución 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 planeación y el control son dos actividades que se complementan mutuamente en 
la gestión de una organización. La planeación 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 
organización está en el camino correcto para alcanzar esos objetivos (Fernández, 2020). De esta manera, 
las características de la planeación y el control son importantes para entender su aplicación en la gestión 
de las organizaciones. Entre ellas se pueden destacar las siguientes:  
 

− Orientación al futuro: La planeación 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 organización para 
asegurarse de que está en el camino correcto hacia esos objetivos. (González, 2019)  
 

− Flexibilidad: La planeación y el control deben ser flexibles para adaptarse a los cambios en el entorno 
empresarial. La planificación 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 desvíos en el camino hacia los objetivos. (Andrade, 2021)  
 

− Integración: La planeación y el control deben estar integrados en los procesos de gestión de la 
organización. La planeación establece los objetivos y estrategias a largo plazo, mientras que el control 
asegura que la organización esté en el camino correcto para alcanzarlos. (Guzmán, 2019)  
 

− Coordinación: La planeación y el control deben estar coordinados entre sí y con otros procesos de 
gestión de la organización para garantizar que se alcancen las metas de manera eficiente y efectiva. 
(González, 2019)  
 

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

 
Figura 19: Características de la planeación y el control. Fuente: Elaboración propia (2023). 

 
Considerando lo anterior, Se pueden caracterizar diferentes categorías sobre planeación y control. 
Algunos de los tipos más comunes son los siguientes: 
 

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

− Planeación Táctica: Se concentra en la implementación de la planeación estratégica a través de la 
elaboración de planes y acciones a corto y mediano plazo. La planeación táctica es esencial para 
asegurar la ejecución efectiva de las estrategias y objetivos de la organización, y suelen ser elaboradas 
por los niveles gerenciales y operativos. 
 

− Planeación Operativa: Se enfoca en la elaboración de planes y acciones a corto plazo para la 
ejecución de lo previsto. Coadyuva en la promoción de la coordinación y control de actividades cotidianas 
de la organización a fin de prever el cumplimiento de la planificación. Según García (2019), resulta un 
proceso significativo en el el éxito de las empresas, sobre todo para la evaluación constante de los 
resultados. 
 

− Control Financiero: Proceso de supervisar y evaluar el desempeño financiero de la organización para 
asegurar que se cumplan los objetivos previstos en el área. Se enfoca en el análisis y seguimiento de los 
estados financieros, el control de costos, el presupuesto y la gestión de los recursos financieros (mejía, 
2023).  
 

− Control de Calidad: Propicia la supervisión y evaluación de la calidad de la oferta comercial ofrecida.  
Se enfoca en la identificación y corrección de los problemas de calidad y en la mejora continua. Según 
Sandoval & Rojas (2019), fortalece la reputación y el posicionamiento de las empresas en el mercado, 
como factor significativo en el proceso decisional del consumidor. 

 

− Control de Proyectos: Implica la supervisión y evaluación del desempeño de los proyectos en términos 
de tiempo, costo y calidad; en todas sus fases, desde la planificación hasta la finalización.  
 

 
 

Figura 20: Categorías sobre planeación y control. Fuente: Elaboración propia (2023) 
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1.9.4.1. Planeación estratégica  
 
Al disertar sobre planeación en la organización implica, como se ha mencionado, de la proyección de 
objetivos y acciones en el futuro. En la actualidad, es muy común que las organizaciones proyecten sus 
propósitos a muy largo plazo, lo cual, ha promovido a la planificación estratégica, como un concepto de 
sustento de gran significado para la organización y empresa moderna. 
 
Ciertamente, aborda un proceso fundamental para las organizaciones modernas, considerando lo 
expresado por Aguilar (2020), cuando afirma: “La planificación estratégica es un proceso sistemático y 
continuo que implica la definición de metas y estrategias para el logro de los objetivos.” (p.23); Este 
proceso tiene como objetivo proporcionar a la organización una visión precisa de su situación y entorno 
actual, proyectados hacia el futuro.  
 
Este fundamento, tiene varias características clave que la hacen esencial en la organización moderna:  
 

− Es un proceso continuo y dinámico que implica la revisión y actualización constantes de los objetivos 
y estrategias. Según Zambrano (2021), "La planificación estratégica debe ser flexible para adaptarse a 
los cambios en el entorno y en la organización".  
 

− Resulta fundamental para la asignación de recursos. Permite a la organización identificar y priorizar 
las áreas de inversión y recursos necesarios.  
 

− Permite anticipar y gestionar riesgos potenciales. La identificación y evaluación de posibles riesgos 
permite a la organización tomar acciones preventivas y minimizar impactos negativos potenciales. 

 
Figura 21: Características de la planeación estratégica. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
Todo ello, ayuda a la organización en la definición de su identidad y propósito, y a la configuración 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 últimos años, lo que ha impactado 
profundamente a la Contabilidad Gerencial. Según el autor peruano Juan Guillermo Mayor Gamero, el 
entorno en el que se desenvuelven la mayoría de las organizaciones empresariales obliga a sus dirigentes 
a incrementar la flexibilidad operativa de su organización y adaptarse con rapidez a los cambios y 
paradigmas contables para lograr la mayor eficiencia o performance (Mayor Gamero, 2016). 
 
La creciente automatización 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 público dentro de las empresas evolucione 
para adaptarse a las nuevas realidades. El contador público gerencial debe pasar a ser un pilar clave en 
la preparación de los documentos prospectivos, la correcta medición del desempeño empresarial, gestión 
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de decisiones directivas y en el desarrollo de estrategias de la empresa, para que la ayude, no sólo a 
sobrevivir sino a generar ventajas competitivas en un mundo de negocios globalizado y cada vez más 
hostil (Mayor Gamero, 2016). Sin duda, la contabilidad ha evolucionado significativamente en las últimas 
décadas y en la actualidad. En este contexto, se ha ido configurando un nuevo concepto de contabilidad 
gerencial que exige una revisión de sus funciones y un replanteamiento en sus bases científicas. 
 
Ello, es reafirmado por Gómez (2020), cuando pone de manifiesto lo siguiente: "La contabilidad gerencial 
se enfoca en proporcionar información relevante y oportuna para la toma de decisiones empresariales y 
no sólo 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 información en 
procesos decisorios de la organización 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 optimización de la cadena de valor, ya que 
proporciona información 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 planificación, el 
control presupuestal y el análisis de costos, siguen siendo importantes, pero ahora se han ampliado para 
incluir nuevas áreas de enfoque, como la gestión del riesgo, rendimiento y estratégica. 
 
Atendiendo los aportes de Mittal y Gupta (2019), se infiere que la contabilidad gerencial es asumida en 
tres categorías principales: contabilidad financiera, contabilidad de costos y contabilidad de gestión. Por 
un lado, la contabilidad financiera se centra en la preparación de estados financieros para la 
presentación a las partes interesadas externas, mientras que la contabilidad de costos se centra en la 
recopilación y el análisis de información sobre los costos y su relación con la producción y la venta de 
bienes y servicios. Desde la perspectiva de gestión, implica el análisis e interpretación de información 
financiera para la toma interna de decisiones de la organización. 
 

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

− Contabilidad de costos: Implica la identificación, medición, asignación y análisis de los costos de 
producción de la empresa. Al respecto, González 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 reducción de costos y mejorar la rentabilidad de la 
empresa"(p.12). 
 

− Contabilidad financiera: Enfocada en la preparación 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 rendición de cuentas de la organización, proporcionando información 
sobre la situación financiera, resultados y flujos de efectivo de la misma.  
 

− Contabilidad de gestión: Precisa la medición, análisis y reporte de la información financiera y no 
financiera interna para una gerencia más informada y efectividad en la planificación, control y 
evaluación de las actividades empresariales. (Vargas y Martínez, 2020) 
 

− Contabilidad ambiental: Aborda la medición y reporte de los impactos ambientales de las actividades 
empresariales. Ibáñez y López (2021), la destacan como "esencial para la gestión sostenible de la 
empresa, ya que permite la identificación 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: Áreas de competencia que permiten a la gerencia la toma de decisiones empresariales más 
informadas y oportunas. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
En todo este ámbito, el profesional contable resulta en una pieza clave en el desarrollo y aplicación de la 
contabilidad gerencial en la organización moderna. González y Cardona (2021), destacan esta labor 
cuando expresan: "el contador es responsable de recopilar, analizar e interpretar la información 
financiera y no financiera para proporcionar informes útiles y relevantes para la toma de decisiones 
gerenciales" (p.9); desarrollando, además, habilidades analíticas y de comunicación efectiva para 
proporcionar información que sea comprensible y útil 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 condición de consultores de negocios, a fin 
de brindar información financiera relevante y oportuna a los gerentes para la toma de decisiones 
estratégicas. Sin duda, deben estar familiarizados con las nuevas tecnologías y herramientas analíticas 
para la gestión 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 crítica en cualquier organización 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 líderes deben ser capaces de tomar decisiones rápidas, efectivas y 
eficientes. 
 
La misma puede asumirse como un proceso sistemático y estructurado que envuelve la evaluación de 
información, la identificación de alternativas y la selección de una opción de acción. Al respecto, 
Maqbool y Zakria (2019), destacan que, como un proceso, se realiza en todas las áreas de la 
organización y en todos los niveles jerárquicos, desde la alta dirección hasta el personal de primera línea.  
 
Ello, resulta particularmente significativo, ya que permite a la organización 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 crítico y resolución de 
problemas en los integrantes de la organización. 
 
Uno de los fundamentos de los procesos de toma de decisiones es la recopilación y análisis de 
información relevante. La información puede ser recopilada a través de diversas fuentes, como 
encuestas, entrevistas, bases de datos, informes financieros y estadísticas. Este proceso es esencial para 
evaluar la situación actual de la empresa, identificar necesidades y oportunidades, y diseñar soluciones. 
 
Además, estas acciones están 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 
información, el grado de colaboración y la creatividad en la resolución de problemas. 
 
Por otro lado, las políticas gubernamentales y las condiciones del mercado también pueden influir en los 
procesos de toma de decisiones. Las políticas 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 sólo se basan en la información y el 
análisis, sino también en la intuición y la experiencia. Ello, es destacado por Chakraborty (2020), cuando 
expresa que la intuición es una herramienta importante en la toma de decisiones, ya que permite a los 
gerentes y líderes de la empresa confiar en su instinto y experiencia para tomar decisiones rápidas y 
efectivas. No obstante, esa llamada intuición es presumiblemente producto de la reflexión razonada y 
argumentada, con base a información objetiva y precisa.  
 
De esta manera, los fundamentos que sustentas los procesos de toma de decisión organizacional pueden 
inferirse de la siguiente manera:  
 

− Recopilación y análisis de información relevante: Resulta significativa para evaluar situacionalmente 
a la empresa, identificar necesidades y oportunidades, y diseñar soluciones que permitan el alcance de 
sus objetivos. 
 

− Influencias internas en los procesos de toma de decisiones: La cultura organizacional, la 
comunicación de la información, el grado de colaboración y la creatividad en la resolución de problemas, 
son factores que pueden influir en las acciones decisionales. 
 

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

− Intuición y experiencia: La intuición y la experiencia también son fundamentos importantes, ya que 
permiten a los líderes y gerentes de la empresa confiar en su instinto y experiencia para tomar decisiones 
rápidas y efectivas. 
 

 
Figura 23: Fundamentos que sustentan los procesos de toma de decisiones organizacionales. Fuente: 

Elaboración propia (2023) 
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Pues bien, en las organizaciones modernas se ha convertido en un desafío cada vez mayor debido a la 
complejidad de los problemas y las incertidumbres inherentes al entorno empresarial actual. Como 
señalan Karimi, Soosay y Reaiche (2021), la toma de decisiones se caracteriza por la complejidad, la 
incertidumbre y el riesgo. Los gerentes y líderes deben considerar múltiples alternativas y evaluar sus 
consecuencias potenciales antes de tomar una decisión. La complejidad de las decisiones empresariales 
puede provenir de múltiples fuentes, incluyendo la competencia en el mercado, la globalización y la 
regulación gubernamental. 
 
Además, los gerentes a menudo deben tomar decisiones basadas en información incompleta o subjetiva, 
lo que dificulta aún más el proceso de toma de decisiones. Como señalan Singh y Srivastava (2020), en 
algunos casos, la información necesaria para tomar una decisión puede ser difícil de obtener, o puede ser 
contradictoria o incompleta. Además, la subjetividad puede surgir cuando los gerentes tienen diferentes 
perspectivas y valores personales, lo que puede influir en su interpretación de la información disponible. 
 
A pesar de estos desafíos, la toma de decisiones sigue siendo un componente crítico del éxito 
empresarial. Como señala García-Morales, Matías-Reche y Hurtado-Torres (2021), la capacidad de 
tomar decisiones efectivas es esencial para lograr los objetivos de la organización y mantener su ventaja 
competitiva. Por lo tanto, es importante que los gerentes y líderes de la organización 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 ámbito 
empresarial y gerencial, debido a la significación 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 consecución de objetivos comunes, 
ejercido en diferentes contextos, ya sea en el ámbito empresarial, político, deportivo o social. 
 
Sin duda, el liderazgo se relaciona con las habilidades y características con las cuales debe contar un 
individuo para guiar y motivar a su equipo de trabajo en la organización. Al respecto, Lussier y Achua 
(2021), destacan que el líder de una organización promueve la comunicación efectiva, posee la habilidad 
para motivar y desarrollar a los empleados, fortalece la capacidad para tomar decisiones y resolución de 
problemas, así como habilidades para fomentar la creatividad y la innovación. 
 
Así mismo, Stogdill (2019) asume al líder como una figura central en la organización, cuya labor es dirigir 
y guiar a los miembros de un grupo para lograr objetivos comunes. Resalta la importancia de la 
influencia que el líder ejerce sobre los seguidores, y la distribución desigual del poder entre ambos. Esta 
posición destaca que el liderazgo no solo se trata de mandar, sino de usar diferentes maneras de influir 
en la conducta. Ciertamente, algunos líderes han usado su poder para llevar a cabo acciones inmorales y 
dañinas. 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 organización y que los líderes que descuidan la dimensión 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 líder para 
guiar a su equipo de trabajo. Según Bass y Riggio (2020), algunos de estos tipos son el liderazgo 
transformacional, el liderazgo transaccional, el liderazgo carismático y el liderazgo situacional, lo cual, 
coincide con Northouse (2019), destacándoles de la siguiente manera:  
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− El liderazgo transformacional se enfoca en inspirar y motivar a los seguidores para alcanzar su 
máximo 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.  

− El liderazgo situacional se adapta a las circunstancias de los seguidores para optimizar el desempeño 
de la organización.  

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

 
 
Figura 24: Enfoques adopta un líder para guiar a su equipo de trabajo. Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
Es importante destacar que la efectividad del liderazgo depende del contexto y de las características de 
los seguidores y de la organización. Según Avolio y Yammarino (2022), los líderes transformacionales 
tienen mayor éxito en organizaciones que valoran la innovación y el cambio, mientras que los líderes 
transaccionales son más efectivos en organizaciones con objetivos claros y estructuras rígidas. Por su 
parte, Hersey y Blanchard (2019) enfatizan la importancia del liderazgo situacional para adaptarse a las 
necesidades y habilidades de los seguidores. 
Por tanto, la importancia del liderazgo radica en su capacidad para influir positivamente en la conducta 
y el desempeño de los empleados, lo que puede llevar a una mayor productividad y eficiencia en la 
organización, siendo un factor clave en el desarrollo modélico cultural organizacional positiva y en la 
creación de un ambiente de trabajo que fomente la creatividad y la innovación. (Avolio y Yammarino 
2019).  
 
En cuanto a las características del liderazgo, estas se refieren a las cualidades que debe poseer un líder 
para ejercer una influencia positiva en su equipo de trabajo. Según Northouse (2019), algunas de estas 
características son la inteligencia emocional, la integridad, la confianza, la capacidad para adaptarse a 
los cambios y la habilidad para inspirar y motivar a los demás. 
 
Además de las características 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 empatía, la autenticidad y la visión estratégica. Por su 
parte, Hesselbein y Goldsmith (2019) mencionan la capacidad de comunicación, la creatividad, la 
capacidad de aprendizaje y la resolución de problemas como características esenciales de un líder 
efectivo. 
 
Es importante señalar que, si bien estas características pueden ser importantes, no existe un conjunto 
específico 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, así como de la capacidad del 
líder para adaptarse y responder a los desafíos específicos que enfrenta su organización o equipo de 
trabajo (Northouse, 2019). 
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EL PLANEAMIENTO EMPRESARIAL: 
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2.1. EL PLANEAMIENTO EMPRESARIAL 
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1. PLANEAMIENTO EMPRESARIAL  
 
El planeamiento empresarial se constituye en una de las actividades más importantes para el éxito de la 
empresa. Permite estimar los objetivos y propósitos específicos y desarrollar una estrategia para 
alcanzarlos. Ello, implica la identificación y análisis de los recursos disponibles, así como la planificación 
de actividades.  
 
Desde esta perspectiva, un aspecto significativo de este proceso es el pronóstico financiero, herramienta 
de suma importancia que ayuda a la gerencia empresarial en la determinación del impacto financiero de 
sus acciones actuales y proyectadas al futuro. 
 
1.1. Pronóstico Financiero 
 
En términos generales, el planeamiento empresarial y el control de gestión suelen ir de la mano. Según 
Paganini y Paganini (2020), "el planeamiento empresarial y el control de gestión son dos herramientas 
complementarias e indispensables para el buen desempeño de una organización" (p. 38).  
 
Esto es lógico, ya que el planeamiento permite definir el horizonte geoestratégico organizacional y, a 
partir de ahí, establecer las acciones necesarias para alcanzar los objetivos fijados (tanto a nivel 
operativo como táctico).  
 
Por supuesto, el control de gestión es fundamental para evaluar si se están cumpliendo las metas 
propuestas y, en caso contrario, tomar medidas correctivas para corregir el rumbo. Según García y 
Delgado (2019), "el control de gestión permite asegurar la consecución de los objetivos de la empresa y 
optimizar los recursos disponibles" (p. 15). 
 
A menudo, el control de gestión se asocia con la auditoría administrativa, que busca detectar 
deficiencias o irregularidades y proponer soluciones, según explica William Leonard.  
 
No obstante, hoy en día podemos entender el control de gestión como una herramienta de aprendizaje 
organizacional que permite hacer pronósticos sobre la evolución de la empresa y cerrar la brecha entre 
su estado actual y el deseado.  
 
Según de la Fuente y Fernández (2021), "el control de gestión ha evolucionado hacia un enfoque más 
estratégico y proactivo, centrado en el aprendizaje y la mejora continua" (p. 72). 
 
En este sentido, los pronósticos financieros son fundamentales para proyectar la evolución 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 periódicos).  
 
De la misma manera, Díaz (2019), "los pronósticos financieros permiten anticipar posibles contingencias 
y tomar medidas preventivas para evitar desviaciones en la ejecución de las acciones previstas" (p. 24). 
 
Sin embargo, es importante tener en cuenta que el control de gestión solo es efectivo si se realiza de 
manera oportuna y constante.  
 
Por ello, el proceso de gestión del control debe ser dinámico y estar en constante evaluación para que se 
puedan tomar decisiones a tiempo y corregir posibles desviaciones en la ejecución de las acciones 
previstas.  
 
Al respecto, Pérez y Bernal (2022), expone que "el control de gestión requiere una supervisión constante 
de los resultados y la adopción de medidas correctivas en tiempo real para evitar que se produzcan 
desviaciones significativas" (p. 57). 
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En este contexto, Pineda (2019) sugiere dos métodos para aplicar el pronóstico financiero: el método del 
balance general proyectado y porcentaje sobre ventas.  
 
Así, según Junco Pineda (2019), "el método del balance general proyectado consiste en proyectar el 
balance general de la empresa para un período determinado, mientras que el método del porcentaje 
sobre ventas se basa en establecer un porcentaje promedio histórico 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 señala J. García-Feijoo (2020), es un método 
basado en la estimación de los gastos necesarios para generar una determinada cantidad de ventas, lo 
cual permite proyectar la evolución 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 útiles para la proyección financiera y la evaluación del desempeño empresarial.  
Sin embargo, como señala R. Torres (2021), es importante tener en cuenta que estas herramientas son 
solo una parte del proceso de control de gestión, y que su efectividad depende de la calidad y 
oportunidad de la información disponible, así como de la capacidad de respuestas de la compañía en pos 
de su adaptación, en tiempo real. 
 
Es importante destacar que el pronóstico financiero es una herramienta fundamental para la gestión 
empresarial, ya que permite planificar y tomar decisiones en función de los resultados esperados. En este 
sentido, Pérez López y Cánovas Martínez (2020) señalan que el control de gestión "debe contribuir a la 
gestión estratégica de la empresa, siendo una herramienta que permite evaluar la eficacia de la gestión 
y corregir los desvíos en la consecución de los objetivos propuestos". 
 
No obstante, es importante tener en cuenta que la implementación de sistemas de medición y control de 
gestión no siempre es exitosa. En este sentido, Ittner y Larcker (2019) sostienen que "el fracaso en la 
implementación de sistemas de medición y control de gestión suele deberse a una falta de alineamiento 
entre los objetivos estratégicos y los sistemas de medición utilizados". 
 
Por lo tanto, es fundamental que el proceso de planeamiento y control de gestión esté alineado con los 
postulados comerciales e institucionales y que se utilicen herramientas adecuadas para su 
implementación y evaluación. De esta manera, se podrá maximizar la eficacia de la gestión empresarial 
y asegurar su crecimiento y desarrollo a largo plazo. 
 
1.1.1. Método del estado de situación financiera proyectado 

 
Fórmula: FAN = A S - L S - 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 Espontáneos Generados: Aquellos fondos que se obtienen automáticamente a través de 
transacciones rutinarias de negocios. 
 

− Retroalimentación 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 operación 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: Elaboración Propia (2023) 

 
1.1.2. Método de porcentaje sobre ventas 
 

FEN = A S - L S - 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 

 



 

50 

 Volver al índice 

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 
100:x 

  Pasivo y Capital 117000 

 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: Elaboración 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 explícito, incluyendo las entradas, salidas y saldos. Este instrumento es esencial para la gestión 
financiera de la empresa, ya que permite una planificación 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 evaluación de requerimientos de efectivo de la empresa y de los 
riesgos asociados a las operaciones (Van Horne & Wachowicz, 2021). 
 
Además del presupuesto de efectivo, existe otra herramienta financiera que resulta útil para analizar el 
rendimiento de la empresa: el sistema DuPont de análisis financiero. Este sistema permite la elaboración 
de un análisis integral de las razones de rotación y de margen de utilidad sobre ventas, y concibe la 
forma en que diversas razones interactúan entre sí 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 gestión financiera (Gómez & Ruiz, 2020). 
 
Sin embargo, el uso del control del ROA también presenta desventajas. En primer lugar, puede haber 
problemas asociados a la depreciación de los activos, ya que su valor disminuye con el tiempo, lo que 
puede afectar la precisión del cálculo del ROA. En segundo 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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Además, la fijación 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 medición 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 aplicación 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 gestión financiera de la empresa. Aunque el uso del control del ROA presenta 
desventajas, su correcta aplicación puede proporcionar una valiosa información sobre el rendimiento 
financiero para fortalecer la gestión decisional.  
 
1.3. Flujos de efectivo 

 
Tabla 3: Flujos de efectivo 
 

Cobranza  

10% Mismo mes 

20% 30 días 

30% 60 días 

40% 90 días 

  

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 días   35959 30025 35598 40316 42229 75780 

60 días   44963 53939 45037 53396 60473 63344 

90 días   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: Elaboración propia (2023) 
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1.4. Administración del gasto corriente  

 
La administración del efectivo es un aspecto fundamental en la gestión 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 inversión 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 realización 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 minimización de la cantidad de efectivo que se debe mantener para permitir la realización de 
actividades normales de negocios es uno de los principales propósitos en la administración del efectivo. 
Sin embargo, esto no significa que el ente deba mantener un saldo de efectivo mínimo en todo 
momento. La empresa debe tener suficiente efectivo para aprovechar los descuentos comerciales, 
mantener la reputación 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 razón principal para mantener un saldo de efectivo para transacciones es para 
permitir a la empresa realizar pagos y cobros rutinarios. Según el estudio de investigación 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). Así la gestión adecuada del efectivo 
también implica la implementación 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 
sincronización 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). 
 
Además, existen otras técnicas de administración del efectivo, como la compensación de cheques, la 
flotación de desembolsos, la flotación de cobranzas y la aceleración de las entradas de efectivo (Gupta & 
Srivastava, 2019). Por ejemplo, la implementación de un plan de apartado de efectivo también puede ser 
útil para asegurar que la empresa tenga suficiente efectivo disponible para cubrir los gastos a corto 
plazo. Este plan implica establecer una cantidad específica de efectivo que se reservará para cubrir los 
gastos durante un período determinado, y cualquier excedente se invertirá 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 podría reducir la rentabilidad de 
la empresa. La implementación 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. 

− Compensación a los bancos por el suministro de préstamos y servicios: Si un banco está proporcionando servicios 
a un cliente, puede exigirle que mantenga un saldo mínimo en depósito 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 administración del efectivo: Una eficaz administración del efectivo incluye una adecuada 
administración tanto de flujos de entrada como de salida del efectivo de una empresa, lo cual implica: 
 

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

• Compensación 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. 

• Flotación de desembolsos: Valor de los cheques que hemos emitido pero que aún están siendo procesados y que 
por lo tanto no han sido deducidos por el banco del saldo de nuestra cuenta. 

• Flotación de cobranzas: El monto de los cheques que hemos recibido pero que aún no han sido acreditados a 
nuestra cuenta. 

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

•  Aceleración de Las entradas de efectivo. 

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

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

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

• Cheque de transferencia de depositario: Un cheque cuyo uso se restringe para hacer depósitos a favor de una 
cuenta en particular y en un banco específico. 

 
 

 
 
 
 
 

Figura 25: Conceptos relacionados a la administración del gasto corriente. Fuente: Elaboración propia 
(2023) 
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2. EL PRESUPUESTO DENTRO DE UNA PERSPECTIVA ESTRATÉGICA 
 
2.1. El presupuesto en el ámbito del abordaje estratégico  
 
El presupuesto es una herramienta esencial en la gestión financiera de cualquier empresa, ya que ayuda 
a planificar y controlar los recursos económicos a corto plazo (Mashkoor et al., 2020). Según 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 desempeño de los objetivos y fines señalados en el 
mismo (Arslan, 2020). De allí, se infiere que el plan estratégico establece la visión, la misión 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. 
Además, permite identificar las áreas donde se requieren ajustes y mejoras en la gestión financiera de la 
empresa. 
 
Es importante destacar que el presupuesto no debe ser visto como una herramienta estática, sino como 
un proceso continuo de planificación y control financiero (Mashkoor et al., 2020). Según 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 dirección y el entorno nacional e internacional. 
Estas fases se dan a partir de la definición de un marco por parte de la alta dirección, donde se 
establecen las directrices para la elaboración de los planes de acción, programas y presupuestos (Abidin 
et al., 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 dirección 
organizacional (Dalkir et al., 2019). Así, para llevar a cabo el presupuesto de manera óptima, es 
imperativo coordinar y negociar entre los miembros de cada área, utilizando la experiencia significativa 
previa y tomando en cuenta las posibles contingencias (Mansor et al., 2020).  
 
Por lo tanto, la aprobación de los altos directivos al finalizar el proceso de elaboración 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 conexión formal entre los centros de 
responsabilidad y las cifras o montos más significativos (Ismail et al., 2020). 
 
Es importante realizar un seguimiento constante para establecer el grado de precisión entre lo 
proyectado dentro del presupuesto y lo efectivamente real, por lo que permitirá estimar la corrección 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 organización (Zainuddin et al., 2021). 
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2.3. Ventajas del presupuesto  
 
Entre las principales ventajas del presupuesto se encuentran: 
 

− Obliga a la planeación: El presupuesto obliga a las empresas a planificar sus actividades y 
operaciones con anticipación, lo que les permite establecer objetivos y metas realistas y coherentes con 
su visión y estrategia organizacional. Al respecto, Callejas y Galindo (2019), manifiestan que la 
planeación es la base para una gestión empresarial efectiva y permite anticipar las contingencias y 
desafíos futuros. 
 

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

− Facilita la coordinación 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 ejecución de planes: El presupuesto establece un plan de acción 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 Ramírez (2020), dado que la ejecución de planes 
es fundamental para el logro de los objetivos organizacionales, generándose valor y una mejor 
percepción de los clientes y otros interesados. 
 

− Fomenta la comunicación: El presupuesto implica una comunicación 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 
comunicación es esencial para el trabajo en equipo y para la creación de una cultura organizacional que 
favorezca la innovación y la creatividad, por lo cual, la visión en la elaboración del presupuesto 
representa una convergencia y participación de saberes.  
 

− Coadyuva en el descubrimiento de situaciones problemáticas internas: Permite identificar 
rápidamente los problemas y desviaciones en la gestión empresarial, lo que facilita su corrección y 
prevención en el futuro. (Ayala y León, 2021) 
 

 
Figura 26: Principales ventajas del presupuesto. Fuente: Elaboración propia (2023) 
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2.4. Clasificación 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 categorías que permitan una 
gestión integral y coordinada de los recursos. 
 
En este sentido, el presupuesto general o maestro, que recibe la aprobación del Directorio, se compone 
de diferentes tipos parciales presupuestales, siendo los más significativos el de operación, financiero y el 
de inversiones. A continuación, proporcionaremos una breve descripción de cada uno de ellos y su 
relevancia en la gestión empresarial. 
 

− El presupuesto de operación 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 
producción, los gastos de administración y ventas, y los ingresos por ventas y servicios. Según Marroquín 
(2019), este presupuesto permite identificar los costos y los ingresos asociados a cada área de la 
empresa, lo que permite una toma de decisiones más informada y eficiente. 
 

− Por su parte, el financiero se encauza en la gestión 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 políticas de endeudamiento, 
de inversión 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 inversión a largo plazo, tales como la compra de maquinaria, la construcción de una 
nueva planta o la adquisición de una empresa. Ello, coincide con Reyes (2021), cuando infiere que 
permite evaluar la rentabilidad de las inversiones y su impacto en la empresa, así como establecer los 
plazos y los requerimientos pertinentes del caso. 
 

 
Figura 27: Clasificación del presupuesto. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
2.5. Flujograma de Presupuestos y Programas Presupuestales 
 
El flujograma de presupuestos y programas presupuestales es una herramienta significativa en la gestión 
presupuestaria, que permite visualizar de manera clara y ordenada los objetivos generales, metas 
específicas y estrategias básicas de un plan estratégico (L.P.). En correspondencia, Pinto (2019), 
menciona que el flujograma es un esquema gráfico que muestra la secuencia lógica de un proceso o 
procedimiento, y en el caso de la gestión presupuestaria, se utiliza para representar las etapas de 
elaboración, aprobación, ejecución y seguimiento del presupuesto. 
 
En este sentido, es importante destacar que los objetivos generales, metas específicas y estrategias 
básicas deben estar alineados con el plan estratégico de la organización, para garantizar la coherencia 
entre la gestión presupuestaria y los objetivos estratégicos de la misma, dado que la planificación 
estratégica lleva implícito el establecimiento de los objetivos, metas y estrategias para alcanzarlos, y se 
define la asignación de recursos necesaria para ello. (Pérez, 2020)  
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Así mismo, el flujograma de presupuestos y programas presupuestales también incluye la elaboración de 
programas presupuestarios, que son herramientas específicas para la asignación de recursos a objetivos 
y metas específicas 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 
relación clara entre los objetivos estratégicos y la asignación de recursos presupuestarios. 
 
2.6. Bases de presupuesto  
 
Como se ha mencionado, resulta imperativo en la planificación y control financiero. En este orden, las 
bases de presupuesto se constituyen en los elementos fundamentales que se utilizan para la elaboración 
del presupuesto maestro y su seguimiento. 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 elaboración de todos los demás 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 fabricación de los productos. De igual forma, el presupuesto de producción 
se encarga de la planificación de los recursos para la fabricación de los bienes. 
 
Seguidamente, el presupuesto de material directo permite determinar los requerimientos de insumos 
precisos para la producción de los bienes, así 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 elaboración del presupuesto, 
ya que permite precisar los costos de la mano de obra necesaria para la producción de los bienes. Por su 
parte, el presupuesto de costos indirectos de elaboración engloba los costos fijos y variables de la planta 
y otros gastos asociados a la producción. 
 
De la misma manera, el presupuesto de inventarios es un elemento clave en la planificación de la 
producción 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 administración y comercialización de los productos. Los gastos administrativos 
incluyen los costos fijos asociados con la gestión administrativa de la empresa, mientras que los gastos 
de ventas se refieren a los costos variables asociados con la comercialización 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 período 
determinado. El presupuesto de inversión presupuestada es el plan de inversión de capital que se tiene 
previsto efectuar en un período determinado, y el estado de flujo de caja presupuestado permite 
establecer el flujo de efectivo esperado en un período determinado.  
 
Finalmente, el estado de situación financiera presupuestado refleja la situación 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: Elaboración propia (2023) 
 
 
 
2.7. Presupuesto de operaciones  
 
El presupuesto operativo es de uso significativo para la gestión 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 González-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 próximo periodo fiscal, y que se 
elabora con el fin de controlar y medir la eficacia de la gestión 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 área resultan significativos para las otras en lo referente a las bases del 
presupuesto. Así 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. Velázquez y Aguirre (2019), lo definen 
de esta manera: " es la base para la elaboración del resto de los presupuestos operativos, ya que 
proporciona información sobre la demanda esperada de los productos o servicios de la empresa" (p. 49). 
 

− Presupuestos de producción: son planes financieros que establecen costos y recursos necesarios para 
producir los productos o servicios que la empresa vende. Al respecto, Flores y García (2020), lo 
establecen como "fundamental para la planificación y el control de la producción, 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 producción de los productos o servicios. De ello, 
Quiroz y Medina (2022), destacan que resulta "importante para la gestión de los recursos y la 
planificación de la producción, 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 fabricación: establece los costos y la cantidad de mano de 
obra necesaria para la producción de los productos o servicios. Al respecto, González-Cruz y Guerrero 
(2021), estiman que resulta significativo "para la planificación de la producción y la gestión 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 fabricación: establece costos indirectos necesarios para la 
producción de los productos o servicios, como el alquiler de la fábrica, energía eléctrica, suministro de 
agua y otros servicios necesarios para la producción. Según Flores y García (2020), "es fundamental para 
la planificación y el control de los costos de producción, 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. Según Velázquez y Aguirre 
(2019), "es importante para la gestión de los inventarios y la evaluación de la rentabilidad de la 
producción, 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 evaluación de la rentabilidad de la empresa, ya que permite estimar el costo de los 
productos vendidos y determinar el margen de contribución y la utilidad bruta" (p. 68). 
 

− Presupuesto de gastos administrativos, de ventas y de distribución (por funciones): son planes 
financieros que establecen gastos necesarios para las funciones administrativas, de ventas y de 
distribución de la empresa durante el periodo presupuestario. Al respecto, González-Cruz y Guerrero 
(2021), destacan que "permite estimar los costos de las funciones administrativas, de ventas y de 
distribución y determinar el margen de contribución 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. Según Flores y García (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: Elaboración propia (2023) 
 
La elaboración de todos estos presupuestos y sub-presupuestos conduce a la preparación 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 año. Aunque en algunos casos se extiende hasta dos o tres años, la cantidad de 
detalles manejados en estos programas dificulta una proyección precisa a largo plazo. Este presupuesto 
suele ser fijo (estático) y permite compararlo con la situación real al finalizar el período contemplado, 
que normalmente es de un año. En caso de ser flexible, requeriría cambios en todos los programas. La 
elaboración 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, limitándose solo a aquellos necesarios o resumidos en unos 
pocos. 
 
Hay que destacar que la participación del personal de nivel jerárquico base de la compañía, es de gran 
importancia en este presupuesto; ya que son ellos quienes llevarán a cabo la ejecución de estos 
programas, y la información que manejan resulta ser valiosa para la planificación. 
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2.7.1. Planeación integral de ventas o ingresos 
 
La planeación 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 señala Serrano et al. (2019), un presupuesto de ventas es crucial para la planificación 
integral de la empresa, ya que constituye la base sobre la que se desarrollan los planes tácticos y 
estratégicos. Además, el presupuesto de ventas pone en evidencia las proyecciones de ventas tanto en 
unidades físicas 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 función de los planes tácticos y estratégicos de la empresa” (p.9). Por lo 
tanto, el presupuesto de ventas debe detallar los efectos de las operaciones tácticas y bosquejar los 
resultados usuales de las actividades a mediano plazo. Este plan lo establece, fundamentalmente, el área 
de ventas, como afirman Soto et al. (2022). Los autores también coinciden en señalar que el presupuesto 
de ventas “debe ser el primer presupuesto en elaboración, y se debe comenzar por el factor o función 
limitante en el nivel de actividad” (p12). 
 
Es importante distinguir entre un plan o presupuesto de ventas y un pronóstico, como señala Cruz 
(2020): “Un pronóstico es una apreciación cuantificada de las futuras condiciones que rodean a una 
situación basada en supuestos” (p.22), mientras que el plan de ventas es una “combinación de decisiones 
tácticas y estratégicas que se desarrollan a partir del pronóstico” (p.7). 
 
Atendiendo lo indicado por Gómez et al. (2021), se deben seguir varios pasos para la generación de un 
plan de ventas. En primer lugar, es determinante el establecimiento de políticas de planificación de 
ventas y precisar responsabilidades. Seguidamente, se deben generar uno o más pronósticos de ventas 
coherentes con estas políticas, supuestos básicos y condiciones del mercado. Además, es importante 
evaluar otros factores limitantes, como la capacidad de la planta, suministro de materias primas, 
disponibilidad de personal y canales de distribución. Es esencial desarrollar estos planes de ventas tanto 
a nivel estratégico y táctico, y garantizar el compromiso y la participación constante de la directiva 
decisoria para lograr las metas establecidas en el plan integral de ventas. 
 
Según Martínez y Reyes (2022), la elaboración del plan de ventas es muy particular para cada empresa, 
ya que deben ser considerados factores tales como: “ La mezcla de líneas, productos y modelos; Relación 
de costos-volumen-utilidad y Control de gastos relacionados con las ventas”. (p.8)  
 
 
 

 
Figura 30: Factores para la elaboración del plan de ventas empresarial. Fuente: Elaboración propia 

(2023) 
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Para valorar la ejecución de este plan, se generan los respectivos reportes de control al desempeño, 
precisando un análisis de las variaciones sobre las que se toman medidas, como señala Suárez (2021). 
 
La implementación exitosa de este plan depende en gran medida de la comprensión y el compromiso de 
los directivos de decisión, así como del uso de herramientas tecnológicas adecuadas para la recopilación 
y análisis de datos 
 
2.7.2. Planeación de la producción e inventarios 
 
Estas son actividades clave en cualquier empresa que produzca bienes tangibles. En este sentido, el 
propósito de la planificación de la producción 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. 
 
Según Becerra et al. (2019), la planificación de la producción se puede dividir en dos partes principales: 
planificación a largo plazo y planificación a corto plazo. La planificación a largo plazo se enfoca en 
objetivos a largo plazo de la empresa, como aumentar la capacidad de producción o expandir el 
mercado, mientras que la planificación a corto plazo se enfoca en cuestiones de producción inmediatas, 
como la programación de la producción y la asignación de recursos. 
 
Por otro lado, la política de control de inventarios está influenciada por varios factores, entre los que se 
encuentran la incertidumbre de la demanda, costos de almacenamiento y capacidad de producción 
(Álvarez et al., 2020). Según Soto et al. (2021), el control de inventarios también está influenciado por la 
interconexión de los sistemas de producción y logística. 
 
Es importante tener en cuenta que la planificación de la producción y control de inventarios son 
interdependientes. Según Avilés et al. (2022), una planificación de producción adecuada puede minimizar 
los niveles de inventario necesarios para satisfacer la demanda del mercado, mientras que una política 
de control de inventarios efectiva puede ayudar a evitar la falta de stock y los costos asociados con el 
exceso de inventario. 
 
De allí que el desarrollo de un presupuesto de producción es una tarea fundamental, permitiendo 
planificar y controlar la producción, asegurando los propósitos de inventario disponible sin incurrir en 
costos innecesarios de almacenamiento. Para lograr esto, se utiliza una ecuación basada en el concepto 
básico de balance de unidades, que considera la producción, 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 óptimo entre la oferta y la demanda. 
 
2.7.3. Planeación de materiales directos 
 
La planeación de materiales directos es una actividad fundamental en la gestión de la producción, ya que 
los materiales directos son recursos críticos para la fabricación de productos terminados. El presupuesto 
de materiales directos implica tres aspectos clave (Hernández, 2019):  
 

− Determinación de cantidad y costo de insumos de materias primas pertinentes para la ejecución de lo 
programado en producción 
 

− Establecimiento del nivel esperado de inventario de materia prima 
 

− La preparación del presupuesto de adquisición de materia prima.  
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Figura 31: Aspectos clave que implica el presupuesto de materiales. Fuente: Elaboración propia (2023). 
 
La cantidad de materiales directos necesarios se calcula a través de la fórmula: 
 

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 número de unidades 
totales requeridas de dicha materia por su respectivo costo estándar, de acuerdo a la siguiente fórmula: 
 

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

 
La cantidad de compras de materia prima presupuestada se determina utilizando el balance de unidades 
básico. Este balance considera el número 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 fórmula 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 adquisición de la materia prima 
 
Es importante considerar en la planeación de materiales directos las políticas de control de inventarios y 
gestión de stocks, así como una gestión adecuada de compras y descuentos con proveedores. Para ello, 
es necesario involucrar a diferentes instancias de la organización, como el planeamiento y control de la 
producción, el área de logística, abastecimiento y compras, y el área de almacén. (León, 2020) 
 
2.7.4. Planeación 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 gestión, como reclutamiento, capacitación, 
evaluación, establecimiento de estándares de trabajo, negociación con sindicatos, administración de 
salarios y beneficios, organización y desarrollo, así como procesos de reducción de personal y 
liquidaciones (Ferreira, 2019). Por ello, es esencial contar con una planificación adecuada de la mano de 
obra. 
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Dentro de la producción, 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 
producción (CIF), la mano de obra directa requiere un tratamiento especial, ya que está directamente 
relacionada con la producción de los volúmenes proyectados (Oliveira et al., 2021). 
 
La tarea se lleva a cabo mediante la colaboración entre la función de recursos humanos, los jefes de 
sección de producción y el área de control de producción y costos (CPC). Estos actores determinan las 
necesidades de personal por centro de costos, períodos de tiempo y productos/modelos específicos 
(Amaral & Antonelli, 2020). 
 
La planificación de la mano de obra directa se basa en tres datos principales: “a) Cantidad proyectada de 
producción; b) Tasa estándar de hora/hombre por unidad producida (diferente para cada sección y cada 
producto) y c) Costo de hora hombre.” (op cit, p.56)  
 

 
Figura 32: Datos en los que se basa la planificación de la mano de obra directa. Fuente: Elaboración 

propia (2023) 
 
Para estimar el costo de la mano de obra, en el presupuesto, pueden considerarse tres perspectivas: 
 

− Según Ferreira (2019), se requiere realizar una estimación 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 producción que pueda proyectarse de manera realista. 

− Finalmente, para el cálculo 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 históricos y aplicar 
proporcionalidad. 
 

 
Figura 33: Enfoques que se consideran para estimar el costo de la mano de obra dentro del presupuesto. 

Fuente: Elaboración propia (2023) 
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La determinación de las Horas/Hombre de mano de obra directa se basa en el cálculo de tiempos 
estándares, los cuales se obtienen mediante estadísticas previas o estudios realizados por expertos en la 
materia. Esta planificación 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). 
 

− A través de los costos estándares contables, como sugieren Oliveira et al. (2021). 
 

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

− Mediante estimaciones estadísticas realizadas por un grupo asesor externo, que no tiene una relación 
directa con la función de producción (Ferraz, 2022). 

 
 

 
Figura 34: Formas para realizar la aplicación de las horas/hombre de mano de obra directa. Fuente: 

Elaboración propia (2023) 
 
Es importante mencionar que la planificación de la mano de obra directa no solo se enfoca en la 
cantidad de personal necesario para producir un determinado volumen de producción, sino que también 
se debe tener en cuenta la calidad y la productividad del trabajo realizado. Para lograr esto, se deben 
establecer estándares de trabajo claros y medibles, y evaluar periódicamente las actividades de los 
trabajadores para garantizar que se estén cumpliendo los objetivos establecidos. 
 
2.7.5. Planeación de costos indirectos de fabricación 
 
La planificación de los costos indirectos de fabricación resulta en un proceso muy significativo, ya que 
ofrece una perspectiva que permita garantizar una producción rentable y eficiente. De acuerdo con la 
definición dada por Horngren, Datar y Rajan (2019), los costos indirectos de fabricación son aquellos 
costos de producción que no se pueden atribuir directamente a un producto específico, sino que son 
necesarios para el proceso de producción en general, como electricidad, depreciación, mano de obra 
indirecta, los impuestos y los seguros. 
 
Es importante destacar que el control de los gastos indirectos de fabricación debe realizarse en cada 
departamento o centro de costos responsable por su utilización. De esta forma, se pueden identificar y 
corregir desviaciones en el consumo de los recursos y garantizar una gestión más eficiente. En este 
sentido, Guerrero, Correa y Ramírez (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 área de Logística o Servicios. 



 

66 

 Volver al índice 

En cuanto a la asignación de los costos indirectos de fabricación, es fundamental diferenciar entre costos 
variables y costos fijos. Los costos variables se asignan directamente al producto y dependen del número 
de unidades producidas, mientras que los costos fijos deben asignarse según la tasa de actividad propia 
de cada departamento o actividad productiva. Al respecto, con Navarro y Sánchez (2020), esta 
asignación puede basarse en diversas variables, como unidades, número de piezas, horas hombre, horas 
máquina, valor de la mano de obra directa, valor de la materia prima, kilowatts hora, número de 
empleados, área en m2, entre otras. 
 
Por último, es fundamental tener en cuenta las futuras inversiones en activos fijos en la planificación de 
los costos indirectos de fabricación. Según Espinoza (2020), estas inversiones deben ser incluidas en el 
programa de inversiones presupuestado y consideradas en la asignación de los costos fijos. 
 
2.7.6. Planeación de inventarios y costo de bienes terminados 
 
La planeación de inventarios y el costo de bienes terminados resulta muy significativa en el marco de la 
gestión de la producción y el control de costos de las empresas. En este sentido, diversos autores 
latinoamericanos han realizado estudios y publicaciones sobre estos temas en los últimos años. 
 
Según Becerra et al. (2020), la planeación de inventarios es fundamental para la gestión eficiente de la 
producción, ya que permite anticipar las necesidades de materiales y recursos, así como los tiempos de 
producción y entrega.  
 
En este sentido, es necesario que la función producción trabaje de manera coordinada con otras áreas de 
la empresa, como la comercial y la financiera, para asegurar la coherencia entre los objetivos y las 
políticas de operación. 
 
La valorización de inventarios es un proceso importante para determinar el costo de producción y la 
rentabilidad de las empresas. El método LIFO (Last In, First Out) es uno de los más utilizados en la región 
latinoamericana debido a su simplicidad y facilidad de aplicación. Este método asume que los productos 
más recientes adquiridos son los primeros en salir al mercado o utilizarse en la producción, lo que resulta 
en un costo de inventario más alto para los productos más antiguos. La fórmula 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 último producto adquirido 
 
Sin embargo, el método LIFO también tiene algunas desventajas. Por ejemplo, no siempre refleja con 
precisión el costo real de los productos más antiguos, ya que el costo de producción puede haber 
cambiado desde la adquisición. Además, 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 
más antiguos son los primeros en salir o utilizarse en la producción. Este método refleja mejor el costo 
real de los productos, especialmente cuando hay fluctuaciones de precios significativas. Sin embargo, el 
método FIFO puede ser más complicado de aplicar que el método LIFO y puede resultar en un costo de 
inventario más bajo para los productos más antiguos. La fórmula 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 producción, lo que resulta en un costo 
unitario promedio. Este método puede ser más adecuado para empresas que tienen un alto volumen de 
transacciones y una gran cantidad de productos diferentes, ya que es más fácil de aplicar y puede 
proporcionar una mejor representación del costo real de los productos. La fórmula para calcular el costo 
promedio es la siguiente: 
 

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

 
La fórmula 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 fórmulas pueden variar ligeramente según la empresa y la industria, y 
que son de carácter referencial. Se recomienda a las empresas, siempre, que consulten a expertos 
contables y financieros para garantizar la precisión de sus cálculos de valoración de inventarios.  
 
Cabe destacar que, en cuanto al costo de producción unitario, Salazar (2022) indica que es fundamental 
considerar los costos directos e indirectos de producción, así como los costos de distribución y 
administración. Al respecto, es relevante que la organización disponga de sistemas de contabilidad y 
control de costos adecuados para poder realizar una gestión eficiente y tomar decisiones informadas. 
 
2.7.7. Planeación de costos de bienes vendidos  
 
Este mecanismo, de gran significación, permite proyectar el costo de los productos que se venden y, por 
ende, determinar el margen de utilidad que se espera obtener. Atendiendo lo señalado por Almeida y 
Pereira (2020), el costo de bienes vendidos se compone de los costos de producción, costos de 
comercialización y costos financieros. Por tanto, la planificación de este presupuesto debe considerar no 
solo los costos directos de producción, sino también los costos indirectos que inciden en la 
comercialización y la financiación de los productos. 
 
En este sentido, es importante que la función contabilidad tenga un punto de vista exhaustivo e integral 
de la empresa y de sus operaciones, para poder determinar con precisión los costos involucrados en la 
producción y venta de cada producto. Como lo señalan 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 más significativos y establecer medidas de control y reducción de estos. 
 
Así mismo, resulta significativo que la planeación de costos de bienes vendidos debe estar alineada con 
la estrategia comercial de la empresa y con las expectativas del mercado. Como lo mencionan Fernández 
y Rodríguez (2019), la determinación de precios de venta es una tarea compleja que involucra aspectos 
como la competencia, elasticidad de la demanda y percepción de valor del cliente. Por tanto, la 
planificación de costos debe considerar estos factores para determinar un precio de venta que permita 
alcanzar los objetivos de la empresa y mantener su posición en el mercado. 
 
2.7.8. Planeamiento de gastos de distribución, administración y ventas 
 
El planeamiento de los gastos de distribución, administración y ventas es esencial en la gestión 
empresarial, ya que permite establecer una previsión 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 producción, los cuales son generados por las áreas complementarias a la función de 
producción y que, por lo tanto, su gestión es responsabilidad del jefe de cada área. 
 
Considerando lo manifestado por Martínez et al. (2019), al elaborar presupuestos, es crucial distinguir 
entre gastos fijos y variables, siguiendo el mismo enfoque utilizado para los costos indirectos de 
fabricación. En este sentido, se pueden identificar los siguientes programas de gastos: 
 

− Presupuesto de gastos de venta, que abarca comisiones y viáticos variables. 
 

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

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

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

− Presupuesto de costos de investigación y desarrollo, que se relaciona con el diseño 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 distribución, que se refiere al transporte del producto al cliente. 
 

 

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

 
Así, la elaboración de estos presupuestos puede variar según 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 función, como señala Gómez (2020). 
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2.7.9. Planeación de otros gastos e ingresos (financieros) 
 
La gestión adecuada de los ingresos y gastos adicionales que influyen en la situación financiera de una 
empresa es crucial para su sostenibilidad y crecimiento. Al respecto, Gutiérrez (2020) pone de manifiesto 
que la planificación financiera es un proceso continuo e integral que debe estar presente en todas las 
áreas 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 
contraídas 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 gestión adecuada de su endeudamiento. 
 

− Ingresos financieros: Estos son los ingresos asociados a la inversión 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 óptimo de la inversión. 

 

− 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. Según Lozano (2021), la venta de activos fijos puede ser una 
estrategia importante para mejorar la situación financiera de una empresa, ya que puede generar 
ingresos significativos que pueden ser utilizados para financiar la expansión o pagar la deuda. 
 
 

 
 

Figura 36: Conceptos pertinentes para realizar la planificación financiera. Fuente: Elaboración 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 gestión 
financiera efectiva y eficiente. 
 
En cuanto a la planificación de estos gastos, es responsabilidad de la función finanzas, que deberá estar 
muy vinculada al presupuesto de inversiones. Según 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 inversión. 
 
2.7.10. Presupuestos financieros  
 
La elaboración de presupuestos financieros es una actividad fundamental para la gestión de cualquier 
empresa, ya que permite planificar y controlar los recursos disponibles y proyectar el resultado financiero 
de la empresa. Como señala el autor Rodríguez (2019), los presupuestos financieros permiten establecer 
objetivos claros y medibles, así como identificar posibles riesgos y oportunidades que puedan surgir 
durante el período proyectado. Desde este ámbito, se compone de tres estados principales: 
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a) Estado de Resultados:  
 

Uno de los estados financieros principales en la elaboración de presupuestos es el estado de resultados, 
que muestra la rentabilidad de la empresa en un período determinado. En este estado, se reflejan los 
ingresos y gastos operativos, así como los gastos financieros e impuestos; lo que permite calcular el 
resultado neto obtenido durante el período. Al respecto, Mejía (2020), manifiesta que el estado de 
resultados permite conocer la rentabilidad de la empresa en un período determinado y evaluar la 
capacidad de la empresa para generar beneficios. 
 
b) Estado de flujo de efectivo  
 
Un estado financiero relevante en la creación de presupuestos es el denominado estado de flujo de 
efectivo, el cual, presenta los flujos de entrada y salida de efectivo durante un período proyectado. El 
mismo, resulta de gran importancia ya que proporciona información sobre el nivel de liquidez de la 
empresa y su capacidad para cumplir con las obligaciones de pago. Según Vargas (2021), es crucial para 
la toma de decisiones de inversión y financiamiento, ya que brinda una visión clara de la capacidad de la 
empresa para generar efectivo y financiar sus operaciones. 
 
c) Proyección del estado de situación financiera 
 
El estado de situación financiera es concebido como una herramienta clave, la cual, permite evaluar la 
posición financiera actual de una empresa y realizar proyecciones sobre su evolución futura. En este 
estado se reflejan los activos, pasivos y el patrimonio de la empresa, proporcionando una visión 
detallada de su estructura financiera y su capacidad para hacer frente a sus obligaciones. De acuerdo 
con Pérez (2019), al proyectar el estado de situación financiera, es posible inferir la evolución de la 
estructura financiera de la empresa y tomar decisiones estratégicas de inversión y financiamiento en 
función de las necesidades específicas de la empresa. 
 
 

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

 
 
2.7.11. Proyección del estado de resultados 
 
La proyección del estado de resultados es un elemento clave en la elaboración de presupuestos 
financieros al permitir proyectar los ingresos y los gastos para un ciclo determinado. Gómez (2019), 
infiere que es fundamental en la gestión decisional, ya que permite establecer objetivos claros y 
medibles, así como evaluar la capacidad institucional en la generación 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 producción y el presupuesto de 
gastos operativos. La integración de estos programas permite estimar los ingresos y los gastos para un 
período determinado y calcular el resultado neto de la empresa. Según Martínez (2021), manifiesta que 
es un proceso que requiere de un análisis detallado de las variables que afectan los ingresos y los gastos 
de la empresa. Así, es reflejado el valor contable neto que la institución prevé alcanzar para un año (o 
por ciclos o períodos). 
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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. Según el autor González (2020), el análisis de los 
costos y los gastos es fundamental para la gestión eficiente de la empresa, ya que permite identificar 
oportunidades de mejora en la gestión de los recursos. 
 
2.7.12. Planificación y control del flujo de efectivo 
 
El presupuesto de flujo de efectivo, también denominado flujo de caja proyectado o presupuesto de 
efectivo, desempeña un rol fundamental en la gestión del área de tesorería organizacional. Esta 
herramienta permite proyectar los ingresos y gastos de dinero esperados en función de la planificación 
operativa y el plan de inversiones. El presupuesto de flujo de efectivo se configura en períodos 
mensuales, trimestrales o anuales (González, 2020). 
 
Se compone de diferentes elementos, los cuales se detallan a continuación: 
 
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 categorías (Castañeda, 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 según 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 inversión se denominan flujos de 
actividades de inversión (González, 2020). 
 
c) 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 elaboración 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 planificación 
financiera sólida (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 
función tesorería, y permite proyectar el flujo de caja esperado para el periodo en cuestión, detectar 
posibles desviaciones e inferir decisiones que incidan, positivamente, en la situación financiera de la 
empresa (Castañeda, 2021). 
 

 
Figura 38: Elementos principales del presupuesto de flujo del efectivo. Fuente: Elaboración propia (2023). 
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Los flujos de ingresos y egresos de una empresa se pueden categorizar según 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 inversión: Son aquellos que se relacionan con la compra o venta de activos de 
la empresa, como maquinarias, equipos o propiedades, así como con la obtención de financiamiento 
para la adquisición 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 obtención de fuentes de 
recursos externos o internos, así como con el pago por rendimiento a los acreedores o inversionistas. 
Estos flujos también se consideran no normales ya que no están directamente relacionados con las 
operaciones diarias de la empresa. 
 

 
 

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

 
Según 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 planificación a largo plazo.  
 
2.7.13. Elaboración de flujo de caja  
 
El flujo de caja es un mecanismo muy significativo en la gestión financiera de cualquier empresa. Para 
elaborarlo, existen dos métodos que se pueden seguir: el método directo y el método indirecto. 
 

− El método directo implica detectar y estructurar todos y cada uno de los ingresos y egresos físicos de 
dinero proyectados durante el año. González (2020), manifiesta que este método es más preciso y 
confiable, ya que se basa en información real y verificable, lo que permite una mejor toma de decisiones. 
Por otro lado, Núñez (2021) afirma que el método directo puede ser más costoso y complejo de 
implementar, ya que requiere de una revisión detallada de cada transacción. 
 

− 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, depreciación, amortización de activos intangibles, ganancias o pérdidas 
por venta de activos). Atendiendo lo expuesto por López (2019), este método es mucho más simple y 
rápido en su con figuración, pero puede dar lugar a errores y no reflejar completamente la realidad 
financiera de la empresa. 
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Figura 40: Elaboración de flujo de caja. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
 
Es importante destacar que ambos métodos son válidos y utilizados en la práctica empresarial, y la 
elección de uno u otro dependerá de las necesidades y características de cada empresa.  
 
 
2.7.14. Ejemplo de un plan maestro  

 
El Gerente Financiero de la empresa Grupo Industrial "MARAVILLA" S.A.C., con número de Registro Único 
de Contribuyentes (RUC) 18253316, está compilando información para configurar el presupuesto 
maestro correspondiente al período anual 2023. A partir de las reuniones de coordinación con los 
gerentes de las diversas áreas corporativas, se han obtenido los siguientes datos presupuestarios:  
 
Tabla 4. Datos 

 

 
Fuente: Elaboración propia (2023), con datos actualizados de Ribe (1994) 
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Tabla 5: Estado de situación financiera 
 

 

 
 
Se estiman los siguientes gastos de fabricación en función de los niveles de producción proyectados:  

 

 

 
Fuente: Elaboración 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 gestión 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 
 

 
Fuente: Elaboración propia (2023), con datos actualizados de Ribe (1994) 
 
La empresa desea mantener un saldo mínimo 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 múltiplos 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 
 

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



 

79 

 Volver al índice 

3. PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO Y EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ESTRATÉGICO 
 
3.1. Planeamiento Estratégico. Consideraciones iniciales  
 
3.1.1. Planeamiento  
 
La planeación es un proceso fundamental para promover el éxito de una empresa, ya que permite definir 
misiones y objetivos, así como las acciones necesarias para alcanzarlos. Parafraseando a Koontz (2019), 
puede inferirse la planeación es un proceso que implica la gestión de decisiones y elección entre las 
acciones futuras. De esta manera, la planeación se convierte en un enfoque racional para lograr 
objetivos preseleccionados. 
 
En este orden de ideas, la planeación también implica la innovación administrativa, lo que permite que 
las empresas se adapten a los cambios constantes del entorno y se mantengan competitivas. Como 
señala Fernández (2021), "la innovación 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 planeación permite salvar la brecha entre donde se 
encuentra una empresa en la actualidad y donde quiere llegar. Como señala Chiavenato (2020), "la 
planeación es un proceso que permite establecer objetivos y metas a largo plazo y diseñar estrategias 
para alcanzarlos"(p.12). En consecuencia, aunque no es posible predecir el futuro con precisión y factores 
externos pueden afectar, inclusive, los planes más cuidadosamente elaborados, si no se configura una 
planificación, se está dejando todo al azar y a la casualidad de los eventos. 
 
Por ello, la planeación implica un proceso que requiere un esfuerzo intelectual consciente, basado en 
propósitos, 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 gestión 
empresarial. Al respecto, Mintzberg (2019), la define como el “patrón o plan que integra las principales 
metas y políticas de una organización, 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 organización. 
 
Sin embargo, cabe destacar que la formulación de estrategias no siempre es un proceso consciente. 
Según destaca López (2021), las estrategias pueden desarrollarse en una organización sin que alguien se 
lo proponga o lo formule. De allí, que resulta particularmente importante que las organizaciones se 
centren en la definición consciente y planificada de sus estrategias para maximizar su eficacia y 
eficiencia. 
 
En este sentido, Rizo (2020) señala que la estrategia es un planteamiento que describe cómo se lograrán 
los objetivos generales de la organización. Es decir, la estrategia describe qué tipos de servicios o 
métodos de intervención ayudan a la organización a cumplir su misión y lograr sus objetivos de manera 
factible y eficaz. Esto es crucial para garantizar que la estrategia de la organización sea viable y original, 
en función de los intereses de la institución 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 organización. Es decir, la definición de objetivos es el primer paso para el 
delineamiento institucional y la planificación estratégica. 
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3.1.3. Estrategia versus tácticas  
 
Las diferencias entre estrategias y tácticas son un tema que ha sido discutido por varios autores. Según 
Mintzberg, las tácticas son realineamientos de corta duración y ajustables, mientras que las estrategias 
definen una base continua para enfocar esos ajustes hacia propósitos más ampliamente concebidos 
(Mintzberg, 2019). 
 
Es importante destacar que las estrategias no siempre son formuladas de manera explícita. En 
organizaciones complejas, es difícil encontrar un planteamiento a priori de una estrategia total que sea 
seguida al pie de la letra. Por tanto, es indispensable referirse al patrón aparente de las metas 
operativas, políticas y principales programas de la empresa para determinar cuál es su verdadera 
estrategia (Ansoff, 2020). 
 
Además, la estrategia no es algo estático, 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 planeación para poder integrar o modificar los objetivos que dan lugar a una estrategia (Hamel y 
Prahalad, 2021). Entonces, podría inferirse que, mientras que las tácticas se enfocan en ajustes de corta 
duración, las estrategias buscan establecer una base continua para lograr propósitos más ampliamente 
concebidos. Así pues, la verdadera estrategia de una organización puede no ser evidente para los 
ejecutivos que toman decisiones importantes, por lo que resulta necesario analizar el patrón aparente de 
las metas operativas y programas de la empresa para determinar su verdadera estrategia.  
 
Finalmente, la estrategia no es algo estático y puede cambiar a lo largo del tiempo, por lo que es 
fundamental estar al tanto de los cambios en la planeación para poder modificar los objetivos y lograr 
una estrategia efectiva. 
 
3.1.4. las cinco Ps de la estrategia 
 
La definición 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 estructuración 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 específico. Sin embargo, como señala Mintzberg, esta perspectiva puede 
resultar limitada, ya que la estrategia no siempre se puede planificar con anticipación de forma precisa 
debido a la incertidumbre que caracteriza al entorno de las organizaciones. 
 
b) La estrategia como Pauta de acción, aborda la estrategia como un conjunto de acciones coordinadas 
que se llevan a cabo para lograr los objetivos de la organización. En este sentido, la estrategia no es un 
plan detallado, sino más bien una serie de pautas generales que se siguen para tomar decisiones y 
actuar en consecuencia. 
 
c) La estrategia como Patrón, se refiere a la idea de que la estrategia se puede observar en los patrones 
de comportamiento de una organización 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 análisis de datos y observaciones. 
 
d) La estrategia como Posición, se enfoca en la posición que ocupa una organización en su entorno 
competitivo. En este sentido, la estrategia se refiere a la forma en que una organización se posiciona 
frente a sus competidores y cómo busca obtener ventaja competitiva. 
 
e) La estrategia como Perspectiva, se refiere a la forma en que una organización ve el mundo y su lugar 
en él. La estrategia se enfoca en la comprensión de la visión y misión de la organización, así como en sus 
valores y principios fundamentales. 
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Figura 41: Las cinco Ps de la estrategia. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
Este enfoque resulta útil 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 planificación estratégica en las empresas. 
 
3.2. Planeamiento estratégico  
 
El planeamiento estratégico es fundamental para el éxito de las organizaciones en un entorno cada vez 
más 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, así como las situaciones por mejorar y los puntos competitivos, propias de la misma; 
proyectándose al futuro, mediante la precisión de objetivos, metas y estrategias que permitan su 
continuo en el tiempo. 
 
Este enfoque de planeamiento a largo plazo comenzó a popularizarse en los años sesenta y se extendió 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 más importante en 
dirección estratégica de la historia de la ciencia administrativa (González y Martínez, 2021). 
 
Este concepto no es solo un proceso puntual, sino, según Rodríguez (2020): “un proceso sistemático y 
permanente que tiene un impacto significativo en el futuro de la empresa”(p.3). Este proceso implica:  
“decisiones, riesgos empresariales y organización de los esfuerzos para ejecutar las decisiones, y requiere 
equipos humanos multidisciplinarios y un proceso de evaluación permanente” (op cit). 
 
En un contexto, como el actual, un planeamiento estratégico bien definido se convierte en un criterio 
poderoso para la asignación de recursos y la gestión 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 diseño y posibilitando una evaluación racional de 
resultados y desempeño (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 fácilmente 
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. 
 
Según Gema Albort-Morant y Mª Teresa Martínez-Fuentes (2019), el proceso de planeamiento 
estratégico implica una serie de etapas que van desde el análisis del entorno y la definición de la visión y 
misión de la empresa, hasta la formulación de estrategias y planes de acción y la implementación y 
control de estos. Este proceso debe ser sistemático y estar en constante revisión y adaptación a las 
condiciones cambiantes del entorno. 
 
Esta actividad está interrelacionada con el proceso de instrumentación, ejecución y control de las 
acciones. Según la Universidad de Antioquia (2019), estos procesos no pueden ser considerados como 
una cuestión técnico-administrativa que se trata una vez que los planes están "listos". 
 
Existen diferentes modelos y enfoques para el planeamiento estratégico. Uno de los más 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 dependerá de múltiples 
factores, como la implementación efectiva de las estrategias, la capacidad de adaptación a cambios en 
el entorno y la capacidad de innovación y creatividad de la empresa.  
 
Plantea, además, que la estrategia empresarial debe basarse en el análisis de las cinco impulsos que 
determinan la competencia en un mercado determinado: poder de negociación con proveedores, 
negociación con clientes, abordaje a nuevos competidores, posibilidad de productos sustitutos y la 
rivalidad entre la competencia existente. En base a este análisis, la empresa puede definir su posición 
competitiva y desarrollar una estrategia para competir con éxito en el mercado. 
 
Como señala el autor Ramón Valle Cabrera en su tesis doctoral: “el éxito de la empresa dependerá de su 
capacidad para aprender y adaptarse continuamente al entorno, y no sólo de la formulación 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 más competitivo y complejo. El mismo implica analizar y evaluar 
tanto las oportunidades como las limitaciones que ofrece el entorno de la empresa, así como las 
fortalezas y situaciones por mejorar.  
 
Además, debe ser sistemático, permanente y estar en constante revisión y adaptación 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 acción 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. Según el autor Humberto Serna, para lograr esto, 
es necesario definir claramente el direccionamiento estratégico de la organización, que incluye los 
principios corporativos, la visión y la misión. De acuerdo con Serna, la visión es una variable importante 
para considerar en el proceso de planeamiento estratégico (Serna, 2021). 
 
En la actualidad, el método de planeamiento estratégico más ampliamente utilizado es el análisis FODA, 
que proporciona una estructura para realizar un diagnóstico de la realidad interna de la organización y 
su relación con el entorno externo. Este enfoque implica la identificación de oportunidades y amenazas, 
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así como de fortalezas y debilidades, lo que permite determinar los objetivos a largo y mediano plazo, las 
estrategias y los cursos de acción necesarios para alcanzarlos (López, 2019). 
 
Al respecto, el análisis FODA es una metodología que se utiliza en el proceso de planeación estratégica 
para evaluar la situación actual de una organización y su entorno. Esta herramienta es muy 
ampliamente utilizada en todo el mundo y se basa en la identificación de cuatro factores: Fortalezas, 
Oportunidades, Debilidades y Amenazas en el contexto interno y externo de la empresa (de ahí su 
nombre FODA). 
 
Es una forma estructurada de elaborar un diagnóstico concreto de la realidad interna de una 
organización y su relación con el medio externo en el cual se desenvuelve. Las fortalezas y debilidades se 
refieren a las características internas de la organización, tales como su estructura, procesos, recursos, 
capacidades y habilidades. Por otro lado, las oportunidades y amenazas se refieren a los factores 
externos a la organización, tales como los cambios en el entorno económico, político, social, tecnológico 
y legal. 
 
El objetivo principal del análisis FODA es identificar las fortalezas y oportunidades de la organización, 
para aprovecharlas en la formulación de estrategias y cursos de acción que permitan el crecimiento y la 
sostenibilidad en el mercado. De igual manera, se buscan detectar las debilidades y amenazas, para 
trabajar en la corrección de las debilidades y enfrentar las amenazas con acciones concretas. Según 
Flores (2020), "el análisis FODA es una herramienta fundamental para las empresas en su proceso de 
planeación estratégica, ya que les permite evaluar su situación actual y diseñar estrategias efectivas 
para alcanzar sus objetivos a largo plazo"(p.9). Por su parte, Zárate y Pérez (2021) señalan que " es una 
herramienta clave en la identificación 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 análisis del análisis FODA, Barboza y Delgado (2019) indican que 
"esta fase es crucial para el éxito del proceso de planeación estratégica, ya que permite a las 
organizaciones identificar sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, y así diseñar 
estrategias efectivas para aprovechar las oportunidades y minimizar las amenazas"(p.33). A esto, se 
suma lo propuesto Escudero y López (2022) cuando destacan que "el análisis FODA es un proceso 
continuo que permite a las empresas evaluar su situación actual, identificar las oportunidades y 
amenazas del mercado, y así diseñar 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 Dirección de 
Presupuestos del Ministerio de Hacienda de Chile propone una metodología que consta de cinco etapas: 
etapa filosófica, etapa analítica, etapa operativa, etapa de acción y la etapa de desarrollo (Dirección de 
Presupuestos, 2022). En este orden de ideas, las etapas pueden describirse de la siguiente manera:  
 
a) Filosófica: implica la definición de la misión, visión y valores de la organización. En esta etapa se 
reflexiona sobre el propósito y razón de ser de la entidad, y se establecen los principios que orientarán su 
actuar. Para ello, habrá que considerar los siguientes conceptos relacionados:  
 

− Visión: La importancia de la visión en el proceso de planeamiento estratégico es enfatizada por 
diversos autores. Según Ramírez (2019), la visión es un elemento clave en la definición de la estrategia de 
la organización, ya que proporciona una dirección clara y unificadora para todos los miembros de la 
empresa. Asimismo, Segovia (2020) destaca que la visión debe ser desafiante y ambiciosa, pero también 
realista y alcanzable, para motivar a los empleados y asegurar el éxito a largo plazo de la organización. 
Por otro lado, es importante mencionar que la visión no debe ser estática, sino que debe ser revisada y 
actualizada periódicamente para adaptarse a los cambios en el entorno empresarial. Como señala Coria 
(2021), "la visión debe ser un proceso de construcción constante que evoluciona en función de los 
cambios internos y externos de la empresa, así como del avance tecnológico, los mercados y los 
competidores". Un ejemplo de visión, con base a una hipotética empresa de servicios postales express:  
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La visión de nuestra empresa de servicios postales express es convertirnos en la principal 
opción de envíos rápidos y confiables para nuestros clientes en todo el territorio nacional. 
Queremos ser reconocidos como líderes en el mercado por nuestra capacidad de ofrecer 
soluciones efectivas y eficientes a las necesidades de envío de documentos y paquetes, al 
mismo tiempo que generamos valor a través de la calidad de nuestros servicios y la 
atención al cliente. Buscamos ser una empresa innovadora y sostenible que contribuya al 
desarrollo del comercio y las relaciones comerciales en el país. 

 

− Misión: De acuerdo con Mora y Villalobos (2021), la misión es la declaración de principios que 
establece el propósito de la organización y su orientación hacia el cliente. Es decir, es la expresión de lo 
que la empresa hace, para quién lo hace y cómo lo hace. Siguiendo las recomendaciones de Rizo y 
colaboradores (2019), nuestra misión debe ser clara, concisa y fácilmente comunicable a todos los 
miembros de la organización y al público en general. Además, debe ser coherente con los valores y 
principios de la empresa y estar en consonancia con su visión a largo plazo. En este sentido, nuestra 
misión no solo es una declaración 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 
misión es:  
 

Brindar un servicio de alta calidad y eficiencia en el envío de documentos y paquetes, 
ofreciendo soluciones adaptadas a las necesidades de cada cliente. Además, nos 
comprometemos a garantizar la seguridad y protección de los envíos, así 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) Analítica, consiste en el análisis externo e interno de la organización. En este paso se evalúa el 
entorno en el que la entidad se desenvuelve, identificando oportunidades y amenazas, y se realiza una 
evaluación interna, identificando fortalezas y debilidades. A partir de esta evaluación se podrán 
establecer objetivos y estrategias acordes con la realidad de la organización y su entorno. Al respecto, 
Para lograr una gestión estratégica efectiva, es necesario seguir un proceso adecuado y bien 
estructurado. En este sentido, Hernández y colaboradores (2019) señalan que el primer paso en este 
proceso es realizar una evaluación exhaustiva de la situación actual de la organización y determinar los 
cambios que se desean lograr en el futuro. Este proceso es conocido como pensamiento estratégico y es 
fundamental para definir la dirección y el rumbo de la organización. 
 
Una vez que se ha llevado a cabo la evaluación 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) señalan que las estrategias deben ser lo suficientemente flexibles 
para que puedan ser ajustadas según sea necesario, pero lo suficientemente sólidas para mantener el 
enfoque y la dirección. 
 
Finalmente, una vez definidas las estrategias, es importante establecer un plan de implementación 
concreto y detallado. Para ello, es necesario identificar los pasos necesarios para convertir el plan 
estratégico en una realidad, estableciendo metas claras y plazos específicos (Pérez, 2021). 
 
Desde esta perspectiva, es importante considerar el concepto de políticas de gestión empresarial, ya que 
se convertirán en productos generados desde estas actividades de diagnosis. Al respecto, para 
comprender mejor la importancia de las políticas en la gestión empresarial, resulta relevante mencionar 
a autores como Arancibia y Torres (2019), quienes afirman que las políticas son herramientas 
fundamentales para la toma de decisiones en la organización, ya que establecen los límites dentro de los 
cuales se deben realizar las acciones. 
 
En este sentido, es importante destacar que las políticas estratégicas son de gran relevancia para la 
dirección general de la organización, ya que establecen los lineamientos y la posición de la entidad, así 
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como su viabilidad en el mercado.  En este sentido, López (2021) sostiene que las políticas estratégicas 
son las directrices fundamentales que orientan el desarrollo de la estrategia empresarial, lo que permite 
a la organización alcanzar sus objetivos de manera efectiva. 
 
Así mismo, es importante mencionar que deben ser claras, precisas y coherentes con la visión, misión y 
objetivos de la organización. De este modo, se asegura que todas las áreas de la empresa trabajen en la 
misma dirección y con un enfoque común. Como señalan Hernández y colaboradores (2020), las políticas 
estratégicas deben ser entendidas por todos los miembros de la organización y ser aplicables en todos 
los niveles de la misma. En este orden de ideas, la etapa analítica debe precisar todas estas 
consideraciones, a fin de promover las condiciones que permitan un completo análisis de los aspectos 
que atañen a la organización. Al respecto, el análisis 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 científica considerando a la herramienta de matriz FODA como una importante aliada.  
 
Considerando lo anterior, en la gestión estratégica, el análisis interno y externo a la organización son dos 
procesos críticos que permiten evaluar su entorno y capacidad interna para desarrollar objetivos y 
estrategias efectivas. Según Kotler y Keller (2019), el análisis interno se refiere a la evaluación de los 
recursos, capacidades y estructuras de la organización para determinar sus fortalezas y debilidades. Por 
otro lado, el análisis externo implica la evaluación del entorno externo para identificar oportunidades y 
amenazas que puedan afectar el desempeño de la organización. 
 
El análisis interno implica varios elementos que pueden categorizarse en tres áreas principales: recursos, 
capacidades y estructuras. Los recursos son los activos tangibles e intangibles que la organización posee 
y utiliza para cumplir su MISIÓN. Estos pueden incluir capital humano, financiero y tecnológico, entre 
otros. Las capacidades son las habilidades y conocimientos que la organización 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 organización para realizar sus actividades. 
 
Por otro lado, el análisis externo implica evaluar seis áreas principales: económicas, políticas, sociales, 
tecnológicas, geográficas y competitivas. En cuanto a los factores económicos, se evalúa la situación 
económica general y las tendencias del mercado. Los factores políticos, implica el análisis de las políticas 
gubernamentales y regulaciones que puedan afectar a la organización. Por su parte, los factores 
sociales, evalúan tendencias demográficas y culturales, así como las necesidades y deseos de 
consumidores. De la misma manera, en relación a los factores tecnológicos, se considera el impacto de 
innovaciones y cambios tecnológicos en la organización. Para los factores geográficos, se evalúa el 
impacto de la ubicación geográfica en la organización. Finalmente, para efectos de los factores 
competitivos, se analiza la posición de la organización en el mercado y la presencia de competidores. 
 
Tabla 9: Análisis interno y externo (FODA) 
 

 Análisis del medio interno: 
 

Recursos, capacidades y 
estructuras. 

Análisis del medio externo: 
 

Económicas, políticas, sociales, 
tecnológicas, geográficas y 

competitivas. 
 

Ámbito Positivo 
(+) 

 

 
FORTALEZAS 

 
OPORTUNIDADES 

 
Ámbito Negativo 

(-) 
 

 
DEBILIDADES 

 
AMENAZAS 

 

Fuente: Elaboración propia (2023) 
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Sin duda, el análisis interno y externo son elementos clave en la gestión estratégica. En palabras de 
Porter (2021), "el análisis interno y externo es la base para la formulación de estrategias de negocio 
efectivas y sostenibles"(p.23).  
 
De esta manera, al evaluar los recursos, capacidades y estructuras internas de la organización, así como 
los factores económicos, políticos, sociales, tecnológicos, geográficos y competitivos del entorno externo, 
la organización puede establecer objetivos y estrategias efectivas para lograr sus objetivos a largo plazo.  
 
c) Operativa, implica la formulación de los planes y programas concretos que permitirán alcanzar los 
objetivos y metas establecidos en la etapa anterior. Aquí se definen las acciones específicas, 
responsabilidades y recursos necesarios para llevar adelante el plan. Sin duda, es fundamental en el 
proceso de planificación 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. 
 
Según Kotler y Keller (2019), la etapa operativa consiste en la implementación de planes tácticos a corto 
plazo, que se ajustan a los objetivos estratégicos de la organización. En este sentido, se debe tener en 
cuenta que el éxito de esta etapa depende en gran medida de la capacidad de la organización para 
ejecutar eficazmente los planes y programas diseñados. 
 
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 podría ser el siguiente: 
 
META: Incrementar las ventas en un 15% en los próximos seis meses. 
 
ACCIONES: 
 

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

• Ofrecer promociones especiales para incentivar la compra de productos. 

• Incrementar la presencia de la marca en redes sociales a través de campañas publicitarias. 

• Ofrecer descuentos a clientes recurrentes para fidelizarlos. 

• Realizar una encuesta de satisfacción para conocer las necesidades y expectativas de los clientes. 
 
RECURSOS ASIGNADOS: 
 

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

• Equipo de marketing compuesto por dos personas para la implementación de la estrategia de 
marketing digital y la gestión de redes sociales. 

• Encuestador para la realización de la encuesta de satisfacción. 
 
RESPONSABILIDADES: 
 

• El equipo de marketing será responsable de la implementación de la estrategia de marketing digital y 
la gestión de redes sociales. 

• El gerente de ventas será responsable de la implementación de las promociones especiales y el 
seguimiento de la encuesta de satisfacción. 

• El encuestador será responsable de la realización y análisis de la encuesta de satisfacción. 

• En conclusión, la etapa operativa es crucial para el éxito de cualquier plan estratégico. Para su 
correcta ejecución, es necesario contar con un plan operativo detallado, que establezca las metas, 
acciones, recursos y responsabilidades necesarias para alcanzar los objetivos establecidos. 
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d) Acción, consiste en la implementación 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 institución y alcanzar 
sus objetivos específicos. Según Rizo (2019), en esta etapa se deben definir las actividades necesarias 
para lograr cada objetivo específico, así como también determinar quién será responsable de llevar a 
cabo dichas actividades y cuándo se realizarán. Esto implica la elaboración de un plan de trabajo 
detallado para el siguiente año. 
 
Es importante destacar que el plan estratégico debe ser el resultado de un proceso de reflexión 
sistemática, como señala Gil (2020), en el que se identifiquen, clasifiquen y jerarquicen los problemas 
concretos que enfrenta la institución desde la perspectiva de la conducción superior y su grupo auxiliar 
de conducción. Estos problemas se refieren a una brecha entre la situación actual de la institución y la 
situación deseada, que describe un conjunto de condiciones satisfactorias de desempeño institucional y 
respuesta a las demandas de la sociedad. 
 
En este sentido, el plan estratégico debe estar enfocado en la solución de estos problemas y en la 
consecución de los objetivos específicos definidos en la etapa anterior. Según Reyes (2021), para lograr 
esto, es importante establecer metas claras y específicas, así 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 podría 
ser: 
 
Meta: Incrementar en un 15% el número de usuarios que utilizan el servicio de atención al cliente en 
línea. 
 
Acciones: 
 

• Desarrollar una plataforma de atención al cliente en línea amigable y accesible. 

• Realizar campañas de publicidad en línea para promocionar el servicio. 

• Capacitar al personal encargado del servicio de atención al cliente en línea. 

• Recursos asignados: 

• Presupuesto para el desarrollo de la plataforma. 

• Presupuesto para la campaña de publicidad en línea. 

• Recursos humanos para la capacitación del personal encargado del servicio de atención al cliente en 
línea. 
 
Responsabilidades: 
 

• El área de tecnología se encargará del desarrollo de la plataforma. 

• El área de marketing se encargará de la campaña de publicidad en línea. 

• El área de recursos humanos se encargará de la capacitación del personal encargado del servicio de 
atención al cliente en línea. 
 
 
Todas estas acciones llevan implícito la asignación de recursos, por lo que la gestión financiera deberá 
dar seguimiento exhaustivo al uso financiero en el cumplimiento de estas metas.  
 
e) Desarrollo, implica la evaluación continua del plan y la identificación de oportunidades de mejora. 
Esta evaluación 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 organización 
esté siempre en sintonía 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 organización en el largo plazo. 
Según señala Arreola (2020), en ella se realiza una evaluación 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 evaluación de la implementación del plan 
estratégico, ya que permite detectar problemas en su ejecución y hacer ajustes para mejorar su eficacia 
y eficiencia (Guerrero, 2019). Esta evaluación debe ser sistemática y estar enfocada en la consecución de 
los objetivos específicos y las metas establecidas en el plan. Así mismo, según Hernández (2021), esta 
identificación debe ser constante y estar enfocada en la mejora continua de los procesos y actividades de 
la organización. 
 
A ello, se suma la importancia de la retroalimentación como herramienta de mejora continua en la etapa 
de Desarrollo. Esta condición permite evaluar el desempeño de la organización y detectar oportunidades 
de mejora en los procesos y actividades (Maldonado, 2022).  
 
En resumen, la etapa de Desarrollo en el proceso de planificación estratégica es fundamental para 
garantizar la competitividad de la organización en el largo plazo. Implica la evaluación continua del plan 
y la precisión 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 
organización en un entorno cambiante y exigente. La evaluación de la implementación del plan 
estratégico, identificación de oportunidades de mejora, y retroalimentación como herramienta de 
mejora continua son fundamentales para el éxito en esta etapa. 
 

 
 
Figura 42: Etapas del planeamiento estratégico. Fuente: Elaboración 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 rápidos y constantes en el entorno empresarial. Según Morley y 
Heracleous (2021), el DO es un enfoque que se enfoca en el cambio planificado y estratégico de la 
organización, con el fin de mejorar su efectividad y bienestar. Esto implica la aplicación de conocimientos 
de las ciencias del comportamiento para intervenir en los procesos de la organización y promover el 
cambio individual y organizacional. 
 
Es un esfuerzo planificado de toda organización, 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 organización, sino de llevar a cabo diagnósticos sistemáticos y desarrollar un plan de 
mejoramiento basado en las necesidades y objetivos específicos de la organización (Beckhard, 2019).  
 
Efectivamente, el DO no sólo abarca la organización en su totalidad, sino que también puede enfocarse 
en subsistemas específicos, como plantas o divisiones autónomas. 
 
Se constituye en una disciplina que tiene como objetivo principal mejorar el desempeño y la efectividad 
de las organizaciones mediante el cambio planificado y estratégico. Busca instrumentar cambios 
individuales y organizacionales para lograr una adaptación a las fuerzas del cambio y así garantizar la 
supervivencia y el crecimiento sostenible de la empresa en el largo plazo. 
 
Es necesario mencionar que el DO implica un enfoque holístico y colaborativo, en el que se involucra a 
toda la organización en el proceso de cambio. Según Díaz et al. (2020), el DO busca fomentar la 
participación de los empleados en el proceso de cambio, lo que puede mejorar la comunicación y el 
trabajo en equipo en la organización.  
 
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 más amplias definiciones de DO es la 
de Richard Beckhard. 
 
La definición de Richard Beckhard, considerado uno de los precursores del DO, establece que el DO es un 
"esfuerzo planeado que cubre a toda la organización, es administrado desde la alta dirección y busca 
incrementar la efectividad y la salud de la organización, mediante la intervención deliberada en los 
procesos de la organización utilizando el conocimiento de las ciencias de la conducta" (Beckhard, 2019, 
p. 23). 
 
Esta definición resalta la importancia de un enfoque estratégico para el DO, que involucre una 
planificación cuidadosa y sistemática, así como una participación activa de la alta dirección en la toma 
de decisiones y la implementación de las intervenciones. Además, 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 intervención de DO exitosa, es necesario tener en cuenta 
diversos factores que pueden afectar el resultado final.  
 
Por ejemplo, según Pineda (2021), es fundamental considerar las dimensiones culturales y las dinámicas 
de poder dentro de la organización, así como la participación de los empleados en el proceso de cambio. 
Asimismo, López y Salazar (2020) destacan la importancia de una comunicación efectiva y una adecuada 
gestión del cambio para lograr una implementación exitosa de las intervenciones de DO. 
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Esta definición, sin duda, abarca una amplia gama de técnicas, políticas y prácticas administrativas; 
susceptibles de utilizadas de manera intencional para el logro de cambios personales dentro de una 
organización o cambios en la propia organización con el fin de alcanzar sus objetivos.  
 
El elemento central de esta definición es el cambio. Por lo tanto, las intervenciones pueden abarcar 
desde la implementación de innovaciones en el diseño de las instalaciones, hasta proporcionar 
experiencias que permitan el crecimiento profesional del personal, o facilitar una comunicación efectiva 
en el proceso de selección de miembros de la organización. 
 
3.3.1. Funciones del agente de cambio 
 
Existen profesionales que desempeñan funciones que promueven procesos de convergencia institucional, 
buscando propiciar la gestión de procesos y la calidad en las organizaciones. Al respecto, el papel del 
agente de cambio en cualquier organización o empresa es fundamental para promover las condiciones 
que persigan procesos de cambio y mejoras.  
 
Para ello, Álvarez (2019) y González (2020), proponen una serie de aspectos que implican funciones 
significativas que apuntan a ese propósito: 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 función 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 específicas dentro de 
alguna etapa del proceso de cambio. En esta función, el agente de cambio debe trabajar en estrecha 
colaboración 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 función es 
particularmente importante para ayudar a otros miembros del equipo a superar cualquier obstáculo que 
puedan encontrar durante el proceso de cambio. 
 

− Iniciador, el agente de cambio manifiesta explícitamente la necesidad de emprender acciones para 
generar el cambio e intenta convencer a los demás acerca de la conveniencia de llevarlo a cabo. Esta 
función requiere habilidades de persuasión y comunicación 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 función es fundamental para garantizar que 
todos los miembros del equipo comprendan claramente sus responsabilidades y sepan cómo contribuir al 
éxito del proceso de cambio. 
 

− Evaluador, el agente de cambio tiene la responsabilidad de determinar si se alcanzaron los objetivos, 
si se mejoró la situación o si se resolvió el problema. Esta función es crucial para garantizar que se realice 
un seguimiento adecuado y se identifiquen las áreas que requieren más atención en futuros procesos de 
cambio. 
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Figura 43: Características del agente de cambio. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
De esta manera, el agente de cambio desempeña múltiples funciones importantes en cualquier proceso 
de cambio. Al desempeñar estas funciones con éxito, el agente de cambio puede coadyuvar en la gestión 
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 gestión de procesos de cambio en las organizaciones es una tarea compleja que implica identificar los 
factores que inciden en la necesidad de la reconversión organizacional. En este sentido, son numerosas 
las fuerzas desencadenadoras del cambio, entre las cuales se destacan las económicas, políticas, 
sociales, tecnológicas y de mercado. 
 
En el ámbito económico, la globalización de la economía, la apertura comercial y la competencia 
internacional son factores que inciden en la necesidad de cambio en las organizaciones (Vidal-Suárez, 
2019). La menor injerencia del gobierno en la economía y la deuda interna y externa también son 
factores que pueden incidir en la necesidad de la reconversión organizacional (Cassiolato & Lastres, 
2021). En cuanto a las fuerzas políticas, la búsqueda de la democracia y la mayor participación 
ciudadana pueden ser factores que potencian la necesidad de cambio en las organizaciones (Correa & 
Garay, 2020). La desreglamentación y las nuevas políticas fiscales son otros factores políticos que 
pueden incidir en la necesidad de reconversión organizacional (Mogrovejo & Ponce, 2020). 
 
En el ámbito social, las transformaciones en los hábitos de consumo de la población, las demandas de 
mejores condiciones de bienestar y calidad de vida en el trabajo, la mayor sofisticación de la clientela, 
sobre todo en el sector servicios, y la mayor presencia de la mujer en la producción 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 tecnológicas, como el incremento de los sistemas computarizados tanto en el 
medio laboral como en el doméstico, los nuevos avances en electrónica, ingeniería genética, 
semiconductores, etc. y la robótica en los sectores manufactureros y de servicios son factores que 
impactan en la necesidad de la reconversión organizacional (García & Martínez, 2022). 
 
Finalmente, las fuerzas de mercado, como el incremento en la competencia, la clientela más sofisticada y 
demandante, y la innovación y diversificación en productos y servicios, son factores que pueden incidir en 
la necesidad de cambio en las organizaciones (Aragón & Gallego, 2019). 
 
De acuerdo a lo planteado, puede inferirse que la gestión de procesos de cambio en las organizaciones 
implica considerar un conjunto de fuerzas desencadenadoras del cambio que pueden incidir en la 
necesidad de la reconversión 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 gestión empresarial efectiva es un aspecto crítico para el éxito sostenible de cualquier organización. 
Sin embargo, a lo largo del tiempo, las empresas han demostrado tener diferentes niveles de éxito en su 
gestión, lo que lleva a la identificación de empresas "sanas" y "enfermas". En este sentido, el estudio de 
Da Faria (2021) destaca la importancia de entender las diferencias entre estas dos categorías de 
empresas y las estrategias que pueden ayudar a las empresas enfermas a mejorar su salud empresarial. 
 
Según Da Faria (2021), las empresas sanas son aquellas que están en un estado óptimo de salud 
empresarial y son capaces de mantener una ventaja competitiva en su mercado. Estas empresas tienen 
una cultura organizacional sólida, una estructura organizativa clara y una gestión de recursos humanos 
efectiva. Además, tienen una estrategia clara y una visión compartida de la empresa entre los miembros 
de la organización. En contraste, las empresas enfermas son aquellas que están en un estado de 
deterioro empresarial y enfrentan una serie de desafíos en su funcionamiento diario. Estas empresas a 
menudo tienen problemas de liderazgo, falta de claridad en su visión y objetivos, y una estructura 
organizativa desordenada. 
 
En términos de estrategias para mejorar la salud empresarial, Da Faria (2021) señala que las empresas 
enfermas pueden adoptar un enfoque de cambio incremental o radical. El cambio incremental implica 
hacer mejoras graduales en la organización, mientras que el cambio radical implica una reestructuración 
completa de la organización. El enfoque adecuado dependerá de la gravedad de los problemas 
empresariales y la capacidad de la organización para implementar cambios significativos. Así pues, 
autores como Hernández-Méndez y Rodríguez-Ávila (2019), ponen de manifiesto que las empresas 
enfermas tienen una mayor probabilidad de éxito cuando adoptan un enfoque de cambio radical. 
Además, se encontró que la capacidad de liderazgo y la toma de decisiones efectivas son críticas para el 
éxito de este enfoque. 
 
Desde otra perspectiva, en un estudio realizado por Meza-Moreno y Chapa-Cantú (2020), se encontró 
que las empresas sanas tienen una mayor capacidad para adaptarse a las transformaciones de 
perspectivas en el mercado y para innovar. Además, las empresas sanas tienen una cultura 
organizacional fuerte y una gestión efectiva de recursos humanos. Estos factores se consideran 
fundamentales para mantener una ventaja competitiva en el mercado. 
 
Todas estas ideas señalan 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 desempeño 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 teóricos de Da Faria (2021):  
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Tabla 10: Salud y enfermedad de las organizaciones 

 
 
Fuente: elaboración propia (2023), con datos de Da Faría (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 científica de 
Latinoamérica, y se han publicado diversos artículos que abordan diferentes enfoques y modelos. Por 
ejemplo, en un estudio realizado por Alvarado, Flores y Ramírez (2019), se destaca la importancia del 
liderazgo y la gestión del cambio en el proceso de Desarrollo organizacional (DO), y se presenta un 
modelo basado en la teoría de la complejidad. 
 
Espinoza y Guevara (2020), destacan la importancia de la retroalimentación en el proceso de DO, y se 
propone un modelo que integra la retroalimentación y la evaluación continua en todas las fases del 
proceso. 
 
En cuanto al modelo cíclico de siete pasos, se han realizado diversos estudios que han evaluado su 
efectividad en diferentes contextos. Por ejemplo, en un estudio realizado por Jácome y Moreno (2020) en 
una empresa de servicios de salud, se aplicó el modelo cíclico y se encontró que la implementación de las 
acciones propuestas generó una mejora en la satisfacción del cliente y una disminución en los costos de 
la organización. 
 
En otro estudio realizado por Barreto y Rivas (2021) en una empresa manufacturera, se utilizó el modelo 
cíclico para mejorar la eficiencia en la cadena de suministro, y se encontró que las acciones 
implementadas generaron una reducción en los tiempos de entrega y un aumento en la satisfacción del 
cliente. 
 
En este orden de ideas, hay que destacar que, a lo largo del tiempo, se han diseñado varios modelos de 
DO, y uno de los más utilizados es el modelo cíclico de siete pasos que se presenta. Este modelo, 
adaptado de modelos anteriores, abarca identificación del problema, acción y evaluación, según 
Quesada Ramírez (2006). 
 
En primer lugar, se detecta el problema mediante la participación de una persona clave en la 
organización que percibe la existencia de uno o más problemas que podrían ser abordados mediante la 
intervención de un agente de cambio. Estos problemas pueden estar relacionados con movimientos de 
personal o la falta de líderes en proyectos, y es crucial contar con el respaldo de la alta dirección para los 
esfuerzos de Desarrollo Organizacional (DO). Si los procesos no se inician con los ejecutivos clave, es 
importante obtener su apoyo lo más rápido posible. 
 
Así mismo, en segundo lugar, se busca la colaboración de un especialista en DO, ya sea interno o externo 
a la organización, quien ayudará a comprender de manera clara la situación de la empresa y trabajará 
en estrecha colaboración y apertura con todos los involucrados. 
 
De la misma manera, en tercer lugar, se lleva a cabo la recopilación de datos y un diagnóstico preliminar, 
en el cual, el consultor recoge información a través de entrevistas, observación de procesos, 
cuestionarios y datos de desempeño organizacional. Según Michael Beer, la secuencia más efectiva 
consiste en comenzar con la observación, continuar con entrevistas semiestructuradas y finalizar con 
cuestionarios que evalúen los problemas identificados en las etapas iniciales del diagnóstico. La 
participación activa de los miembros de la organización es especialmente importante durante la 
recopilación de datos y las fases de evaluación. 
 
Seguidamente, en cuarto lugar, se lleva a cabo la retroalimentación, durante la cual, se presenta al 
cliente la información recopilada y se discuten fortalezas y situaciones por mejorar en la organización o 
de unidades específicas en las que el consultor está trabajando. El consultor proporciona al cliente todos 
los datos relevantes y útiles, protegiendo la confidencialidad de las fuentes de información y ocultando 
datos si considera que el cliente no está preparado para recibirlos. 
 
En este orden de ideas, para el quinto lugar, se realiza un diagnóstico conjunto de los problemas, en el 
cual el administrador o grupo discute la retroalimentación y decide si existe un problema real que 
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requiere ser resuelto. En este punto, el cliente debe aceptar el diagnóstico y las soluciones propuestas, y 
es crucial establecer una comprensión mutua entre el cliente y el consultor para evitar diagnósticos 
erróneos o brechas en la comunicación. 
 
Así mismo, en sexto lugar, se lleva a cabo la acción, donde el consultor y el cliente acuerdan las acciones 
a tomar para abordar el problema identificado. Esta fase marca el inicio del proceso de implementación 
y las acciones a tomar dependerán del problema en cuestión, la cultura organizacional y los recursos 
disponibles en términos de tiempo y presupuesto. 
 
Finalmente, se realiza la recopilación de datos, posterior a la acción, en la cual se reúnen insumos con el 
fin de monitorear, medir y evaluar efectos generados por las acciones implementadas. Este proceso es 
fundamental para obtener retroalimentación y promover la mejora continua en el proceso de Desarrollo 
Organizacional (DO). 
 
Las etapas del modelo cíclico pueden resumirse en la siguiente figura:  
 

 
 

Figura 44: Modelo cíclico. Fuente: Elaboración 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 sistemáticas (Cummings y 
Worley, 2019). Las intervenciones del DO presentan como objetivo el logro de resultados específicos, que 
incluyen: 
 

− Retroalimentación: significativa en las intervenciones del DO, ya que proporciona a las personas 
nueva información sobre sí mismas, de los demás, procesos de grupo o dinámica organizacional, que 
antes no habían 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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− Ampliación en la interacción y la comunicación: Un resultado esperado de las intervenciones del DO 
es promover una mayor interacción y comunicación entre individuos y grupos. Esta mayor interacción 
puede generar cambios en las actitudes y el comportamiento de las personas (Homans, 2019). 
 

− Confrontación: La confrontación es otra meta del DO, ya que busca abordar las diferencias en 
creencias, sentimientos, actitudes, valores o normas. El objetivo es eliminar los obstáculos que impiden 
una interacción efectiva (Schwartz, 2020). 
 

− Educación: La educación desempeña un papel fundamental en el DO, ya que las actividades 
diseñadas para mejorar conocimiento, actualizar creencias y actitudes y desarrollar habilidades pueden 
mejorar el rendimiento de la organización (Argyris, 2019). 
 

− Participación: La participación es otro resultado esperado del DO, ya que implica involucrar a un 
mayor número de personas en la resolución de problemas, establecimiento de metas y generación de 
nuevas ideas (Walton, 2019). 

 
Figura 45: Resultados esperados en el desarrollo organizacional. Fuente: Elaboración propia (2023). 
 
Desde este enfoque, se infiere la promoción de condiciones para mejorar el desempeño y el bienestar de 
las organizaciones. La implementación adecuada de estas herramientas puede producir un cambio 
significativo en la eficiencia y efectividad de una organización. 
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1. PROYECCIÓN DE LOS ESTADOS FINANCIEROS PARA LA TOMA DE DECISIONES GERENCIALES 
 
1.1. Planeación Financiera. Consideraciones iniciales  
 
La contabilidad financiera es una disciplina fundamental en la gestión empresarial, ya que permite la 
captación, registro, clasificación y análisis de los hechos económicos de una organización. Sin embargo, 
su uso como único mecanismo decisional puede ser limitado y no suficiente para comprender la 
información contenida en los estados financieros, viabilidad de una empresa y la elaboración de planes 
estratégicos. 
 
En este sentido, autores como Hernández y otros (2020) coinciden en que el análisis financiero se 
convierte en una herramienta indispensable para la gestión empresarial, al permitir identificar los 
factores críticos de la organización y las variables del entorno que la afectan. Es decir, su utilización va 
más allá de la evaluación de la rentabilidad y solvencia de la empresa, sino que se enfoca en una visión 
integral de la organización y su entorno. 
 
De igual manera, autores como Molina (2019) sostienen que el análisis financiero permite a los gerentes 
y empresarios obtener una visión más clara y precisa sobre el desempeño financiero de la empresa, y con 
base en ello, tomar decisiones más informadas y acertadas. Además, este autor señala que el análisis 
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 formación en análisis financiero y planeación estratégica es fundamental para el éxito 
empresarial y el crecimiento sostenible de la organización. Autores como Báez y otros (2022) coinciden 
en que la planeación financiera estratégica se enfoca en el diseño de estrategias financieras que 
permitan a la organización 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 gestión empresarial, 
su uso exclusivo no es suficiente para la gestión de disposiciones decisionales y planeamiento 
estratégico. La misma, evoluciona hacia un análisis financiero que se convierte en una herramienta 
indispensable, ya que permite identificar factores críticos de la organización y variables del entorno que 
la afectan. Por tanto, se puede inferir que la formación en análisis financiero y planeación estratégica es 
fundamental para el éxito empresarial y el crecimiento sostenible de la organización. 

 
1.2. Fundamentos conceptuales de la planeación financiera  
 
La planeación financiera es un tema ampliamente estudiado por diversos autores en los últimos años. 
Según Córdova, García 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 económicos y financieros para la empresa. 
 
Su aplicabilidad apunta a la toma de decisiones informadas y estratégicas. De hecho, algunos autores 
afirman que la planeación financiera es la columna vertebral de la administración financiera (Navarrete, 
2020). Se constituye en un proceso constante, que debe adaptarse a los cambios del mercado y las 
condiciones económicas. 
 
En este orden de ideas, una de las fases más importantes lo constituye la elaboración del presupuesto. El 
presupuesto es una herramienta valiosa que permite a la empresa proyectar sus ingresos, gastos y flujo 
de efectivo para un período determinado de tiempo. Es a través del presupuesto que la empresa puede 
establecer metas realistas y desarrollar estrategias para alcanzarlas (Arias & Sánchez, 2021). 
 
De la misma manera, además de la elaboración del presupuesto, la planeación financiera también 
incluye la identificación de los factores críticos de éxito y la evaluación de los riesgos asociados con las 
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decisiones financieras, asumida como una parte integral del proceso de planeación para minimizar la 
posibilidad de pérdidas financieras significativas (Reyes, 2019). 
 
Otro aspecto importante de la planeación financiera es la consideración del impacto de los factores 
externos en el desempeño financiero de la empresa. Estos factores pueden incluir la situación económica 
del país, cambios en las leyes fiscales y la competencia en el mercado. Es importante que la empresa 
evalúe cuidadosamente estos factores y desarrolle estrategias para adaptarse a ellos (Álvarez & Paredes, 
2020). 
 
Dentro este ámbito, la planificación del efectivo es uno de los elementos clave para la gestión financiera 
efectiva de la empresa. Al respecto, según Molina y Sánchez (2021), concentra sus acciones en la gestión 
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 planificación de utilidades, la cual, se constituye en otro elemento clave para la gestión 
financiera. Esta técnica permite a la empresa proyectar sus ingresos y gastos futuros para determinar la 
rentabilidad y el desempeño financiero esperado. En este orden, Medina (2019), manifiesta que ayuda a 
la empresa a identificar las áreas en las que se pueden mejorar los resultados financieros, así como a 
detectar posibles problemas antes de que se conviertan en crisis financieras. 
 
Por último, los presupuestos de caja y los estados proyectados son otras herramientas valiosas tanto 
para la planificación interna como para la obtención de financiamiento externo. Según Torres (2020), los 
presupuestos de caja son esenciales para la gestión 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 más 
acertadas. Además, los estados proyectados, que incluyen estados financieros proforma o proyectados, 
proporcionan información valiosa sobre el desempeño 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 económico o resultados  
 
El modelo económico o de resultados es un mecanismos de gran utilidad para analizar la rentabilidad de 
una empresa y su eficiencia estructural. Al respecto, González y Linares (2021), señalan que este modelo 
se constituye en una "representación dinámica del estado de pérdidas y ganancias que muestra los 
ingresos, costos, gastos y utilidades para diferentes volúmenes de ventas" (p.23). Además, el Estado de 
Resultados proporciona información 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 económico permite analizar la rentabilidad de la estrategia comercial y la 
eficiencia de la estructura empresarial de manera separada. Como señala García y Aguilar (2019), esta 
herramienta se convierte en una variante de la gráfica del punto de equilibrio, que se “construye a partir 
de los datos del Estado de Resultados. La gráfica generada muestra sobre dos ejes la forma en que se 
comportan los ingresos, los costos y gastos y las utilidades en relación 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 desempeño de la empresa de manera integral. Como señalan 
Escalante y Peña (2020), el análisis de los resultados obtenidos a partir del modelo económico permite 
identificar fortalezas y debilidades en la estructura empresarial, para tomar decisiones que permitan 
mejorar la rentabilidad de la empresa. 
 
1.3.1.1. Dinámica del Modelo económico  
 
La dinámica del modelo económico es un tema clave en la gestión empresarial, que ha sido ampliamente 
estudiado en diversos campos de investigación. Según González y Linares (2021), el modelo económico se 
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utiliza como herramienta de toma de decisiones en la empresa, y su correcta aplicación puede mejorar la 
rentabilidad y eficiencia de la misma.   
 
En este sentido, una de las variables clave del modelo económico es el índice de rentabilidad comercial, 
el cual puede ser mejorado mediante una estrategia comercial eficiente, coincidiendo con García y 
Aguilar (2019), sobre el análisis 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 índice de estructura también tiene un impacto importante en la utilidad de la empresa. 
Según Escalante y Peña (2020), la aplicación del modelo económico 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. 
 
Además, el punto de equilibrio también es una variable crítica del modelo económico, ya que una 
disminución en el punto de equilibrio puede aumentar la utilidad de la empresa. De acuerdo con López y 
Ramírez (2021), el análisis 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 
económico y la utilidad de la empresa. Las influencias positivas incluyen estímulos para el personal, 
mejoras en procesos y equipos, y la introducción de nuevos mercados, mientras que las influencias 
negativas pueden desanimar al personal, corromper y oponerse a la introducción 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 Hernández, 2022). 

 
Existen submodelos, que permiten analizar aspectos específicos del modelo económico de una empresa. 
Entre ellos se encuentran el Modelo de Contribución Marginal y el Modelo de Estructura:  
 

− El Modelo de Contribución Marginal, como lo afirman Fuentes y Castro (2019), es una herramienta 
útil para “analizar la estrategia comercial de la empresa, ya que muestra la contribución de cada 
producto o mercado al margen bruto” (p.12). De esta manera, se puede identificar cuáles son los 
productos o mercados más rentables y tomar decisiones estratégicas para optimar la renta de la 
empresa. 
 

− Por otro lado, el Modelo de Estructura, como lo explican Hernández y García (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 está utilizando 
sus recursos de manera eficiente y tomar decisiones para perfeccionar la eficacia de la estructura. 
 

 
Figura 46: Submodelos del modelo económico de una empresa. Fuente: Elaboración 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 situación económica de la empresa. Como señalan López y Ramírez (2021), el 
análisis de la contribución marginal y la estructura son herramientas complementarias que permiten una 
visión más completa de la rentabilidad de la empresa. 
 
1.3.2. Modelo Financiero  
 
Otro de los mecanismos significativos para la gestión empresarial lo constituye el modelo financiero, ya 
que permite “conocer la estructura financiera de la empresa en función de su estrategia comercial, de 
compras, cobranza, capitalización y endeudamiento” (Jiménez, p.5, 2021). Al respecto, Jiménez (2021), 
señala que se constituye en una representación dinámica del balance que permite tomar decisiones 
estratégicas en cuanto a la gestión del capital de trabajo, así 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, según Castro y Gómez (2019), esto es 
posible gracias a que es capaz de estimar los costos de producción y gastos asociados a la 
comercialización de los productos. De esta manera, se pueden “identificar los recursos necesarios para 
alcanzar un nivel de ventas específico 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 Hernández y García (2020), permite 
“simular diferentes escenarios en función de estas variable, coadyuvando en las decisiones gerenciales 
informadas”. 
 
Además, el modelo financiero también es capaz de evaluar el impacto de factores externos como los 
procesos inflacionarios, las devaluaciones y los cambios en la política fiscal, sobre la estructura financiera 
de la empresa. Según García 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. Dinámica del Modelo financiero  
 
Como se ha mencionado, el modelo financiero se constituye en una herramienta muy significativa para 
la gestión empresarial, ya que permite precisar la configuración financiera de la institución y generar 
decisiones informadas. Al respecto, Castro y Gómez (2019), destacan que el modelo financiero se 
modifica constantemente en función de las decisiones de la dirección, los cambios que se derivan de la 
operación estándar y la incidencia de factores externos. En este sentido, se pueden inferir:  
 

− Aumento de las ventas: Según 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 dirección esté preparada para tomar decisiones informadas en función de las 
necesidades financieras que surjan como resultado de un aumento en las ventas. 
 

− Gestión de clientes y plazos de pago: Otro factor importante que puede afectar el modelo financiero 
es la gestión de clientes y su plazo promedio de pago. Por ello, Hernández y García (2020), destacan que 
una gestión 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. Según García 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 gestión de inventarios y tomar decisiones informadas 
en función de las necesidades específicas de la empresa. 
 

− Gestión de proveedores y acreedores: De la misma manera, la gestión de proveedores y acreedores 
es un factor muy significativo. En este sentido, Zúñiga (2019), señala que una buena relación 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 gestión de proveedores y acreedores 
puede aumentar la necesidad de financiamiento y afectar la estructura financiera de la empresa. 
 

− Gestión de créditos: En cuanto a la gestión de créditos a largo plazo y líneas de crédito revolventes, es 
importante evaluar cuidadosamente el impacto de estas decisiones en la estructura financiera de la 
empresa. Según Hernández y García (2020), una mala gestión 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 función 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 organización. 
 

 
Figura 47: Cambios que se derivan de la operación normal de la empresa e incidencia de factores 

externos. Fuente: Elaboración 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 
planeación de utilidades, el apalancamiento y el riesgo de operación, 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 gestión financiera de 
las empresas, y su correcta aplicación puede marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso en los 
negocios. Alrededor de ello, cabe destacar lo planteado por Cedeño y Rodríguez (2019), cuando 
manifiestan que permite a las empresas determinar el volumen de ventas necesario para cubrir los 
costos fijos y variables y así, 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 
optimización de los recursos financieros. 
 
Es importante subrayar que el punto de equilibrio puede variar en función de diversos factores, como la 
estructura de costos y el nivel de ventas. Por ello, su cálculo requiere de un análisis riguroso y detallado 
de los diferentes elementos que lo componen. De acuerdo con González y Solano (2020), para una 
correcta determinación del punto de equilibrio es necesario conocer los márgenes de contribución de 
cada producto o servicio ofrecido, así como los costos y gastos fijos y variables que intervienen en la 
producción y comercialización de estos. 
 
1.3.3.2. Planeación de utilidades  
 
La planeación de utilidades es considerada un proceso fundamental para la gestión financiera efectiva 
de las empresas. En este sentido, la elaboración 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 preparación de los estados proforma requiere un conocimiento cuidadoso de los procedimientos 
contables, que incluyen la contabilización de costos, ingresos, gastos, activos, pasivos y capital social 
(Ruiz, 2020). Además, estos procedimientos deben estar basados en una estimación precisa de las ventas 
futuras de la empresa. 
 
Es importante destacar que la elaboración de estados proforma no es un proceso estático, sino que debe 
ser revisado y actualizado regularmente. De hecho, la revisión de los estados proforma es un paso crítico 
en el proceso de planeación de utilidades, ya que permite a las empresas ajustar sus estrategias y 
tácticas en función de los cambios en las condiciones del mercado (Méndez & Ramírez, 2021). 
 
Además, para una planeación de utilidades efectiva, es esencial contar con una comprensión sólida de 
los estados financieros del año anterior y una predicción precisa de las ventas del próximo año (De la 
Cruz, 2019). En este sentido, las empresas deben asegurarse de utilizar herramientas analíticas 
adecuadas para evaluar su desempeño financiero pasado y hacer proyecciones precisas de sus 
resultados futuros. 
 
1.3.3.3. Apalancamiento y riesgos de operación  
 
El apalancamiento operativo, mide la utilidad antes de interés e impuestos y puede definirse como el 
cambio porcentual en las utilidades generadas en la operación excluyendo los costos de financiamiento e 
impuestos. 
 
De acuerdo con una investigación realizada por González, Moreno y Contreras (2019), el apalancamiento 
operativo se refiere a la relación entre los costos fijos y variables de una empresa, y su impacto en la 
generación de utilidades. Esto significa que a medida que la empresa tiene más costos fijos, mayor será 
el apalancamiento operativo y, por lo tanto, mayor será el riesgo asociado. 
 
Por lo tanto, el apalancamiento operativo está relacionado con el riesgo de la empresa, ya que requiere 
una contribución marginal que permita cubrir los costos fijos. Según un estudio realizado por Martínez 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 gestión empresarial. 
 
Es importante destacar que la relación entre el apalancamiento operativo y el riesgo puede variar según 
el sector en el que se encuentre la empresa. En una investigación realizada por Chávez y González (2021), 
se encontró que, en el sector de la construcción, 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 
gestión 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 
relación entre la cantidad de deuda que una empresa utiliza y la cantidad de capital propio que posee. 
 
Según la definición de Fernández (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 inversión al utilizar la deuda para financiar sus 
operaciones, ya que los intereses pagados por la deuda son deducibles de impuestos. 
 
Sin embargo, como señala Gómez et al. (2020), también aumenta el riesgo financiero de la empresa. La 
deuda implica una obligación de pago y, por lo tanto, puede generar una mayor presión sobre la 
empresa en momentos de dificultades financieras. Además, 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 evalúen cuidadosamente su nivel de apalancamiento 
financiero y busquen un equilibrio adecuado entre la rentabilidad y el riesgo. Según la investigación de 
Ramírez (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 gestión empresarial, ya que permiten a las 
organizaciones planificar y controlar sus actividades, estableciendo objetivos y metas numéricas. Según 
Fernández (2020), resulta en "una planificación 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 acción que se puede expresar en términos financieros, horas de trabajo, unidades de 
producto, horas-máquina, o cualquier otro término medible numéricamente. 
 
Para muchos expertos, la preparación de un presupuesto es una parte integral del proceso de planeación 
empresarial. De hecho, su elaboración depende de la planeación, ya que se deben establecer objetivos y 
metas concretas para poder cuantificar y medir el progreso y éxito de la empresa (Gómez et al., 2020). El 
presupuesto, en este sentido, se convierte en “un instrumento de planeación fundamental para muchas 
compañías, que les permite realizar por anticipado una recopilación numérica del flujo de efectivo, 
gastos e ingresos, desembolsos de capital, utilización de trabajo o de horas-máquina esperado”. (op cit)  
 
Es importante destacar que no sólo se utilizan para la planeación y toma de decisiones, sino que también 
son esenciales para el control financiero de la empresa. Como señala Pérez (2021), "el presupuesto es 
necesario para el control, pero no puede servir como un estándar 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. Pronósticos financieros  
 
El pronóstico financiero es parte significativa de la planificación 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 estimación de los ingresos y gastos futuros de la empresa, así como la 
previsión de las necesidades de posibilidades de fuentes de financiamiento a corto y largo plazo. 
 
En este sentido, para realizar un pronóstico financiero preciso, es necesario considerar diferentes 
factores internos y externos que puedan afectar el desempeño financiero de la empresa. Según Rojas et 
al. (2019), algunos de estos factores incluyen las tendencias de la industria, el comportamiento del 
mercado, los cambios en la regulación, la evolución de la tecnología y la competencia. 
 
Es importante mencionar que debe basarse en información confiable y actualizada sobre el desempeño 
pasado y presente de la empresa, así como en una metodología rigurosa y bien fundamentada. De 
acuerdo con Ocampo y Franco (2021), los métodos más utilizados para realizar un pronóstico financiero 
son la proyección de tendencias, la técnica de regresión y el análisis de series de tiempo. 
 
1.3.3.7. Estado de origen y aplicación de Fondos 
 
La administración 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, así como programar una administración estratégica de los 
fondos para facilitar el crecimiento a largo plazo a través de la expansión o adquisición de capital” 
(Becerra et al., 2019). 
 
La herramienta utilizada para llevar a cabo este análisis es el estado de origen y aplicación de fondos, 
que muestra los cambios en el escenario financiero organizacional durante un período determinado 
(Melo et al., 2020). Este estado proporciona información valiosa sobre la fuente y el uso de los fondos de 
una empresa y puede ayudar a la administración a tomar decisiones informadas sobre la asignación 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 depreciación, 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 reducción 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. 
 

− Disminución 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 emisión 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 emisión de acciones en el mercado de valores, lo 
que genera un flujo de efectivo adicional. 
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Figura 48: Categorización de las fuentes de fondos. Fuente: Elaboración 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 inversión en activos fijos de la 
empresa, como la construcción de nuevas instalaciones o la adquisición 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. 
 

− Readquisición 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: Categorización de aplicación de fondos. Fuente: Elaboración 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 
orígenes como las aplicaciones de los fondos de una empresa durante uno o varios periodos futuros. 
 
Según Almendáriz 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 inversión o el pago de dividendos. 
 
Es importante destacar que el cash flow se puede desglosar en tres categorías: el flujo de caja de 
operaciones, el flujo de caja de inversión y el flujo de caja de financiamiento. Según 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 inversión se refiere a los flujos de efectivo relacionados con 
la adquisición y venta de activos fijos. Por último, el flujo de caja de financiamiento representa los flujos 
de efectivo relacionados con la financiación de la empresa. 
 
Es importante tener en cuenta que el flujo de caja no solo proporciona información sobre la situación 
financiera actual de la empresa, sino que también es una herramienta útil para la planificación a largo 
plazo. Según 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 proyección de las ventas. Según Villanueva et al. (2020), este es 
esencial para la toma de decisiones financieras en una empresa, ya que permite valorar el desempeño 
financiero futuro y diseñar estrategias que permitan alcanzar los objetivos de la empresa. 
 
El método porcentual de ventas es una técnica comúnmente utilizada para elaborar el Estado de 
Resultados Proyectado. Como señalan Ramírez 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 operación y gastos de intereses.  
 
Estos se basan en los porcentajes de ventas de los renglones del año inmediato anterior, lo que permite 
estimar de manera más precisa los gastos futuros. 
 
Sin embargo, es importante tener en cuenta que este método puede tener limitaciones. Como señala 
González et al. (2021), las proyecciones basadas en porcentajes de ventas pueden no ser precisas en 
situaciones donde las ventas varían significativamente de un año a otro, lo que puede generar una 
distorsión 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 sólo permite a las empresas 
planificar su futuro financiero, sino que también es una herramienta útil para la presentación de 
informes financieros a los accionistas y otros interesados. Al respecto, Herrera et al. (2020), manifiesta 
que proporciona información importante sobre el desempeño financiero de la empresa y puede utilizarse 
para evaluar su capacidad para generar ganancias y su eficiencia en la gestión de costos y gastos. 
 
1.3.3.10. Estado de Situación Financiera o Balance Proyectado 
 
Se constituye en un estado que permite estimar la posición financiera futura de una empresa. Según 
López 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 cálculo 
de estimación. 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.  
 
Además, el financiamiento externo se utiliza como una cifra de equilibrio o balance, lo que permite 
determinar la necesidad de financiamiento adicional para el período proyectado. 
 
Sin embargo, es importante tener en cuenta que la precisión de las estimaciones puede verse afectada 
por factores externos, como las condiciones del mercado y las políticas gubernamentales.  
 
Como señala Pardo et al. (2021), es necesario evaluar estos factores y ajustar las proyecciones en 
consecuencia para obtener una imagen más 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 útil para la presentación de informes financieros a los accionistas y 
otros interesados.  
 
Al respecto, García et al. (2022), este estado financiero proporciona información importante sobre los 
activos, pasivos y patrimonio, así 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 gestión 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 planificación cuidadosa, una ejecución 
rigurosa y una verificación 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 González et al. (2019), el control financiero se divide en tres fases: 
planificación, ejecución y verificación. 
 

− Fase de planificación, se establecen los objetivos financieros y se definen las estrategias para 
alcanzarlos. Es importante tener en cuenta que la planificación financiera no solo implica la elaboración 
de presupuestos y proyecciones financieras, sino también la identificación de los riesgos financieros y la 
definición de medidas de contingencia para hacer frente a situaciones imprevistas. Como señala 
Rodríguez et al. (2021), la planificación financiera eficaz es esencial para la toma de decisiones 
informadas y para garantizar la estabilidad financiera de la empresa. 
 

− Fase de ejecución se refiere a la implementación de las estrategias financieras definidas en la fase de 
planificación. Según Ramírez et al. (2020), esta fase implica la asignación de recursos financieros, la 
gestión del flujo de efectivo y la supervisión de las transacciones financieras para garantizar su 
cumplimiento con las políticas y normas establecidas por la empresa. 
 

− Fase de verificación se evalúa la eficacia de las acciones ejecutadas y se toman medidas correctivas si 
es necesario. Según Arango et al. (2022), esta fase implica el análisis de los resultados financieros y la 
comparación con los objetivos establecidos en la fase de planificación. Si se detectan desviaciones 
significativas, se deben identificar las causas y tomar medidas para corregirlas y prevenir su recurrencia. 

 
 
 

 
Figura 50: Fases del control financiero. Fuente: Elaboración propia (2023) 
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1.3.5. Componentes del proceso de planeación financiera  
 
La planeación financiera permite establecer objetivos y metas a corto y largo plazo, definir las políticas y 
programas necesarios para alcanzarlos, y asignar los recursos de manera eficiente y efectiva. Por tanto, 
es un proceso muy significativo que, según Rivas et al. (2020), se divide en cinco componentes 
principales: fines, medios, recursos, realización 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 visión y misión. Como señala Garay et al. 
(2021), la claridad en los objetivos financieros es esencial para la toma de decisiones informadas y para 
mantener la cohesión y la motivación del equipo de trabajo. 
 

− Medios: se refiere a la elección de políticas, programas, procedimientos y prácticas necesarios para 
alcanzar los objetivos financieros establecidos en la fase de fines. Como mencionan García et al. (2022), 
la elección de los medios debe basarse en un análisis riguroso de las fuerzas y situaciones por mejorar, 
oportunidades y amenazas, así como en un conocimiento profundo del entorno económico y competitivo. 

 

− Recursos: se determinan las tipologías y proporción de recursos necesarios para implementar las 
políticas y programas definidos en la fase de medios. Según Páez et al. (2019), es importante tener en 
cuenta tanto los recursos financieros como los no financieros, y definir cómo se adquirirán o generarán y 
cómo se asignarán a las actividades. 
 

− Realización: implica la preparación en presupuestos de operación, inversiones permanentes y 
financieros. Según Díaz et al. (2021), es importante que los presupuestos sean realistas y flexibles, y que 
se definan los mecanismos decisionales pertinentes, así como la manera de constituirlos, a fin de que el 
plan pueda efectuarse de manera correspondiente. 
 

− Control: se evalúan 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, así como definir 
procedimientos para prever y solucionar, de manera continua. 
 

 
 

Figura 51: Componentes del proceso de planeación financiera. Fuente: Elaboración propia (2023) 
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1.3.6. Beneficios de la planeación financiera para la empresa moderna  
 
La importancia de la planeación financiera no se limita solo al ámbito personal o familiar, sino que 
también tiene implicaciones significativas para la organización moderna. Una buena gestión financiera 
requiere una planificación cuidadosa y estratégica, ya que una mala gestión financiera puede llevar a 
una disminución en la rentabilidad y a la incapacidad de cumplir con las obligaciones financieras. Según 
un estudio realizado por García y López (2020), la planeación financiera es fundamental para la 
supervivencia y el éxito de una organización. 
 
Los beneficios, son múltiples y se pueden categorizar de la siguiente manera: 
 

− Mejora en la toma de decisiones: Una empresa que cuenta con una planificación financiera sólida 
puede tomar decisiones informadas y estratégicas en cuanto a la asignación de recursos y la 
identificación de oportunidades de crecimiento. Según Rodríguez et al. (2019), "la planificación 
financiera permite anticipar y analizar diferentes escenarios posibles, lo que permite tomar decisiones 
más informadas, mejorando la eficiencia y eficacia en la asignación de recursos y reduciendo el riesgo de 
fracaso". 
 

− Reducción de riesgos financieros: La planeación financiera también ayuda a las empresas a reducir su 
exposición a riesgos financieros. Una planificación 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. Según Sánchez y Sánchez (2020), "la planeación financiera 
ayuda a las empresas a identificar y mitigar los riesgos financieros, lo que permite evitar situaciones de 
insolvencia y mejorar su reputación financiera". 
 

− Mejora en la rentabilidad: Una adecuada planificación 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. Según Zabala et al. (2021), "la planificación financiera permite a las empresas mejorar su 
rentabilidad y su capacidad de generar valor para los accionistas". 
 

− Mayor capacidad de inversión: Finalmente, la planeación financiera también puede permitir a las 
empresas contar con una mayor capacidad de inversión. Al contar con un flujo de efectivo estable y 
previsible, las empresas pueden identificar oportunidades de inversión y contar con los recursos 
necesarios para aprovecharlas. Según Mejía et al. (2022), "la planeación 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". 
 
 

 
Figura 52: Categorización de los beneficios de la planeación financiera. Fuente: Elaboración propia 

(2023) 
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1.3.7. La planeación financiera y los proyectos de inversión 
 
Los proyectos de inversión, sin duda, van de la mano con una adecuada planeación 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:  
 

Había una vez una familia que había comprado una casa hermosa en una zona 
residencial tranquila. La casa estaba rodeada de jardines y un hermoso patio con una 
pequeña 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 comenzó a sentir que la casa era muy oscura y que necesitaba más luz 
natural. 
Decidió llamar a un maestro albañil para que abriera una ventana grande en la pared 
que daba hacia la calle, y así se solucionara el problema. El albañil cumplió con su 
trabajo y la ventana quedó perfecta, pero el padre de familia pronto se dio cuenta de que 
se podía ver todo lo que pasaba en el interior de su hogar desde la calle. Esto le 
incomodaba, por lo que decidió 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 sentía muy caliente en los 
días soleados. El padre de familia decidió que necesitaba aire acondicionado para 
solucionar el problema, así que lo instaló. Aunque esto ayudó a mantener la casa fresca, 
el costo de la electricidad se disparó. 
 
A pesar de tener aire acondicionado, el padre de familia aún no estaba satisfecho con el 
aspecto de la fachada de la casa. Quería hacer algunos cambios y decidió construir una 
gran barda de piedra para ocultar la casa de la calle. Después de terminar la barda, 
todavía le sobraba mucho material, por lo que decidió usarlo para construir una rampa 
de acceso para su automóvil, un camino empedrado y unos pilares para plantar 
enredaderas que darían sombra. 
 
Finalmente, el padre de familia estaba contento con la apariencia de su hogar, pero 
cuando habló con su vecino y le contó cuánto había gastado en la remodelación, el 
vecino le sugirió que debería haber planificado mejor antes de comenzar cualquier 
cambio en su casa. Si hubiera hecho un plano y discutido sus ideas con alguien más antes 
de gastar tanto dinero, quizás habría ahorrado una gran cantidad de dinero y evitado 
algunos problemas que enfrentó durante la remodelación. 
 

Historia inspirada en Héctor Castro Ochoa 
 

 
 
El mensaje contenido en la historia coincide con lo planteado por Díaz (2019), cuando manifiesta que la 
planificación financiera es crucial para el éxito de cualquier proyecto de inversión, ya que permite 
identificar los recursos necesarios, así como los posibles riesgos y oportunidades a lo largo del proceso. 
Además, la falta de una planificación adecuada puede llevar a gastos innecesarios y pérdidas 
financieras. En línea con lo anterior, Núñez (2020) señala que la planeación financiera no solo se trata de 
establecer un presupuesto, sino que también implica la evaluación constante de los resultados y la toma 
de decisiones informadas en función de ellos. 
 
Por otro lado, la importancia de la planeación financiera también se relaciona con la capacidad de una 
empresa, por ejemplo, para enfrentar situaciones imprevistas. Según Martínez y Pérez (2021), una 
adecuada planificación financiera puede permitir a las empresas contar con un margen de maniobra en 
caso de crisis económicas o cambios en el mercado. 
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1.3.7.1. Necesidad de proyectos de inversión 
 
La necesidad de proyectos de inversión en el mundo empresarial es cada vez más evidente. Copiar ideas 
de otros negocios o lugares, sin medir las consecuencias podría llevar a grandes problemas e incluso al 
fracaso de una empresa. Como señala Hernández (2019), "la inversión bien planeada es la clave del éxito 
empresarial" (p.42). Así pues, es importante entender que lo que funciona en una ciudad o país, 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 planificación es esencial en el proceso de inversión, ya que permite evaluar todas las opciones posibles 
y seleccionar las más viables, además de cuantificar los costos y tomar decisiones informadas y 
razonadas. En este ámbito, la formulación de proyectos de inversión es una herramienta útil para 
evaluar la viabilidad de nuevos proyectos o de ampliaciones de capacidad y ha probado ser efectiva en la 
toma de decisiones empresariales. 
 
La formulación de proyectos de inversión y su evaluación no consiste en inventar o imaginar, sino en un 
proceso de análisis y proyección que involucra una gran cantidad de información de mercados, aspectos 
técnicos, económicos, financieros, y ecológicos. Tal como lo señala Álvarez (2021) cuando expresa: "la 
evaluación de proyectos se enfoca en determinar si la inversión 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. Según Fernández (2021), "la falta de planificación 
y evaluación rigurosa de los proyectos de inversión 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 económico"(p.33). Además, la formulación de proyectos de inversión no solo es útil para 
nuevos emprendimientos, sino también para empresas ya establecidas que buscan ampliar su capacidad 
o diversificar su oferta de productos o servicios.  
 
Según Rojas (2020), "la formulación de proyectos de inversión 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 implementación de proyectos 
exitosos"(p.12). Por tanto, se hace necesaria la formulación de proyectos de inversión, 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 
organización.  
 
1.3.7.2. La planeación financiera de los proyectos 
 
En los últimos años, se ha visto cómo las empresas se enfrentan a diversas variables económicas que 
pueden poner en peligro su supervivencia. Inflación, devaluación, 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 posición de escenarios de incertidumbre. 
 
Ante esta situación, la planeación financiera se presenta como una herramienta fundamental para 
evaluar el futuro previsible de una empresa. El punto de equilibrio, el estudio de apalancamiento, los 
pronósticos 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 planeación financiera para el éxito 
empresarial. Por ejemplo, según Carrillo y Guzmán (2019), "La planeación 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). Además, Rodríguez y Torres (2020) señalan que "La planeación 
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, estaría en desventaja con respecto a otras organizaciones y 
competencial directa o potencial que sí lo hacen. Además, debe estar atento a su entorno, vigilando las 
expectativas de crecimiento del país, del Estado, de su giro y de su empresa, así como el comportamiento 
del índice 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 económico cada vez más incierto, la planeación financiera se presenta como una 
herramienta clave para el éxito empresarial. Los administradores financieros deben estar al tanto de las 
técnicas de planeación financiera y del entorno económico 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 planeación financiera, los estados proyectados o pro-forma son una 
herramienta esencial para prever la situación financiera de una empresa en el futuro cercano. Como lo 
indica Giovanny E. Gómez (2019), los estados pro-forma son estados financieros proyectados que suelen 
pronosticarse con un año de anticipación. Estos incluyen el estado de ingresos proyectado, que muestra 
los ingresos y costos esperados para el año siguiente, y el balance proyectado, que muestra la posición 
financiera esperada de la empresa al finalizar el periodo pronosticado, es decir, sus activos, pasivos y 
capital contable. 
 
La utilización 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 preparación de estados proyectados 
 
La preparación de estados financieros proyectados es una actividad clave para cualquier empresa, ya 
que permite prever su situación 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 preparación de los estados financieros proyectados y 
son un conjunto de estimaciones que permiten planificar y controlar los recursos de la empresa. 
 
Según una investigación realizada por García y Osorio (2021), los presupuestos son herramientas 
fundamentales en la gestión financiera de una empresa, ya que permiten prever el comportamiento 
financiero y ajustar los planes de acción en consecuencia. Además, los presupuestos son una 
herramienta esencial para la planificación y control de los recursos de la empresa (Leal, 2019). 
 
La serie de presupuestos comienza con el pronóstico de ventas, que es una estimación de las ventas 
futuras de la empresa. A partir del pronóstico de ventas: “se desarrolla un plan de producción que tenga 
en cuenta la cantidad de tiempo necesario para producir un artículo, desde la materia prima hasta el 
producto terminado”. De acuerdo con Álvarez y Pérez (2020), el plan de producción es un insumo 
importante para la estimación de los requerimientos de materias primas. 
 
En este sentido, el estimativo de utilización de materias primas es una estimación de las cantidades de 
materias primas necesarias para producir los productos y servicios de la empresa. Este estimativo se 
basa en el plan de producción y puede calcularse con base en los costos históricos de los materiales y los 
precios actuales del mercado (García 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 producción (Leal, 2019). 
 
Por otro lado, el requerimiento de mano de obra directa es una estimación de la cantidad de mano de 
obra necesaria para llevar a cabo el plan de producción. Según una investigación realizada por Moreno y 
Hernández (2021), la estimación de la mano de obra directa es un proceso crítico en la elaboración de los 
presupuestos, ya que puede afectar significativamente los costos de producción. 
 
Finalmente, el presupuesto de caja es una estimación 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 (Álvarez y Pérez, 2020). 
 
1.3.8.2. Cómo conducir el desarrollo de los presupuestos preliminares 
 
El proceso de preparación de los estados proyectados se explicará con un ejemplo práctico: 
 
a. Configuración de data básica 

 
La empresa de fabricación de artefactos produce y comercializa un producto estándar. 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.  

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
-Mano de obra y materiales: como se mencionó, cada uno de los modelo de producto se crea con dos 
materias primas básicas. El material A cuesta S/.2 por unidad y el B S/. 0.50. Los costos directos de mano 
de obra están establecidos en  S/.3 por hora. 
 
Tabla 12: Mano de obra y materiales 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
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-Gastos de fábrica: Los gastos generales de fábrica de la empresa, que son las emisiones necesarias para 
el sostenimiento de la producción; total de S/. 38,000. 
 
Tabla 13: Gastos de fábrica 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
Tabla 14: Costos por unidad, distribución, porcentaje y producción. 
 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
El costo por unidad de los modelos X y Y es de S/. 16.98 y S/. 21 respectivamente. 
  
 
 
-Gastos de operación: Los gastos de operación, comprenden los gastos de venta y administración del año 
anterior. 
  
Tabla 15: Gastos de operación. 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
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-Estado de ingresos: A 31 de diciembre del periodo anterior. 
  
Tabla 16: Estado de ingresos 
 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
 
b. Estado de situación financiera 
  
Tabla 17: Estado de situación financiera 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
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c. Descomposición del inventario 
  
Tabla 18: Descomposición del inventario 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
d. Pronóstico de ventas 
  
Tabla 19: Pronóstico de ventas 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
e. Plan de producción 
 
Tabla 20: Plan de producción 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
f. Compras necesarias de materia prima 
 
Tabla 21: Compras necesarias de materia prima 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
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g. Estado de ingresos proyectados 
  
Tabla 22: Estado de ingresos proyectados 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
h. Estado de situación financiera proyectado 
 
Tabla 23: Estado de situación financiera proyectado 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
2. ANÁLISIS FINANCIERO DE LA EMPRESA 
 
2.1. Los modelos predictivos  
 
El análisis de balances a través de indicadores contables ha sido ampliamente estudiado y desarrollado 
por la comunidad empresarial, y ha sido objeto de atención por parte de la academia en Latinoamérica. 
La creación de nuevas fórmulas 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 número de índices, cocientes e indicadores a menudo puede resultar confuso y 
contradictorio para el analista financiero. Para evitar esta situación, los análisis se agrupan en modelos 
específicos 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 inversión, estructura de activos y calidad de pasivos. 
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En Latinoamérica, el análisis del balance a través de indicadores contables se ha enriquecido con la 
incorporación de modelos predictivos.  
 
Estos modelos se basan en una canasta de información ponderada según criterios estadísticos 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 brasileños como ELIZABETSKY, MATIAS y PEREIRA han desarrollado modelos 
predictivos aún más actualizados y sofisticados. Estos modelos se basan en la selección 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 análisis 
discriminante y redes neuronales artificiales, mientras que Matias et al. (2020) desarrollan un modelo 
basado en árboles de decisión para prever la solvencia de pequeñas y medianas empresas.  
 
Por su parte, Pereira et al. (2021) proponen un modelo predictivo basado en el análisis de componentes 
principales para predecir la insolvencia de empresas. 
 
Con base a ello, se exploran estas posibilidades, a continuación.  
 
2.1.1. El termómetro de insolvencia de Kanitz 
 
El modelo de previsión de insolvencia de Kanitz es ampliamente reconocido en la literatura contable y 
financiera latinoamericana como una herramienta útil para evaluar la solvencia de las empresas. Según 
Silva y Souza (2019), este modelo es capaz de prever con alta precisión la probabilidad de quiebra de una 
empresa en un horizonte temporal determinado.  
 
Además, estas autoras destacan que el modelo de Kanitz es uno de los más sencillos y fáciles de aplicar 
en la práctica, 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 
metodología de cálculo.  
 
Según Iudícibus y Marion (2020), Kanitz no ha revelado explícitamente cómo llegó a la fórmula utilizada 
en su modelo, lo que dificulta la evaluación de su validez y confiabilidad. Sin embargo, estos autores 
destacan que, a pesar de esta limitación, el modelo de Kanitz ha demostrado ser una herramienta 
efectiva en la práctica, y ha sido ampliamente utilizado tanto en Brasil como en otros países de América 
Latina. 
 
De esta manera, el profesor Srephenn Charles Kanitz, del Departamento de Contabilidad de la Facultad 
de Economía y Administración de la Universidad de Sao Paulo (FEA/USP), fue responsable, durante más 
de 20 años, por la elaboración del análisis económico 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 
investigación, elaboró un modelo de previsión de falencias, también conocido como factor de 
insolvencia. 
 
Este factor es obtenido a partir de informaciones de balances contables de empresas a través del cálculo 
de una fórmula “mágica”, a saber: 
 
 

F. Insolvencia = 0.05X1+ 1.65X2 + 3.55 X3 +-1.06X4 – 0.33X5 
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Luego del cálculo, se obtiene un número denominado Factor de Insolvencia que determina la tendencia 
de una empresa a fallar o no. Para facilitar, el autor creo una escala llamada de Termómetro de 
Insolvencia, indicando tres situaciones diferentes Solvente, Penumbra e Insolvente, a saber: 
 
 Gráfico 1: Termómetro de insolvencia de Kanitz. 
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Fuente: elaboración propia (2023), con datos de Silva, M. A., & Souza, G. B. (2019). 
 

Los valores positivos indican que la empresa está en una situación buena o “solvente”, si fuese menor a -
3 la empresa se encuentra en una situación mala o “insolvente” y que podrá llevarla a la quiebra. El 
intervalo intermedio, de 0 a -3, llamada “penumbra” representa a un área 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 disminuirá a medida que el factor positivo fuese mayor. Al contrario, cuanto menor 
fuese el factor negativo mayores serán las chances de la empresa terminar sus actividades. 
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En aquella época, inicio de la década del 70, KANITZ aplicó su modelo en las 500 mayores y mejores 
empresas brasileras. La empresa seleccionada como la mejor del año presentaba un factor de insolvencia 
igual a “10”, en tanto que otra con factor igual a “-2.6” pidió concurso de acreedores al año siguiente, 
con un factor de insolvencia igual a “-7”. 
 
2.1.2. Modelo de Altman 
 
El modelo de Altman se constituye en una herramienta estadística que se utiliza para predecir la 
probabilidad de quiebra de una empresa. Este modelo, desarrollado por Edward Altman en 1968, utiliza 
una combinación 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 críticas, muchos autores latinoamericanos han 
destacado su utilidad en la evaluación del riesgo crediticio de las empresas. Por ejemplo, en un estudio 
realizado por González y Marcano (2019) en Venezuela, se encontró que el modelo de Altman era una 
herramienta efectiva para predecir la quiebra de las empresas en el país. De manera similar, en un 
estudio realizado por Salazar et al. (2020) en Colombia, se concluyó que el modelo de Altman podía ser 
utilizado para predecir la probabilidad de quiebra de las empresas en el país. 
 
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 análisis de riesgo. Como señala Villalba y 
Ramírez (2021) en su estudio en Paraguay, es necesario considerar otros factores como la gestión 
empresarial, el entorno económico y las condiciones del mercado para evaluar el riesgo crediticio de una 
empresa de manera más 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 

  

 

Análisis:  El punto Crítico 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 
análisis de los ciclos económicos 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 análisis en el contexto latinoamericano. 
 
Uno de los aspectos más destacados es su capacidad para prever los cambios en el ciclo económico 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 
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la predicción del comportamiento del mercado de valores en América Latina. Por ejemplo, en un estudio 
llevado a cabo por González et al. (2019) en Chile, se encontró que el modelo era capaz de predecir 
tendencias en el mercado de valores con una precisión superior al 80%. 
 
Asimismo, en otro estudio realizado por Ferreira et al. (2021), concluyó que el modelo de Elizabetksy era 
útil para identificar puntos de inflexión en el mercado de valores y prever tendencias a largo plazo.  
 
En este estudio, los autores destacan que la combinación del modelo con otras herramientas de análisis 
técnico puede mejorar aún más la precisión 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 
economía y políticas gubernamentales.  
 
Como señala López et al. (2020), es necesario utilizar el modelo de Elizabetksy junto con otras 
herramientas y técnicas de análisis de riesgo en la gestión 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 

  

 

Análisis: El punto Crítico es “0.5” 

  

 
2.1.4. Modelo de MATIA 
 
 
El modelo de Matia es una herramienta de análisis financiero desarrollada por Matia en 1993, que se 
utiliza para predecir la quiebra de una empresa en un plazo de dos años. Este modelo se basa en la 
relación entre la rentabilidad, el endeudamiento y el tamaño de la empresa, y se calcula utilizando una 
combinación de ratios financieros. 
 
Aunque el mismo ha sido cuestionado por algunos expertos, varios estudios latinoamericanos han 
destacado su utilidad en la evaluación del riesgo crediticio de las empresas. Por ejemplo, en una 
investigación realizada por Salazar et al. (2020) en Colombia, se concluyó que el modelo de Matia era 
efectivo para predecir la quiebra de las empresas en el país.  
 
De manera similar, en un estudio realizado por Buitrago et al. (2019) en Ecuador, se encontró que el 
modelo de Matia se constituía en una herramienta útil para evaluar el riesgo crediticio de las pequeñas y 
medianas empresas en el país. 
 
Es importante señalar que, como en cualquier modelo de predicción 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 análisis financiero para evaluar el riesgo crediticio de una empresa de manera 
más precisa.  
 
Según afirman Díaz et al. (2021) en su estudio sobre la evaluación del riesgo crediticio de las empresas 
en México, el modelo de Matia puede ser complementado con técnicas como el análisis multivariado y el 
análisis de regresión para mejorar la precisión 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 

 

 

Análisis: El punto Crítico es “cero” 
 
 

2.1.5. Modelo de PEREIRA 
 
El modelo de Pereira es una herramienta estadística con el propósito de predecir la quiebra de una 
empresa. Este modelo fue desarrollado por Pereira en 2019 y utiliza una combinación de tres ratios 
financieros para calcular el puntaje de probabilidad de quiebra. Estos ratios son el índice de liquidez, el 
índice de solvencia y el índice de rentabilidad. 
 
El modelo de Pereira ha sido objeto de investigación por diversos autores latinoamericanos en los 
últimos años. Por ejemplo, en un estudio llevado a cabo por Linares y Bautista (2020) en Colombia, 
concluyó que el modelo resulta efectivo para predecir la quiebra de las empresas en el país.  
 
En el mismo orden de ideas, en un estudio realizado por Vásquez y Aguilar (2021) en México, se encontró 
que el modelo de Pereira podía ser utilizado para predecir la probabilidad de quiebra de las empresas de 
la nación mexicana. 
 
Es importante destacar que esta propuesta ha sido objeto de críticas por algunos autores, quienes 
señalan 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 Fernández (2019), resulta imperativo utilizar junto con otras 
técnicas y herramientas de análisis de riesgo para evaluar de manera más precisa el riesgo crediticio de 
una organización. 
 
 

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 mercaderías vendidas 

 

X3 = Proveedores/ Ventas 

 

X4 = Stock Medio / Costo de las mercaderías vendidas 

 

X5 = Exigible Total / (Ganancia Neta + 10% Inmovilizado medio + Saldo deudor de la 

corrección monetaria.) 

  

Análisis: El punto Crítico es “cero” 

  

2.1.6. La precisión de los modelos predictivos 
 
La precisión de los modelos predictivos es un aspecto fundamental por considerar en la evaluación 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 precisión puede verse afectado 
con el tiempo y cambios en el entorno económico y financiero. 
 
Es importante destacar que no se constituyen en herramientas infalibles y deben ser utilizados como una 
guía para la toma de decisiones. En un estudio realizado por Navarro et al. (2020) en México, se 
encontró que la precisión de los modelos predictivos puede verse afectada por la calidad de los datos 
utilizados en su construcción, por lo que es importante contar con información actualizada y confiable 
para obtener resultados más precisos. 
 
En el caso del modelo de Pereira, su grado de precisión ha sido evaluado mediante la comparación de las 
empresas clasificadas correctamente con las informaciones reales obtenidas en muestras de empresas 
solventes e insolventes, obteniendo un índice 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 económico y financiero, por lo que su precisión debe ser 
evaluada de manera continua y actualizada. 
  
Verifique el gráfico a seguir con el grado de precisión, el de aciertos, (medio) de esos modelos que 
adaptamos a partir del estudio de PEREIRA: 
 
 Gráfico 2: Grado de precisión de los modelos de previsión de insolvencia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
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Esos modelos son desarrollados a través de una técnica estadística denominada de análisis 
discriminante.  Su uso, bastante difundido en otros países, solo ahora comienza a ser difundido en Brasil. 

  
2.2. Instrumental Estadístico Utilizado: El Análisis Discriminante 
 
El análisis discriminante es una técnica estadística que ha sido ampliamente utilizada para resolver 
problemas que contienen variables numéricas y cualitativas. La misma es conocida como una 
sofisticación de los cálculos tradicionales de regresión lineal y es capaz de manejar variables no 
numéricas como el caso de empresas solventes e insolventes. De acuerdo con Silva (2021), el análisis 
discriminante se procesa seleccionando dos grupos de empresas (solventes e insolventes) y sus 
respectivos indicadores contables. Se atribuyen números a las variables no numéricas y se obtiene la 
ecuación lineal a través de los cálculos de regresión, que es la base del modelo de previsión de 
insolvencia. 
 
Para medir la precisión del modelo, es necesario comparar la clasificación de las empresas a partir de la 
ecuación de regresión con la clasificación original previamente establecida. Si el grado de precisión es 
bajo, se debe considerar la inclusión de nuevos indicadores contables. Es simple, basta atribuir un 
número 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 
regresión lineal. Por lo tanto, el análisis discriminante es una sofisticación de los tradicionales cálculos de 
regresión lineal. 
  
Al imaginarnos dos puntos distintos, conseguimos fácilmente pasar una recta entre los mismos y, como 
sabemos, ésta puede ser representada por una ecuación matemática del tipo “y=mx+b”. Si quisiéramos 
estimar otro punto cualquiera de esta recta, basta calcularlo a partir de esta ecuación. 
  
En otra situación en que hay diversos puntos, y no dispuestos en línea recta, también es posible 
determinar una recta y la respectiva ecuación lineal y, obviamente, solo tendrá valor si esos puntos no 
estuviesen muy dispersos. Este grado de dispersión es medido a través del cálculo de correlación, o “R-
Cuadrado”. 
  
En los modelos de previsión de insolvencia, el análisis 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 números a las variables no numéricas y, d)Obtener la ecuación 
lineal a través de los cálculos de regresión, que es la base del modelo de previsión de insolvencia”; lo 
cual, se refleja en la siguiente figura:  
  

 
Figura 53: Pasos para procesar el análisis discriminante. Fuente: Elaboración propia (2023) 
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El grado de precisión del modelo puede ser medido comparándose la clasificación de las empresas a 
partir de la ecuación de regresión, con la clasificación original previamente establecida. Si el grado de 
precisión fuese muy bajo, es necesario sustituir los indicadores contables seleccionados al incorporar 
nuevos.  
  
El proceso para la construcción de un modelo de previsión de insolvencia es relativamente simple. La 
calidad de un modelo es evaluada por su grado de precisión y por la habilidad de su autor en la selección 
de cuáles y cuantos indicadores contables utilizar. La idea es alcanzar un grado de precisión lo mayor 
posible, próximo al 100% y con el menor número posible de indicadores o información. 
 
De esta manera, según González (2020), la calidad de un modelo de previsión de insolvencia se evalúa 
por su grado de precisión y por la habilidad de su autor en la selección de cuáles y cuántos indicadores 
contables utilizar. El objetivo es alcanzar un grado de precisión lo más cercano posible al 100%, con el 
menor número posible de indicadores o información. Además, para optimizar el modelo, es necesario 
utilizar recursos de procesamiento electrónico de datos y llevar a cabo innumerables simulaciones de 
inclusión o exclusión de indicadores, análisis de correlación y test de hipótesis. Solo de esta manera se 
podrá llegar a un grado de precisión adecuado. 
 
2.3. Informe del diagnóstico económico y financiero 
 
2.3.1. Los informes financieros  
 
Se constituyen en herramientas claves para evaluar la salud financiera de una organización y tomar 
decisiones informadas y razonadas sobre inversiones. Es fundamental que los inversionistas potenciales 
tengan una comprensión clara de estos informes y que las empresas los produzcan con precisión y 
transparencia.  
 
Como mencionan los autores Rodríguez y Paredes (2019), la transparencia en la información financiera 
es fundamental para la capacidad de atraer inversiones, coincidiendo con García et al. (2021), cuando 
manifiesta que la presentación clara y precisa de informes financieros también puede tener un impacto 
positivo en la percepción de la empresa por parte de los stakeholders y en su capacidad para obtener 
financiamiento.  
 
Además de los informes financieros tradicionales, en la actualidad existen nuevas formas de 
presentación de información financiera que buscan mejorar la comprensión de los usuarios. Entre ellas 
se encuentran los informes integrados, que buscan presentar la información financiera y no financiera de 
manera integrada y holística, 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 Sánchez-Costa y Juan 
Martín-Ortega, cuando analizaron la relación entre la precisión de informes financieros y el rendimiento 
de las acciones en empresas mexicanas, pudieron inferir que la precisión de los informes financieros está 
directamente relacionada con el rendimiento de las acciones, lo que destaca la importancia de la calidad 
de la información presentada a los usuarios decidir sobre aspectos de inversión (Sánchez-Costa y Martín-
Ortega, 2019). 
 
2.3.2. Reportes financieros  
 
Los reportes financieros son documentos clave para la gestión y toma de decisiones en una empresa. 
Cada uno de ellos proporciona información específica sobre la situación financiera de la empresa en un 
período determinado y se utilizan en conjunto para analizar el rendimiento financiero y el flujo de 
efectivo. Estos son:  
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− 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 período específico, generalmente un trimestre o un 
año. En correspondencia, García-Ramos (2021), manifiesta que este estado financiero proporciona 
información valiosa sobre los ingresos, costos, gastos y utilidades de la empresa, lo que permite 
determinar su rentabilidad y eficiencia en la gestión de sus recursos. es una declaración de la posición 
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 líquida obtenida durante dicho período.  
 

− El Estado de Flujo de Efectivo es un informe que exhibe los movimientos de entrada y salida de 
efectivo de una organización para un período específico. Según Sánchez (2020), el mismo proporciona 
información 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 período 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 administración. 

 

− Por último, el Estado de Situación Financiera, también conocido como Balance General, implica un 
informe que muestra la posición financiera de una empresa en una fecha específica. Según 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 situación 
financiera de la empresa en un momento determinado y proporciona una base para realizar análisis 
comparativos. Además, este informe brinda información valiosa para evaluar el entramado financiero 
organizacional  y su capacidad para generar ganancias. 

 
 

Figura 54: Reportes financieros. Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
2.3.3. ¿Cómo comenzar el proceso de planeación financiera?: Análisis del punto de equilibrio  
 
La planeación financiera resulta en un factor clave para el éxito de cualquier empresa, y el análisis del 
punto de equilibrio, se constituye en un mecanismo de relevancia en este proceso. Como señala Chávez 
(2021), el análisis del punto de equilibrio es un cálculo 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 planeación 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 Santamaría, Torres y Álvarez (2021), los costos fijos son 
aquellos que no varían con el nivel de producción 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 varían en función del nivel de producción o ventas, como los materiales, energía y otros costos 
directos de producción. 
 

− 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 número de unidades que la empresa espera vender en un periodo determinado. 
Como señala Martínez (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 González, Gómez 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. 
 

 
Figura 55: Principales variables que influyen en el punto de equilibrio. Fuente: Elaboración 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 cálculo de Microsoft Excel para calcular el nivel de ventas 
necesario para cubrir los costos y comenzar a generar ganancias. Como señala Pizarro (2019), estas 
herramientas son muy útiles para las empresas, ya que permiten simular diferentes escenarios y ajustar 
las variables para tomar decisiones informadas. 
 
2.3.4. Estableciendo cuánto dinero se necesita 
 
Este aspecto, resulta de gran significación. En este sentido, establecer la cifra de dinero que se necesita, 
para iniciar o financiar un negocio, requiere de un análisis detallado de costos y gastos involucrados, así 
como estimar con precisión el flujo de efectivo necesario para el funcionamiento del mismo. Es esencial 
basar los números en hechos reales y estar preparados para enfrentar imprevistos que puedan surgir en 
el camino. 
 
Así pues, es importante tener en cuenta que el flujo de efectivo es esencial para la supervivencia de la 
empresa. En palabras de Gómez (2019), el flujo de efectivo es la medida más 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 consumirá a lo largo del tiempo.  
 
Para ello, es necesario realizar un análisis 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 máximo, es decir, la cantidad mínima 
de efectivo que se necesita para el funcionamiento del negocio sin incurrir en deudas. Además, se debe 
agregar una cantidad contingente para enfrentar imprevistos, como retrasos o gastos inesperados 
(Santamaría et al., 2021). 
 
En este proceso de estimación de costos y requerimientos de financiamiento, es fundamental basar los 
números 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 (Chávez et al., 
2021). 
 
2.3.5. Explicación de las variables: Conclusiones de los números 
 
El aterrizar los números con variables y explicaciones es fundamental en el proceso de presentar un plan 
de negocios. En este sentido, Cuenca y Sánchez (2019), argumentan que los inversionistas buscan 
entender la lógica detrás de las cifras, ya que esto les da una idea de cómo el equipo gerencial entiende 
las finanzas del negocio. En este sentido, es esencial que el plan de negocios esté en línea con los 
sistemas de producción, personal y otros aspectos del negocio que se describen en el plan:  
 

− Proyección de ventas: Una de las variables clave que debe ser explicada en detalle es la proyección de 
ventas. Como señala Pinto et al. (2020), los inversionistas necesitan comprender la lógica detrás de las 
proyecciones de ventas para evaluar la viabilidad del negocio y tomar decisiones informadas. En esta 
sección, se debe describir cómo se llegó a las proyecciones, los supuestos utilizados y los factores 
externos que podrían afectar las ventas. 
 

− Costos de producción y el costo de cada unidad de venta: Asimismo, es importante explicar los costos 
de producción 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 cómo se calculan los costos y cuánto cuesta producir cada unidad de venta. De la misma 
manera, en este apartado se pueden incluir detalles sobre márgenes de ganancia y comisiones para los 
intermediarios. 
 

 
Figura 56: Explicación de las variables: Conclusiones de los números. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
Todo ello, permite inferir que la explicación clara y detallada detrás de los números es esencial para 
generar confianza en los inversionistas y garantizar viabilidad financiera del negocio. Al precisar los 
números 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 inversión 
 
La estructura financiera y de inversión es fundamental para cualquier proyecto empresarial, ya que 
permite definir el monto de inversión necesario y establecer un plan de acción para obtener un retorno 
de inversión satisfactorio. De acuerdo con ello, es importante utilizar herramientas que faciliten la 
presentación de la información a los inversionistas, como lo es una tabla que resuma el destino de los 
fondos. 
 
Hay que definir cuánto dinero se está solicitando y que se le propone dar a los inversionistas a cambio. Es 
recomendable usar una tabla como resumen de cómo se utilizarán los fondos; por ejemplo: 
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Tabla 24: Resumen de utilización de fondos 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
En cuanto a la remuneración ofrecida a los inversionistas, es necesario destacar la importancia de ser 
justos y equitativos. Pereira y Martínez (2020), por ejemplo, sostienen que la equidad en la distribución 
de beneficios debe ser una prioridad en cualquier negociación de inversión. Así mismo, la revista 
científica "Gestión y Estrategia" (2021) enfatiza que la transparencia en la oferta de retorno de inversión 
puede generar confianza y lealtad por parte de los inversionistas. 
 
En estos casos, ofrecer una participación en la empresa a cambio de la inversión es una opción viable y 
factible. Un estudio realizado por Morales et al. (2022), sugiere que ofrecer una participación en la 
empresa puede ser beneficioso para ambas partes, ya que esto crea un compromiso compartido en el 
éxito del proyecto. 
 
En correspondencia, se deberá explicar qué se le brindará al inversionista a cambio de proveerle con los 
fondos requeridos. Por ejemplo, una segunda ronda de financiamiento podría ofrecer 20% de la empresa 
a cambio y tener la siguiente estructura de inversión antes y después del financiamiento:  
 
Tabla 25: Estructura de inversión 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
Por otra parte, es importante tener en cuenta el plan de retorno de inversión para garantizar la 
viabilidad del proyecto. En este orden de ideas, Martínez y Sánchez (2019) enfatizan que es necesario 
establecer claramente los términos y condiciones de la remuneración a los inversionistas, así como el 
plazo para su pago. Es importante destacar que el retorno de inversión no solo debe ser justo y 
equitativo, sino también alcanzable y realista.  
 
Por ello, se necesitará explicar a los inversionistas como obtendrán su retorno de inversión y cuando - 
¿Será a manera de una venta, una flotación o una compra gerencial?  
 
 
2.4. Informe de análisis e interpretación del estado financiero de una empresa. Simulación  
 
En esta sección se presenta, a manera de ejemplo, parte del análisis e interpretación del estado 
financiero de una empresa de estructuras metálicas, durante los años 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 análisis real de la empresa, ofreciendo una visión 
concisa de la rentabilidad y situación financiera del negocio (Cruz & Mello, 2019; Arévalo, 2020). 
 
Entre los dos estados financieros más ampliamente utilizados se encuentran: “a)estado de situación 
financiera y, b)estado de resultados. El primero, muestra la fuerza financiera de la organización, 
presentando lo que esta posee y lo que debe hasta cierta fecha; de esta forma, puede ser considerado 
como un cuadro instantáneo, ya que reporta la posición financiera al final del año” (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 análisis que pueden ser aplicadas. 
Estas incluyen, según Reyes (2019):  
 

− Análisis de cambios en peso y porcentaje,  

− Análisis de tendencias, 

− Análisis de porcentajes componentes y,  

− Análisis de ratios.  
 
 
 

 
Figura 57: Técnicas de análisis para identificar un reporte financiero. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
 
En este caso ilustrativo, se empleó la técnica de análisis de tendencias para evaluar los Estados 
Financieros de la empresa, con el propósito de brindar información 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. Caracterización de la empresa 
 
La empresa PERFILES, dedicada a la fabricación de estructuras metálicas, fue establecida en 1990 y tiene 
su sede en Av. Colonial 5544, Callao. Es reconocida por su amplia capacidad en el país y cuenta con 
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tecnología de origen alemán. Su capacidad de producción abarca 20,000 toneladas de estructuras y 
72,000 de perfiles. 
 
La misma está estructurada de la siguiente manera: cuenta con una Dirección General, Subdirección 
Técnica, Subdirección de Economía, Contabilidad y Recursos Humanos, Subdirección Comercial y 
Subdirección de Producción. Esta última supervisa el Departamento de Programación, Control y 
Desarrollo, al Jefe del Taller de Grúas, Jefe del Taller de Estructura y Jefe del Taller de Perfil en Frío. 
 
En la actualidad, PERFILES emplea a un total de 644 trabajadores, de los cuales 104 son mujeres y 540 
son hombres. Todos ellos están comprometidos en satisfacer las necesidades de los clientes en términos 
de diseño, fabricación y comercialización de estructuras metálicas, equipos, tanques, producción de 
perfiles conformados en frío y servicios. Se esfuerza por atender a un grupo importante de consumidores, 
brindándoles productos y opciones de pago que se ajusten a sus expectativas. 
 
La calidad de las producciones y exclusividad de algunas líneas de productos son factores clave para 
expandir su alcance tanto en el mercado nacional, en sectores industriales, constructivos, turísticos, 
agrícolas y sociales, así como en el mercado internacional. Esto se logra gracias a las relaciones 
comerciales sólidas 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 construcción de plazas. 
 
2.4.2. Estado financiero: su interpretación 
 
En la actualidad, la presentación de reportes anuales se ha convertido en una práctica común para las 
empresas y organizaciones, ya que estos informes permiten a los inversores, accionistas y otras partes 
interesadas tener una idea clara de la situación financiera de la compañía. Estos informes se dividen en 
tres secciones fundamentales: Resumen Ejecutivo, Reseña de los Negocios y Reseña Financiera. 
 

− Resumen Ejecutivo: es un documento importante en el reporte anual, ya que proporciona una visión 
general de los negocios de la empresa y su gestión 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 precisión en la presentación de la información en 
esta sección es esencial para mantener el interés y la confianza de los inversores. 
 

− Reseña de los Negocios: es una sección que resume los recientes desarrollos, tendencias y objetivos 
de la empresa. Rojas y Román (2020), la asumen para entender la dirección que la empresa está 
tomando y cómo está respondiendo a los cambios en el mercado. Además, puede incluir información 
sobre la estrategia de sostenibilidad de la empresa, un tema cada vez más importante en la agenda 
corporativa actual. 
 

− Reseña Financiera: donde la ejecución del negocio se cuantifica en términos monetarios. Para Raffo y 
Casassus (2021), los estados financieros son un componente clave en la evaluación del desempeño 
financiero de una empresa. Así, se presentan los estados financieros auditados, que incluyen el Estado de 
Situación 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 evalúen la posición financiera de la empresa y su capacidad para 
generar ganancias y flujo de efectivo. 
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Figura 58: Presentación de reportes anuales. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
Todo ello permite inferir que la revisión financiera permite a los inversores y otras partes interesadas 
evaluar el desempeño financiero de la empresa. En este sentido, la revisión financiera se divide en dos 
partes principales: discusión y análisis, y los estados financieros auditados. 
 
La discusión y análisis permite a la dirección explicar los cambios en los resultados de las operaciones a 
través de los años. Atendiendo lo expuesto por Olave y Reyes (2019), la explicación narrativa de los 
resultados de las operaciones es esencial para que los inversores comprendan los factores que han 
afectado el desempeño financiero de la empresa. Además, el uso de cuadros y gráficos destacando las 
comparaciones puede mejorar la comprensión de los datos financieros y ayudar a los inversores a tomar 
decisiones informadas. 
 
Por otro lado, la sección de los estados financieros auditados proporciona información cuantitativa sobre 
el desempeño financiero de la empresa. En este sentido, Lizarazo y Córdoba (2020), manifiestan los 
consideran una fuente confiable de información financiera, ya que han sido verificados por un auditor 
externo independiente. Estos estados financieros incluyen el Estado de Situación Financiera, Estado de 
Resultado, Estado de Cambios en el Patrimonio Neto, Estado de Flujo de Efectivo y Notas aclaratorias. 
 
En particular, el Estado de Situación Financiera es una declaración 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).  
 
Así mismo, el Estado de Resultado muestra los ingresos, los gastos y las utilidades de la empresa durante 
el año fiscal; proporciona una imagen más completa de cómo la empresa ha desempeñado sus 
operaciones durante el año. Permite evaluar la rentabilidad de la empresa y su capacidad para generar 
ingresos. (González, 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 año fiscal. Los mismo, concilian la actividad en la sección de 
patrimonio del Balance General de un año a otro. Son efectivos para entender cómo 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 año 
fiscal; evalúan la liquidez y la capacidad institucional para cumplir con los compromisos y erogaciones  
financieras a corto plazo. (Hernández, 2021) 
 
Por último, las notas aclaratorias de los estados financieros, suministran información adicional sobre el 
Estado de Situación Financiera y el Estado de Resultado. Según Vargas (2019), “las notas aclaratorias 
son esenciales para comprender la composición de los estados financieros y evaluar riesgos y 
oportunidades asociados con la organización”. 
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Es importante destacar que estos estados financieros deben estar preparados de acuerdo con las 
Normas Internacionales de Información Financiera (NIIF) para garantizar la comparabilidad y la calidad 
de la información financiera. 
 
Por último, la información suplementaria de los estados financieros puede proporcionar información 
adicional útil para los inversores y otras partes interesadas. Núñez y Araya (2021), por ejemplo, afirman 
que esta información puede incluir datos sobre la estrategia de sostenibilidad de la empresa, gestión de 
riesgos y gobernanza corporativa. La inclusión de esta información 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 Situación financiera  
 
Las cuentas del estado de situación financiera son una fuente valiosa de información para los 
inversionistas. A través de la revisión 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 cancelación de pagos para sus deudas cuando estas alcancen su fecha 
de vencimiento. Además, es importante evaluar la rotación 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, López et al. (2019), manifiesta que la evaluación de la solvencia de una empresa 
es esencial para efectos analíticos 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 relación deuda-capital para evaluar la solvencia de esta. La relación indica la cantidad de 
dinero que una empresa ha tomado prestado en relación 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 podría tener dificultades para cumplir con sus obligaciones de deuda. 
 
Así 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 relación de liquidez 
corriente para evaluar la capacidad de la empresa en el cumplimiento de sus obligaciones a corto plazo. 
Para González y Fernández (2020), esta relación 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. 
 
Además de la solvencia y la liquidez, es importante evaluar la rotación del inventario de una empresa. 
Cardona y Rodríguez (2021), infieren que la rotación del inventario está referida a la frecuencia con la 
que una empresa vende y reemplaza su inventario.  
 
Por tanto, un alto nivel de rotación del inventario indica que una empresa está vendiendo su inventario 
rápidamente, lo que puede ser indicativo de una gestión 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. Según Pérez (2022), los 
inversionistas utilizan la relación de cobertura de activos para evaluar la cantidad de activos que 
respaldan los valores corporativos de una empresa.  
 
Esta relación 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 gestión 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 López 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. Así mismo, Cardozo y 
Ramírez (2021) destacan que un Capital de Trabajo Neto adecuado puede mejorar la capacidad de 
negociación 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 únicamente en 
empresas que mantengan un nivel adecuado de capital de trabajo o fondo de maniobra. 
 
La capacidad de una institución 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. Además, dado el deseo de crecimiento para una empresa, el capital de trabajo 
de este período debe ser mayor que el del año 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 relación con un año base, en forma de 
porcentajes de tendencias, se lleva a cabo el análisis del estado financiero de la empresa. 
 
Tabla 26: Análisis del estado financiero de la empresa 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
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2.4.3.3. Índice de Liquidez. Relación Circulante 
 
¿Cuál es el nivel ideal de capital de trabajo? Los expertos proponen diferentes métodos para evaluar si 
una empresa cuenta con una proporción sólida de capital de trabajo. En este sentido, la relación 
circulante, también conocida como índice de solvencia, razón corriente o razón del capital de trabajo, 
resulta más útil que simplemente analizar el monto total de efectivo en el capital de trabajo. 
 
El primer desafío para una empresa industrial consiste en relacionar los activos corrientes con los pasivos 
corrientes. Se considera generalmente apropiada una relación 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 proporción indica una salud financiera sólida 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 rápida 
recuperación pueden mantener una relación circulante más baja en comparación con aquellas empresas 
que tienen una mayor parte de sus activos corrientes en inventarios y ventas a crédito. 
 
Tabla 27: Proporción de activos 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
2.4.3.4. Cuán Líquidos son los activos de rápida realización 
 
Se puede evaluar la adecuación del activo circulante mediante otro indicador denominado "Activos de 
Rápida Realización", que se refiere a los activos que pueden ser convertidos rápidamente en efectivo y 
que sirven como respaldo en caso de emergencia.  
 
Estos activos incluyen los elementos corrientes que pueden ser fácilmente convertidos en efectivo, pero 
excluyen los inventarios de mercancías, ya que estos aún no han sido vendidos ni convertidos en efectivo. 
 

Activos de Rápida Realización = Activos Corrientes – Inventarios – Gastos Anticipados 
 
 

_____________________ 
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Tabla 28: Activos de rápida realización 
 

 
Fuente: Elaboración propia (2023). 

 

Activos de Rápida Realización Neto = Activos de Rápida Realización – Pasivos Corrientes 
 
 
Tabla 29: Activos de rápida realización neto 

 
Fuente: Elaboración propia (2023). 
 
2.4.3.5 Prueba del Acido (Relación de Activos de Rápida Realización) 
 
La proporción de activos de rápida realización se calcula al dividir los activos que se pueden convertir 
rápidamente en efectivo entre los pasivos corrientes. 
 

Activos de rápida realización  

                                                          = RA 

Pasivos corrientes 
 
Por cada S/. 1 de Pasivos Corrientes, hay S/. RA: 
 
Tabla 30: Conceptos activos/pasivos 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 

____________________________ 
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2.4.3.6. Relación de Endeudamiento 
 
Un nivel adecuado de deuda es aceptable, pero un exceso de deuda representa una señal de riesgo para 
los inversionistas. Este indicador se utiliza para determinar si la empresa está recurriendo en exceso a la 
deuda con fines financieros. La relación de endeudamiento se calcula utilizando la siguiente fórmula: 
 
 

Total de pasivos   

                                                          = RE 

Total del patrimonio de accionistas  
 
 
Este indicador nos proporciona información sobre la proporción de deuda que la empresa utiliza en 
relación con el patrimonio de los accionistas. Se expresa como una relación de S/. RE de pasivos por cada 
S/. 1 de patrimonio de los accionistas. Por lo general, las empresas buscan mantener una relación de 1:1 
para asegurarse de que la deuda sea menor que la inversión. Sin embargo, las empresas financieras y de 
servicios pueden manejar de manera más segura relaciones más altas. 
 
Tabla 31: Total de pasivos 
 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
2.4.3.7. Rotación del Inventario 
 
¿Cuál es el tamaño adecuado para el inventario de una empresa? Eso varía según diversos factores. El 
volumen del inventario está determinado por el tipo de negocio y la temporada del año. Puede ser 
grande o pequeño en función de estas consideraciones. 
 

Ventas netas    

                                                          = R 

Inventarios  
 
La rotación del inventario es de RI veces, y significa las veces que las mercancías son compradas y 
vendidas al año como promedio. 
 
 
 

____________________________ 

____________________________ 
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Tabla 32: Ventas netas 

 
Fuente: Elaboración 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 liquidación. Además, se considera que los pasivos corrientes están 
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 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
 
 
 

____________________________ 

____________________________ 

________________________________ 
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2.4.4. Análisis 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 año. 
 
Mientras que el estado de situación financiera proporciona una visión de la solidez fundamental de la 
empresa al mostrar su posición financiera en una fecha determinada, los estados de resultados pueden 
resultar más interesantes para los inversionistas, ya que muestran el registro de las actividades 
operativas de la empresa a lo largo del año. Estos estados son una valiosa guía para anticipar el 
comportamiento futuro de la compañía. Es importante tener en cuenta que la cifra de un solo año no lo 
es todo. 
 
Antes de invertir en una empresa, es fundamental conocer el margen de ganancia operativo y cómo ha 
variado a lo largo de los años. 
 
2.4.4.1. Margen de Operación 
 

Ganancias de operaciones     

                                                                                 = MO% 

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 año anterior. Asimismo, es 
posible comparar este valor con el de otras empresas del mismo sector. 
 
Tabla 34: Margen de operación 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
Los analistas también usan frecuentemente el por ciento de costos de operaciones para el mismo 
propósito. El por ciento es el complemento del margen de ganancia. 
 

Cantidad % 

 

Ventas Netas 100 % 

(-) Costos de Operaciones 

 

= Ingreso de Operaciones S/. MO % 

 
 

____________________________. 100%     

________________________________    
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Tabla 35: Ventas netas 

 
Fuente: Elaboración propia (2023). 
 
2.4.4.2. Porcentaje Neto de Ganancia 
 
El por ciento neto de ganancia es otra guía para indicar cuan satisfactoria han sido las actividades del 
año. 
 

Ingresos netos      

                                                                                 = %GN  

Ventas   
 
Esto implica que en ese año se generaron GN centavos de ganancia para la empresa por cada S/. 1 de 
productos vendidos. Al comparar este valor con el desempeño de la misma empresa y otras a lo largo de 
los años, se puede evaluar mejor el progreso en la generación de ganancias. Además, el margen de 
ganancia porcentual, el porcentaje neto de ganancia y otros indicadores analizados en relación con el 
estado financiero proporcionan una visión general de la empresa y ayudan a evaluar sus perspectivas 
futuras. Estas comparaciones son especialmente relevantes a largo plazo, ya que brindan información 
sobre las condiciones económicas fundamentales de la empresa. 

 
Tabla 36: Ingresos netos 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
2.4.4.3. Interpretación de los resultados 
 
Como se ha mencionado, el análisis 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 análisis como el cambio en peso y porcentaje, tendencias, porcentajes 
componentes y ratios, son fundamentales para interpretar la información financiera y tomar decisiones 
informadas. Como mencionan Rocha y Martínez (2019), el cambio en peso y porcentaje permite 
identificar las fluctuaciones de las cuentas del estado financiero, facilitando la detección de desviaciones 
relevantes. Por su parte, el análisis de tendencias permite observar la evolución de las cifras en el 
tiempo, identificando las fortalezas y debilidades de la empresa a lo largo del tiempo (Carranza, 2020). 
 
Así mismo, los porcentajes componentes permiten analizar la composición de los estados financieros, 
identificando cuáles son los elementos que más contribuyen a su conformación y cuáles son los menos 
relevantes (Almeida y Vásquez, 2021). Por último, los ratios financieros permiten medir la capacidad de 

____________________________. 100%     
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la empresa para generar beneficios y financiar sus operaciones, a través de la comparación entre cifras 
de distintas cuentas financieras (Cardoso et al., 2022). De esta manera, el análisis financiero no se limita 
a la mera aplicación de técnicas, sino que requiere una interpretación adecuada de la información 
financiera y una comprensión del entorno económico y empresarial en el que se desarrolla la empresa. 
En este sentido, el análisis financiero debe considerarse como una actividad dinámica y en constante 
evolución, que exige una actualización constante de las herramientas y técnicas utilizadas. 
 
2.4.5. Estado de situación financiera 
 
2.4.5.1. Capital de Trabajo Neto 
 
En el año 2021, se observó un incremento del 3% en el capital de trabajo en comparación con el año 
anterior (2020). Este dato es relevante, ya que demuestra que la empresa cuenta con recursos suficientes 
para hacer frente a sus deudas durante el año. Sin embargo, en el año 2022, se registró una disminución 
del 3% en el capital de trabajo en comparación con el año base (2021), lo cual indica una pérdida de 
liquidez. Esta situación genera una menor confianza en la capacidad de la empresa para pagar sus 
deudas a posibles inversionistas. Estos datos se respaldan con la información del Estado de Resultados y 
el Estado de Origen y Aplicación de Fondos. Es importante destacar que al finalizar el año 2022, el saldo 
de los inventarios ascendió 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. Índice de Liquidez. Relación Circulante 
 
Utilizando el año 2020, como referencia, la empresa tenía un ratio de 1.76 Soles de activos circulantes 
por cada Sol de pasivo circulante, lo cual le permitía hacer frente a las deudas más inmediatas. Sin 
embargo, al aplicar la técnica de tendencia, se observa que este ratio disminuyó al 92% en el año 2021 y 
llegó al 89% en el año 2022. Estos datos indican que la empresa ha experimentado una pérdida de 
liquidez a lo largo del tiempo. Esta situación se debe a que, aunque el activo circulante ha aumentado en 
los años, el pasivo circulante también ha experimentado un aumento en el mismo periodo. 
 
2.4.5.3. Relación de Activos de Rápida Realización 
 
La prueba de suficiencia del activo circulante también se puede realizar a través de la Relación de Activos 
de Rápida Realización, la cual muestra un crecimiento comparado con años anteriores. Sin embargo, su 
valor neto es negativo para empresas industriales sólidas. Esto se puede confirmar con la prueba de 
ácido, 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 líquidos para pagar deudas urgentes. En el año 2022, esta 
cifra se comportó en S/. 1.1. Durante el periodo comprendido entre 2020 y 2022, los Activos de Rápida 
Realización 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. Relación de Endeudamiento 
 
En el año 2021, se observa un aumento significativo en la Relación de Endeudamiento en comparación 
con el año 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 
año 2022, se registra una ligera disminución, donde la Empresa utiliza S/. 0.57 de Pasivos por cada S/. 1 
del Patrimonio. Es importante tener en cuenta que el rango máximo permisible es de 1:1. 
 
2.4.5.5. Rotación del Inventario 
 
La empresa ha experimentado un incremento en sus ventas desde el año base de 2020, alcanzando un 
aumento del 154% en el año 2022. Este crecimiento es positivo, ya que indica que la empresa ha logrado 
aumentar su capacidad de colocar productos en el mercado. Además, ha logrado reducir sus niveles de 
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inventario en un 79%. La rotación del inventario también ha mejorado en comparación con años 
anteriores, llegando a un promedio de más 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. Según el análisis realizado, se observa una ligera disminución en los activos 
tangibles netos disponibles para pagar los préstamos, lo que ha provocado una reducción en el valor 
neto de los activos por préstamo de S/. 1000. Esto significa que en el año 2022, cada bono de S/. 1,000 
está 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 Operación 
 
Podemos observar que el margen operativo de ganancia ha experimentado una disminución significativa 
en comparación con el año 2020. En el año 2021, este indicador se redujo a un 17%, lo que indica que los 
negocios en la empresa han disminuido en un 83%. Esta disminución puede deberse a diversos factores, 
como un mal desempeño del equipo de negocios, estrategias de marketing ineficientes o una baja 
calidad de los productos terminados. Sin embargo, en el año 2022, se observa un ligero incremento en 
comparación con el año 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 experimentó una disminución significativa en el año 2021 en 
comparación con el año anterior, pasando de un 100 % a un 13 %. Esta disminución se atribuye a un 
crecimiento insuficiente en las ventas, que pasaron de un 100 % a un 109 %. Sin embargo, en el año 2022 
se produjo una recuperación del 45 % en comparación con el año 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 
logró obtener 4.21 centavos de ganancia por cada S/. 1 de producto vendido. Aunque se observa una 
mejora en comparación con el año anterior, la actividad actual de la empresa sigue siendo 
insatisfactoria. 
 
2.4.7. Conclusiones 
 
La empresa experimentó una disminución en la confianza para cubrir sus gastos debido a la reducción 
del capital de trabajo. La relación circulante, que alcanzó 1.58 a 1, disminuyó en comparación con el año 
anterior y nunca llegó a ser suficiente para respaldar los pasivos corrientes. Aunque hubo un aumento en 
los activos de rápida realización, no se generó un valor neto sólido, lo que afecta la solidez general de la 
empresa, según se observa en la Prueba del Ácido. A pesar de que el endeudamiento se mantiene en un 
nivel aceptable, se está utilizando más los pasivos en relación al patrimonio. Las compras y ventas 
promedio de mercancías mejoraron hacia el final de 2022, con una rotación del inventario del 195%. Sin 
embargo, hubo una ligera disminución en los activos tangibles netos disponibles para pagar préstamos, 
lo que resultó en una disminución del valor activo neto por préstamos, aunque este no se considera bajo. 
 
El negocio de la empresa no experimentó un crecimiento significativo ni se volvió más próspero, ya que 
hubo una gran disminución 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. Además, el porcentaje neto de ganancia refleja la insatisfactoria actividad del año en 
comparación con el 2020, donde solo se obtuvieron 4.21 céntimos de utilidad por cada sol de producto 
vendido. 
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1. CONTROL GERENCIAL 
 
1.1. Fundamento conceptual del control  
 
Sin duda, el control es un tema esencial en todo el espectro de la administración organizacional, no sólo en el 
ámbito financiero. Es necesario que se entienda como un sistema abarcador que engloba todas las 
operaciones y actividades, tanto del sector público 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 organización y reducir los riesgos 
asociados a las operaciones que se realizan en la misma. Es, además, un sistema retroalimentador de la 
administración y la gerencia, como bien lo infieren Martínez 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 gestión y el desempeño de las organizaciones. 
 
Desde este enfoque, al hablar sobre los componentes del sistema de administración financiera, es 
importante destacar el papel fundamental que tiene el control interno en cada uno de ellos. Como bien 
señala García y Hernández (2019), es un elemento clave del proceso administrativo y se integra en todas las 
áreas de la organización. Sin embargo, también es importante resaltar que el control interno tiene una 
individualidad propia que lo convierte en un sistema adjetivo de la administración. 
 
En este sentido, se pueden identificar relaciones especiales que rebasan los límites 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 economía en el uso de recursos y efectividad en los 
resultados”. 
 
Desde la praxis, el control interno se constituye en un compendio de políticas y procedimientos establecidos 
por la dirección de una organización para proporcionar una seguridad razonable en cuanto a la consecución 
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, evaluación de riesgos y actividad de 
control. Estos elementos deben estar en constante interacción para que el sistema funcione de manera 
adecuada y eficiente. Cada uno, tiene una función específica en el proceso de control interno y se discutirán a 
continuación:  
 

− Ambiente de control: resulta en el fundamento del control interno, ya que establece el tono para toda la 
organización y afecta la actitud y conciencia de los empleados hacia el control interno. Según Vásquez et al. 
(2021), el ambiente de control se refiere al conjunto de valores, ética, cultura y filosofía de la organización 
que influyen en el comportamiento de su personal y en su capacidad para gestionar el riesgo. Es así como 
incluye la actitud y compromiso de la dirección, estructura organizativa, asignación de autoridad y 
responsabilidad, política de recursos humanos y la formación tanto como la capacitación del personal. 
 

− Evaluación de riesgos: se conforma como el proceso de identificación, análisis y evaluación de los riesgos 
que enfrenta la organización. Al respecto, Hernández et al. (2020), la asume como un componente clave del 
control interno y se utiliza para determinar la naturaleza, alcance y extensión de los controles necesarios 
para gestionar los riesgos de la organización. En la evaluación de riesgos la continuidad es fundamental y 
debe tener en cuenta riesgos internos y externos que pueden afectar la consecución de los objetivos de la 
organización. 

 

− Actividad de control: se constituyen como las políticas y procedimientos establecidos por la dirección de 
una organización para garantizar que se cumplan los objetivos establecidos y se gestionen riesgos 
identificados. Aguilera et al. (2019), estima que deben incluirse la autorización y aprobación de las 
transacciones, segregación de funciones, reconciliación de cuentas, monitoreo continuo y otros controles 
operativos. En sí misma, se constituye como la línea de defensa principal para mitigar los riesgos 
identificados y garantizar la integridad y confiabilidad de la información financiera. 
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Figura 59: Elementos que componen el sistema de control interno. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
Es importante destacar que el control interno no es una actividad centralizada en una sola área o 
departamento, sino que debe ser una responsabilidad compartida por todos los niveles y áreas de la 
organización. De esta manera, se logra una descentralización operativa del control gerencial y se promueve 
una cultura de control en la organización (García et al., 2019). Ahora bien, a ello se suma el control externo, 
que se apoya en el interno, el cual tiene motivaciones jurídicas, políticas y sociales en el sector público, como 
lo mencionan Alvarado y Araujo (2020); estas motivaciones, según los autores, están relacionadas con el 
“equilibrio del poder, la verificabilidad de los actos de los administradores y la obligación que éstos tienen de 
dar cuenta pública de los resultados de su gestión y del uso de las atribuciones, facultades y recursos que el 
ordenamiento jurídico y la sociedad ponen a su disposición”. 
 
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 desempeño de una organización en relación a 
sus objetivos (CONASEV, 2021). En este sentido, la auditoría, por ejemplo, es una manifestación del control, 
pero no todo control es auditoría (Gómez, 2021). Su finalidad es mejorar la gestión organizacional, no se 
limita únicamente a la evaluación de la realidad o del "ser" de la organización (Ortiz, 2020). 
 
La auditoría interna, sin duda, “es una forma de control interno, pero no todo control interno es una 
auditoría interna”. Mientras que el control interno se enfoca en asegurar la eficiencia y economía en el uso 
de los recursos y la efectividad en los resultados, la auditoría interna tiene como objetivo evaluar y mejorar 
los procesos y procedimientos internos de una organización (Ferreira, 2019). Es importante destacar que la 
auditoría no debe limitarse únicamente a la evaluación de aspectos financieros y legales, sino que también 
debe abarcar otros aspectos relevantes de la gestión organizacional, como la administración de los recursos 
humanos, materiales, tecnología disponible y procesos operativos (Ferreira, 2019; CONASEV, 2021). De esta 
forma, se puede asegurar que la auditoría tenga un enfoque integral y no se limite únicamente a aspectos 
contables y financieros. 
 
Además, la auditoría debe motivar a la mejora de la gestión y proporcionar recomendaciones y sugerencias 
que permitan mejorar los procesos y procedimientos de la organización y, por tanto, su desempeño 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 auditoría. De 
acuerdo con la definición de García et al. (2019), este se refiere al conjunto de medidas y métodos adoptados 
y aplicados por cada institución en cumplimiento de sus ineludibles obligaciones gerenciales, con el fin de 
“salvaguardar recursos, garantizar confianza y corrección de operaciones e información, estimular la 
adhesión a las políticas y normas establecidas, así como promover la economía 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 obtención de los mejores resultados con los menores esfuerzos y recursos posibles. Para lograr este 
objetivo, se requiere la adopción de decisiones que deban ser verificadas.  
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Es aquí donde el control interno juega un papel crucial. Según lo expuesto por Barrios et al. (2021), el control 
interno consiste en el proceso mediante el cual se evalúa y monitorea el desempeño de una organización, 
con el fin de asegurar que sus objetivos se estén cumpliendo. Así, de acuerdo a ello, el control interno se 
compone de tres elementos principales: el control previo, el control concurrente y la auditoría interna.  
 

− Control previo: Según lo descrito por Basso et al. (2020), se refiere a la revisión 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 supervisión y monitoreo constante de las operaciones, con el fin de detectar 
posibles desviaciones en el proceso y tomar medidas correctivas de manera oportuna (Castañeda et al., 
2019).  
 

− Auditoría interna: tiene como propósito 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 implementación 
es clave para alcanzar los objetivos organizacionales. Sin duda, sus objetivos son múltiples y variados, entre 
los que destacan:  
 

− Salvaguardar los recursos humanos, materiales, financieros y tecnológicos 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 información producida por la empresa: Implica 
evidenciar que los datos generados por la organización sean precisos y confiables, lo que a su vez permite 
tomar decisiones informadas y acertadas. 
 

− Promover la ejecución 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 política prescrita por las autoridades y apoyar al cumplimiento de las 
metas y objetivos programados para la empresa: Conlleva fomentar la cultura de la organización y asegurar 
que todos los miembros de la empresa estén comprometidos con los objetivos organizacionales y trabajen en 
conjunto para lograrlos. 
 

 
Figura 60: Elementos y mecanismos del control interno. Fuente: Elaboración propia (2023) 
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Todo esto coincide con lo planteado por González (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 Fernández (2021) que promoverán la identificación de riesgos y la implementación de controles 
efectivos. 
 
Efectivamente, es importante señalar que la duplicación 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 
evaluación 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 organización. En este sentido, busca 
asegurar la salvaguarda de los recursos y la prevención de fraudes y errores en la gestión empresarial 
(García y Ramírez, 2019). Ello, coincidiendo con Mejía (2021), apuntando a la fiabilidad de la información 
financiera y operativa, lo que a su vez contribuye a la toma de decisiones informadas en la empresa.  
 
En este sentido, la implementación 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 (García y 
Ramírez, 2019). El alcance del sistema de control interno es amplio y se extiende a todas las áreas y niveles 
de la empresa. Esto se debe a que todos los miembros de la organización 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 implementación en 

sus áreas 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 áreas, como la gestión de riesgos, la gestión de recursos humanos, la gestión de 
la información, entre otras. Esto se debe a que todas estas áreas están interconectadas y tienen un impacto 
en la gestión de la empresa. Consecuentemente, es aplicable a todas las actividades desarrolladas por las 
unidades orgánicas, integrantes de la empresa, en todos los niveles de la organización, 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 políticas y procedimientos claros y precisos para cada área de la 
empresa, a fin de asegurar su implementación efectiva y eficiente de los controles correspondientes. 
Además, es importante que se realice una evaluación constante de los controles implementados, con el 
propósito de identificar áreas 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 ejecución de un método de control interno en una organización es fundamental para asegurar la eficacia 
y eficiencia en la gestión de sus recursos financieros y operativos. En este orden, García y Ramírez (2019), 
manifiestan que el control previo al compromiso y al desembolso son dos de los procedimientos más 
importantes en la ejecución 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 
máximas autoridades de la organización como a los diferentes niveles jerárquicos que realizan actividades 
dentro de la empresa (Mejía, 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 jerárquico”. Así mismo, es importante destacar que la aplicación de controles 
internos efectivos no sólo 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 (García y Ramírez, 2019). 
 
En cuanto a la responsabilidad de la aplicación del control previo al compromiso y al desembolso, esta recae 
en los sistemas de presupuesto, tesorería, créditos y contabilidad, según corresponda (Torres y Llanos, 2020). 
Por tanto, es importante que cada responsable correspondiente aplique adecuadamente las acciones 
pertinentes en sus respectivas áreas, a fin de promover la eficacia del sistema de control interno en toda la 
organización. 
 
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 organización. Según Castro et al. (2020), estos 
procedimientos buscan prevenir la comisión de fraudes y garantizar que las operaciones se ajusten al 
presupuesto previamente establecido. Además, la aplicación de controles internos previos al compromiso 
puede contribuir a la optimización 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 Administración Financiera, así como en el órgano 
encargado de la aplicación de los procedimientos de verificación (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 análisis de cada operación establecida, se debe:  
 

− Determinar su propiedad, es decir, si está relacionada directamente con la misión de la empresa o con 
uno de sus programas previamente aprobados (López, 2019).  
 

− Asimismo, es necesario “evaluar la legalidad de la operación o transacción propuesta, asegurándose de 
que la empresa tiene amparo legal para llevarla a cabo y que no existen restricciones legales sobre la 
misma”. (González et al., 2021). 
 

− Otro aspecto clave en el control interno previo al compromiso es evaluar la conformidad de la operación 
o transacción propuesta con el “presupuesto o la disponibilidad de fondos no comprometidos dentro del plan 
estratégico correspondiente” (Sánchez, 2019). De esta manera, se asegura que la empresa “cuenta con los 
recursos necesarios para financiar la operación o transacción, evitando posibles desbalances en su 
presupuesto”. 

 
Figura 61: Pasos para el control previo al compromiso. Fuente: Elaboración 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, señala González et al. (2021), estos procedimientos han sido concebidos para 
prevenir la comisión de fraudes y asegurar la eficiente utilización de los recursos. 
 
1.3.2. Control previo al desembolso 
 
El control interno previo al desembolso es, también, muy significativo en el ámbito del sistema de control 
interno de las organizaciones, ya que permite “verificar la documentación que sustenta las propuestas de 
pago de obligaciones y asegurar que todas las transacciones que involucran el manejo de recursos 
financieros sean verificadas sin excepción”. Al respecto, Sánchez (2019), manifiesta que este proceso es 
esencial para garantizar la legalidad y propiedad de las transacciones financieras, así como la conformidad 
con el presupuesto. 
 
Además, como señala Hernández (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 únicamente a la revisión de 
la documentación que sustenta las propuestas de pago, sino que también implica el análisis detallado de las 
transacciones financieras y su relación con los objetivos y estrategias de la organización (González et al., 
2021). 
 
En este sentido, la revisión exhaustiva de la documentación y la autorización respectiva son elementos clave 
en el proceso de verificación de cada desembolso propuesto. Por tanto, debe considerarse lo siguiente:  
 

− Verificación de la factura u otro documento que evidencie la obligación, así como la comparación de las 
cantidades y calidades de los bienes o servicios con el informe de recepción y la orden de compra emitida: Las 
mismas, son prácticas necesarias para garantizar la exactitud aritmética y propiedad de las transacciones 
(García, 2019).  
 

− Asegurar que “la transacción no haya variado con respecto a la propiedad, legalidad y conformidad con 
el presupuesto establecido” (Rodríguez, 2021). 
 

 
 

Figura 62: Pasos para el control previo al desembolso. Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
Es importante destacar que la confiabilidad del control interno previo al desembolso se basa en gran medida 
“en los informes de recepción 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 aplicación del control previo al desembolso como parte del sistema de 
control interno institucional” (Bello, 2019). 
 
1.4. Auditoría interna  
 
El control interno posterior, llevado a cabo mediante la auditoría interna, es una actividad profesional que se 
rige por normas de aceptación general y que mide la efectividad de los demás controles internos. Esta 
función alcanza su mejor expresión cuando las recomendaciones de mejora son implementadas por la 
administración (Castillo, 2019). Efectivamente, es aplicable tanto al sector privado como al público, y se 
caracteriza por tener controles internos previos y concurrentes que están involucrados en el proceso de las 
operaciones, mientras que la auditoría interna es realizada por personal independiente que no participa en 
aquellas (Alfaro, 2019). 
 
Cabe destacar que la auditoría profesional ha evolucionado considerablemente en las últimas décadas. Su 
desarrollo técnico inició a principios del siglo XX, cuando el Instituto Americano de Contadores Públicos 
emitió un memorándum sobre auditorías de balance en 1917, el cual sentó las bases estructurales del marco 
actual de las normas de auditoría (Mena, 2020).  
 
Posteriormente, se creó el Comité de Procedimientos de Auditoría en 1939, cuyo objetivo era investigar los 
procedimientos de auditoría y proporcionar una guía para la profesión contable (Arredondo, 2019). A partir 
de las conclusiones del Comité, se prepararon dos codificaciones de las Declaraciones sobre Procedimientos 
de Auditoría en 1951 y 1972, las cuales han sido fundamentales para el desarrollo de la profesión en el 
continente americano (Mena, 2020). 
 
Es importante señalar que las normas de auditoría están en constante actualización 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 Auditoría emitidas en 1988 son un ejemplo de la importancia de 
mantenerse actualizado en esta área. Estas normas, conocidas como SAS 52 al 61, entraron en vigencia en 
1989 y 1990 y han sido fundamentales para la actualización de los profesionales que realizan funciones de 
auditoría (Arredondo, 2019). 
 
En el Perú, la actualización de los profesionales que realizan funciones de auditoría está respaldada por 
diversas normativas y regulaciones. La Contraloría General de la República, por ejemplo, emite regularmente 
normas de control interno y auditoría interna que establecen los requisitos y las responsabilidades de los 
auditores internos. Estas normas se actualizan periódicamente y están disponibles en su página web oficial. 
 
Además, el Colegio de Contadores Públicos del Perú (CCPP), como institución encargada de regular la 
profesión de la contabilidad y la auditoría en el país, impulsa programas de capacitación y actualización 
profesional a través de su Escuela de Auditoría, que tiene como objetivo mejorar las habilidades y 
competencias de los auditores internos y externos. Asimismo, el Instituto de Auditores Internos del Perú (IAI 
Perú) es una organización que busca promover el desarrollo y la actualización profesional de los auditores 
internos. El IAI Perú ofrece capacitación, conferencias y otros recursos para sus miembros y se enfoca en la 
promoción de las mejores prácticas de auditoría interna. 
 
1.4.1. Definición de auditoría  
 
Durante las últimas dos décadas, el término auditoría ha sido objeto de diversos enfoques y orientaciones en 
diferentes disciplinas profesionales. Si bien estas disciplinas pueden reclamar como su patrimonio ciertas 
funciones de auditoría, la definición de estándares para el ejercicio profesional, el establecimiento de 
procedimientos obligatorios de verificación, el desarrollo de técnicas y metodologías sistematizadas para 
realizar el trabajo y la preparación de informes solo ha sido realizada por la profesión del Contador Público 
(Ocampo, 2021). 
 
A pesar de lo anterior, es evidente que la auditoría requiere la participación y colaboración multidisciplinaria 
para ejecutar auditorías de rendimiento o integrales. En este sentido, los auditores técnicos o profesionales 
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de otras disciplinas necesitan un proceso de preparación 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 formación 
académica sólida y actualizada en diversas áreas, tales como administración, finanzas, economía, derecho y 
tecnología de la información, entre otras. Asimismo, deben contar con habilidades y destrezas en el manejo 
de herramientas tecnológicas, así como en el análisis y la interpretación de información financiera y no 
financiera. Además, es importante destacar la necesidad de que los auditores se mantengan actualizados en 
relación a las normativas y regulaciones que rigen su actividad, así como en las nuevas tendencias y 
prácticas de la industria. Tal como lo afirma González y Herrera (2022), la formación continua y la 
actualización constante son fundamentales para garantizar la calidad y la eficiencia en la realización de las 
auditorías. 
 
Tomando en cuenta el enfoque multidisciplinario de la auditoría, se presentan algunas definiciones que 
incluyen los criterios desarrollados en los últimos años:   
 

− La Declaración sobre Normas de Auditoría 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 expresión de una opinión sobre la razonabilidad con la que presentan la situación financiera, 
resultados de las operaciones y cambios en la situación financiera de conformidad con principios de 
contabilidad generalmente aceptados. El informe del auditor es el medio por el que expresa su 
opinión 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 auditoría generalmente aceptadas” 
(Declaración sobre Normas de Auditoría No. 1, 1972). 

 

− Política Técnica No. T-5: emitida por el ex-Instituto Latinoamericano y del Caribe de Ciencias 
Fiscalizadoras, define a la auditoría como el examen objetivo, sistemático y profesional de las operaciones 
financieras o administrativas, efectuado con posterioridad a su ejecución 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 Administración Financiera, Control y Auditoría para América Latina 
(SIMAFAL): define la auditoría externa como:  

 
“el conjunto de actividades profesionales que se llevan a cabo con sujeción a normas, por parte de 
organismos totalmente ajenos e independientes de las entidades actoras de las operaciones. La 
auditoría externa tiene por finalidad posibilitar que los administradores den cuenta pública de su 
gestión oficial; examinarla objetivamente; emitir opinión calificada sobre la razonabilidad de los 
estados financieros, la eficiencia y economía en el uso de los recursos y la efectividad de los 
resultados; recomendar mejoras a la administración pública; y verificar su aplicación” (SIMAFAL, 
2019). 

 
Figura 63: Definición auditoría. Fuente: Elaboración 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 evaluación de las actividades financieras o administrativas, llevado a cabo de manera objetiva, 
sistemática y profesional, y posterior a la ejecución de dichas actividades (Cossio et al., 2019; Declaración 
sobre Normas de Auditoría No. 1, 1972; ILACIF, 2020; SIMAFAL, 2019). 
 
Asimismo, se destaca la importancia de que los administradores rindan cuentas públicas sobre su gestión 
oficial, y que la auditoría tenga como objetivo verificar y evaluar las actividades realizadas para tal fin. 
Además, se debe elaborar un informe que contenga comentarios u observaciones, conclusiones y 
recomendaciones, y que, en el caso de las auditorías financieras, incluya el dictamen profesional. Finalmente, 
se verifica la aplicación de las recomendaciones realizadas por los auditores (Cossio et al., 2019; Declaración 
sobre Normas de Auditoría No. 1, 1972; ILACIF, 2020; SIMAFAL, 2019). 
 
Resulta imperativo destacar que el enfoque y la cobertura de la auditoría 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 rendición de cuentas y evaluar la gestión realizada por 
los administradores (Díaz-Ramírez & Álvarez-Osorio, 2020). 
 
En este sentido, se puede afirmar que la auditoría, en el caso gubernamental, es una herramienta clave para 
la transparencia y la eficacia en la gestión pública, y su importancia ha sido resaltada en varios estudios 
realizados en América Latina en los últimos años (Díaz-Ramírez & Álvarez-Osorio, 2020; Farfán-González & 
Avelino-Díaz, 2020; Mendoza-González & Guerrero-Meza, 2019). 
 
1.4.2. Clasificación de la auditoría  
 
Las definiciones citadas con anterioridad no sólo permiten identificar aspectos comunes en la auditoría, sino 
que también proporcionan una primera clasificación de las actividades de auditoría.  
 
Según su enfoque, objetivo y alcance del examen a ejecutar, esta clasificación se puede precisar de la 
siguiente manera:  
 

− Auditoría financiera: se enfoca en el examen de los estados financieros para emitir una opinión sobre su 
razonabilidad y fiabilidad. Este tipo de auditoría busca detectar y prevenir posibles fraudes y errores en los 
estados financieros (González & Trejo, 2019). 
 

− Auditoría integral, de gestión, rendimiento, desempeño u operacional: se enfoca en la evaluación de la 
gestión y los procesos operativos de una entidad. Esta auditoría puede incluir el examen de áreas específicas 
como recursos humanos, tecnología de la información, compras, entre otras, con el fin de mejorar la 
eficiencia y eficacia de la entidad (Cruz, 2020; Farfán-González & Avelino-Díaz, 2020). 

 

− Auditoría o estudio especial: se enfoca en la revisión de aspectos específicos de la entidad que no están 
cubiertos por otras auditorías. Este tipo de auditoría puede abarcar una variedad de temas, como la 
evaluación del cumplimiento de políticas y procedimientos internos, análisis de riesgos en áreas específicas, 
entre otros (González & Trejo, 2019). 
 
De la misma manera, la clasificación de la auditoría puede ser considerada en función del organismo 
ejecutor del trabajo, permitiendo inferir el alcance y objetivo de la auditoría:   
 

− Auditoría independiente: si es realizada por sociedades que no están vinculadas con la entidad auditada, 
o interna, si es ejecutada por unidades de auditoría interna que forman parte del Sistema de Control Interno 
(Cruz, 2020). Es realizada por empresas de auditoría externa con el fin de verificar la razonabilidad de los 
estados financieros y detectar posibles fraudes o errores. Esta tipología tiene como objetivo principal emitir 
una opinión sobre los estados financieros de la entidad auditada y proporcionar información útil a los 
usuarios de los mismos (Pacheco, 2021). 
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− Auditoría interna: se enfoca en evaluar la eficacia y eficiencia de los procesos operativos y 
administrativos de la entidad. Esta auditoría puede abarcar una variedad de temas, como el cumplimiento 
de las políticas y procedimientos internos, análisis de riesgos, control interno y la mejora en la gestión 
empresarial (Méndez & Amezquita, 2019). 
 
Además, la auditoría también se puede clasificar en función de su objetivo específico, según lo planteado por 
Farfán-González & Avelino-Díaz (2020):  
 

− Auditoría de cuentas se enfoca en la revisión de los registros contables y financieros.  
 

− Auditoría operativa: se centra en la evaluación de los procesos operativos y administrativos de la entidad. 
 

− Auditoría estratégica se enfoca en el análisis de la estrategia empresarial de la entidad, su 
implementación y la consecución de los objetivos empresariales.  
 

 
Figura 64: Clasificación de la auditoria. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
Es importante destacar que, independientemente del tipo de auditoría, la finalidad de esta es proporcionar 
información útil y confiable a los usuarios, permitiendo una mejor toma de decisiones y una gestión 
empresarial más eficiente y eficaz. 
 
1.4.3. Alcance de la Auditoría en general  
 
Como se ha mencionado, la auditoría es un mecanismo muy significativo para la evaluación de la gestión y la 
mejora continua de las organizaciones. Al respecto, Carreño y Castro (2020), infieren que el alcance de la 
auditoría no solo se limita a las actividades financieras, sino que se extiende a todas las áreas operativas y 
administrativas de la organización. Por tanto, permite evaluar la eficacia y eficiencia en la gestión de 
recursos, gestión de riesgos y cumplimiento de normas y regulaciones. 
 
Desde esta perspectiva, la auditoría puede dividirse en tres tipos principales, de acuerdo a su alcance, según 
Valle (2019):  
 

− Auditoría operativa: centra sus esfuerzos en la evaluación de procesos y sistemas sustantivos de la 
organización, incluyendo eficiencia, eficacia y economía en la gestión de recursos y calidad de productos y 
servicios ofrecidos.  
 

− Auditoría administrativa: evalúa la eficacia de los sistemas adjetivos de la organización, como la gestión 
de recursos humanos, tecnología de información y compras, entre otros.  
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− Auditoría financiera: se enfoca en la evaluación de la información financiera y emisión de una opinión 
sobre la razonabilidad y fiabilidad de los estados financieros. 
 

 
Figura 65: Tipos de auditoría.  Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
Otra perspectiva considerada para su alcance implica el órgano ejecutor, por lo cual, la auditoría puede ser 
independiente o interna. La auditoría independiente, practicada por sociedades que forman parte del 
Sistema de Auditoría Externa; mientras, la auditoría interna, es realizada por unidades de auditoría interna 
que forman parte del Sistema de Control Interno de la organización (Pérez, 2021). 
 
Así mismo, se hace necesario destacar que el planeamiento de la auditoría es, sin duda, un proceso clave; 
que busca asegurar que el trabajo realizado tenga un enfoque claro y bien definido. Según lo señalado por 
Cardoso (2019), el alcance de la auditoría debe ser suficiente para permitir a los auditores obtener la 
información necesaria y poder emitir una opinión adecuada sobre los estados financieros o la gestión de una 
organización. 
 
En este sentido, es importante que la definición del alcance se base en criterios de selectividad, que permitan 
enfocar los recursos de la auditoría en las áreas más relevantes y significativas para la organización. 
Echeverría (2020), expone en que debe basarse en la identificación de los riesgos significativos para la 
organización, de manera que se puedan enfocar los esfuerzos en las áreas más críticas. 
 
Así pues, el alcance de la auditoría debe definirse en términos específicos y detallados, para evitar 
malentendidos y confusiones. Al respecto, la Superintendencia de Compañías, Valores y Seguros de Ecuador 
(2019), manifiesta que el alcance debe incluir una descripción detallada de los procesos y áreas a ser 
auditados, así como de las pruebas y procedimientos que se utilizarán para verificar la información. 
 
Estos preceptos coinciden en Perú en relación con el alcance de la auditoría, considerando lo señalado por la 
Contraloría General de la República (2021), cuando pone de manifiesto que el alcance debe incluir una 
descripción detallada de los procesos y áreas a ser auditados, así como de las pruebas y procedimientos que 
se utilizarán para verificar la información. 
 
1.4.4. Alcance de la Auditoría interna  
 
La función de la auditoría 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 máxima utilidad. En este aspecto, Martínez 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 auditoría interna puede desarrollarse en diferentes niveles dentro de la 
organización, como el directivo, ejecutivo, asesor, de apoyo y operativo. Por tanto, su alcance debe incluir 
todos los niveles administrativos de la empresa, tal como señala Vargas (2019) en su estudio sobre auditoría 
interna en empresas peruanas. 
 
El alcance del control posterior, ejecutado por la auditoría interna, debe abarcar una evaluación exhaustiva 
de las transacciones, sistema contable e informes financieros, con el objetivo de determinar el cumplimiento 
de las leyes y regulaciones aplicables, como indica García (2020). Además, debe revisar la eficiencia y 
economía en la utilización de los recursos y verificar si se han logrado los resultados deseados. (Cifuentes, 
2022). 
 
Los componentes señalados se relacionan directamente con la definición de las clases de auditoría que 
pueden ser aplicadas en una empresa y, ampliando lo dicho anteriormente, son: 
 

− Auditoría Financiera: cuando el componente es el examen de los estados financieros. 

− Auditoría de Rendimiento o Integral: cuando los componentes son a la revisión de: la eficiencia y 
economía en el uso de los recursos o determinar si se han logrado efectivamente los objetivos deseados. 
 
 

 
Figura 66: Clases de auditoría que pueden ser aplicadas en una empresa. Fuente: Elaboración propia 

(2023) 
 
Dentro de las clases de auditoría que se pueden aplicar en una empresa, la auditoría financiera se enfoca en 
el examen de los estados financieros, mientras que la auditoría de rendimiento o integral evalúa la eficiencia 
y economía en el uso de los recursos y el logro real de las metas y objetivos de la entidad (Cifuentes, 2022; 
García, 2020). Si bien la auditoría a los estados financieros no constituye la función principal de la auditoría 
interna debido a su relativa independencia, esta puede ser realizada por la auditoría interna en algunos 
casos (Vargas, 2019).  
 
Además, una práctica común de la auditoría 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 exámenes o estudios especiales (Martínez y Medina, 
2021). No obstante, el propósito principal de la auditoría interna se relaciona directamente con la auditoría 
de rendimiento o integral, que tiene como objetivo evaluar la eficiencia y economía en la utilización de 
recursos y el logro real de las metas y objetivos de la entidad (Cifuentes, 2022; García, 2020).  
 
Así mismo, es importante destacar que esta clase de auditoría tiene diversas denominaciones adicionales, 
como operativa, gerencial, operacional, eficiencia, resultados, efectividad, administrativa, de economía, 
gestión, entre otras (Martínez y Medina, 2021; Vargas, 2019). 
 
1.4.5. Mecanismo de control interno posterior 
 
La auditoría interna es una función clave en la gestión 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 supervisión y control para la gerencia de las empresas 
(Cortez, 2020). Su principal función es evaluar, informar y asesorar a la administración superior de la 
organización en el control y gestión de los recursos (Bello, 2019). 
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La necesidad de contar con una función de auditoría interna dependerá del tamaño de la empresa, ya que en 
las pequeñas empresas donde la gerencia está en capacidad de supervisar directamente las actividades 
realizadas por el personal, no es necesaria la función de auditoría interna (González, 2021).  
 
Sin embargo, en empresas de mayor tamaño, la auditoría interna se vuelve esencial para garantizar el 
cumplimiento de los objetivos y metas establecidos por la organización, así como para medir la efectividad 
de los controles internos existentes (García, 2022). En todo caso, es una actividad profesional sujeta a 
normas de aceptación general, y se enfoca en medir la efectividad de los controles internos existentes y en 
recomendar mejoras a la administración para optimizar el control y gestión de los recursos (Cortez, 2020).  
 

Dentro de este contexto, la auditoría interna cumple una función importante en el control 
interno posterior de la empresa, ya que mide la efectividad de los demás controles internos y 
alcanza su mejor expresión cuando sus recomendaciones son implementadas por la 
administración (Bello, 2019). 

 
De todo esto, se puede inferir que la auditoría interna se constituye en una función clave para la gestión 
empresarial, concentrándose en ayudar a los funcionarios de la administración superior en el conocimiento 
de la marcha de la empresa mediante la entrega de informes que contengan análisis, evaluaciones, 
comentarios y recomendaciones para mejorar las actividades examinadas (López, 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 
organización o para ordenar que éstos se realicen (Ortega, 2021). Su responsabilidad es realizar revisiones, 
evaluaciones y análisis objetivos de las actividades ejecutadas y de los procedimientos empleados e informar 
a los niveles jerárquicos pertinentes sobre las situaciones encontradas (Alvarado, 2019). 
 
Cabe destacar que tiene una estrecha relación con los funcionarios y servidores de todos los niveles de la 
organización y está en plena capacidad de prestar un valioso servicio para fomentar la comunicación interna 
y juzgar de manera directa el diseño y la aplicación del control interno, informando a la administración sobre 
los procedimientos que requieren ser actualizados, mejorados, explicados o eliminados (García, 2022). De 
esta manera, la auditoría interna contribuye de manera directa y sustancial al logro de un sólido 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 función de auditoría interna, recomendando su ubicación jerárquica a nivel de 
la máxima autoridad de la empresa e identificando las necesidades de coordinación, de personal idóneo, 
información oportuna y de seguimiento a las recomendaciones formuladas (Fuentes, 2020).  
 
En este sentido, se reconoce que la auditoría interna cumple una función esencial en la gestión empresarial y 
su importancia radica en la contribución que realiza a la eficiencia y eficacia de los procesos internos de la 
organización (González, 2021). 
 
1.4.6. Definición de Auditoría interna 
 
La auditoría interna es una función clave en la gestión empresarial. La misma ha sido objeto de estudio por 
autores en la literatura especializada. Según la OLACEFS, se trata de "el examen objetivo, sistemático y 
profesional de las operaciones financieras o administrativas efectuado con posterioridad a su ejecución, 
como un servicio a la gerencia, por personal de una unidad de Auditoría 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 López, 2020). 
 
Esta definición destaca las características 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 máxima autoridad de la organización. 
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Es importante señalar que la independencia se consolida mediante la evaluación del funcionamiento de los 
controles internos, eficiencia y economía en la utilización de los recursos, así como la revisión del logro de los 
objetivos programados (Ortega, 2021). 
 
Además, la inclusión 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 organización 
(García, 2022). Es fundamental que la administración dé seguimiento a las recomendaciones formuladas 
para lograr el mejoramiento de la producción institucional y la eficiencia en la utilización de los recursos 
(Alvarado, 2019). 
 
1.4.7. Auditoría 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 auditoría externa es un pilar importante 
que se encarga de examinar, objetivamente, la gestión de la entidad y emitir una opinión calificada sobre la 
razonabilidad de los estados financieros, eficiencia y economía en el uso de los recursos, así como la 
efectividad de los resultados obtenidos (Bogarin et al., 2019). Su finalidad también incluye la recomendación 
de mejoras a la administración y la verificación de su aplicación. 
 
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 guían su actividad (Florez et al., 2020). Estos 
organismos pueden ser sociedades independientes o la institución superior de auditoría, dependiendo del 
país y su regulación específica. 
 
Así mismo, según la Contraloría General de la República del Perú, se define como "el conjunto de actividades 
que se realizan para verificar y evaluar la gestión, los procesos y los resultados de las entidades públicas, así 
como el cumplimiento de las metas y objetivos establecidos, con el fin de emitir una opinión sobre su 
desempeño y la razonabilidad de la información presentada en los estados financieros y en otros informes 
relevantes" (Contraloría General de la República del Perú, 2021). Tiene como objetivo principal fortalecer la 
transparencia y la rendición de cuentas de las entidades públicas, asegurando que se cumplan las leyes, 
reglamentos y normas establecidos, y que los recursos públicos sean utilizados de manera eficiente y 
efectiva. 
 
Es importante destacar la estrecha relación que existe entre el sistema de control interno y el de auditoría 
externa. De hecho, la calidad del primero puede influir directamente en la amplitud y profundidad de la 
auditoría externa (García et al., 2021). Es por ello que ambos sistemas deben estar en constante 
comunicación y colaboración para garantizar una gestión eficiente y transparente. 
 
En gran parte de los países de América Latina, la auditoría profesional ha sido aceptada como una técnica 
eficiente para aplicar el control externo en las instituciones públicas. En consecuencia, se han emitido 
normativos técnicos para regular y guiar las actividades de la auditoría independiente en la región (De la 
Cruz et al., 2022). 
 
1.4.8. Técnicas y prácticas de auditoría 
 
La auditoría profesional es un proceso riguroso y complejo que requiere la aplicación de normas y 
procedimientos estandarizados para lograr la eficacia y eficiencia en el control de las empresas sujetas a la 
auditoría. Como menciona Pacheco (2020), "el objetivo principal de la auditoría profesional es proporcionar 
una opinión independiente y objetiva sobre la razonabilidad de los estados financieros de las empresas 
sujetas a auditoría, 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 prácticas de auditoría 
para aplicarlas de manera efectiva y lograr la verificación de los estados financieros y demás información 
relevante. 
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Han sido desarrolladas por la profesión contable a lo largo del tiempo, y se han ido adaptando a las nuevas 
exigencias y retos de la era digital. Según Vázquez (2019), "las técnicas y prácticas de auditoría son los 
medios utilizados por el auditor para obtener la evidencia necesaria y suficiente que le permita emitir una 
opinión profesional sobre los estados financieros y otros aspectos relevantes de la empresa sujeta a la 
auditoría" (p. 68). Asimismo, su aplicación es esencial para lograr eficacia y eficiencia del trabajo del auditor, 
ya que le permiten obtener la información necesaria para formar su juicio profesional. 
 
Así pues, en el proceso de planificación y programación del trabajo, el auditor debe determinar qué técnicas 
y prácticas de auditoría serán empleadas y cómo se aplicarán. Como señala la Contraloría General de la 
República del Perú (2021), "la planificación y programación de la auditoría es esencial para garantizar la 
eficiencia y eficacia del proceso de auditoría, y debe ser realizada de manera cuidadosa y rigurosa por el 
auditor" (p. 17). Por lo tanto, el auditor debe seleccionar las técnicas y prácticas de auditoría más adecuadas 
para el tipo de auditoría que se está realizando y aplicarlas de manera eficiente y efectiva en el proceso de 
auditoría. 
 
2. El control interno 
 
2.1. Control interno financiero 
 
El control interno es un elemento técnico fundamental para la administración empresarial, que ha 
evolucionado en la aplicación de criterios y procedimientos relacionados con las actividades contables, 
administrativas y operativas (Sánchez & Rivera, 2021). En este sentido, incluye el plan de organización, 
procedimientos y registros de custodia, así como la verificación de la exactitud y confiabilidad de los informes 
financieros, lo cual, ha sido ampliamente desarrollado e integrado en el sistema de administración financiera 
(Chávez & Fernández, 2020). 
 
Es importante destacar que existe una interrelación entre el control interno financiero y el control interno 
administrativo, aunque la definición secciona los aspectos exclusivamente relacionados con la 
administración financiera. Así, el plan de organización y los procedimientos establecidos para la custodia y 
control de los recursos están relacionados con el área financiera, pero también con la gestión de recursos 
humanos, materiales, tecnológicos y de tiempo (Gómez & Gutiérrez, 2019).  
 
Además, hay aspectos de la gestión empresarial, como el factor humano y la organización institucional, que 
están vinculados a las actividades técnicas y operativas de las entidades, como el control y manejo de los 
materiales y los recursos tecnológicos, el proceso productivo y la prestación de servicios (García, 2020). 
 
Cabe destacar que el control interno financiero ha sido objeto de numerosos estudios en los últimos años, en 
los cuales se ha evidenciado su importancia como herramienta para garantizar la transparencia y la 
eficiencia en la gestión financiera de las empresas. Al respecto, comenta Silva et al. (2019), que es esencial 
para asegurar la integridad de la información financiera y protección de los activos de la empresa. Asimismo, 
Cárdenas y Bustamante (2021) señalan 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 metodologías y prácticas que pueden ser 
implementadas para mejorar el control interno financiero en las empresas. Por ejemplo, según González et 
al. (2020), se pueden utilizar herramientas tecnológicas como los sistemas de gestión contable para facilitar 
la identificación de errores y generación de informes financieros precisos y oportunos. Por su parte, Vargas 
(2022) propone la implementación de procedimientos de control interno concurrente, los cuales, permiten la 
detección y corrección inmediata de errores o fraudes en las transacciones financieras. 
 
Es necesario destacar que el control interno financiero debe ser diseñado de manera integrada dentro del 
sistema de control interno de la empresa, incluyendo tanto las actividades administrativas como operativas. 
Según Torres et al. (2021), la implementación de un sistema de control interno financiero efectivo requiere la 
definición clara de las funciones y responsabilidades de cada sistema que conforma la administración 
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financiera, así como la aplicación de prácticas y procedimientos para asegurar la exactitud y confiabilidad de 
la información financiera producida por los diferentes sistemas. 
 
2.1.1. La auditoría financiera 
 
La auditoría financiera es una disciplina que ha tenido un importante desarrollo técnico en los últimos años, 
gracias a la filosofía, normas, técnicas de verificación, metodología de trabajo y otros aspectos que han sido 
desarrollados por la profesión contable.  
 
Como resultado, existen criterios técnicos suficientes para llevar a cabo auditorías financieras en 
organizaciones privadas y públicas. 
 
No obstante, para que misma sea eficaz, es necesario contar con sistemas de administración financiera 
adecuados e integrados en la gestión de las organizaciones. Según Santos et al. (2020), la falta de sistemas 
integrados de gestión financiera en las organizaciones públicas de América Latina dificulta la labor del 
auditor financiero, ya que puede generar errores, fraudes y falta de transparencia en la información 
financiera. 
 
Es importante destacar que existen diversas definiciones de la auditoría financiera, pero para fines didácticos 
se puede definir, según Sánchez (2021) como:  
 

el examen objetivo, sistemático y profesional de los estados financieros de una entidad o parte 
de ellos, que incluye la evaluación 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 ejecución de las transacciones financieras, con el propósito de 
informar sobre los hallazgos significativos y emitir comentarios, conclusiones y recomendaciones para 
mejoras, así como el dictamen profesional respecto a la presentación razonable de dichos estados 
financieros (Sánchez, 2021). 
 
Desde estas premisas, la auditoría financiera comprende actividades fundamentales que permiten “asegurar 
la razonabilidad de la información contenida en los estados financieros examinados, de conformidad con los 
principios de contabilidad generalmente aceptados”. 
 
Entre las actividades que comprende la auditoría financiera, se encuentran: el estudio y evaluación del 
sistema de control interno financiero, verificación de las transacciones, documentos, registros, informes 
gerenciales y estados financieros correspondientes al período examinado, así como la evaluación del 
cumplimiento de disposiciones legales, reglamentarias y normativas vigentes (García, 2020). 
 
Es importante destacar que el alcance y los objetivos de la auditoría financiera están claramente 
identificados en la definición expuesta, aspectos fundamentales considerados para la emisión y aplicación de 
las normas de auditoría generalmente aceptadas (García, 2020).  
 
Por tanto, se dirige a las transacciones que afectan los resultados de operación y situación financiera de la 
empresa por uno o varios períodos contables. Sin embargo, el alcance también se relaciona de manera 
indirecta con las actividades administrativas y operativas de la empresa cuando se evalúa la solidez y calidad 
del sistema de control interno diseñado y aplicado por la institución, los que tienen efectos directos en los 
resultados financieros (Santos et al., 2021). 
 
Es importante destacar que el objetivo primordial implica: “emitir una opinión profesional respecto a la 
razonabilidad de la información contenida en los estados financieros sujetos a examen, de conformidad con 
los principios de contabilidad generalmente aceptados. Adicionalmente, el objetivo se extiende a la emisión 
de un informe extenso que incluye comentarios, conclusiones y recomendaciones para mejorar la 
administración financiera de la empresa auditada” (García, 2020). 
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2.1.2. Administración financiera y auditoría externa independiente 
 

La administración financiera y la auditoría externa independiente son dos aspectos importantes que se 
relacionan con la eficiencia y eficacia en la gestión de recursos de las organizaciones. Al respecto, González y 
Guzmán (2019), definen a la administración financiera como "el conjunto de actividades relacionadas con la 
gestión de los recursos financieros de la organización, con el fin de lograr sus objetivos y metas" (p. 43). Ello, 
en correspondencia con los postulados de la auditoría externa que se precisa, según Linares (2020) como "un 
examen sistemático y objetivo de los libros, registros y estados financieros de una entidad, realizado por un 
auditor independiente con el fin de emitir una opinión sobre la razonabilidad de estos" (p. 28). 
 
En función de estas premisas, la auditoría financiera se enfoca no sólo en verificar operaciones financieras y 
transacciones contables, sino también en evaluar la eficiencia y economía en la utilización de los recursos 
institucionales y la eficacia en el logro de los objetivos de la organización (Cossío et al., 2019). Para lograr 
este objetivo, se requiere de un Sistema de Administración Financiera eficiente y eficaz, que permita 
planificar, programar y aplicar “procedimientos de comprobación, pruebas de verificación, análisis de 
resultados y comparación de elementos para llegar a conclusiones y recomendaciones que mejoren las 
actividades institucionales” (Pinto & Navarro, 2021). 
 

Para lograr este objetivo, es necesario dotar de organización para la ejecución del plan de acción y para el 
funcionamiento de los sistemas de administración financiera y de control, así como normar su 
funcionamiento y desarrollar el factor humano para la aplicación del sistema (Pazmiño & Flores, 2019). 
 
La implantación, evaluación y actualización permanente de los sistemas de administración financiera y de 
control, incluyendo su diseño de operación, es una etapa fundamental que requiere de la colaboración de 
profesionales experimentados para documentar los sistemas y coordinar las funciones que realizan en 
paralelo los sistemas de administración financiera, control y auditoría. Sin duda, es importante que los 
manuales de presupuesto, tesorería, crédito, contabilidad y auditoría estén fundamentados en los principios, 
normatividad, metodologías, procedimientos y prácticas debidamente probados para garantizar su eficacia y 
eficiencia (Ramos & Reyes, 2022). 
 
En conclusión, el Sistema de Auditoría Externa es fundamental tanto para el sector privado como para el 
público, ya que orienta una parte importante de sus recursos a la auditoría de la administración financiera de 
las organizaciones. Los auditores financieros y técnicos utilizan la información producida por la 
administración financiera para realizar análisis, relaciones, versificaciones, inspecciones, comprobaciones, 
confirmaciones y otros procedimientos sobre las operaciones reportadas. Por lo tanto, es fundamental que el 
Sistema de Administración Financiera proporcione ágil y oportunamente información y documentación de 
las transacciones realizadas para colaborar en el eficiente funcionamiento del Sistema de Auditoría Externa y 
de las actividades de la auditoría interna (Cossío 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 organización. 
Dentro de este ámbito, el control interno administrativo o gerencial se constituye como un paso clave en su 
consolidación.  
 

De esta manera, de acuerdo con los principios de control interno y la teoría 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 autorización de 
transacciones y actividades por parte de la gerencia, con el objetivo de fomentar la eficiencia 
de las operaciones, la observancia de la política prescrita y el logro de las metas y objetivos 
programados (Rueda, 2019). 

 
Es importante destacar que el control interno administrativo está 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 organización sobre las actividades sustantivas y adjetivas, y se materializan en acciones principalmente 
financieras (García, 2020). 
 
Así, el diseño global del sistema abarca el plan de organización institucional, que incluye la identificación de 
los diferentes niveles jerárquicos, funciones y responsabilidades de las unidades administrativas, relaciones 
principales para efectos de la coordinación de actividades, dependencia jerárquica y autoridad delegada, 
entre otros aspectos (Gómez, 2022).  
 
Es importante mencionar que las unidades financieras, administrativas y operativas, representadas por sus 
niveles superiores, deben incluirse en este plan de organización. 
 
En este orden de ideas, el control interno administrativo, según Bernal y Suárez (2019); centra sus acciones 
en el plan de organización, procedimientos y registros que conciernen a los procesos de decisión que llevan a 
la autorización de las transacciones y actividades por parte de la gerencia. Asimismo, es importante destacar 
que está 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 
organización, y se concretan en hechos financieros (Bello, 2020). 
 
Es necesario que los procedimientos y registros estén diseñados de manera adecuada para que los informes 
presentados sean útiles 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 organización, y 
que estos informes son la base para la toma de decisiones gerenciales, tal como lo señala López (2020). 
 
Además, se debe tener en cuenta que la información no financiera, también conocida como información 
operativa, es importante en el diseño y aplicación del control interno gerencial o administrativo, ya que 
permite una comunicación directa sobre la proyección que tiene la institución y facilita la toma de decisiones 
(Bernal y Suárez, 2019).  
 
Así, es necesario establecer procedimientos de control posterior por parte de la auditoría interna y externa, 
para garantizar que la información 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 Suárez (2019), la información 
administrativa sobre las operaciones realizadas por las instituciones, como base para la toma de decisiones, 
puede ser más relevante que la información 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 organización, procedimientos, prácticas 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 institución (Carpio, 2022). 
 
En la actualidad, en las organizaciones privadas o públicas, se puede clasificar las actividades que se 
relacionan con el control interno en tres categorías: financieras, administrativas y operativas o técnicas.  
 
 
Desde una perspectiva de eficiencia y efectividad, los recursos utilizados o invertidos en la ejecución 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 institución (López, 2020).  
 
Así 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 ejecución 
(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 número, es crucial para la toma de decisiones y lograr las metas y objetivos de la organización. Es por ello 
que, teóricamente, los recursos invertidos en control no deberían exceder del 5 por ciento del total utilizado 
globalmente para la empresa (Bernal y Suárez, 2019). 
 
Lo expuesto, requiere el diseño de un sistema de control interno institucional, con base en un análisis 
detenido de la estructura organizativa de toda la empresa; la fijación clara de sus objetivos; la 
implementación de unidades financieras, administrativas y operativas eficientes y debidamente dirigidas, 
coordinadas e integradas; y el establecimiento de un sistema de información interno que permita el control 
permanente de la producción y la toma de decisiones gerenciales para fomentar la eficiencia y lograr las 
metas y objetivos programados, en los diferente niveles de la organización. 
 
3. Estudio y evaluación para la eficiencia y la eficacia en la gestión de la empresa 
 
3.1. Sistema  
 
La medición de la eficacia y eficiencia de la gestión empresarial es crucial para lograr productos y servicios de 
calidad y mantenerse competitivos en el mercado actual. En este sentido, el Control de Gestión se convierte 
en una herramienta fundamental para el éxito de una empresa. Se constituye en un proceso que implica 
planificación, seguimiento y evaluación del desempeño de la empresa con el objetivo de alcanzar sus metas y 
objetivos estratégicos (García-Sánchez & Martín-Román, 2020). 
 

Así pues, para entender el Control de Gestión, es necesario conocer el significado de sistema, 
el cual se refiere a un conjunto de elementos interrelacionados y organizados de manera 
dinámica en función 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 función de un objetivo común" (p.9). Así mismo, Valencia (2021) lo define 
como "una realidad compleja, dinámica 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 Gestión, 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 implementación de herramientas y técnicas específicas para la medición y 
evaluación de la eficacia y eficiencia de la gestión empresarial, como el análisis de costo-beneficio y el 
análisis de valor (Carvajal & Rodríguez, 2021). Estas herramientas permiten a las empresas identificar áreas 
de mejora y oportunidades para optimizar sus procesos y recursos. 
 
Ahora bien, el desempeño de un sistema es un aspecto crucial en la gestión empresarial, y su evaluación 
debe realizarse a través de criterios bien definidos. Entre los criterios más utilizados, destacan la eficiencia, la 
efectividad y la eficacia, aunque a veces se tiende a confundirlos o a considerarlos sinónimos. 
 

− Eficiencia: se refiere al uso adecuado de los recursos en la realización de actividades, lo que implica 
aprovecharlos al máximo y transformarlos en productos o servicios de calidad (Méndez, 2020).  

− Efectividad: mide el grado de cumplimiento de los objetivos establecidos, evaluando la relación entre los 
resultados obtenidos y los que se habían propuesto alcanzar (Caldas, 2019). 
 
Sin embargo, el único criterio de efectividad puede llevar a una cultura empresarial centrada únicamente 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 satisfacción del 
cliente, es fundamental para asegurar una gestión empresarial sostenible y ética (González, 2021). 
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Figura 67: Criterios para la evaluación del desempeño de un sistema. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
En definitiva, la evaluación del desempeño 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 están interrelacionadas y su comportamiento en conjunto es 
fundamental para la obtención 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 
más 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" (Rodríguez, 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 organización para adaptarse y 
responder eficazmente a los cambios en su entorno interno y externo. Así pues, implica "la capacidad de las 
empresas para innovar y adaptarse continuamente, aprovechando las oportunidades que ofrece el entorno y 
minimizando las amenazas" (Álvarez, 2021). 
 
En este orden y, para lograr una mayor competitividad, es necesario que las empresas se centren en la 
innovación y en la incorporación orgánica de conocimientos en su gestión y procesos productivos. Por tanto, 
la innovación 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 sólo se mide en función de la participación en el mercado, 
sino que también puede ser evaluada a través de otros indicadores como la rentabilidad, productividad, 
calidad y satisfacción 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 evaluación de la competitividad  
 
La evaluación 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 más importantes en la evaluación de la competitividad por el 
cliente, ya que implica satisfacer los requerimientos del cliente de forma consistente y cumplir con los 
estándares de calidad establecidos (Pérez, 2019). 
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− Oportunidad: es otro criterio fundamental en la evaluación 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 (Gómez, 2020). 
 

− Precio: también es un criterio importante en la evaluación 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 
(González, 2021). 
 

− Servicio posventa: es otro criterio importante en la evaluación de la competitividad por el cliente, ya que 
implica la necesidad de garantías y atención después de la venta para resolver cualquier reclamo que pueda 
surgir. El mismo resulta significativo para la satisfacción del cliente y la fidelización a largo plazo (Ruiz, 2022). 
 

− Tecnología: Implica la seguridad de permanencia, respaldo y tiempo de respuesta. La misma puede ser 
un factor determinante en la elección de un producto o servicio por parte del cliente, y las empresas deben 
estar al día en este aspecto para mantener su competitividad en el mercado (Hernández, 2020). 
 

− Ecología: es un criterio cada vez más importante en la evaluación de la competitividad por el cliente, ya 
que implica la conservación 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 más la adopción de 
prácticas sostenibles en estas (Gutiérrez, 2021). 
 

 
Figura 68: Criterios para la evaluación de la competitividad. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
Resulta imperativo que las empresas consideren estos criterios y trabajar en su mejora continua para 
mantenerse competitivas en el mercado. La fórmula Competitividad = f (C, O, P, S, T, E) es una 
representación clara de la importancia de estos criterios en la evaluación de la competitividad por el cliente. 
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3.3. Control 
 
El control es un proceso esencial en la gestión de cualquier sistema, ya que permite modificar sus aspectos 
para que se alcance el desempeño deseado. De acuerdo con diversos autores, como López et al. (2019) y 
Rivera (2020), se enfoca en la supervisión y evaluación de los resultados, con el fin de asegurar la 
consecución de los objetivos previamente establecidos. 
 
Es importante destacar que el control no es un fin en sí mismo, sino un medio para alcanzar el fin último del 
sistema, que es mejorar su operación. En este sentido, se centra en la corrección y no en el error, como 
afirman Ramírez y Gutiérrez (2021) en su estudio sobre el impacto del control en la gestión 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 ámbito de las ciencias administrativas y contables, el Control es una función esencial para el éxito de la 
empresa, ya que se enfoca en asegurar la concordancia entre los planes y los hechos. Según Burfk Scanlan 
(1987), para que el control sea eficaz, debe ser específico, enfocarse en los factores clave que afectan los 
resultados y abarcar todas las fases de la empresa. Así mismo, el control debe centrarse en el presente, como 
lo señalan Palomino y Mendoza (2020), para poder detectar a tiempo cualquier desviación en el desempeño 
del sistema. De esta manera, en la actualidad, el tema del Controlling adquiere una nueva interpretación, ya 
que la empresa se encuentra en un proceso de cambio constante. García Echevarría (2022) afirma que la 
dirección de la empresa debe enfocarse en descubrir los entornos y potencialidades propias de la 
organización, para poder adaptarse a situaciones cambiantes y descubrir nuevas estrategias que permitan 
mejorar el desempeño 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 supervisión y evaluación de los resultados. Según 
varios autores, como Castro et al. (2019) y López (2020), una de las claves fundamentales del Controlling 
Moderno es la función de coordinación. Así, la coordinación 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 económicos bien definidos. Así lo afirman González y Reyes (2021) señalando que 
la coordinación es esencial para asegurar la concordancia entre los planes y los hechos. 
 
Además de la función de coordinación, otra clave fundamental del Controlling Moderno es la vinculación del 
presente con el futuro. En este sentido, la empresa debe enfocarse en el presente para detectar a tiempo 
cualquier desviación en el desempeño del sistema, pero también debe planificar y proyectar el futuro de 
manera estratégica, como lo señalan Palacios y Torres (2020) 
 
3.3.1. Hacer más productivos los sistemas de control  
 
El Control en la empresa es un proceso clave puesto que se vincula estrechamente con la planeación y el 
establecimiento de objetivos, tal como lo señala la investigación de Cáceres 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 medición del desempeño en las áreas 
de resultados claves, lo que permitirá la toma de decisiones informadas y acertadas. 
 
Efectivamente, los controles deben destacar los logros importantes, no los triviales, como lo afirma Díaz 
(2019). Asimismo, deben señalar las desviaciones de manera oportuna, para que se puedan tomar acciones 
correctivas antes de que se conviertan en problemas mayores. (Carrasco y Sánchez, 2021). Así mismo, resulta 
imperativo que los controles sean sencillos y comprensibles para todos los niveles de la empresa, como lo 
destacan Valenzuela y Martínez (2019). Esto permitirá que la información sea clara y se pueda actuar de 
manera oportuna ante las desviaciones detectadas. Además, deben tener un costo mínimo en relación 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 área de Control y gestión empresarial, 
define “que el problema principal del Control radica en el diseño de los mecanismos que permiten la 
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coincidencia entre el comportamiento individual y el requerido por la organización” (Amat, 2021). Para ello, 
Amat clasifica el Control en tres tipos:  
 

− Control Estratégico: según Amat (2019), se basa en “la planificación estratégica y está orientado a largo 
plazo. Su enfoque se centra en aspectos críticos como la adaptación al entorno, comercialización, mercados, 
recursos productivos, tecnología y recursos financieros, entre otros”. De esta forma, el Control Estratégico 
asegura que la empresa esté en línea con su visión y estrategia a largo plazo, a través de la medición y el 
seguimiento de los indicadores clave de desempeño. 
 

− Control de Gestión: en este apartado, Cáceres et al. (2020), “lo centra en la realización de presupuestos y 
en la planificación presupuestaria a corto plazo, es decir, a menos de un año. Su objetivo es asegurar que la 
empresa, así como cada departamento de forma individual, logren sus objetivos y metas a corto plazo”. Para 
ello, se establecen indicadores de gestión y se realizan seguimientos periódicos para medir el desempeño y 
tomar acciones correctivas en caso de desviaciones. 

 

− Control Operativo, según Díaz (2019), se enfoca en la planificación operativa y asegura que “las tareas 
realizadas en cada puesto de trabajo día a día se realicen correctamente”. De esta manera, el Control 
Operativo “precisa el control diario de las operaciones y en la supervisión de los procesos productivos para 
garantizar la calidad y la eficiencia en la ejecución”. 

 
Figura 69: Tipos de control. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
Es de destacar que, a lo largo de la literatura especializada en Control y gestión empresarial, es posible 
observar que existe un consenso en cuanto a la definición de control, el cual se refiere a la recopilación de 
“datos necesarios mediante la medición, comparación de estos con los resultados deseados y la corrección 
de las desviaciones mediante programas de mejora” (Borges, 2020; Cáceres et al., 2021; Díaz, 2019). Así 
mismo, se reconoce la importancia del control para la gestión 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 anticipación 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 está en asegurar la anticipación 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 planificación 
a largo plazo y en la adaptación al entorno, como señala Amat (2019). 
 

− “La mejor forma de control es “aquella que promueve el autocontrol de las personas mientras actúan y 
toman decisiones, pues garantiza la motivación y la identificación con los objetivos de la empresa”. Esta idea 
se alinea con la investigación de Flores et al. (2020), quienes destacan la importancia del control interno y la 
cultura organizacional en la motivación y compromiso de los empleados. 
 

− “Todo control debe ser complementado con un análisis formalizado que brinde la información necesaria 
para conocer los resultados de la gestión interna”. Esta idea se relaciona con la importancia del control de 
gestión, que se enfoca en la planificación y medición de objetivos a corto plazo, como señala la investigación 
de Cáceres et al. (2020). 
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− “El control debe ser realizado por la alta dirección y por todos y cada uno de los componentes de la 
organización, aunque a mayor responsabilidad mayor involucramiento debe existir”. Esta premisa se 
relaciona con la importancia del liderazgo y la comunicación en el control, como señala la investigación de 
Núñez 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 características de los empleados al diseñar mecanismos de control, como 
señala la investigación de Durán et al. (2019). 
 

− “Ser flexible para contribuir a motivar hacia el comportamiento deseado más que a coaccionar hacia el 
mismo”. Destaca la importancia de un enfoque basado en incentivos y motivación en lugar de sanciones y 
castigos, como señala la investigación de García et al. (2021). 
 

− “No ser realizado a posteriori, sino ser un ejercicio permanente de adaptación de la organización al 
entorno”. Se relaciona con la importancia del control operativo, que se enfoca en la supervisión y garantía de 
calidad en las tareas diarias, como señala la investigación de Díaz (2019). 
 

 
Figura 70: Puntos a tener en cuenta al momento de realizar control en el ámbito empresarial. Fuente: 

Elaboración propia (2023) 
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3.4. Gestión 
 
La gestión es un tema ampliamente discutido en la literatura científica en los últimos años, y es esencial en el 
éxito de cualquier organización. Este concepto, se compone de tres elementos clave: planificación, 
organización y control. En este sentido, pueden describirse de la siguiente manera:  
 

− Planificación: La planificación es el primer paso en el proceso de gestión. En esta etapa se definen los 
objetivos a largo y corto plazo de la organización y se establecen las estrategias para alcanzarlos. La 
planificación también incluye la identificación de los recursos necesarios para llevar a cabo los objetivos y la 
asignación de tareas y responsabilidades a los miembros del equipo. González et al. (2020), manifiesta que 
es una herramienta esencial en la gestión de proyectos, ya que permite establecer objetivos claros y 
concretos y definir los recursos necesarios para alcanzarlos. 
 

− Organización: La organización es el proceso de estructurar y asignar recursos de manera eficiente para 
lograr los objetivos de la organización. Esto incluye la asignación de tareas y responsabilidades, la creación 
de estructuras jerárquicas y la definición de roles y funciones. Chirinos et al. (2021) destacan la importancia 
de la organización para la optimización de los procesos y la eficiencia en el uso de los recursos. 
 

− Dirección: La dirección es la etapa en la que se guía 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 
retroalimentación, facilitar el desarrollo de habilidades y solucionar problemas. En este sentido, Reyes (2019) 
enfatiza la importancia de la dirección en la gestión, ya que esta etapa implica el liderazgo efectivo y la 
motivación de los miembros del equipo para lograr los objetivos de la organización 
 

− Control: El control es el proceso de monitorear y medir el desempeño de la organización para asegurar 
que se estén cumpliendo los objetivos. Esto incluye el seguimiento de los resultados, la evaluación de los 
riesgos y la implementación de medidas correctivas en caso de desviaciones. Al respecto, Rodríguez et al. 
(2022), enfatiza que es un elemento clave en la gestión de la calidad, ya que permite identificar y corregir los 
problemas antes de que afecten negativamente el desempeño de la organización. 
 

− Mejora continua: La mejora continua es un enfoque de gestión que se centra en el análisis y la mejora 
constante de los procesos y prácticas de la organización. Este enfoque busca identificar oportunidades de 
mejora y optimización, y fomenta el aprendizaje y la innovación. Fernández (2020) destaca la importancia de 
la mejora continua en la gestión, señalando que esta estrategia permite a la organización adaptarse a los 
cambios del entorno y mantenerse competitiva en el mercado. 
 

 
 

Figura 71: Elementos de la gestión. Elementos de la gestión. Fuente: Elaboración propia (2023) 
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En este orden de ideas, Hernández (1997), precisa la definición de gestión como “el proceso mediante el cual 
se formulan objetivos y se miden los resultados obtenidos para orientar la acción hacia la mejora 
permanente de los resultados”. De la misma forma, Jordán (1996) define la gestión como “la dirección de las 
acciones que constituyen la puesta en marcha concreta de la política general de la empresa y tomar 
decisiones orientadas a alcanzar los objetivos marcados”. 
 
En tal sentido, es importante destacar que la gestión de la producción es un componente crucial dentro del 
sistema de gestión de cualquier organización, ya que es la responsable de “garantizar la satisfacción de las 
condiciones de calidad, plazo y costo que se desprenden de los objetivos y estrategias de la empresa”. 
Además, todo sistema de gestión de la producción debe “estar orientado hacia el logro de los objetivos de la 
organización y esto solo es posible mediante el control de gestión”. 
 
3.4.1. Control de gestión  
 
El control de gestión es un elemento clave en cualquier proceso de gestión empresarial, ya que permite 
monitorear el desempeño de la organización y asegurar que se estén cumpliendo los objetivos de manera 
eficiente. Como señala Rodríguez et al. (2020), implica la medición del desempeño, identificación de 
desviaciones e implementación de medidas correctivas para corregir las mismas. A esto se suma lo 
expresado por González et al. (2019), cuando estima que es fundamental para la toma de decisiones, ya que 
proporciona información valiosa para evaluar la efectividad de las estrategias implementadas y hacer 
ajustes necesarios. 
 
En términos generales, se puede decir que el control de gestión debe servir como “una guía 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 retroalimentación de 
información, 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. Guzmán y Gutiérrez 
(2020), señalan debe ser integrado en todas las etapas del proceso de gestión empresarial, desde la 
planificación hasta la ejecución y evaluación de resultados. De esta manera, se garantiza que el control de 
gestión esté en línea con los objetivos y estrategias de la organización, lo que permite una gestión 
empresarial más eficiente y efectiva. 
 
3.4.1.1. Condicionantes del control de gestión 
 
Con base a la naturaleza del control de gestión, existen varios condicionantes que pueden afectar el sistema 
y su efectividad:  
 

− Entorno: Como señala Rodríguez et al. (2019), el entorno puede ser estable o dinámico, y la adaptación al 
cambio puede ser clave para el éxito de la empresa. Por lo tanto, es importante que el sistema de control de 
gestión sea lo suficientemente flexible para adaptarse a los cambios en el entorno empresarial. 
 

− Objetivos de la empresa: Al respecto, González 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 gestión, por lo que es importante definir 
claramente los objetivos de la empresa antes de diseñar el sistema de control. 
 

− Estructura de la organización: También puede ser un factor determinante en el sistema de control de 
gestión. Como señala Chirinos et al. (2020), una organización funcional requerirá un enfoque diferente en el 
control de gestión que una organización divisional. Por ello, resulta significativo considerar la estructura de la 
organización al diseñar el sistema de control de gestión. 
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− Tamaño de la empresa: Como señalan Guzmán y Gutiérrez (2022), el tamaño de la empresa está 
directamente relacionado con la centralización. A medida que la empresa crece, se hace necesaria una 
mayor descentralización para manejar la creciente cantidad de información y complejidad en la toma de 
decisiones. 
 

− Cultura de la empresa y el sistema de incentivos y motivación del personal: Según López y Martínez 
(2019), una cultura empresarial enfocada en el trabajo en equipo y la colaboración puede ser clave para el 
éxito del sistema de control de gestión. Además, es importante contar con un sistema de incentivos y 
motivación del personal que esté alineado con los objetivos de la empresa y el sistema de control de gestión. 
 
 
 

 
Figura 72: Condiciones del control de gestión. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
3.4.1.2. Fines del control de gestión  
 
Resulta imperativo considerar que el control de gestión no solo tiene un fin general, sino que también cumple 
con otros fines específicos que pueden ser igualmente importantes:  
 

− Informar: Uno de los fines específicos del control de gestión es el de informar, como señala González 
(2019). Esto implica la transmisión y comunicación de la información necesaria para la toma de decisiones de 
manera efectiva y eficiente. Para lograr este fin, es fundamental contar con un sistema de información 
confiable y actualizado que permita a los responsables tomar decisiones informadas y acertadas. 
 

− Coordinar: Según señala Pérez (2020), este fin busca encaminar todas las actividades de la organización 
de manera eficaz para lograr los objetivos de la empresa. En pos de ello, es importante contar con un 
sistema de control de gestión que permita alinear los objetivos y metas de la organización con las actividades 
diarias de los empleados. 
 

− Evaluación: es otro de los fines específicos del control de gestión, como señala López (2021). Este fin 
implica la valoración de la consecución de los objetivos de la organización, lo que permite poner de 
manifiesto el grado de satisfacción del logro. En este orden, se debe contar con un sistema de medición y 
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evaluación que permita conocer el grado de cumplimiento de los objetivos y la eficacia de las acciones 
implementadas. 
 

− Motivación: es un fin específico del control de gestión, como señala Rodríguez (2022). Este fin busca 
impulsar y ayudar a los responsables a lograr los objetivos de la organización. En tal sentido, es significativo 
contar con un sistema de incentivos y reconocimientos que fomente la motivación y el compromiso de los 
empleados con los objetivos de la organización. 
 
 

 
Figura 73: Fines del control de gestión. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
3.4.1.3. Los instrumentos del control de gestión 
 
Según Rodríguez et al. (2020), el control de gestión se define como el proceso que se encarga de monitorear 
y evaluar el desempeño de la organización con el fin de asegurar que se estén cumpliendo los objetivos de 
manera eficiente. Dentro de los instrumentos del control de gestión, se destacan la planificación y los 
presupuestos como herramientas básicas. Resultan claves para el control de gestión ya que permiten a la 
empresa anticiparse a los posibles escenarios futuros y concretar objetivos a corto y largo plazo. 
 
La planificación es esencial para anticiparse a los posibles escenarios futuros y reducir la incertidumbre. 
Como señala Riquelme y Jara (2019), la planificación es un proceso clave en el control de gestión porque 
permite a la empresa tomar decisiones anticipadas y estratégicas para lograr sus objetivos. La planificación 
se enfoca en el largo plazo y requiere de una gestión constante para la obtención de información externa. 
 
Por otro lado, el presupuesto, se constituye en un mecanismos para la gestión a corto plazo y la concreción 
de objetivos. Según Marín et al. (2022), el presupuesto es una instrumento muy significativo del control de 
gestión, promoviendo la determinación de objetivos de forma precisa, “concretando cuantías y responsables. 
El presupuesto aplicado al futuro inmediato se conoce como planificación operativa, y se realiza para un 
plazo de días o semanas, con variables cuantitativas y una implicación 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 implicación en la consecución de los objetivos. Según Sánchez et al. 
(2019), la negociación del presupuesto es fundamental para lograr la implicación y el compromiso de los 
responsables en el control de gestión. 
 
Así mismo, la comparación entre los datos reales y previstos es una práctica común en la contabilidad, pero 
puede presentar desviaciones cuando no coinciden. Según 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 relación medios-fines 
(Berman & Knight, 2019). 
 
Los errores en las previsiones del entorno pueden deberse a la incertidumbre en el ámbito empresarial, lo 
que dificulta la realización de pronósticos precisos. En este sentido, factores externos como las fluctuaciones 
económicas, competencia, cambios regulatorios, entre otros, pueden afectar el desempeño 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 aplicación de las técnicas de 
pronóstico utilizadas. Es decir, la falta de precisión en la selección de los datos, elección de la técnica 
incorrecta, falta de conocimiento en el uso de las herramientas de pronóstico, entre otros, pueden influir en 
la obtención de resultados inexactos. 
 
Finalmente, los errores en la relación medios-fines se refieren a desviaciones en la relación 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 desempeño, puede 
haber una desconexión 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 tácticas u 
operativas (García-Sánchez & Llorens-Montes, 2020). Desde los inicios del Control de Gestión industrial, la 
contabilidad analítica ha sido una herramienta esencial para la medición y el control de la eficiencia interna 
de las empresas (Taylor, 1895). 
 
La moderna filosofía del Control de Gestión presenta esta función como un proceso mediante el cual los 
directivos se aseguran de la obtención 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 Gestión se convierte en un medio para desplegar la estrategia en toda la 
organización y evaluar su gestión (Gutiérrez-Martín et al., 2020). 
 
Es importante afianzar que “la definición del Control de Gestión varía con cada autor y con el transcurso de 
los años, ya que el constante cambio del entorno empresarial conduce a una evolución en la forma de pensar 
y actuar, así como en los métodos y herramientas empleadas para dirigir una organización” (Santos-Roldán 
& Herrero-Crespo, 2021). 
 
3.4.1.4. Sistema de control de gestión 
 
El Sistema de Control de Gestión (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 información-control enlazado continuamente con la gestión que tiene por objetivo definir los objetivos 
compatibles, establecer medidas adecuadas de seguimiento y proponer soluciones específicas para corregir 
las desviaciones” (Mallo & Merlo, 2019). 
 
Este enfoque moderno del SCG es esencial para la toma de decisiones efectiva y adaptación continua a los 
cambios del entorno empresarial. Además, se debe destacar que el SCG, como conjunto de procedimientos 
para realizar la planificación y control de las actividades de la empresa, también incluye un sistema 
informativo (SI) que permite la recolección, el procesamiento y la comunicación de información relevante 
para la toma de decisiones (Aguilar-Mata et al., 2020). 
 
En definitiva, el SCG es un sistema complejo que requiere la interacción de varios componentes, incluyendo la 
planificación 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 gestión 
 
Los indicadores de control de gestión (Ic) son fundamentales para medir y evaluar el desempeño de una 
empresa. Según Harrington, citado en Gunn (2019) un Indicador de control de gestión de gestión se compone 
de los siguientes elementos:  
 

− un atributo,  

− un medidor,  

− una meta y  

− un horizonte temporal.  

 
Figura 74: Elementos del control de gestión. Fuente: Elaboración 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 próximos 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 próximos 6 
meses, y el horizonte temporal es de 6 meses. Este indicador permitiría medir el desempeño de 
la empresa en términos de su capacidad para producir más unidades en un período 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 gestión, en el cual deben ser 
considerados con prioridad en la escala de importancia o relevancia. Las filosofías gerenciales modernas 
TQM, JIT y TOC, han demostrado que los Ic de mayor relevancia son aquellos relacionados con el valor 
añadido, el inventario y los gastos de operación, en contraste con las filosofías 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 gestión 
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 eliminación de inventarios y la entrega de productos y servicios justo a tiempo, reduciendo 
así costos y mejorando la eficiencia. Por su parte, TOC se centra en identificar y eliminar los cuellos de botella 
en los procesos de producción, mejorando la eficiencia y reduciendo los costos. 
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En cuanto a los indicadores de control de gestión, se pueden categorizar en función de su relación con el 
valor añadido, el inventario y los gastos de operación:  
 

− Ic relacionados con el valor añadido: miden la eficacia y efectividad en la producción y venta de 
productos y servicios que satisfagan las necesidades del cliente.  

− Ic de inventario: miden la eficiencia en la gestión de inventarios y la eliminación de desperdicios y costos 
asociados a ellos.  

− Ic de gastos de operación: miden la eficiencia en la gestión de costos y recursos utilizados en la empresa. 
 

 
Figura 75: Categorización de los indicadores del control de gestión. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
En la evaluación del desempeño de una empresa, se suelen utilizar indicadores que: “apuntan a la eficacia, 
eficiencia, efectividad, estabilidad y mejora del valor, en consonancia con el triángulo de desempeño. Así 
mismo, en la bibliografía 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 fabricación en el siglo XXI, relaciona una serie de medidores 
de excelencia empresarial para los diferentes subsistemas de la empresa”. 
 
No obstante, es importante considerar que la definición de los Ic debe estar “condicionada a la precisión 
clara de los objetivos de la compañía, priorizando la importancia de lo que se mide y luego su indicador”. 
Como señalan Goldrat y Lorino, los Ic seleccionados deben “permitir juzgar el impacto de las decisiones 
locales sobre la meta global de la compañía”. 
 
En función de lo anterior, se puede inferir que los Ic de gestión son una herramienta valiosa para la medición 
y evaluación del desempeño empresarial, siempre y cuando se seleccione cuidadosamente su definición y se 
consideren con prioridad en el proceso de gestión.  
 
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 auditoría estratégica 
 
3.5.1. Definición  
 
La auditoría estratégica es una herramienta clave para empresas de un cierto tamaño que cuentan con un 
plan estratégico. Como señala Aguilera (2020), esta auditoría es una evaluación crítica de la empresa como 
sistema, en la que se analiza su situación actual, hacia dónde se dirige y cuáles son sus objetivos, estrategias, 
estructuras y recursos.  
 
Durante este proceso, se lleva a cabo un análisis neutro de las estrategias del momento y se presenta una 
evaluación que identifica lo que está funcionando bien, lo que no lo está y lo que necesita ser cambiado.  
 
De acuerdo con López (2019), el auditor, que puede ser un equipo interdisciplinario de auditores especialistas 
dirigidos, coordinados y controlados por un auditor generalista, está a disposición de la dirección de la 
empresa para dar su mejor consejo y apoyar su opinión en la experiencia. 
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Para llevar a cabo una auditoría estratégica de manera eficiente, es recomendable desarrollar un modelo 
integrado. Según Gutiérrez (2021), existen diversos modelos y teorías, dispersos y poco integrados, a 
disposición de la gerencia general para efectuar metodológicamente una auditoría con carácter estratégico 
en una empresa, independientemente de su giro y tamaño.  
 
Por esta razón, se requiere estudiar detalladamente estos modelos y teorías, investigar prácticas de auditoría 
estratégica en importantes empresas de carácter global y determinar proposiciones explicativas de causa-
efecto respecto de las prácticas seguidas en cada nación.  
 
Seguidamente, es recomendable el diseño modelo consistente, práctico y contextualizado que pueda ser 
aplicado por las empresas, por ejemplo, en el Perú. 
 
Es importante destacar que la auditoría estratégica no solo se enfoca en identificar posibles problemas o 
desafíos en la empresa, sino que también valida los aciertos y fortalezas de esta. Como afirma Mendoza 
(2022), la auditoría estratégica confirma lo que la empresa está haciendo bien, lo que representa un 
respaldo para la gerencia.  
 
Además, como señala Gómez (2020), está dirigida a la mejora continua de la empresa y la optimización de 
sus recursos. 
 
3.5.2. Modelo de “Segunda Opinión” 
 
En un entorno empresarial cada vez más complejo y competitivo, es crucial que las organizaciones estén en 
constante búsqueda de formas innovadoras de mejorar su desempeño y permanecer relevantes en el 
mercado. En este sentido, una herramienta valiosa que puede ayudar a las empresas a evaluar su situación 
actual y diseñar planes de acción efectivos es el modelo de "Segunda Opinión". 
 
En este sentido, de acuerdo con diversos autores, la Segunda Opinión es una herramienta de auditoría 
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; 
Peña, 2020).  
 
El modelo se basa en un análisis exhaustivo de los aspectos internos y externos de la empresa, incluyendo su 
historial de desarrollo, estrategias y competencia. 
 
Para llevar a cabo la Segunda Opinión, 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 recopilación de información interna y externa, seguida de la comparación de la imagen 
de la empresa con la que tiene de sí misma y con las estrategias que ha formulado. Es importante destacar 
que, en muchos casos, la empresa decide no proporcionar información adicional al auditor para evitar influir 
en sus percepciones de la compañía (Peña, 2020). 
 
Uno de los principales beneficios de la Segunda Opinión es que permite identificar amenazas y oportunidades 
tanto internas como externas, así como las fortalezas que se deben explotar para garantizar la supervivencia 
y evolución de la empresa (Salas & Basso, 2022).  
 
En países desarrollados, se han aprobado entre el 50% y el 80% de los procedimientos y operaciones de la 
empresa después de la auditoría, 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 compañía está o no está haciendo (Olivares, 
2019). 
 
Asimismo, se ha demostrado que la confirmación 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 
líderes empresariales presionen con mayor convicción después de la auditoría (Salas & Basso, 2022). 
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Figura 76: Modelo de “Segunda Opción”. Fuente: Elaboración propia (2023). 

 
3.5.3. Modelo de Reducción del Costo Total de Propiedad (TCO) 
 
El modelo de Reducción 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. 
Según esta perspectiva, se consideran todos los factores que influyen en los costos de los sistemas, 
incluyendo licencias, entrenamiento de personal, administración, fiabilidad, amortización del hardware y 
dependencia del proveedor. Este modelo se ha aplicado en varias organizaciones latinoamericanas con 
éxito. (García et al., 2019; González et al., 2020). 
 
Además de los costos, otros factores críticos que deben tenerse en cuenta a la hora de elegir entre 
soluciones propietarias y de software libre son la comunicación e interoperabilidad de los sistemas, 
seguridad, privacidad y escalabilidad. De hecho, en un estudio realizado en una organización argentina, 
se encontró que la migración a soluciones de software libre no solo redujo el TCO, sino que también 
mejoró la interoperabilidad, flexibilidad y adaptabilidad de los sistemas (Pérez et al., 2021). 
 
En este sentido, la auditoría estratégica puede ser una herramienta valiosa para analizar las 
posibilidades de migración y determinar los pasos necesarios para llevarla a cabo. El objetivo de esta 
auditoría no solo es evaluar la viabilidad de la migración, sino también proporcionar un plan de trabajo 
detallado que permita realizar la transición de manera efectiva y minimice los inconvenientes para los 
usuarios. 
 
3.5.4. La auditoría operativa y la nueva empresa 
 
La actividad de auditoría ha evolucionado para adaptarse a las nuevas exigencias de la economía actual, 
caracterizada por el uso estratégico de la tecnología de información y comunicaciones y la globalización 
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 gestión 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 rápidos. 
 

− Movilizar las habilidades y motivación del personal para la mejora continua de los procesos, la 
calidad y la rapidez de respuesta. 
 

− Apalancar la tecnología de información para la gestión de mercadeo y la excelencia operativa en los 
procesos de negocios.   
 
 

 
 

Figura 77: Beneficios de la gestión adecuada de los activos intangibles. Fuente: Elaboración propia 
(2023) 

 
Sin embargo, los sistemas de medición de gestión contable y financiera, diseñados en el siglo pasado, se 
enfocan exclusivamente en la cuantificación, uso y administración de los activos tangibles, lo que limita 
la capacidad de la empresa para enfrentar retos futuros con éxito.  
 
Tal como señala Rodríguez (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 desempeño empresarial en 
función 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 desempeño en función de cuatro 
perspectivas: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Según Hernández (2021), 
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el anotador balanceado permite a las empresas enfocarse en los activos intangibles, mejorar su 
desempeño empresarial y mantener una ventaja competitiva sostenible. 
 
3.5.5. El anotador balanceado  
 
Desde su introducción en 1992 por Kaplan y Norton de la Universidad de Harvard, el Anotador 
Balanceado ha sido considerado una herramienta fundamental para la medición del desempeño y 
control gerencial de las empresas (Hernández, 2021). Esta herramienta ha sido diseñada para traducir la 
estrategia de la empresa en un conjunto comprensivo de objetivos e indicadores del desempeño, 
permitiendo una ejecución más efectiva y un éxito competitivo futuro. 
 
En un mundo cada vez más globalizado y caracterizado por el uso estratégico de la tecnología de 
información 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 medición de gestión contable y financiera tradicionales se enfocan 
exclusivamente en la cuantificación, uso y administración de los activos tangibles, limitando la capacidad 
de la empresa para enfrentar los retos futuros con éxito (Rodríguez, 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 
ejecución de la estrategia y la obtención de la ventaja competitiva. 
 
El Anotador Balanceado mide el desempeño de la organización desde cuatro perspectivas: resultados 
financieros, clientes, procesos internos, y desarrollo y aprendizaje (Kaplan y Norton, 1992). Cada 
perspectiva representa una dimensión importante del desempeño empresarial que debe ser considerada 
para garantizar el éxito a largo plazo. 
 

− Perspectiva de resultados financieros: es la más conocida y tradicional, y se enfoca en la medición del 
desempeño financiero de la empresa. Incluye indicadores como el retorno sobre la inversión, 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 satisfacción y fidelización de los clientes, así como en la 
adquisición 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 satisfacción y lealtad de clientes, el 
número de nuevos clientes y participación 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, así como su impacto en la satisfacción del cliente y en la rentabilidad de la 
empresa. Los procesos internos eficientes y efectivos son esenciales para la satisfacción 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 capacitación y desarrollo 
de los empleados, innovación 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 
más exigente y globalizado. 
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Figura 78: Perspectivas desde las cuales el anotador balanceado mira el desempeño. Fuente: Elaboración 

propia (2023) 
 
De esta manera, se permite a las empresas controlar sus resultados financieros, mientras se mide 
simultáneamente su avance en el desarrollo de capacidades y la adquisición de activos intangibles 
requeridos para competir con éxito en el futuro. 

 
 Figura 79: Estrategia. El anotador balanceado. Fuente: Elaboración propia (2023). 
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QUINTA UNIDAD 
 

LOS COSTOS Y LA CONTABILIDAD DE GESTIÓN 
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1. RELACIÓN ENTRE CONTABILIDAD DE COSTOS Y CONTABILIDAD DE GESTIÓN Y GERENCIAL 
 
1.1. Conceptos fundamentales  
 
La gestión empresarial se enfrenta a un constante cambio de situaciones que pueden afectar directamente 
su rendimiento, y es por ello que la información precisa y oportuna acerca de los costos y gastos en los que 
incurre la organización, resulta crucial para la toma de decisiones razonadas, informadas y pertinentes.  
 
Como menciona Giovanny E. Gómez (2019), la contabilidad de costos se constituye en un mecanismo 
fundamental para proporcionar información útil y relevante a los mandos altos, gerencia y departamento 
administrativo; en la medida en que les permite conocer con exactitud cuáles son los costos que deben 
tenerse en cuenta para la producción de bienes y servicios. 
 
De acuerdo con estudios recientes, el uso de la contabilidad de costos se ha convertido en una práctica cada 
vez más popular en el entorno empresarial latinoamericano (García, 2020; González, 2021). Estos estudios 
sugieren que permite “una mejor toma de decisiones en diferentes áreas de la empresa, como la fijación de 
precios, evaluación de la rentabilidad de los productos y servicios e identificación de áreas 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 lógica de la contabilidad de costos, ya que permite 
determinar con precisión cuánto cuesta producir cada bien o servicio, y de esta manera, establecer 
estrategias y tomar decisiones informadas para el éxito de la empresa. 
 

 
Figura 80: Fuente: Conceptos contabilidad de costos/contabilidad de gestión. Elaboración propia (2023). 
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Entre otros conceptos de relevancia, se encuentran los siguientes:  
 

− Análisis de costo: El análisis de costos es una práctica muy significativa dentro del ámbito de la gestión 
empresarial, ya que permite examinar la composición del concepto de costo y determinar si sus posiciones 
fijas o variables son identificables. Como menciona Villarreal (2019), es una herramienta útil para identificar 
aquellos costos que son más relevantes para la empresa y, por lo tanto, deben ser monitoreados y 
controlados de manera más rigurosa. En este sentido, es importante destacar que el análisis de costos puede 
ser aplicado a diferentes áreas de la empresa, como la producción, marketing y gestión financiera (Gómez, 
2020; Mendoza, 2021). En cada una de estas áreas, el análisis 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 comúnmente utilizada en la contabilidad de costos 
para estimar costos fijos y variables de una empresa. Según lo mencionado por Pérez y Molina (2019), este 
método se basa en una función lineal que se enfoca en determinar los niveles más altos y más bajos de una 
actividad para luego interpolar entre ellos. La aplicación se realiza a través de una serie de pasos. En primer 
lugar, es necesario seleccionar la actividad que se utilizará como denominador y, a continuación, 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 aplicación, ya que sólo se basa en 
dos observaciones y no toma en cuenta otros factores que pueden afectar los costos de una empresa en 
diferentes períodos. Por tanto, es recomendable utilizarlo en conjunto con otros para obtener una visión más 
completa de los costos de una empresa (Vargas, 2020). 
 

− Interpolación: es una herramienta importante para la determinación del costo fijo en un rango 
determinado de producción. Al respecto, Gómez y Pérez (2019), manifiestan que la interpolación es un 
método que se utiliza para obtener un valor que se encuentra entre dos datos conocidos, en este caso, los 
niveles de producción más alto y más bajo. Este proceso se realiza restando el volumen máximo al volumen 
mínimo y luego restando el costo máximo al costo mínimo. Posteriormente, la diferencia de costos se divide 
entre la diferencia de volúmenes para determinar el costo fijo en ese rango de producción. Es importante 
destacar que la interpolación es un método que puede presentar limitaciones en la precisión de los 
resultados, ya que asume que el comportamiento de los costos es lineal y no tiene en cuenta otros factores 
que podrían influir en los costos fijos, como los cambios en la tecnología, la inflación o la regulación 
gubernamental. Por lo tanto, es importante evaluar la validez de los resultados obtenidos a través de la 
interpolación y considerar otros métodos de análisis de costos. 

 

− Gráfica de dispersión: La representación gráfica de datos es una herramienta fundamental en el análisis 
de costos, y una de las más utilizadas es la gráfica de dispersión. Esta gráfica 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 aproximación visual de la relación existente entre las variables, a 
través de una línea que se ajuste a la distribución de los puntos. Según lo mencionado por Gómez (2019), es 
una técnica útil para visualizar la relación entre dos variables y determinar si existe una correlación entre 
ellas. Además, esta herramienta puede ser utilizada para identificar valores atípicos que pueden afectar la 
exactitud del análisis de costos. Por su parte, Rodríguez (2020) señala que permite identificar patrones y 
tendencias en datos, lo que puede ser de gran ayuda para la toma de decisiones en la gestión empresarial. 
Así mismo, el autor destaca la importancia de utilizar esta técnica en conjunto con otras herramientas de 
análisis de costos, para obtener resultados más precisos y completos. 
 

− Técnica de mínimos cuadrados: se constituye en una herramienta estadística ampliamente utilizada para 
el análisis de costos y toma de decisiones empresariales. Se utiliza para determinar la relación entre una 
variable dependiente, como el costo, y una o más variables independientes, como el nivel de actividad. Pérez 
(2019), por ejemplo, manifiesta que los mínimos cuadrados se basan en la idea de encontrar la línea recta 
que mejor se ajusta a los datos, minimizando la suma de los errores cuadráticos. Se utiliza para estimar el 
cambio promedio en el costo en función 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 cómo cambia el costo en función de la actividad. Además, como 
señala García (2021), los mínimos cuadrados también pueden ser utilizados para predecir futuros costos en 
función de niveles de actividad proyectados. Esta herramienta es particularmente útil en la planificación y 
presupuestación empresarial, ya que permite a las empresas estimar con precisión los costos futuros y 
planificar en consecuencia. 
 

 
Figura 81: Conceptos fundamentales en la relación entre la contabilidad de costos y la contabilidad de 

gestión y gerencial. Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
1.2. Contabilidad de costos 
 
Sin duda, las contabilidad de costos se constituye en uno de los mecanismos fundamentales para la 
consolidación de las entidades, ya que proporciona información relevante en la evaluación de la gestión 
administrativa y gerencial de una empresa. En este sentido, Chaves y González (2019), destacan que permite 
conocer el costo real de productos y servicios ofrecidos, lo que facilita la toma de decisiones e 
implementación de estrategias adecuadas para el crecimiento y desarrollo de la organización. 
 
De esta manera, para que la información suministrada por la contabilidad de costos sea comprensible, útil y 
comparable, es necesario que “se base en los ingresos y costos pasados necesarios para el costeo de 
productos, así como en ingresos y costos proyectados para la toma de decisiones”. Al respecto, Ruiz (2020), 
manifiesta que “la proyección de costos y comparación 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 precisión y confiabilidad de la información que se utiliza en la toma de 
decisiones gerenciales; coincidiendo con Peralta y Peña (2021), cuando refieren que es un mecanismo  
valioso para la gestión estratégica permitiendo la identificación de áreas problemáticas y la adopción de 
medidas correctivas oportunas para mejorar la rentabilidad y eficiencia de la organización. 
 
De acuerdo con estas premisas, para proporcionar información relevante y precisa sobre los costos, es 
fundamental contar con un "Pool" de información de costos que clasifique los datos según diferentes 
categorías. Según lo señalado por Gómez y Pérez (2019), las mismas incluyen: “a) Elementos del producto, b) 
Relación con la producción, c) Relación con el volumen, d) Capacidad para asociarlos, e) Departamento 
donde se incurrieron, f) Actividades realizadas, g) Período en que se van a cargar los costos al ingreso y, h) 
Relación con la planeación, el control y la toma de decisiones”. 
 



 

186 

 Volver al índice 

 
Figura 82: Categorías para la clasificación de datos. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
Ello, permite a las empresas identificar las áreas problemáticas y tomar medidas para mejorar la eficiencia y 
rentabilidad de la organización. Cabe destacar lo planteado por Torres y Martínez (2020), cuando infiere que 
la información 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 información en la contabilidad de costos 
 
1.2.1.1. Elementos de un producto 
 
Como afirman Álvarez 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 fabricación. Estos 
elementos son fundamentales para el cálculo del costo total del producto y, por tanto, para la medición del 
ingreso y fijación del precio de venta”. 
 
a. Materiales: “Son los principales recursos que se usan en la producción; estos se transforman en bienes 
terminados con la ayuda de la mano de obra y los costos indirectos de fabricación”. 
 

− Directos: “Son todos aquellos que pueden identificarse en la fabricación de un producto terminado, 
fácilmente se asocian con éste y representan el principal costo de materiales en la elaboración de un 
producto”. 
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− Indirectos: “Son los que están involucrados en la elaboración de un producto, pero tienen una relevancia 
relativa frente a los directos”. 
 
b. Mano de obra: “Es el esfuerzo físico o mental empleados para la elaboración de un producto”.  
 

− Directa: “Es aquella directamente involucrada en la fabricación de un producto terminado que puede 
asociarse con este con facilidad y que tiene gran costo en la elaboración”.  

− Indirecta: “Es aquella que no tiene un costo significativo en el momento de la producción del producto”.  
 
c. Costos indirectos de fabricación (CIF):  “Son todos aquellos costos que se acumulan de los materiales y la 
mano de obra indirectos mas todos los incurridos en la producción pero que en el momento de obtener el 
costo del producto terminado no son fácilmente identificables de forma directa con el mismo”.   
 

 
Figura 83: Elementos de un producto. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
1.2.2. Clasificación de los costos 
 
1.2.2.1. De acuerdo con la función en la que se originan 
 
La clasificación de los costos según su función de origen es esencial para entender la estructura de costos de 
una empresa y facilitar la toma de decisiones gerenciales. Según Hernández y Guzmán (2019), se pueden 
clasificar en tres categorías: Costos de producción, costos de distribución y costos de administración. 
 

 
Figura 84: Clasificación de costos según su función. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
Los costos de producción están asociados con la transformación de materias primas en productos 
terminados. “Estos costos incluyen materiales directos, mano de obra directa y costos indirectos de 
fabricación”. Los costos de distribución, por otro lado, se refieren a los costos de enviar los productos 
terminados al mercado, tales como transporte y almacenamiento. Finalmente, los costos de administración 
incluyen todos los gastos de oficina y administrativos necesarios para el funcionamiento de la empresa, 
como la contabilidad, la nómina y los costos legales. 
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1.2.2.2. De acuerdo con su identificación con una actividad o producto 
 
La clasificación de los costos, según su identificación con una actividad o producto, es otra forma importante 
de entender la estructura de costos de una empresa y tomar decisiones gerenciales informadas. Según un 
estudio de Andrade y Cámara (2021), esta clasificación de costos se divide en: Costos directos y Costos 
indirectos. 
 

 
Figura 85: Clasificación de costos según su identificación con una actividad o producto. Fuente: 

Elaboración propia (2023) 
 
Los costos directos son aquellos que se pueden identificar y asignar fácilmente a un producto o actividad 
específica. Por ejemplo, costos de los materiales directos utilizados en la producción de un producto son un 
costo directo. Los costos indirectos, por otro lado, no pueden identificarse fácilmente con una actividad o 
producto específico, como los gastos generales de fábrica o los salarios de los supervisores de producción. 
Estos costos indirectos requieren una asignación proporcional a través de la utilización de una tasa de costos 
indirectos. 
 
Así, la comprensión de la clasificación de costos, según su identificación con una actividad o producto, 
permite a los gerentes una mejor comprensión de la estructura de costos de su empresa y tomar decisiones 
informadas sobre la asignación de recursos y la fijación de precios. 
 
1.2.2.3. Según el tiempo que se enfrentan a los ingresos 
 
Esta clasificación resulta significativa, para evaluar la rentabilidad y la viabilidad financiera de una empresa 
a largo plazo. De esta manera, Torres y García (2020), manifiestan que esta clasificación de costos se divide 
en: Costos a corto plazo y Costos a largo plazo. 
 

 
Figura 86: Clasificación de costos según el tiempo que se enfrenta a los ingresos. Fuente: Elaboración 

propia (2023) 
 
Los costos a corto plazo son aquellos que se incurren en un período de tiempo relativamente corto y no 
pueden ser fácilmente modificados. Por ejemplo, los costos de los materiales directos utilizados en la 
producción 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 período de tiempo más largo y que 
pueden ser modificados en el futuro. Por ejemplo, la inversión en maquinaria y equipos es un costo a largo 
plazo, ya que la empresa puede decidir invertir más 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. Además, puede ser útil 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. Según control sobre la ocurrencia del costo 
 
Una de las formas de clasificación 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. 
 

 
Figura 87: Clasificación de costos según control sobre la ocurrencia del costo. Fuente: Elaboración propia 

(2023) 
 
Según Gómez (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 fabricación”. Estos costos son esenciales para la toma de decisiones de la empresa, ya que 
permiten identificar el costo real de producción y, por lo tanto, establecer precios competitivos. 
 
Por otro lado, los costos no contables son aquellos que no pueden ser medidos fácilmente en la contabilidad 
de la empresa. Así 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 percepción del cliente sobre la calidad de los productos o servicios ofrecidos, así como su decisión 
de compra. 
 
1.2.2.5. De acuerdo con su comportamiento 
 
En este sentido, la clasificación de los costos por su comportamiento implica agruparlos en tres categorías: 
Costos variables, Costos fijos y Costos semifijos. 
 

 
Figura 88: Clasificación de costos de acuerdo con su comportamiento. Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
Los costos variables son “aquellos que varían directamente con el nivel de actividad de la empresa”. Según 
Ramírez (2021), estos costos se relacionan con “la producción o venta de un producto o servicio y varían en 
función 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 fluctúan en proporción a una actividad o volumen 
base ya sea producción o venta; b) Deben estar relacionados con una actividad dentro de un tramo normal 
o categoría 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”. Según González (2019), estos costos no “se relacionan directamente con la 
producción 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 
depreciación”. En resumen: No son afectados por cambios de actividad dentro de un rango relevante; 
permanecen constantes en un amplio intervalo. “Se relacionan con un período contable y son variables por 
unidad y fijos en su totalidad”.  
 
Finalmente, los costos semifijos son “aquellos que tienen componentes tanto fijos como variables”. Según la 
tesis doctoral de Pérez (2020), estos costos “tienen una parte fija que no varía con el nivel de actividad de la 
empresa, y una parte variable que varía en función del nivel de actividad”. Ejemplos de costos semifijos 
incluyen los “costos de mantenimiento y de servicios públicos”. Estos pueden ser: “Semivariables, cuando la 
parte fija del costo semivariable representa un cargo mínimo, 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 producción puesto que estos son adquiridos en su 
totalidad por el volumen”.  
 
1.2.2.6. Según el tipo de sacrificio en que se ha incurrido 
 
La clasificación de los costos según el tipo de sacrificio en que se ha incurrido es esencial para la gestión 
empresarial, ya que permite identificar diferentes tipos de costos y su relación con productos o servicios 
ofrecidos. Esta clasificación puede realizarse de diferentes maneras, dependiendo del criterio utilizado para 
agruparlos. 
 

− Costos desembolsables: Uno de los criterios de clasificación es de acuerdo con si son desembolsables o 
no. Los costos desembolsables son “aquellos que implican un sacrificio económico para la empresa, como 
costos de materiales directos, costos de mano de obra directa y costos indirectos de fabricación, y que son 
registrados en la contabilidad de la empresa”. Según Herrera (2019), estos costos “son esenciales para la 
toma de decisiones de la empresa, ya que permiten identificar el costo real de producción y, por tanto, 
establecer precios competitivos”. 
 

− Costos de oportunidad son aquellos que “no implican un desembolso económico, pero conllevan la 
renuncia a una oportunidad alternativa”. Según Martínez (2020), pueden incluir “el tiempo dedicado a una 
actividad en lugar de dedicarlo a otra actividad más rentable o el costo de no aprovechar una oportunidad 
de inversión”. Estos costos son importantes para la empresa, ya que pueden afectar su rentabilidad a largo 
plazo. 
 

 
Figura 89: Clasificación de costos según el tipo de sacrificio en que se ha incurrido. Fuente: Elaboración 

propia (2023) 
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1.2.2.7. De acuerdo con el cambio originado por el aumento o disminución en la actividad 
 
Esta clasificación 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. Según Torres 
(2020), estos costos no deben ser considerados al tomar decisiones futuras, ya que no están relacionados con 
costos futuros en que se puedan incurrir. Ejemplos de costos sumergidos incluyen: costos de investigación y 
desarrollo de un producto que no ha tenido éxito en el mercado. 
 

− Costos diferenciales son aquellos que varían en función de la decisión que se tome. Según el estudio de 
Gómez (2019), estos costos se dividen en costos decrementales e incrementales. Los costos decrementales 
son aquellos que disminuyen al tomar una decisión, mientras que los costos incrementales son los que 
aumentan al tomar una decisión. Ejemplos de costos diferenciales incluyen: Costos de materiales y costos de 
mano de obra. 

 
 

Figura 90: Clasificación de costos de acuerdo con el cambio originado por el aumento o disminución en la 
actividad. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
1.2.3. Relación de los costos con la producción 
 
La relación entre los costos y la producción es resulta muy significativa para la gestión empresarial, ya que 
permite una adecuada asignación de recursos y una mayor eficiencia en la toma de decisiones. En este 
sentido, es importante tener en cuenta la clasificación de los costos según su relación con la producción. 
 

− Costos primos: “son aquellos que están directamente relacionados con la producción de un producto o 
servicio”. Según la revista científica de Economía y Negocios de Latinoamérica (2020), estos costos incluyen 
los materiales directos y la mano de obra directa, y son conocidos como los costos básicos de la producción. 
Es decir, sin estos elementos, no sería posible llevar a cabo la producción de un bien o servicio. 
 

Costos pros = MD + MOD 
 

− Costos de conversión son aquellos que están relacionados con la transformación de los materiales 
directos en productos terminados. Al respecto, Gómez (2019), manifiesta que estos costos incluyen la mano 
de obra directa y costos indirectos de fabricación. Los costos indirectos de fabricación “son aquellos que no 
son fácilmente identificables o cuantificables de forma individual, como los gastos generales de fábrica”. 
 

Costos de conversión = MOD + CIF 
 

 
 

Figura 91: Costos según su relación con la producción. Fuente: Elaboración propia (2023) 
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Es importante destacar que la adecuada identificación y control de los costos primos y los costos de 
conversión son fundamentales para el cálculo del costo total de producción de un bien o servicio. Además, 
esto permite a la empresa identificar cuáles son los componentes que representan mayores costos y buscar 
maneras de reducirlos para mejorar la rentabilidad. 
 
1.2.4. Relación con el volumen 
 
La importancia de la relación entre los costos y el volumen de producción resulta muy importante para 
efectos de la toma de decisiones, ya que el análisis de esta es esencial para el proceso de planeación y 
control de costos. Según García y Molina (2019), los costos varían en función de los cambios en el volumen 
de producción y este aspecto es fundamental en el costeo de un producto. 
 
De acuerdo con lo expuesto por Pérez y García (2020), la relación entre el costo y el volumen de producción 
se puede describir de la siguiente manera: 
 

− Los costos variables cambian en proporción al volumen, es decir, “a medida que aumenta el volumen de 
producción, los costos variables también aumentan en proporción”. 
 

− Los costos variables por unidad permanecen constantes cuando “se modifica el volumen de producción, 
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 varía el volumen de producción, es decir, el 
costo fijo total de producción se mantiene constante independientemente del volumen producido”. 
 

− Los costos fijos por unidad aumentan “cuando el volumen de producción disminuye y viceversa”. Según la 
investigación de Torres (2019), esto se debe a que, “al disminuir el volumen de producción, los costos fijos se 
distribuyen en menos unidades de producto, aumentando así el costo fijo por unidad”. 
 

 
Figura 92: Relación entre los costos y el volumen de producción. Fuente: Elaboración 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 gestión empresarial, ya que permite una 
mejor comprensión de los costos de producción y su distribución en los diferentes departamentos o áreas de 
la empresa. Según lo expuesto por Gómez y Ortiz (2021), se clasifican en directos e indirectos, dependiendo 
de la capacidad de la gerencia para asociarlos de manera específica. 
 

− Costos directos: son aquellos que “se pueden asociar fácilmente con artículos o áreas específicas. Un 
ejemplo claro son los materiales y la mano de obra directa”. Según 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 ningún artículo o área, ya que “son comunes a 
muchos artículos”. Por tanto, se deben “asignar a los diferentes departamentos o áreas mediante técnicas 
de asignación, como el costeo por absorción”. Según Torres (2020), la asignación adecuada de los costos 
indirectos es esencial “para obtener información precisa sobre costos de producción y tomar decisiones 
informadas en la gestión empresarial”. 
 

 
Figura 93: Clasificación de los costos según su capacidad para asociar. Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
1.2.6. Departamento donde se incurrieron los costos 
 
La estructura organizativa de una empresa y la división de los costos en departamentos son fundamentales 
para una gestión 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 comprensión de “los costos de producción y su distribución entre los diferentes departamentos o áreas 
de la empresa”. En las empresas manufactureras, se encuentran los siguientes tipos de departamentos: 
 

− Departamentos de producción: “Aquellos que contribuyen directamente a la producción de un artículo, y 
pueden incluir los departamentos donde tienen lugar los procesos de conversión o de elaboración. Las 
operaciones manuales y mecánicas realizadas directamente sobre el producto son parte de estos 
departamentos”. Así Pérez (2019), expresa la importancia de tener una “comprensión detallada de los costos 
de producción de cada departamento de producción para poder tomar decisiones informadas en la gestión 
empresarial”.  
 

− Departamentos de servicios: son aquellos que “no están directamente relacionados con la producción de 
un artículo. Su función 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 producción”. Esto 
se hace mediante “técnicas de asignación, como el costeo por absorción, que permite que los costos 
indirectos sean asignados de manera más precisa y justa a los departamentos correspondientes”. 
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Figura 94: División de los costos en departamentos. Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
 
1.2.7. Actividades realizadas 
 
La clasificación de los costos por función es una práctica común en la gestión empresarial y es importante, 
porque precisa la compresión de cómo se acumulan los costos según la actividad realizada en la empresa. 
Como señala González (2021), la correcta identificación y clasificación de los costos por función permite a la 
gerencia tomar decisiones informadas en relación con la asignación de recursos y la planificación financiera 
a corto y largo plazo. Según la actividad los costos se dividen en: 
 

− Costos de manufactura, como bien menciona García (2020), “son aquellos que se relacionan 
directamente con la producción de un artículo”. Esto incluye: “costos de materiales directos, mano de obra 
directa y costos indirectos de fabricación”. Estos, son fundamentales para determinar el costo total de 
producción de un producto y, por tanto, establecer precios de venta adecuados. 
 

− Costos de mercadeo: Se relacionan con la promoción y venta de un producto o servicio, y según lo 
planteado por Rodríguez (2019), pueden incluir gastos en publicidad, investigación de mercado, entre otros.  

− Costos administrativos: Pérez (2021), los relaciona “con la dirección, control y operación de una 
compañía, e incluyen el pago de salarios a la gerencia y al staff”.  
 

− Costos financieros: se corresponden con “la obtención de fondos para la operación de la empresa, como 
los intereses que la compañía debe pagar por préstamos y costo de otorgar crédito a los clientes”, según 
Gómez (2020). 
 

 
Figura 95: Clasificación de los costos según la actividad realizada. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
1.2.8. Período en que los costos se cargan al ingreso 
 
El abordaje de este criterio sobre los costos según el periodo en que se cargan al ingreso, sin duda, resultan 
significativos para la gestión 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 clasificación de los costos en 
categorías con respecto a los periodos que benefician es una herramienta esencial “para la medición del 
ingreso y preparación de estados financieros”, como bien explica Hernández (2021).  
 
De esta manera, se logra asociar gastos con los ingresos en el periodo apropiado, lo que permite una mejor 
planificación 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 Martínez (2020). Por 
lo tanto, estos costos “se inventarían hasta la terminación 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 están directa ni indirectamente relacionados con el producto y se cancelan 
inmediatamente, ya que no se puede determinar ninguna relación entre el costo y el ingreso”, según lo 
planteado por Romero (2021). Es importante tener en cuenta esta distinción para una adecuada 
planificación y control financiero. 

 
Figura 96: Clasificación de los costos según el periodo en que se cargan al ingreso. Fuente: Elaboración 

propia (2023) 
 
1.2.9. Relación con la planeación, el control y la toma de decisiones 
 
Sin duda, los costos como objeto de estudio se constituyen en un proceso fundamental para la gestión 
empresarial, y su correcta clasificación en diferentes categorías puede ser de gran utilidad en la planeación, 
control y toma de decisiones de una empresa. Entre estos costos se pueden destacar: 
 

− Costos estándares y presupuestados: son útiles para establecer objetivos y evaluar el desempeño 
(Sánchez, 2019).  

− Costos controlables y no controlables: permiten a los administradores identificar aquellos costos que 
pueden ser modificados y los que no, respectivamente, según lo indica el estudio de Gómez (2021). 

− Costos fijos comprometidos y discrecionales: La distinción entre ambos también es importante, ya que 
permite a la gerencia identificar aquellos costos que son necesarios para mantener la operación de la 
empresa (fijos comprometidos) y aquellos que pueden ser ajustados de acuerdo a la situación actual de la 
empresa (fijos discrecionales), como menciona González (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 decisión, mientras que los irrelevantes no tienen una 
influencia significativa en la toma de decisiones (Jiménez, 2022).  

− Costos diferenciales: Son aquellos costos que varían entre diferentes alternativas de decisión, lo que 
permite a la gerencia evaluar la mejor opción según el estudio de Pérez (2020). 

− Costos de oportunidad: representan el valor que se pierde al no tomar una determinada acción, como lo 
indica Rodríguez (2019).  

− Costos de cierre de planta: Aquellos asociados “con la finalización de las operaciones de una empresa, y 
su correcta evaluación es esencial para una adecuada planificación financiera”. (Torres, 2021). 
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Figura 97: Clasificación de los costos según su relación con la planificación, control y la toma de 

decisiones. Fuente: Elaboración propia (2023) 
 

1.3. La misión de la contabilidad de gestión y cambios de su contexto 
 
La contabilidad de gestión ha evolucionado significativamente desde su concepción original en la década de 
1960 y 1970, cuando se enfocaba exclusivamente en el análisis 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 
análisis de costos para incluir una visión más holística y estructural con base en la calidad total y la cadena 
de valor. Esta nueva perspectiva considera todas las etapas del proceso productivo y evalúa la performance 
de cada actividad, reforzando aquellas que producen más 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 gestión 
empresarial, desde la adquisición de recursos hasta la obtención de resultados en el mercado.  
 
Este enfoque optimiza costos y brinda la posibilidad de crear nuevos procesos, como la reingeniería; que 
reduzcan costos y aumenten calidad de productos y gestión de procesos (Vidal, 2020). 
 
Es importante mencionar que, aunque el enfoque moderno de la contabilidad de gestión se centra en la 
gestión concurrente y la optimización de costos, el costo histórico sigue cumpliendo una función importante 
al proporcionar datos para la construcción de modelos provisionales.  
 
De hecho, la finalidad de la contabilidad de gestión es crear y proporcionar formas o modelos para el futuro 
(Hernández, 2022). 
 
Un punto por destacar lo implica la visión de organización horizontal y transfuncional general, la cual se 
fundamenta por la responsabilidad en la calidad total del producto, lo que es valorado por la satisfacción del 
cliente. En este sentido, los costos asociados con esta satisfacción se denominan "Costos de Calidad" y deben 
ser considerados en la contabilidad de gestión (González, 2019). 
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2. Costos para planear utilidades y fijar precios  
 
2.1. Extensión y naturaleza de la administración de costos en el ámbito financiero 
 
El estudio de los costos ofrece oportunidades profesionales dentro del ámbito 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 gestión financiera en las empresas, ya que en él 
se desarrollan una serie de factores que permiten manejar costos y obtener excedentes económicos (Zamora, 
2020). Estos factores incluyen, entre otros, instituciones financieras como bancos, instituciones de crédito, 
seguros y ahorros, así 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 
económico (García, 2021). 
 
Además, es esencial considerar que los instrumentos financieros disponibles en el mercado de dinero y de 
capital pueden variar en cuanto a sus características y riesgos asociados, por lo que es necesario realizar un 
análisis detallado antes de decidir sobre su utilización. Por ejemplo, las hipotecas pueden ofrecer una tasa de 
interés baja, pero están asociadas a un alto riesgo crediticio, mientras que los certificados pueden ser más 
seguros, pero con una menor tasa de retorno (Hernández, 2022). 
 
2.1.2. Inversiones  
 
El mundo de las inversiones financieras es un aspecto de estudio permanente para las empresas y su gestión 
financiera. En este ámbito, 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 (Rodríguez, 2019). Para 
ello, existen diversas instituciones financieras especializadas en inversiones, tales como casas de bolsa, 
fondos mutualistas y compañías de seguros (López, 2020). Sin embargo, para tomar decisiones informadas 
en cuanto a inversiones, es importante contar con la asesoría de expertos en consultoría financiera. Estos 
profesionales ofrecen orientación en áreas como el análisis de valores e inversiones, lo que permite a las 
empresas tomar decisiones acertadas y maximizar sus ganancias (González, 2021). 
 
Cabe destacar que la inversión 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 inversión. Además, es 
fundamental tener en cuenta los objetivos de inversión y la tolerancia al riesgo de la empresa para evitar 
pérdidas significativas (Flores, 2022). 
 
 
2.1.3. Administración financiera 
 
La administración financiera está llamada a coadyuvar en el éxito de cualquier empresa, ya sea industrial, 
comercial o pública. Según Pérez (2020), la correcta gestión de los recursos financieros puede marcar la 
diferencia entre rentabilidad y la quiebra. De hecho, afecta directamente a la dinámica de costos y, en última 
instancia, a la obtención de utilidades (Gómez, 2021). 
 
Es importante destacar que la eficiencia de la administración financiera depende en gran medida de la 
capacidad técnica del administrador financiero y su capacidad para adquirir y utilizar fondos de manera 
eficiente (Cárdenas, 2019). Para lograr esto, debe estar capacitado para tomar decisiones financieras 
acertadas que maximicen el valor de la empresa y definan formas alternativas de organización de negocios 
(López, 2022). Su función será más o menos eficiente en la medida del tipo de empresa; es decir, en la 



 

198 

 Volver al índice 

estructura empresarial, existen varios tipos de empresas, cada una con sus propias características y 
requisitos de gestión financiera. Así, existen: 
 

− Empresas individuales o personas físicas: Relativamente sencillas y económicas de establecer, pero 
pueden tener dificultades para obtener grandes sumas de capital y enfrentan una responsabilidad ilimitada 
por las deudas de la empresa (González, 2020). 

− Empresas con personas morales: Ofrecen una mayor capacidad de promoción 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 más complejo debido a los trámites grandes y costosos 
(Hernández, 2022). 
 

 
 

Figura 98: Tipos de empresas en la estructura empresarial. Fuente: Elaboración propia (2023) 
 

En el caso de las corporaciones, éstas son organizaciones cuyo valor se ve maximizado a causa de sus 
siguientes características, y las economías de escala que les permite reducir costos: 
 

− Responsabilidad limitada, entre más bajo sea el riesgo, mayor será 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.  

− Gravámenes fiscales que de acuerdo a una política fiscal adecuada son favorables. 
 

 
Figura 99: Características de las corporaciones.  Fuente: Elaboración propia (2023) 
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2.2. Lugar del área de Costos en una organización típica de negocios 
 
El área de costos es fundamental en cualquier organización de negocios, ya sea una empresa grande o 
pequeña. Según Gómez (2021), el área de costos es responsable de controlar los costos y gastos de la 
empresa y, por lo tanto, de maximizar su rentabilidad. Sin embargo, la ubicación de este departamento 
puede variar según el tamaño de la empresa y sus necesidades. 
 

− En una empresa grande, el área de costos suele estar ubicada dentro del departamento financiero y es 
supervisada por el director financiero (Cárdenas, 2019). Esto se debe a que las grandes empresas tienen un 
mayor volumen de transacciones y una complejidad en la gestión financiera, lo que requiere un mayor 
control y monitoreo de los costos (Pérez, 2020). Además, en las grandes empresas, el área de costos también 
puede estar en contacto directo con el área de producción y operaciones, para garantizar una gestión 
eficiente y reducir los costos de producción (López, 2022). 
 

 
 

Figura 100: Modelo empresa grande. Fuente: Elaboración propia (2023). 
 

− En una empresa pequeña, el área de costos puede estar dentro del departamento de contabilidad o 
incluso en la gestión general de la empresa. Según González (2020), esto se debe a que las pequeñas 
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 pequeñas, ya que una mala gestión financiera puede llevar a la 
quiebra del negocio (Vargas, 2021). 

 

 
 

Figura 101: Modelo empresa pequeña. Fuente: Elaboración propia (2023). 
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Ahora bien, el área de costos es un elemento clave en la gestión financiera de cualquier empresa, ya sea 
grande o pequeña. La ubicación y estructura de este departamento puede variar según las necesidades y 
tamaño de la empresa, pero siempre será importante su correcta implementación y gestión para garantizar 
la rentabilidad y éxito del negocio (Hernández, 2022). 
 
2.3. El costeo, volumen y utilidad, y la fijación de precios 
 
2.3.1. Relación costo - volumen – utilidad 
 
Para entender mejor la relación 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 varían en función del nivel de 
producción o ventas, mientras que los costos variables sí lo hacen. En este orden de ideas, Herrera (2019), 
infiere que el análisis CVU utiliza esta información 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 análisis CVU no sólo se utiliza para determinar el punto de equilibrio, sino que 
también permite hacer proyecciones de utilidades para diferentes niveles de ventas y costos (López, 2021). 
De esta manera, los gerentes pueden tomar decisiones informadas sobre precios, costos y volumen de 
producción que afectan directamente la rentabilidad de la empresa. 
 
Además, el análisis CVU también puede ser útil para evaluar diferentes escenarios y tomar decisiones 
estratégicas a largo plazo. Según González (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 ocasionará una modificación 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 realizará un análisis que examine cómo las combinaciones de 
factores de ingresos y costos afectan la situación. Por el momento, asumimos que las unidades de 
producción son el único factor que influye en los costos e ingresos. 
 
Las relaciones directas de costo-variable-unitario (CVU) son de gran importancia porque: a) han sido útiles en 
la toma de decisiones y b) ayudan a comprender relaciones más 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 análisis, se considera un solo factor de ingresos y un solo factor de costos. La letra 'V' 
se refiere al volumen y está relacionada con los factores de producción, como las unidades fabricadas o 
vendidas. Por lo tanto, en este modelo, los cambios en los ingresos y costos son resultado de variaciones 
únicamente en el nivel de producción. (González, 2020) 
 
2.3.1.2. Terminología 
 

− Entradas de operación: sinónimo de ventas. 
 

− Costos de operación: “están constituidos por los costos variables de operación y los costos fijos de 
operación. También se refiere a los gastos de operación”. 
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Costos de operación = Costos variables de operación - Costos de operación 

 

− Ingreso de operación: “son las entradas para el período contable menos todos los costos de operación, 
incluyendo el costo de los bienes vendidos”. 
 

Ingresos de operación = Entradas de operación - Costos de operación 
 

− Ingreso neto, es “el ingreso de operación más las entradas provenientes de no operación (generados por 
intereses) menos los costos no operativos (costo de intereses) menos el impuesto sobre ingresos”. 
 

Ingreso neto = Ingreso de operación - Impuesto al ingreso 
 

 
 

Figura 102: Terminología. Fuente: Elaboración propia (2023). 
 

2.3.1.3. Supuestos en CVU 
 
El análisis 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 producción” (Ramírez, 2020). 
 

− “El comportamiento de los ingresos totales de los costos totales es lineal en relación con las unidades de 
producción” (García, 2021). 
 

− “No existe incertidumbre respecto de los datos de costos, ingresos y cantidades de producción utilizada” 
(Méndez, 2019). 
 

− “El análisis 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” (González, 2021). 
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Figura 103: Supuestos en CVU. Fuente: Elaboración propia con datos documentados (2023) 

 
2.3.1.4. Planeación de costos y CVU  
 
El análisis CVU se constituye en un instrumento valioso para la gestión de costos empresariales, pero su 
aplicación debe hacerse de manera cuidadosa y crítica, considerando las limitaciones y supuestos del 
modelo. Es necesario que las empresas valoren la utilidad del análisis CVU en el contexto de sus propias 
operaciones y entorno de negocios para lograr una gestión de costos efectiva y rentable (Méndez, 2019). 
 
Este enfoque permite a los gerentes y empresarios entender cómo los cambios en la producción y los costos 
pueden afectar los ingresos y la rentabilidad de una empresa. 
 
De esta manera, el análisis CVU permite a las empresas identificar la estructura de costos más eficiente y 
rentable para su producción (García, 2020). Además, mediante su uso, las empresas pueden determinar el 
punto de equilibrio en sus operaciones, lo que es esencial para la elaboración de presupuestos y la toma de 
decisiones en la gestión de costos (Ramírez, 2021). 
 
Sin embargo, cabe destacar que este análisis se basa en algunos supuestos, como la división de costos 
totales en componentes fijos y variables (Ramírez, 2020) y el comportamiento lineal de los ingresos totales 
en relación con las unidades de producción (García, 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 gestión 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 análisis de costos y su 
clasificación como fijos o variables. Como señala Alcántara (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 producción y costos asociados pueden 
cambiar en función de los cambios en el entorno empresarial. 
 
Además, estudios como el de Hernández (2020) han encontrado que el horizonte de tiempo de planificación 
tiene un impacto significativo en la clasificación de costos como fijos o variables, ya que un horizonte más 
largo permite una mejor identificación de los costos que pueden variar en el tiempo. 
 
A esto se suma lo planteado por Vargas (2019), cuando manifiesta que la falta de consideración del 
horizonte de tiempo puede llevar a errores en la determinación de los costos y, por ende, en la toma de 
decisiones empresariales. Por ello, se recomienda que se realice una revisión periódica de la clasificación de 
costos fijos y variables en función del horizonte de tiempo de planificación correspondiente. 
 
2.3.1.6. Incertidumbre y análisis de sensibilidad 
 
El análisis 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 áreas de la empresa, lo que hace que el análisis de sensibilidad sea fundamental para la 
identificación 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 organización 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 construcción de un modelo para la toma de decisiones empresariales consta de cinco pasos 
fundamentales, como señala Martínez (2020). Estos pasos incluyen:  
 

− Identificación del criterio de selección de quién realiza la toma decisiones,  

− Identificación de la serie de acciones estimadas,  

− Identificación de la serie de eventos potenciales de suceder,  

− Asignación de probabilidades para que suceda cada acontecimiento e 

− Identificación de la serie de resultados posibles que dependen de labores y sucesos específicos.  
 

 
 

Figura 103: Pasos para la construcción de un modelo enfocado en la toma de decisiones empresariales. 
Fuente: Elaboración 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”. Según Fernández (2019):  
 

“la mezcla de ventas está referida a la combinación relativa de los volúmenes de productos o servicios 
que constituyen las ventas totales. En este sentido, si la mezcla de ventas cambia, los efectos en el 
ingreso de operación dependerán de la forma en que haya cambiado la proporción original de 
productos de bajo o alto margen de contribución”.  

 
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 organización debe estar preparada para analizar constantemente su mezcla 
de ventas y realizar ajustes necesarios para maximizar su rentabilidad. 
 
Para el logro de este propósito, es esencial que la empresa comprenda las características de cada producto o 
servicio que ofrece y su margen de contribución. Al respecto, Córdova (2021), manifiesta que el margen de 
contribución 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 contribución 
y los promueva de manera adecuada para lograr una mezcla de ventas que maximice la rentabilidad. 
 

Margen de contribución = ingresos - costos que varían 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 
fabricación y costos variables que no son de fabricación.  
 
Atendiendo lo planteado por Guzmán (2019), los costos fijos de fabricación son aquellos que permanecen 
constantes independientemente del nivel de producción, mientras que los costos variables que no son de 
fabricación varían en función de la cantidad producida. 
 
Por tanto, para lograr una gestión eficiente de los costos en el sector, es importante conocer los conceptos de 
margen de contribución y margen bruto. Según lo planteado por Ramírez (2020), el margen de contribución 
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 cálculo del margen de contribución y el 
margen bruto en cuanto a la inclusión de los costos fijos de fabricación y costos variables que no son de 
fabricación. Según lo planteado por Pérez (2021), “los costos fijos de fabricación no se deducen de las ventas 
cuando se calcula el margen de contribución, pero sí cuando se calcula el margen bruto”.  Por otro lado, “los 
costos variables que no son de fabricación se deducen de las ventas cuando se calculan los márgenes de 
contribución, pero no se deducen cuando se calcula el margen bruto”. 
 
Además, es importante comprender la importancia de los porcentajes de margen de contribución y de costo 
variable en la gestión de costos en el sector. En correspondencia, Torres (2022), destaca que el porcentaje de 
margen de contribución se calcula dividiendo el margen de contribución total entre los ingresos, lo que 
permite conocer qué proporción 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 proporción de cada venta que se destina a cubrir los costos variables. 
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2.3.2. Relación reciproca de precios, costos y volumen 
 
La relación entre precios, costos y volumen resulta muy significativa, especialmente en el sector de la 
manufactura. Alrededor de esta idea, Rojas (2019), destaca que la fijación de precios adecuada requiere 
tener en cuenta los costos de producción y volúmenes 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 absorción en la gestión de 
costos en la manufactura. Por ello, Gómez (2021), plantea que este sistema combina los costos fijos y los 
costos variables o directos, llevándolos a costos unitarios para un volumen de producción dado. Sin embargo, 
debido al carácter de los costos fijos, no existe una utilidad neta sobre cada unidad producida y vendida. 
 
Es importante destacar que esta relación entre precios, costos y volumen tiene implicaciones significativas en 
la toma de decisiones empresariales. Jiménez (2020), por ejemplo, plantea que la fijación de precios 
demasiado bajos puede llevar a una disminución en la rentabilidad debido a los altos costos de producción, 
mientras que la fijación de precios demasiado altos puede reducir la demanda y afectar negativamente las 
ventas. 
 
Además, es importante tener en cuenta la variabilidad de los costos y la necesidad de una gestión adecuada 
de los mismos. De esto, afirma Torres (2022), que los costos pueden variar en función de factores como el 
volumen de producción, precios de los insumos y eficiencia en la gestión de la producción. Por tanto, es 
importante implementar estrategias de control de costos y mejorar continuamente los procesos productivos 
para maximizar la rentabilidad empresarial. 
 
La ecuación 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 periódicos por mes 
 
La relación precio-costo-volumen es fundamental para el análisis de utilidades y el control de costos en el 
sistema de costos directos estándar. 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 gráfico de punto de equilibrio U/V muestra las cifras operativas y ofrece una visión clara de la estructura 
de las ganancias de la empresa. Por su simplicidad, también se utiliza como una herramienta de 
autodiagnóstico para pronosticar posibles problemas en los negocios y como medio de control para la 
empresa. 
 
2.3.2.1. Corrección de distorsiones de la información de utilidades 
 
La rectificación de distorsiones en los datos de utilidades es un aspecto crítico en la contabilidad empresarial. 
Según lo expuesto por Peralta (2019), existen prácticas 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. Según Rodríguez (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 disminución de inventario. 
 
Además, existen otros elementos que pueden distorsionar las cifras mensuales de ganancia o pérdida, como 
los gastos irregulares de publicidad, seguros, gastos diferidos, gastos anticipados e ingresos no devengados. 
Según destaca González (2021), es importante considerar estos elementos y realizar ajustes para determinar 
la utilidad real, ya que de lo contrario la información contable puede ser inexacta y conducir a decisiones 
empresariales erróneas. 
 
2.3.2.2. Confección de gráficos 
 
La creación de gráficos para ilustrar la relación entre la ganancia o pérdida operativa mensual corregida y el 
volumen de ventas netas es una tarea fundamental en el ámbito contable empresarial. Según Romero 
(2019), los gráficos constituyen una herramienta valiosa para visualizar de manera clara y concisa la relación 
entre estas variables, lo que facilita a los gerentes una mejor comprensión de la situación financiera de la 
empresa. 
 
Para calcular la relación 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 producción 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 número total de unidades vendidas. 
 
Una vez calculados estos valores, es posible representar la relación U/V en un gráfico. En este orden, Jiménez 
(2021), planeta que esto permite identificar rápidamente cuáles son los productos más rentables de la 
empresa, ya que aquellos con una relación U/V más alta son los que generan más utilidades en comparación 
con las ventas netas. De esta manera, los gerentes pueden enfocarse en mejorar la producción y venta de 
estos productos, lo que contribuye a aumentar la rentabilidad de la empresa. 
 

U/V  =  (S - D)/S 
 
Cada gráfico debe incluir la siguiente información: el punto de equilibrio de volumen de ventas, la relación 
U/V promedio, la relación U/V para cada segmento del gráfico dentado, el total de gastos fijos y el margen 
de seguridad. Este gráfico 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 período específico. Sin embargo, de acuerdo con lo 
expuesto por López (2019), el uso del sistema de costos por absorción puede distorsionar la utilidad 
reportada en el período, lo que puede llevar a decisiones erróneas por parte de los gerentes. 
 
Por otro lado, el uso del sistema de costo directo permite una separación clara entre costos fijos y variables, 
lo que facilita la comprensión de la relación entre precio, costo y volumen. Según 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. 
 
Además, la técnica U/V (utilidad/volumen) proporciona un método práctico para analizar la estructura de 
utilidades de una empresa y determinar la relación entre la utilidad y las ventas netas. Según Gómez (2021), 
la estructura de ganancias que se muestra en un gráfico U/V puede obtenerse mediante cálculos aritméticos 
simples a partir del estado de pérdidas y ganancias. 
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2.3.3. Fijación de precios con costos directos 
 
La fijación de precios es un tema crítico en la gestión empresarial, y a menudo genera conflictos entre los 
departamentos de ventas y contabilidad. Según lo señalado por González (2020), la causa de estos 
desacuerdos puede encontrarse en el sistema de costos por absorción 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 relación fija con el costo del producto, ya que otros 
factores como competencia y la elasticidad en la demanda también influyen en la decisión 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 recopilación de información de 
costos para guiar la fijación de precios. Como lo plantea Pérez (2021), los costos directos proporcionan una 
mejor comprensión de la relación 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 función del costo en la fijación de los precios 
 
Como se ha mencionado, la fijación de precios es un tema crítico en la gestión empresarial, ya que puede 
determinar el éxito o el fracaso de una empresa. En este sentido, la función del costo en la fijación de los 
precios es fundamental para garantizar la rentabilidad y competitividad en el mercado. En la literatura, se 
han identificado “cuatro situaciones básicas con respecto a la importancia relativa de los costos en la fijación 
de precios”. 
 

− Contratos CMFC (Costo más Cuota Fija), en los cuales los precios de venta se determinan a partir de los 
costos históricos. Según lo señalan López y Castillo (2019), este tipo de contratos se utiliza con frecuencia en 
la industria de la construcción y en proyectos de ingeniería civil, donde los costos son más predecibles y 
estables. 

− Productos de monopolio: Los precios se determinan para maximizar la utilidad. Según lo planteado por 
Fernández (2020), en este tipo de mercados, los costos son importantes, pero no determinantes en la fijación 
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 guías para el 
resto de la industria. Rodríguez y Sánchez (2021), infieren que este tipo de estrategia es común en mercados 
altamente competitivos, donde las empresas buscan mantenerse en línea con el resto de la industria. 
 

− Ventas de liquidación: Los precios no están influenciados por los costos. Al respecto, González y Pérez 
(2022), manifiestan que este tipo de ventas se utiliza comúnmente en situaciones de exceso de inventario o 
cuando se necesita liquidar productos para liberar espacio en el almacén. 

 
 

 
 

Figura 105: Situaciones básicas con respecto a la importancia relativa de los costos en la fijación de precios. 
Fuente: Elaboración propia (2023) 



 

208 

 Volver al índice 

Resulta imperativo destacar que la toma de decisiones en el ámbito empresarial es un proceso complejo que 
involucra múltiples factores. En este sentido, es necesario tener en cuenta las diferentes situaciones en las 
que se pueden encontrar las empresas y cómo los costos influyen en la toma de decisiones comerciales. 
 
En la tercera categoría anterior, por ejemplo, se identifican cuatro situaciones básicas con respecto a los 
costos en las decisiones comerciales, tal y como lo plantea González (2020).  
 

− Productos fabricados a pedid: en los cuales los costos tienen una relación directa con los precios. Esto se 
debe a que los productos son fabricados según las especificaciones del cliente y, por tanto, los costos varían 
en función de los requerimientos de cada pedido. 
 

− Productos generales de competencia: Los precios están basados en un adicional sobre los costos. Según 
lo señalan Pérez y García (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, Rodríguez (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 están dispuestos a pagar un precio justo por ella. 
 

− Productos de calidad y formato estándar: Los costos indican a la producción si debe producirse o no. 
Según lo planteado por Fernández (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 producción y la 
fijación de precios. 

 
Figura 106: Situaciones básicas con respecto a los costos en las decisiones comerciales. Fuente: Elaboración 

propia (2023) 
 
 
En todas estas situaciones, La técnica del costo directo, según López y Castillo (2022), brinda información 
más 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 fijación de precios 
 
El método más frecuente de determinar los costos para fijar los precios es: 
 

− “Los centros de costos de producción se establecen por el proceso de fabricación o departamento de la 
empresa”. 

− “Los gastos de mano de obra, del departamento de servicio y gastos de fabricación fijos se distribuyen en 
los centros de costos”. 
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− “Para cada centro de costos se fijan índices de costo por unidad (hrs/hombre, hrs/máquina)” 

− “Las hrs/hombre y las hrs/máquina se totalizan para determinar el costo de elaboración”. 

− “Al total se agrega un porcentaje para cubrir los gastos de administración y ventas, y para que exista una 
utilidad”. 
 

 
 

Figura 107: Procedimiento de fijación de precios. Fuente: Elaboración propia con datos del autor  (2023) 
 

Efectivamente, es ampliamente utilizado en el ámbito empresarial, sin embargo, es importante destacar que 
su aplicación puede depender del tipo de empresa y del sector al que pertenece. Según Guzmán y Ortiz 
(2019), en algunas industrias puede ser más 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 producción por proceso de fabricación o 
departamento de la empresa, tal como lo señala Ramírez (2021). Sin embargo, es importante tener en 
cuenta que la distribución de los gastos de mano de obra y gastos fijos puede ser un proceso complejo y 
requiere de un análisis detallado de los costos indirectos, según lo planteado por Castro y Salazar (2020). 
Por otro lado, la fijación de índices de costo por unidad (hrs/hombre, hrs/máquina) puede ser una tarea 
compleja y puede depender de múltiples factores, como el tipo de producto y requerimientos de producción. 
En este sentido, Sánchez (2020) señala la importancia de establecer sistemas de medición de costos precisos 
y actualizados para una adecuada fijación de precios. 
 
Finalmente, la adición de un porcentaje para cubrir gastos de administración y ventas y para generar 
utilidades es una práctica común en la fijación de precios. Sin embargo, es importante tener en cuenta que 
este porcentaje puede variar según 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 
más bajos para atraer a los consumidores, aunque esto implique una reducción en la utilidad. 
 
2.3.3.3. Decisiones de precios a largo plazo 
 
En el debate en torno a los métodos de fijación de precios y sus aplicaciones en diferentes contextos 
empresariales; si bien es cierto que existen críticas 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. Según Fernández et 
al. (2021), el costo directo puede ser una herramienta efectiva para la fijación de precios en empresas con 
múltiples productos, siempre y cuando se realice un análisis detallado de los costos y se establezcan criterios 
adecuados para la distribución de estos. 
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Por otro lado, el método de costo por absorción puede ser útil para la planificación a largo plazo de la 
empresa, ya que permite una visión global de los costos y su relación con el volumen y ventas previstas. Sin 
embargo, es importante destacar que este método también tiene limitaciones y puede resultar en 
distorsiones en la fijación de precios, como señala Vargas et al. (2019), debido a la asignación arbitraria de 
los costos fijos y la falta de consideración de la variabilidad en los costos indirectos. 
 
En este sentido, es importante considerar la utilización de métodos más precisos y confiables para la fijación 
de precios a largo plazo. Torres y Ramírez (2020), por ejemplo, sugiere la utilización de técnicas de análisis de 
costos basados en la actividad (ABC) para una asignación más precisa de los costos indirectos y una fijación 
de precios más efectiva. Así mismo, Gallegos (2021) destaca la importancia de considerar el valor para el 
cliente en la fijación de precios a largo plazo, lo que implica una comprensión 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 división del costo directo 
estimado por el complemento de la relación utilidad/volumen de la línea de producto. Si bien este método 
puede ser útil para la fijación 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 
combinación de factores, incluyendo costos, demanda y competencia en el mercado. Así 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 
percepción del valor por parte del cliente y en la rentabilidad de la empresa. Pérez y Mendoza (2021) 
sugieren que los descuentos deben ser cuidadosamente diseñados y aplicados para evitar una disminución 
en la percepción de valor del producto. 
 
Además, es importante tener en cuenta que la fijación de precios debe ser una decisión estratégica y no sólo 
una decisión diaria basada en costos y utilidad. González y Acosta (2022) sugieren que la utilización de 
estrategias de fijación de precios dinámicos puede permitir ajustar los precios de manera continua en 
función de la demanda y la competencia en el mercado. 
 
2.3.3.5. Transferencia interdivisional de precios 
 
La transferencia interdivisional de precios es una práctica común en empresas que operan con varias 
divisiones o plantas de producción. Sin embargo, es importante tener en cuenta que la fijación de precios 
interdivisionales puede tener un impacto significativo en la rentabilidad y el desempeño 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 científico para establecer precios interdivisionales que tome en cuenta costos y demanda de cada 
división. Según Bernal y Pineda (2019), las fórmulas de cálculo de costo directo son efectivas para determinar 
los precios interdivisionales. Al utilizar estas fórmulas, 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. 
 
Además, es importante tener en cuenta que los precios interdivisionales deben basarse en cálculos 
matemáticos claros y no en estimaciones subjetivas. Según Leiva et al. (2022), la falta de transparencia en 
los precios interdivisionales puede generar conflictos entre las divisiones y afectar la colaboración entre ellas. 
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2.3.4. Elementos que forman el costo total y su relación con el precio de venta 
 
El cálculo del costo total y su relación con el precio de venta es fundamental para determinar la rentabilidad 
de cualquier empresa. Según varios autores (González, 2019; Fernández, 2020; Pérez, 2021), existen 
diferentes elementos que conforman el costo total de producción. El primer elemento es el costo directo, que 
está 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 fábrica, 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 
manutención, limpieza, entre otros. 
 
A continuación, se suman los gastos de administración y dirección, que incluyen los sueldos de gerentes, 
gastos de ingeniería, gastos administrativos, amortización de muebles y útiles, 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, promoción, publicidad, amortización de 
muebles, útiles, 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 está fijado por el mercado, y es necesario ajustar el precio a los costos totales 
de producción para obtener una rentabilidad adecuada. Sin embargo, es importante destacar que en este 
cálculo 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 anatomía del costo esta dado por el 
siguiente diagrama: 
 
Tabla 37: Diagrama del esquema de la anatomía del costo 

 
Fuente: Elaboración 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 producción 
y venta de un producto o servicio, con el fin de calcular el costo total de producción. (Gutiérrez, 2019; Vargas, 
2020). 
 
De esta manera, el costeo directo proporciona información clave para la toma de decisiones estratégicas en 
la gestión empresarial, ya que permite determinar el punto de equilibrio, margen de contribución y 
rentabilidad de la empresa (Arias, 2019; Sánchez, 2021). Por tanto, la fijación de precios y programación de 
utilidades se hacen más sencillas, ya que se dispone de información precisa y actualizada sobre los costos de 
producción y venta. 
 
En el mismo orden, el análisis de costos también puede ayudar a encontrar soluciones a problemas 
relacionados con el volumen de producción o de ventas. Por ejemplo, al conocer los costos fijos y variables de 
producción, se pueden identificar áreas donde se pueden realizar recortes de gastos, aumentar eficiencia en 
la producción o reducir costos de distribución y venta. De esta manera, se logra una gestión empresarial más 
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 compañía debe producir internamente o adquirir productos y servicios de 
terceros se constituye en un tema debate muy importante. Al respecto, González (2021), manifiesta que 
resulta común 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, Fernández (2020) afirma que algunas empresas consideran que, si el precio de compra es igual 
al costo de fabricación, 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 
básicos 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 utilización de las 
instalaciones, habilidad administrativa y técnica de la empresa, así como las relaciones con los vendedores”. 
Sólo así se podrán tomar decisiones informadas y que permitan a la empresa alcanzar sus objetivos. 
 
Según González (2021), el sistema de costeo directo standard provee cuatro elementos que facilitan la toma 
de decisiones y permiten una gestión financiera eficiente. 
 

− Sistema de costo directo standard define la separación entre los gastos fijos y costos directos de los 
productos: Ello, permite una evaluación precisa de los costos y una asignación 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 planificación de la producción y una gestión más efectiva de los costos de la empresa. 
 

− Sistema de costeo directo standard “provee un método eficiente para determinar los costos fijos 
adicionales específicos que podrían necesitarse para la compra de un ítem determinado”. Según Fernández 
(2020), esto permite una “evaluación precisa de costos de producción y toma de decisiones informadas sobre 
si producir internamente o adquirir productos y servicios de terceros”. 
 

− Sistema de costeo directo standard “ofrece bases lógicas para calcular el capital adicional que sería 
necesario para que un ítem determinado resultara igual que si fuese comprado a un vendedor externo: Ello, 
permite una evaluación más precisa de los costos de producción y una mejor planificación financiera”. 
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Figura 108: Elementos del sistema de costeo directo standard. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
Cabe destacar que la toma de decisiones sobre fabricar o comprar es una de las más importantes en la 
gestión empresarial. Así, para asegurar una decisión 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 más eficaces “para tomar decisiones sobre fabricar o comprar es la formación de 
comisiones integradas por representantes de los departamentos interesados”. “Cuando estas comisiones 
están bien organizadas, las decisiones se adoptan con rapidez” (Méndez, 2020). Seguidamente, se presenta 
un procedimiento detallado para la toma de decisiones sobre fabricar o comprar, contando con la acción 
desarrollada de las comisiones: 
 

− “Especificar los diferentes procesos, operaciones y herramientas vigentes” (Pérez, 2019). 

− “Controlar la producción para estimar las cantidades requeridas” (Ramos, 2021). 

− “Desarrollar tiempos standard preliminares y una rápida estimación del costeo directo de conversión y 
costo del material” (Silva, 2020). 

− “El departamento de compras indica los precios que utilizarán los vendedores” (García, 2022). 

− “La sección de análisis de costo hace un desglose preliminar de las ofertas, utilizando fórmulas 
apropiadas para fijar precios” (Moreno, 2019). 

− “Se prepara un detalle amplio de especificaciones, hojas de ruta y pedidos de herramientas” (Gómez, 
2021). 

− “La producción confecciona un pronóstico preciso de usos y evalúa la capacidad disponible” (Hernández, 
2020). 

− “Ingeniería industrial efectúa una mejor aplicación de datos standard y pedidos de material. Suministra 
la estimación del costo de instalaciones y herramientas” (López, 2021). 

− “Se obtienen cotizaciones de los vendedores externos” (Martínez, 2019). 

− “Se fijan los costos standard, directo, costos fijos específicos y costos fijos distribuidos” (Núñez, 2022). 

− “La comisión que toma la decisión de fabricar o comprar revisa los antecedentes y da su veredicto” 
(Rodríguez, 2020). 

− “La oficina de control revisa los resultados e indica sobre desviaciones producidas en las estimaciones de 
la comisión” (Torres, 2021). 
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Figura 109: Procedimiento detallado para la toma de decisiones sobre fabricar o comprar. Fuente: 
Elaboración propia (2023) 

 
2.3.5.2. Expansión de planta 
 
La expansión de planta es un tema crucial para la obtención de utilidades y el desarrollo a largo plazo en las 
empresas. En este sentido, es fundamental abordar “el programa de expansión teniendo en cuenta los 
productos a elaborar previamente y el índice de recuperación de las inversiones”. Al respecto, Pacheco 
(2020), expresa que la decisión de expandir una planta debe ser cuidadosamente evaluada para asegurar 
que la inversión genere retornos a largo plazo. 
 
En este contexto, se debe considerar que “las decisiones relativas a programas de expansión de planta se 
dividen en dos grupos: al personal de producción y al de finanzas”. “Las decisiones sobre producción se basan 
en la comparación del aumento de la utilidad y el capital empleado, mientras que las decisiones financieras 
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se fundamentan en el índice de las operaciones de carácter financiero”. Así, de acuerdo a lo indicado por 
Duarte y Gallegos (2021), la evaluación financiera de una inversión es esencial para la toma de decisiones en 
programas de expansión. 
 
Es importante tener en cuenta que el primer paso en la evaluación de la expansión de la planta consiste en 
determinar si la inversión va a aumentar o no la recuperación del capital invertido. En este sentido, es 
necesario llevar a cabo un análisis riguroso para evaluar la viabilidad financiera del proyecto. Como señala 
González (2019), la evaluación de proyectos es un proceso complejo que involucra la identificación de costos, 
ingresos y flujos de efectivo a lo largo del tiempo. 
 
Una vez que el programa de expansión ha sido aprobado por el personal técnico de fabricación, es necesario 
confeccionar los planes financieros que contemplen el capital necesario para llevarlo a cabo. Ante ello, 
Rosales (2022), pone de manifiesto que la planificación financiera es esencial para asegurar que los recursos 
necesarios estén disponibles y se utilicen de manera eficiente. 
 
2.3.5.3. Evaluación de nuevos productos o procesos 
 
La evaluación de nuevos productos o procesos es una circunstancia crítica 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 
análisis de costo-beneficio, análisis de sensibilidad y análisis de riesgo. Estos métodos permiten a los gerentes 
evaluar los costos, beneficios y riesgos asociados con la introducción de nuevos productos o procesos en la 
empresa (García, 2019; Rodríguez, 2021). 
 
En el proceso de evaluación, es importante “tener en cuenta la determinación de los costos fijos, indicando el 
volumen de ventas de productos y producción proyectada a alcanzar”.(Gómez, 2020). 
 
Además, es importante considerar la evaluación de riesgos y beneficios asociados con la introducción de 
nuevos productos o procesos en la empresa. En este sentido, se pueden utilizar técnicas como el análisis de 
sensibilidad para evaluar cómo 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 crítica 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 cuestión puedan estar contribuyendo actualmente a las utilidades, su 
permanencia en la línea puede estar obstaculizando el éxito futuro de la empresa (Sánchez, 2020). 
 
Para tomar una decisión informada y razonada sobre la eliminación 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 ítem que tenga un mayor potencial de utilidades y crecimiento. Este proceso de sustitución 
debe realizarse con cuidado y con la planificación adecuada, para asegurar que el resultado final en las 
utilidades pueda conocerse previamente (Hernández, 2021). 
 
Además, es importante contar con un plan de contingencia para el capital liberado tras la eliminación de un 
producto en desuso. Esto puede incluir la inversión en nuevos productos o la expansión de líneas de 
producción 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 (González, 2019). 
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2.4. Punto de equilibrio 
 
2.4.1. Concepto  
 
El punto de equilibrio es un concepto fundamental en la gestión empresarial que se refiere al nivel de 
producción en el cual los ingresos totales son iguales a costos totales y gastos. Por tanto, no existe ni utilidad 
ni pérdida. Según 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 producción genera ganancias. 
 
Este concepto es especialmente relevante para las empresas en América Latina, donde la competencia es 
cada vez más intensa y los márgenes de beneficio son más estrechos. En un estudio realizado por Ruiz y 
García (2020) sobre las empresas del sector manufacturero en México, se encontró que una mayoría 
significativa, objeto de la investigación, operaban por debajo de su punto de equilibrio, lo que pone en riesgo 
su sostenibilidad a largo plazo.  
 
Por otro lado, en un análisis realizado por Gutiérrez et al. (2021) sobre empresas de servicios en Colombia, se 
concluyó que aquellas que alcanzaron su punto de equilibrio tuvieron un desempeño financiero superior en 
comparación con aquellas que no lo lograron. 
 
En esta misma línea de ideas, Villarreal et al. (2021) en un estudio sobre empresas manufactureras en Perú, 
se encontró que aquellas que lograron alcanzar su punto de equilibrio tuvieron un desempeño financiero 
significativamente mejor que aquellas que no lo lograron. Además, esta investigación reveló que las 
empresas que implementaron estrategias de reducción de costos y aumentaron su eficiencia en la gestión de 
recursos, lograron alcanzar su punto de equilibrio de manera oportuna. 
 
Así mismo, en el sector turístico peruano, un estudio realizado por Rojas et al. (2020) encontró que el punto 
de equilibrio es una herramienta clave para la toma de decisiones en cuanto a la fijación de precios y la 
planificación de la capacidad de producción en hoteles y establecimientos turísticos. De esta manera, al 
comprender y aplicar adecuadamente el concepto de punto de equilibrio, las empresas turísticas pueden 
asegurar su rentabilidad y sostenibilidad a largo plazo, especialmente en el contexto actual de incertidumbre 
y fluctuación 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 gestión empresarial.  
 
2.4.2. Elementos que conforman el punto de equilibrio  
 
Según Rojas et al., (2020) Para la determinación del punto de equilibrio en una empresa, es necesario tener 
en cuenta cuatro elementos básicos: 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 opción de compra.  
 

− Costos variables: varían en función del volumen de operación, 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 determinación del punto de equilibrio, ya que 
están dados por el monto de los gastos de operación. Estos costos son independientes del volumen de 
producción 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. 



 

217 

 Volver al índice 

 

 
Figura 111: Elementos que conforman el punto de equilibrio. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
De esta forma a fin de facilitar el desarrollo se precisa que: 
 
Punto de equilibrio = PE 
Ingresos de operación de arrendamiento financiero = V 
Intereses pagados = CV 
Margen financiero = MF 
Gastos de operación = CF 
 
 
2.4.3. Métodos para determinar el punto de equilibrio 
 
2.4.3.1. Método de ecuación 
 
Usando el enfoque metodológico aplicado, el estado de ingresos puede ser representado de manera 
matemática mediante la siguiente ecuación. 
 

Ingreso - costos variables - costos fijos = ingreso de operación 
 
2.4.3.2. Método de margen de contribución 
 
El margen de contribución se calcula restando los costos variables, que están directamente vinculados a la 
producción, de los ingresos generados por las ventas. 
 

(precio de venta - costos unitarios variables) x Nro. de unidades = costos fijos + ingreso de operación 
 

margen de contribución por unidad x Nro. de unidades = costos fijos + ingreso de operación 
 
 El ingreso de operación es igual a cero, entonces: 
 
      Número de unidades en el punto de equilibrio = costos   fijos/margen de contribución por unidad 
 
2.4.3.3. Método gráfico 
 
El método gráfico consiste en trazar las líneas que representan los costos totales e ingresos totales, y se 
busca el punto de intersección de estas líneas, 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. Determinación del punto de equilibrio 
 
Basándonos en los conceptos previamente establecidos, podemos expresar el punto de equilibrio mediante 
una fórmula que se expresa de la siguiente manera: 
 
PUNTO DE EQUILIBRIO = Ingresos de Operaciones de Arrendamiento Financiero - Intereses pagados - gastos de Operación. 
 
Sustituyendo en la igualdad, con los términos definidos anteriormente, tendríamos la siguiente ecuación: 
 

V - CV - CF 
 
Dicha igualdad nos representa el punto de equilibrio. 
 
Por tanto: 
 
PE = V - CV- CF 
PE = (V - CV) - CF 
MF S/. = (V - CV) Expresado en Soles 
MF % = (Margen financiero / V) X 100 Expresado en porcentaje 
PE = MF S/. - 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. Según López et al. (2020), es importante 
estandarizar el uso de una unidad de medida para la determinación 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 función 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 
operación individual, se utiliza la tasa (%) tanto para la tasa de colocación como para el margen financiero 
que se genera. 
 
Es importante tener en cuenta que la determinación del punto de equilibrio no es una tarea fácil y requiere 
de un análisis detallado de los costos y los ingresos. Como señalan González y García (2019), es fundamental 
contar con un sistema de información 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. Construcción de un gráfico de punto de equilibrio     
 
Para crear un gráfico U/V preciso, es necesario seguir el siguiente procedimiento: 
 

− Tomar el estado de resultados operativos de los últimos 12 meses y identificar los gastos fijos. 

− Representar gráficamente las cifras de ganancias netas mensuales en relación a las ventas netas 
registradas. 

− Calcular el total de los gastos fijos del negocio, incluyendo los relacionados con la fabricación, ventas y 
administración. Clasificar los gastos en fijos y variables. 

− En el gráfico 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 clasificación de los gastos. 
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Siguiendo este procedimiento, se podrá obtener un gráfico U/V preciso y confiable que refleje la relación 
entre las ganancias netas y las ventas netas, así como la contribución de los gastos fijos en el punto de 
equilibrio. 
 

 
Figura 112: Procedimiento para construir un gráfico de punto de equilibrio. Fuente: Elaboración propia 

(2023) 
 
2.4.6. Análisis 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 operación igual a cero. 
 
En torno a estas ideas, se tiene:  
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Gráfico 3: Análisis punto de equilibrio. Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
2.4.7. Análisis del punto de equilibrio en efectivo 
 
El análisis del punto de equilibrio en efectivo es una herramienta clave para la gestión financiera de una 
empresa. Según 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 únicamente en la perspectiva de flujo de caja y no tiene en 
cuenta otros factores importantes como el tiempo y el riesgo (García 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 visión más completa de la salud financiera de una empresa (Jara et al., 2020). Así mismo, es 
importante destacar que el análisis del punto de equilibrio debe ser considerado como una herramienta de 
gestión dinámica y no estática, que debe ser revisada y actualizada periódicamente para adaptarse a los 
cambios en el entorno empresarial (Rocha et al., 2021). 
 
En torno a estas ideas, se tiene: 
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Gráfico 4: Análisis del punto de equilibrio en efectivo. Fuente: Elaboración propia (2023) 
 
2.4.8. Grado de apalancamiento operativo 
 
Es la variación  porcentual en las utilidades que resulta de una determinada variación porcentual de las 
ventas. 
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Tabla 38: Grado de apalancamiento operativo: 
 
 

 
Fuente: Elaboración propia (2023) 

 

 
 
2.4.9. Análisis de un caso práctico 
 
Para llevar a cabo el análisis, consideremos la siguiente información correspondiente a diciembre de 2023, 
de una empresa de arrendamiento financiero: 
 

 
 
2.4.9.1. Determinar el punto de equilibrio en ingresos y en cartera 
 
Se requiere primeramente conocer cuál es el margen financiero expresado como %: 
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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 información, ya que le permite evaluar el desempeño de la empresa y determinar qué 
tan por encima de este nivel se encuentra en función de los objetivos establecidos. Es importante destacar 
que el nivel de ingresos mencionado se refiere a los ingresos cobrados, pero ¿cuánta cartera debe estar 
colocada para alcanzar este nivel? Esto se puede determinar incorporando un elemento adicional en nuestro 
análisis, que es la Tasa Promedio de Colocación (TPC). 
 
Para calcular la Tasa Promedio de Colocación, es necesario conocer el promedio diario de la cartera 
colocada, ya que si se utiliza el saldo final, el cálculo se verá alterado y no reflejará una información precisa. 
 
Seguidamente, cabe suponer que la cartera promedio es de 195,750,000. El cálculo de la tasa promedio de 
colocación será: 
 

 
 
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 colocación 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 
año 2004, es necesario determinar la cartera promedio que sería requerida y el monto de ingresos necesario 
para alcanzar este objetivo de utilidad. A continuación, se establecen los siguientes supuestos: 
 

 
 
La cantidad mencionada representa el nivel de ingresos necesario para alcanzar el objetivo de utilidad, así 
como los nuevos gastos operativos para el año 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 están influenciadas por varias variables económicas y teniendo en cuenta que 
no es el enfoque principal de este artículo, asumiremos que las tasas disminuirán de acuerdo a las 
expectativas para el año 2023. Por lo tanto, proyectamos que la tasa promedio de colocación será del 
20.96%. 
 

 
 
Este valor indica que se requeriría un aumento del 57.7% en la colocación promedio en comparación con el 
año 2022. Este dato puede servir como punto de partida para realizar diversos análisis de sensibilidad, 
considerando aspectos como un incremento mayor en el margen de contribución, diferentes tasas de 
colocación promedio y mejoras en la eficiencia operativa, con el objetivo de reducir los gastos de operación. 
Estos análisis permitirán obtener proyecciones más realistas que ayuden a la dirección a cumplir con el 
objetivo de utilidad. 
 
2.4.9.3. Determinar el punto de equilibrio con mezcla de tasas de colocación 
 
Resulta significativo ahondar en el análisis del punto de equilibrio, cuando se considera la variedad de tasas 
de colocación, ya que esta “es una realidad en la operación de colocación de cartera y no se basa en una 
única tasa”. 
 
Existen diversas causas que explican la existencia de tasas de colocación 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 tesorería, los 
objetivos de utilidad, entre otros. 
 
La estrategia consistirá, entonces, en el establecimiento de políticas de tasas de colocación en función de los 
diferentes niveles de monto. Este tema será abordado en un artículo aparte, ya que requiere un análisis 
diferente al que nos ocupa en este momento. No obstante, asumiremos que se ha realizado el análisis previo 
para poder continuar con el desarrollo. 
 
Las tasas de colocación supuestas se determinan en base al monto colocado: 
 

 
 
Los gastos de operación se estima que asciendan a 20,500,000. 
 
Se requiere determinar el punto de equilibrio, así como la cartera de equilibrio. 
 
Primeramente, será necesario obtener el MF PONDERADO:  
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En este nivel de ingresos se encontraría el punto de equilibrio considerando diferentes niveles de tasas de 
colocación. 
 
Ahora nos interesa determinar cuál sería la cartera de equilibrio resultante de esta mezcla de tasas. 
 
Para realizar este cálculo, se debe seguir el mismo procedimiento utilizado para ponderar el margen 
financiero, pero en lugar de utilizar el porcentaje de margen financiero, se utilizará el porcentaje de la tasa 
de colocación. 
 
 

 
 
De esta forma la tasa ponderada de colocación resulta 20.70% 
 

 
 
El resultado es la cartera de equilibrio que se requiere colocar con la mezcla de tasas, y su distribución 
quedaría de la siguiente forma: 
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Con base en el análisis previo sobre la mezcla de tasas y el margen financiero, procedamos a determinar el 
nivel de ingresos y la cartera de colocación necesarios para alcanzar un objetivo-utilidad de 18,000,000, 
utilizando la misma información anteriormente mencionada. 
 

 
La distribución de esta cartera se precisa de la siguiente forma: 
 
 

 
 
Se puede deducir que cuando se produce un aumento en el volumen de colocación y se requiere una mayor 
cantidad de recursos para financiar dicho incremento, bajo la premisa de que la tasa de colocación se 
mantiene constante, el margen financiero tiende a disminuir. 
 
Sin embargo, el margen financiero puede aumentar en los siguientes casos: 
 

− Si hay un aumento en la tasa de colocación. 

− Si disminuye la tasa de financiamiento pasiva. 

− Si se incrementa el capital. 

− Si se combinan las condiciones anteriores. 

 
Figura 113: Condiciones en las que el margen financiero aumentará. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
Así, si se produce un aumento en el margen financiero, esto implica que se generará una mayor ganancia 
para la empresa, lo que a su vez resultará en la necesidad de una cartera de equilibrio menor. En otras 
palabras, la empresa podrá alcanzar el punto de equilibrio con un nivel de ingresos más bajo. Es crucial tener 
en cuenta la elasticidad del arrendamiento financiero al gestionar un aumento en la tasa de colocación, ya 
que este sector es altamente sensible a los incrementos en dicha tasa. 



 

227 

 Volver al índice 

2.4.9.4. Conclusión 
 
Se puede inferir que el uso de la técnica del equilibrio en la determinación de niveles de ingreso y volumen 
requerido es de gran interés para las arrendadoras financieras, ya que permite satisfacer las expectativas de 
planificación. Al utilizar un modelo computacional, se facilita el análisis de sensibilidad al poder involucrar 
múltiples variables y explorar diversas alternativas. Esto permite a la dirección 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 misión de las arrendadoras financieras con los objetivos de 
penetración que se desean lograr. Será necesario adaptarse al mercado y aplicar estrategias comerciales y 
financieras más creativas, ya que el mercado en constante desarrollo buscará servicios internacionales más 
competitivos. 
 
2.5. Costeo directo y costeo por absorción 
 
2.5.1. Visión y descripción  
 
En el actual contexto de globalización y apertura comercial en Perú, resulta fundamental que las 
organizaciones se adapten y transformen su modelo de negocios para competir en el mercado global. Tal 
como señala 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 desafío, es necesario que las organizaciones desarrollen fundamentos sólidos y 
alternativas efectivas para la toma de decisiones. En este sentido, los métodos de costeo juegan un papel 
fundamental en la determinación de los precios y calidad del producto final, al mismo tiempo que satisfacen 
los requerimientos económicos del empresario y necesidades de la comunidad y sociedad en general. Como 
menciona Acosta (2019), los métodos de costeo deben ser capaces de proporcionar información 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, González y Hernández (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 implementación de estrategias que mejoren la rentabilidad de la empresa. 
 

− Costeo por absorción: es un sistema de costeo que registra sistemáticamente 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 organización, así como determinar cuál de dos productos es más 
conveniente producir. Como afirman Rodríguez y Pérez (2022), es un sistema ampliamente utilizado en las 
empresas latinoamericanas debido a su capacidad para proporcionar información precisa y detallada sobre 
los costos de producción. 
 

 
Figura 114: Métodos de costeo. Fuente: Elaboración 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 acumulación de costos variables de producción 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 medición de utilidades de manera 
directa, acumulando únicamente los costos variables y adhiriéndolos al producto, como mencionan González 
y Hernández (2020). 
 
Es importante destacar que el costeo directo ha sido la base para la generación 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, según 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 única técnica de costeo a considerar. 
 
Es importante señalar que permite determinar la utilidad básica (UB) de manera clara y precisa, tal como lo 
mencionan Rodríguez y Pérez (2022), lo que lo convierte en una herramienta útil para la toma de decisiones 
de la gerencia. Además, como señala Aguilar (2021), el costeo directo es particularmente útil 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 únicamente los costos variables de manufactura. Estos costos variables 
varían en función del nivel de producción e incluyen materiales directos, mano de obra directa y costos 
indirectos variables. 
 
En el costeo directo, los costos fijos de fabricación se tratan como gastos del período contable en lugar de ser 
asignados al costo de los productos. Los gastos fijos de fabricación, como el alquiler, la depreciación y los 
seguros, se consideran constantes independientemente del nivel de producción. Por lo tanto, el costeo 
directo únicamente 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 fabricación 
se registran como gastos del período y no se asignan al costo de los productos. 
 
Consecuentemente, se usa para la toma decisional a corto plazo, ya que proporciona una mejor comprensión 
del costo variable por unidad de producto y permite una evaluación más 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 fabricación en el costo de los productos, lo que puede no reflejar completamente la carga total 
de costos asociada con la producción. 
 
2.5.2.2. Clasificación  
 
En el ámbito de la contabilidad de costos, la clasificación del costeo directo se basa en la consideración de 
tres elementos fundamentales: la materia prima consumida, mano de obra directa y gastos de fabricación 
variables. Esta clasificación se enfoca en identificar los costos que se requieren para la fabricación del 
producto y que pueden ser directamente atribuidos al mismo. 
 
Según autores como Cedeño et al. (2020) y González 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 producción y venta de bienes. Efectivamente, González et al. (2020) pone de  manifiesto que 
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esta herramienta permite una mejor identificación de los costos variables asociados a la producción, lo que 
facilita la toma de decisiones en cuanto a la fijación de precios, optimización de la producción y evaluación 
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 más allá de proporcionar una base para la 
planificación 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 producción de un bien o servicio, permitiendo la medición 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 optimización de la producción y la reducción de costos. 
 
En este sentido, autores como González et al. (2020) y Cedeño 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. Señalan que permite una mejor identificación de los costos variables asociados a la producción, lo 
que facilita la toma de decisiones en cuanto a la fijación de precios, optimizando la producción y evaluación 
de la rentabilidad. 
 
2.5.2.4. Alcance del costeo directo  
 
El costeo directo, abarca desde la identificación de los costos directos hasta la toma de decisiones adecuadas 
y la mejora del control administrativo en la gestión 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 implementación implica la adecuada atención a 
los procedimientos de conversión y un estudio detallado de los métodos contables relacionados a los gastos 
de fabricación mejorando, a su vez, una identificación de los costos variables asociados a la producción.  
 
Es importante destacar que la implementación del costeo directo no implica cambios en los principios 
contables, pero sí requiere modificaciones en los procedimientos contables para poder medir con precisión 
los costos directos y los gastos variables de la producción. De esta manera, se logra un mejor control 
administrativo y una base sólida para la planeación a corto plazo, como se menciona en el estudio de Pérez 
et al. (2019) 
 
2.5.3. Costeo Integral o Absorbente o por Absorción 
 
El costeo integral, también conocido como costeo absorbente o por absorción, es un método tradicional 
utilizado en la contabilidad de costos para asignar los costos de producción a los productos fabricados. Según 
Rosas et al. (2020), este enfoque considera “todos los costos de producción, 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. Además, este enfoque “proporciona información valiosa 
para la toma de decisiones en cuanto a la fijación de precios, evaluación de la rentabilidad y planificación 
financiera de la empresa”, como mencionan Pérez et al. (2019). 
 
Sin embargo, se ha debatido si este enfoque es el más adecuado para la toma de decisiones a largo plazo, ya 
que puede “subestimar los costos fijos en períodos de baja producción y sobrestimarlos en períodos de alta 
producción, lo que puede afectar negativamente la rentabilidad de la empresa”. Autores como Sánchez 
(2022), han argumentado que en estos casos, “el costeo directo o variable puede proporcionar información 
más precisa y relevante para la toma de decisiones a largo plazo”. 
 
En otras palabras, inexacto pero completo. Prorratea los costos fijos (según algún criterio nunca exacto), y 
permite calcular la Utilidad = PV-CD-GF 
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Un criterio para repartir GF (gastos de fabricación) es: 
 

 
 
El Costeo Integral recibe su nombre por el hecho de registrar todos los elementos del costo (de allí lo de 
integral) y luego distribuir los gastos indirectos (de fabrica + gastos generales) sobre cada producto fabricado 
según determinados parámetros seleccionados críticamente a fin de que los gastos absorbidos por cada uno 
(de allí lo de absorción) reflejen lo más 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 
asignación precisa de los costos a los productos terminados. Es fundamental comprender la diferencia entre 
los costos directos e indirectos y su relación con el número de unidades producidas. 
 
En este sentido, permite la asignación de los costos a los productos terminados de manera precisa y 
completa. Como mencionan Guzmán 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 están directamente relacionados con la producción 
del producto y se pueden identificar fácilmente, como la materia prima y mano de obra directa”. Como 
mencionan Jara y Sánchez (2019), estos costos “son proporcionales al número de unidades producidas y, por 
tanto, se incluyen en el costo directo todos los demás elementos del costo que se comportan en forma 
directamente proporcional al número de unidades producidas”. 
 
Por otro lado, los costos indirectos están formados por gastos que no guardan una relación lineal con el 
número de unidades producidas, como gastos de fábrica y gastos generales y de comercialización. Como 
mencionan González et al. (2020), los gastos de fábrica son producidos por toda la superestructura de apoyo 
a la mano de obra directa, mientras que los gastos generales y de comercialización son gastos fijos que no 
están relacionados con el número de unidades procesadas. 
 
Es importante destacar que el costeo integral es esencial en la toma de decisiones y la planificación 
financiera de la empresa, ya que proporciona información precisa sobre los costos y la rentabilidad de la 
empresa. Sin embargo, como mencionan Pérez y Ramírez (2022), la utilización de este método debe ser 
evaluada cuidadosamente en función de las necesidades y objetivos a largo plazo de la empresa. 
 
2.5.4. Diferencias entre costos directos y por absorción 
 
El costeo directo y el costeo por absorción son dos enfoques clave en la contabilidad de costos que difieren en 
la asignación de costos a los productos y la presentación de los estados financieros. Según Silva et al. (2021), 
en el costeo directo, los costos fijos de fabricación se excluyen del costo de los productos y se registran 
directamente en el estado de resultados, mientras que en el costeo por absorción, los costos fijos de 
fabricación se incluyen en el costo de los productos. 
 
Es importante destacar que el costeo directo no está permitido en la presentación de estados financieros 
externos debido a que no cumple con los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados (PCGA), según 
mencionan Marín y Morales (2019). Por lo tanto, el costeo directo es más adecuado para uso interno de la 
empresa, ya que proporciona información precisa para la toma de decisiones. Es importante tener en cuenta 
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que la diferencia en la valoración de inventarios entre los dos métodos se debe a que en el costeo directo 
“sólo se incluyen costos variables en el costo de los productos”, mientras que en el costeo por absorción “se 
incluyen todos los costos, tanto variables como fijos”, según mencionan Jaramillo et al. (2020). 
 
En resumen, ambos enfoques son importantes y deben ser evaluados cuidadosamente según las necesidades 
y objetivos de la empresa. El costeo directo es más adecuado para uso interno de la empresa, ya que 
proporciona información precisa para la toma de decisiones. Por otro lado, el costeo por absorción es más 
apropiado para fines externos, como la presentación de estados financieros externos. 
 
2.5.5. Caso Práctico 
 
La Compañía FAVORITA S.A.C. tiene la siguiente información para fines de 2022: 
 

 
Se pide: 
 
a) E.E.R.R. bajo costeo directo o variable. 
  
b)  E.E.R.R. bajo costeo por absorción. 
 
2.5.5.1. Solución 
  
a) En el costeo directo los gastos de fabricación fijos o forman parte del costo y el total de este ítem se 
imputa al estado de resultados, junto a los gastos de administración y ventas, en este ejemplo sólo 
trabajamos con subaplicación, es decir cuando el GIF (gasto Indirecto de fabricación) estimado es mayor que 
el GIF real.  Esta subaplicación se agregará a los costos de venta. 
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b) Bajo costeo por absorción 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 desglosarán entre GIF fijos y variables, agregándose al costo de venta. 
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SEXTA UNIDAD 
 

GERENCIA EFICAZ MEDIANTE OBJETIVOS y 
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
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1. CAMBIOS EN LOS PARADIGMAS CONTABLES Y LA GLOBALIZACIÓN EN EL SIGLO XXI 
 
1.1. Los cambios de las primeras décadas del siglo en curso  
 
En la actualidad, la globalización de la economía ha generado cambios significativos en la manera en 
que las empresas llevan a cabo su contabilidad. Tomando en consideración este contexto, la contabilidad 
tradicional se enfocaba en ciclos históricos, lo que limitaba su capacidad para anticiparse a los cambios y 
toma de decisiones prospectivas. Por ello, la necesidad de su evolución y que se vuelva más 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). Así, la información contable es la base 
para que los agentes económicos 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 información 
que demanda el mundo contemporáneo (Ocampo, 2021). Por tanto, es necesario replantear los atributos 
de la información contable con nuevos enfoques teóricos que permitan un desarrollo tecnológico 
contable y ampliar las direcciones y modelos que permitan una mejor visión y comprensión de los 
fenómenos patrimoniales surgidos de la globalización de la economía y de la internacionalización del 
comercio y la industria. En este contexto, la investigación científica y tecnológica 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 contemporáneo (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 (García, 2021). El mismo se refiere al costo que demanda la implementación 
de la infraestructura necesaria para alcanzar las metas propuestas por el planeamiento estratégico, en 
lugar de los costos históricos. 
 
Los nuevos cambios en el contexto de la misión de la contabilidad y las nuevas necesidades evolutivas de 
las empresas implican reorientar la misión contable. Los dos grandes ejes de esta evolución son: 
 

− Los sistemas de información como base del análisis de las "relaciones causales". 

− La intervención del contador como miembro participante del equipo de gestión y por tanto en la 
toma de decisiones. 
 

 
 

Figura 115: Ejes en la evolución de la misión de la contabilidad. Fuente: Elaboración propia (2023) 
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El Contador Gerencial del futuro tendrá que desempeñar nuevos roles tales como:  
 

− Contribuir a concebir la organización, y 

− Participar dentro del funcionamiento de la performance de la organización. 
 

 
Figura 116: Nuevos roles del contador del futuro. Nuevos roles del contador del futuro. Fuente: Elaboración 

propia (2023) 
 
Todos estos cambios, han aprobado el surgimiento de operaciones financieras y de intercambio 
comercial cada vez más sofisticados, presentando la exigencia de la armonización y mejor calidad en la 
información contable, ya que, esta disciplina, históricamente, 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 función 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 función de la contabilidad es la de información 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 fenómenos patrimoniales concurrentes 
y sus consecuencias posteriores tanto financieras como económicas, lo que le permite intervenir en la 
administración del patrimonio a través de la información contable permitiendo a la dirección 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 generación de valor se ha convertido  
 

“en una filosofía que está cambiando la forma de ver las finanzas en las empresas. Esta filosofía 
representa el reto más importante para aquellas organizaciones que deseen permanecer en un 
mercado donde los inversionistas son cada vez más exigentes y las condiciones del sistema 
bursátil no admiten intentos fallidos. Sin embargo, la adaptación a un nuevo sistema no es fácil, 
especialmente cuando los cambios a efectuar no son únicamente de tipo estructural, sino que 
también implican cambios en la forma de pensar y la introducción de nuevos sistemas de 
medición de resultados y esquemas de compensación que incentiven a los empleados a alcanzar 
los objetivos trazados” (Sandoval, 2019). 

 
Para que la filosofía de generación de valor no se quede en teoría, es necesario vincular a todos los 
actores que intervienen en una organización y trabajar en pro del mejoramiento continuo. Estos actores 
incluyen a los clientes, cuya satisfacción con el servicio y la calidad de los productos es esencial para 
mantener su fidelidad y evitar la pérdida de nuevos clientes (Rodríguez, 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 
está imponiendo en la gestión empresarial actual para proporcionar bases técnicas, analíticas y 
operativas que permitan a las empresas verificar eficazmente la generación 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 organización, lo que depende de la toma de decisiones adecuadas en 
las empresas (Sandoval, 2019). 
 
Así, la Gestión Basada en el Valor (GBV) desafía la creencia tradicional de que el éxito empresarial se 
mide únicamente por la utilidad neta. Es común 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 está destruyendo valor. La teoría de la 
GBV sostiene que todos los miembros de la organización, incluyendo accionistas, gerentes y empleados, 
tienen la responsabilidad de contribuir a la creación de valor. 
 
Para lograr esto, es necesario un auténtico cambio de mentalidad, lo cual puede generar resistencia 
inicial durante la implementación del sistema, pero que a largo plazo dará resultados positivos (Pérez, 
2020). La siguiente gráfica ilustra estos principios de manera precisa. 

 
Figura 117: Proceso de mejoramiento continuo. Fuente: Elaboración propia (2023). 

 
Desde este enfoque, se puede inferir que la implementación del proceso de mejoramiento continuo en las 
empresas puede ser un factor determinante para la generación de valor económico agregado.  
 
Esta perspectiva se fundamenta en la idea de que la empresa debe contar con los elementos necesarios 
que contribuyan al logro del objetivo básico financiero de esta: generar más riqueza para el accionista y 
redistribuirla entre aquellos que han contribuido a su generación (Barrera, 2019). 
 
En este sentido, la generación de valor económico agregado no se limita a un solo año, sino que se 
convierte en una práctica sostenible en el tiempo que involucra a todos los actores del proceso de 
manera integral.  
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Es decir, la creación de valor no sólo depende de la gestión financiera de la empresa, sino también de la 
calidad de sus productos y servicios, satisfacción de sus clientes y eficiencia en la gestión de sus recursos 
(García, 2020). 
 
Para estimar y acumular este valor, se hace necesario implementar herramientas y metodologías que 
permitan a las empresas identificar, medir y evaluar los resultados de sus procesos de gestión y las 
actividades de valor añadido que generan.  
 
En tal caso, la Gerencia Basada en Valor (GBV) es una opción muy significativa que ha ganado relevancia 
en la gestión empresarial, ya que proporciona bases técnicas, analíticas y operativas para verificar 
eficazmente la generación de valor y mejorar las funciones financieras de la empresa (Pérez, 2020). 
 
En este sentido, la GBV no sólo se enfoca en la generación de utilidades netas, sino que establece que la 
responsabilidad de generar valor es compartida por todos los miembros de la organización. De esta 
manera, se promueve una cultura de mejora continua que incentiva la participación y compromiso de los 
empleados en la generación de valor y en el logro de los objetivos trazados por la empresa (Sandoval, 
2019). 
 
Ahora bien, si antes el objetivo principal era la maximización del beneficio contable, en la actualidad se 
ha reemplazado por la creación de valor económico agregado (García, 2020). La pregunta que surge es 
¿cómo medir el valor agregado en una empresa?  
 
Así, la medición 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 inversión 
(Faus, 2019). Si el VPN de una inversión es positivo, significa que se está invirtiendo en activos que 
generan un valor adicional para la empresa, lo que se traduce en la creación de valor. 
 
Desde una perspectiva contable y financiera, existen dos actores clave en la creación 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 evalúa 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 organización para crear valor y acumularlo 
a través del tiempo” (Pérez, 2020). Así, el MVA considera tanto la gestión de la gerencia como “el 
compromiso de todos los actores involucrados con la organización”. En resumen, la creación de valor es 
un objetivo fundamental de la gerencia empresarial que se mide mediante herramientas financieras 
como el VPN y el MVA. 
 

 
 

Figura 118: Valor de mercado agregado MVA. Fuente: Elaboración propia (2023). 
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En este orden de ideas, el concepto de Markett Value Added (MVA), según 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 gestión empresarial en la creación de valor. 
 
Así mismo, García-Sánchez y Espinosa-Gayosso (2020) destacan que el MVA es una herramienta que 
permite a la empresa evaluar su desempeño a largo plazo, ya que se enfoca en la generación de valor 
sostenible y duradero. De esta forma, el MVA se convierte en una herramienta estratégica que guía la 
toma de decisiones de la alta dirección para lograr una gestión empresarial exitosa. Como afirman 
Ponsoda et al. (2021), "el MVA es un indicador que nos permite ver cuánto valor ha sido creado para los 
accionistas, y por tanto, cómo ha sido la gestión de la empresa en términos de creación de riqueza para 
sus propietarios" (p.23) . 
 
En el siguiente esquema se puede inferir las implicaciones del MVA:  

 

 
 

Figura 119: Implicaciones del MVA. Fuente: Elaboración propia (2023). 
 
Desde esta perspectiva, sin duda, la GBV se convierte en una herramienta estratégica que guía la toma 
de decisiones de la alta dirección para lograr una gestión empresarial exitosa. 
 
En este sentido, es importante destacar que la misma “rompe con todos los paradigmas de que la 
gestión empresarial se mide teniendo en cuenta la utilidad neta”. Una de estas herramientas es “el Valor 
Económico Agregado (EVA)”, que se ha consolidado como uno de los indicadores más importantes para 
evaluar la gestión empresarial en la creación de valor. Como señalan Zunino et al. (2019), el Valor 
Económico 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 gestión empresarial en la 
creación de valor.  
 
En otras palabras, el EVA es la estimación de la utilidad económica después de restarle el costo por los 
activos netos empleados para producir. Se genera cuando las utilidades netas de operación (UNO) son 
superiores al costo de capital que utiliza la organización (Aguilera et al., 2019). 
 
Por tanto, toda esta estructura debe estar enfocada a la generación de Valor Económico Agregado (EVA) 
que satisfaga las expectativas del accionista. 
 
Para poder implementar un proceso de mejora continua y evaluar el desempeño empresarial a largo 
plazo, es necesario plantearse tres preguntas estratégicas: “¿qué valor ha creado o destruido la 
empresa?, ¿cuál será el valor por crear o destruir en el futuro?, y ¿cuál es el sistema de medición 
actual?” (Ponsoda et al., 2021). 
 
En todo este contexto, el EVA se convertiría en un instrumento claro de comunicación 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 dirección (Zunino et al., 2019). 
 
Sin embargo, es importante tener en cuenta que la implementación 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 señalan Ponsoda et al. (2021), para lograr una 
verdadera cultura de la GBV es “necesario un genuino cambio de mentalidad por parte de los dueños y 
gerentes, y la estructura organizacional debe estar orientada a los procesos de la empresa”, enfocada en 
equipos que lleven sinergias y poder de decisión para crear una cultura de creación de valor que pueda 
ser medido mediante el desempeño financiero. 
 
No obstante, es importante, que el Valor Económico Agregado (EVA) se ha consolidado como uno de los 
indicadores más importantes para evaluar la gestión empresarial en la creación de valor (Zunino et al., 
2019). Ello, en virtud de sus características:  
 

− Es una sola medida financiera, que calcula el costo promedio de toda la inversión, y que es una 
herramienta ideal para la toma de decisiones, ya que es más comprensible (García-Sánchez y Espinosa-
Gayosso, 2020).  

− La actuación de la empresa está ligada a la compensación, lo que incentiva a los empleados a 
trabajar en la creación de valor para la empresa (Aguilera et al., 2019). 
 

 
Figura 120: Virtudes del valor económico agregado (EVA). Fuente: Elaboración 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 compañía que adopta el EVA “replantea sus 
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presupuestos de capital y sus procedimientos de evaluación, hasta lograr la meta deseada” (Bernal et al., 
2019). 
 
En cuanto a la motivación, la filosofía del EVA es que el progreso que trae sea compartido con los 
empleados, lo que se logra a través de una política de compartir la riqueza. Según Stern Stewart & Co, 
esto se considera "la forma más socialista del capitalismo". Para “que los empleados crean 
verdaderamente en el EVA, es necesario que se les pague y se les haga sentir como dueños de la 
compañía”, lo que aumenta su compromiso con la creación de valor para la empresa (Luna et al., 2020). 
 
Por último, el cambio de mentalidad que implica la implementación del EVA implica que “todos los 
empleados de la empresa entiendan lo que se está haciendo y cuáles son las nuevas prioridades. Es 
importante que haya un lenguaje común en la toma de decisiones y una identificación clara de las metas 
de la organización”, lo que ayuda a alinear a todos los miembros de la empresa en la misma dirección 
(Bernal et al., 2019). 
 

 

 
 

Figura 121: Vieja panacea de los negocios EVA. Fuente: Elaboración propia (2023). 
 
Hay que destacar que el EVA no solo mide la rentabilidad de la empresa, sino que también permite 
entender mejor el proceso económico en relación al proceso contable, eliminando distorsiones como la 
de sustraer los excesos en investigación y desarrollo, los cuales son capitalizados en un período de 
tiempo (Bernal et al., 2019). 
 
Así mismo, reviste importancia mencionar que la metodología EVA se basa en cuatro elementos 
primordiales que Stern Stewart & Co ha definido como las cuatro grandes M: Medición, Administración, 
Motivación y Mentalidad (García-Sánchez y Espinosa-Gayosso, 2020).  
 

− Medición: se busca una gestión integral del valor, no sólo se tiene en cuenta la rentabilidad del 
capital invertido sino también la calidad de los resultados, eliminando los costos de capital implícitos y 
explícitos y la carga en el uso del capital (Aguilera et al., 2019). 
 

− Administración: el EVA es una herramienta que admite enfocarse en la creación de valor y en la toma 
de decisiones estratégicas a largo plazo, ya que se tiene una visión clara del costo de capital y de la 
rentabilidad esperada de la inversión (Luna et al., 2020). Además, permite establecer metas claras y 
compartirlas con los empleados, lo que contribuye a la motivación y compromiso de estos en la creación 
de valor para la empresa (Bernal et al., 2019). 
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− Motivación: la filosofía del EVA es que el progreso que se genera sea compartido con los empleados, 
lo que se logra a través de una política de compartir la riqueza. Esto hace que los empleados sientan que 
son dueños de la empresa y que sus logros están relacionados con los de la organización (Aguilera et al., 
2019). 
 

− Mentalidad: implica que, para la implementación del EVA, es fundamental para que los empleados 
entiendan lo que se está haciendo y cuáles son las nuevas prioridades. Es necesario que “haya un 
lenguaje común en la toma de decisiones y una identificación clara de las metas de la organización”, lo 
que ayuda a alinear a todos los miembros de la empresa en la misma dirección. Es decir, “un cambio de 
mentalidad”.  (García-Sánchez y Espinosa-Gayosso, 2020). 
 
 
 

 
Figura 122: Elementos de la metodología EVA. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 

 
Figura 123: EVA vs utilidades. Fuente: Elaboración propia (2023). 
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Figura 124: Uso correcto y estructura del EVA. Fuente: Elaboración propia (2023). 

 
1.3. Nuevos paradigmas en la contabilidad de gestión 

 
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 producción predominantes, la tecnología era estable, 
las actividades generales eran compatibles con el proceso de producción y existía una gama limitada de 
productos (Rojas, 2019). Sin embargo, con el paso del tiempo, las empresas se han vuelto más complejas 
y dinámicas, lo que ha generado la necesidad de nuevas herramientas de gestión de costos. 
 
Los sistemas tradicionales de costos se centran en asignar los costos de fabricación 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 críticos de la producción y la asignación de costos se basa 
en medidas del volumen de producción, 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 producción, como la ingeniería y las actividades de apoyo, crean costos que no se pueden 
asignar con precisión a los productos utilizando medidas de volumen de producción (Zuluaga et al., 
2020). Además, la reducción de la mano de obra directa a menudo se acompaña de un aumento de los 
costos generales, como el costo de la nueva tecnología de producción y las actividades de ingeniería, lo 
que puede distorsionar el costo del producto (Bernal, 2019). 
 
La adopción de nuevos sistemas de costos, como la contabilidad por actividades, puede ayudar a las 
empresas a identificar con mayor precisión los costos asociados con la producción y los servicios, así 
como a tomar decisiones más informadas sobre la asignación de recursos y la optimización 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 comprensión de la 
relación 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 mayoría de las empresas los desafíos y retos que se 
presentan frente a sus tradicionales sistemas de costos que, en algunos casos, no proporcionan 
información confiable y precisa para la toma de decisiones (Castro Delgado, 2020). Esto se debe a que 
los nuevos ambientes manufactureros están sujetos a una serie de cambios tecnológicos, feroces 
competencias, desafíos de globalización económica y posicionamiento estratégico; lo que sin duda 
requiere de una gestión de costos adecuada, la cual, se constituye como una herramienta clave para la 
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evaluación del rendimiento y la rentabilidad de la inversión financiera en términos de sus ventas y costos 
totales (Ruiz, 2019). 
 
No obstante, la enseñanza académica de los costos tradicionales y modernos presentan ciertas 
limitaciones para la evaluación de los impactos sobre la rentabilidad de la inversión financiera en el largo 
plazo (Castañeda et al., 2020). Por ello, es importante que se estudien nuevos métodos de costeo en la 
planificación estratégica del producto para mejorar continuamente y alcanzar ventajas competitivas 
sostenibles (Buitrago et al., 2021). 
 
En este contexto, el papel del Contador Público adquiere mayor relevancia en la correcta medición del 
desempeño empresarial. Se espera que estos profesionales no solo desempeñen su rol tradicional, sino 
que también asuman una función consultiva interna dentro de la empresa (Torres et al., 2020). Por lo 
tanto, es imperativa una actualización constante de los conocimientos y habilidades de los Contadores 
Públicos para mantenerse al día con los cambios en el entorno empresarial y proporcionar un servicio 
eficaz y de calidad. 
 
En correspondencia, los últimos años 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", 
"Life Cycle Costing", "Throughput accounting" y el método "Value Chain Analysis" (Castañeda et al., 
2020).  
 
Los mismo, han mejorado significativamente la determinación del costo de los productos en función del 
ambiente tecnológico y mezcla de recursos (homogéneos y heterogéneos) y productos monoproductos, 
así como multiproductos. 
 
De todos estos métodos, el que ha tenido una mejor aceptación y aplicabilidad en el ámbito empresarial 
es el método ABC (activity based costing), el cual se basa en el cálculo de costos por actividades (Kaplan 
y Cooper, 2019). Este, ha permitido identificar la verdadera relación de causa-efecto entre las actividades 
y los costos, reconociendo que son las actividades las que causan costos y no los productos en sí mismos 
(Castañeda et al., 2020). 
 
El método ABC, que se precisará con mayor amplitud en este capítulo, permite “identificar por separado 
las actividades de los departamentos indirectos, y asignar los costos a los productos en proporción al 
número de veces que se hayan demandado en recursos organizacionales”, no en volumen productivo 
(Kaplan y Cooper, 2019). De esta manera, se logra una asignación más precisa de los costos indirectos y 
una mejor determinación del costo de los productos. El cálculo esquemáticamente explicado sería: 
 

 
 
Es importante destacar que el método ABC no sólo cumple con los propósitos tradicionales de “manejar y 
controlar los costos, determinar costo de los productos y valuar el inventario según parámetros de 
volumen productivo y costo financiero”, sino que también, permite “mejorar continuamente y alcanzar 
ventajas competitivas sostenibles mediante una adecuada planificación estratégica del producto” 
(Buitrago et al., 2021).  
 
1.3.3. Costeo basado en actividades -ABC-  
 
En la actualidad, la economía globalizada exige a las organizaciones el desarrollo de productos 
innovadores y la eliminación de esfuerzos inútiles para su supervivencia. Al respecto, Tovar (2020), 
manifiesta que las reducciones generales de costos no son la solución, ya que pueden hacer disminuir 
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actividades vitales y empeorar el rendimiento empresarial. Por ello, la implementación del ABC permite 
una reducción de costos más eficiente y efectiva, ya que se enfoca en cada actividad desarrollada y 
permite una mejor toma de decisiones. 
 
Desde esta perspectiva, muchas empresas están 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 precisión sus costos, descubrir oportunidades para 
mejorarlos y preparar y actualizar sus planes de negocios”. Además, 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 
información confiable y oportuna para apoyar la toma de decisiones y el diseño de estrategias en las 
organizaciones. Vale lo expresado por González et al. (2019), cuando afirma que permite conocer los 
costos de las actividades desarrolladas, lo que conlleva a una mejor asignación de los recursos y una 
mayor eficiencia en la gestión empresarial. Así mismo, el ABC también permite identificar las diferencias 
existentes con los sistemas de costos tradicionales, proporcionando una visión más detallada de los 
costos y los procesos productivos (Santos et al., 2019). 
 
A ello se suma que el análisis de la cadena de valores y el ABC pueden orientar a las organizaciones en la 
redistribución de sus recursos, lo que mejora el rendimiento empresarial y la satisfacción de los clientes 
con el mejor precio (Camargo et al., 2021). Al respecto, Leme et al. (2021), infiere que la implementación 
del ABC y “la comprensión de las actividades fundamentales, costos, estructura y estrategia de una 
organización se traducen en un mejoramiento del diseño y efectividad empresarial”. 
 
1.3.3.1. Concepto y fundamentos básicos 
 
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 asignación de los recursos y una 
mayor eficiencia en la gestión empresarial (González et al., 2019). De acuerdo con Santos et al. (2019), el 
ABC también proporciona una visión más 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 economía globalizada exige a las empresas el desarrollo de productos innovadores y 
la eliminación de esfuerzos inútiles para su supervivencia (Tovar, 2020). A pesar de que las reducciones 
generales de costos pueden parecer una solución, estas pueden hacer disminuir actividades vitales y 
empeorar el rendimiento empresarial. Por lo tanto, la implementación del ABC permite una reducción de 
costos más eficiente y efectiva, ya que se enfoca en cada actividad desarrollada y permite una mejor 
toma de decisiones. 
 
Además, el análisis de la cadena de valores y el ABC pueden orientar a las empresas en la redistribución 
de sus recursos, lo que mejora el rendimiento empresarial y la satisfacción de los clientes con el mejor 
precio (Camargo et al., 2021). Así mismo, la implementación del ABC y la comprensión de las actividades 
fundamentales, costos, estructura y estrategia de una organización se traducen en un mejoramiento del 
diseño 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 función de una 
actividad es convertir recursos (materiales, mano de obra y tecnología) en salidas. El ABC identifica las 
actividades que se ejecutan en una organización y determina su costo y su rendimiento (tiempo y 
calidad). 
 
Es importante tener en cuenta que la implementación del ABC puede ser costosa en tiempo y dinero, por 
lo que es necesario determinar la magnitud del problema de la asignación 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 reducción de costos. 
 
Dentro de las decisiones que se pueden apoyar mediante el uso del ABC se encuentran: 
 

− Costo del producto: Una de las decisiones más importantes que se apoyan en el uso del ABC es la 
determinación del costo del producto. Esto se debe a que el ABC permite una asignación más precisa de 
los costos indirectos a los productos, lo que lleva a una mejor comprensión del costo real de producción 
(Santos et al., 2019). 
 

− Gestión de tesorería: La gestión de tesorería es otra área en la que el ABC puede ser utilizado. Al 
conocer los costos de las actividades desarrolladas, es posible identificar áreas en las que se pueden 
reducir costos, lo que lleva a una gestión más 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 áreas en las que se están 
incurriendo en costos innecesarios y tomar medidas para reducirlos (Barrios et al., 2020). 
 

− Apoyo a la toma de decisiones: Por último, el ABC puede ser utilizado como un apoyo para la toma de 
decisiones. Al conocer los costos de las actividades desarrolladas, es posible identificar áreas en las que 
se pueden tomar decisiones estratégicas, como la externalización de ciertas actividades o la inversión en 
nuevas tecnologías (Leme et al., 2021). 
 

 
Figura 125: Decisiones que se pueden apoyar mediante el uso del ABC. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
1.3.3.2. Características y ventajas  
 
Debido a su alta sofisticación y análisis, 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 asignación del CI. El 
método ABC requiere hacer un análisis a través de toda la empresa y la participación temporal y 
permanente del personal de todas las áreas de la empresa, con la finalidad de hacer una validación 
continua de la información utilizada. Dado que no toda la información requerida se puede tener a la 
mano es necesario hacer estimaciones para la determinación de las actividades, su frecuencia y su 
importancia en relación con el total de actividades realizadas en cada departamento. 
 
Entre las ventajas de esta metodología 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 eliminación para mejorar la liquidez. 

− Facilitar el proceso de mejora continua en la organización. 

− 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 producción 
y del producto final. 

− Identificar los costos de los recursos utilizados en las actividades y evaluar su eficiencia. 

− Identificar oportunidades de inversión y cuantificar los costos asociados con la mala calidad y la falta 
de entrega puntual. 

 
Figura 126: Ventajas del método ABC. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
1.3.3.3. Metodología del análisis de actividades 
 
El Análisis de actividades es una herramienta de comunicación que proporciona un conjunto de 
información estructurada sobre lo que una empresa hace. Para ser un componente útil en la toma de 
decisiones, las definiciones de las actividades deben proporcionar una representación lógicamente 
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 análisis de actividades: Implica definir claramente el problema o la decisión 
de negocio que se quiere abordar (Silva et al., 2019). Esta definición precisa permite que el análisis se 
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enfoque en la mejora potencial, limitando el abanico de actividades específicas, lo que a su vez permite 
una recopilación eficiente de la información relevante. 
 
b) Determinación de las unidades de análisis de las actividades: Esto implica dividir la unidad 
organizativa en grupos o departamentos con un propósito único e identificable (Alencar et al., 2020). Al 
hacer esto, se pueden identificar y medir los costos asociados con cada unidad de actividad específica, lo 
que permite un análisis exhaustivo y eficaz del costo. Además, hay que asegurar que la estructura de la 
unidad de análisis esté plenamente considerada y abarcada en su totalidad, garantiza que no se pasen 
por alto costos importantes. 
 

 
Figura 127: Pasos para el análisis de actividades. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
1.3.3.4. Definir actividades  
 
El análisis de la definición 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 
cómo se utilizan las actividades en el proceso de toma de decisiones (Zambrano et al., 2021). Este paso 
es crítico para comprender cómo se están utilizando los recursos y para identificar áreas de mejora. 
 

− En segundo lugar, se recomienda iniciar el análisis de actividades con una revisión organizativa de 
cada departamento, seguido de un análisis de proceso o de un análisis funcional (Pérez & Fernández, 
2020). Esto implica una evaluación detallada de los procesos y las actividades realizadas en cada 
departamento y su contribución al logro de los objetivos organizacionales. 
 

 
Figura 128: Pasos para el análisis de la definición de actividades. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
Además, es importante utilizar técnicas de definición de las actividades secundarias para depurar o 
armonizar la definición 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 recopilación y análisis de datos. 
 
1.3.3.5. Racionalizar las actividades  
 
La separación de actividades en diferentes modelos de comportamiento de costos es un paso importante 
para lograr una mejor precisión en el cálculo del costo del producto y, en consecuencia, mejorar la toma 
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de decisiones en una empresa (Gómez, 2020). Sin embargo, el sistema de contabilidad por actividades 
requiere no sólo la agrupación de tareas en actividades, sino también una evaluación detallada de cada 
tarea, operación y elemento que compone la actividad (Rodríguez, 2019). 
 
Es importante tener en cuenta que, si bien las actividades son útiles para agrupar tareas similares, estas 
pueden ser demasiado generales para identificar áreas específicas de mejora en el rendimiento (Arce & 
Calderón, 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 están generando mayores costos o retrasos y 
tomar medidas para mejorar su eficiencia y rentabilidad. Por lo tanto, la división de las actividades en 
elementos más pequeños es esencial para lograr un análisis más detallado y una mayor precisión en la 
toma de decisiones (Valdez & Rojas, 2019). 
 
1.3.3.6. Clasificar las actividades como primarias y secundarias 
 
La clasificación de las actividades en primarias y secundarias es un paso importante en la gestión 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 & Gómez, 2021). 
 
La clasificación 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 producción de cada producto o servicio (Castañeda, 2020). Además, la gestión 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 fácil, ya que cada empresa tiene sus propias 
características y particularidades (Hernández, 2021). Por lo tanto, se recomienda llevar a cabo una 
evaluación detallada de cada actividad para determinar si es primaria o secundaria, teniendo en cuenta 
su relación con los objetivos organizacionales y su contribución al valor agregado del producto o servicio 
(Mendoza & Rojas, 2020). 
 
1.3.3.7. Crear un mapa de actividades 
 
La relación entre funciones, procesos y actividades es fundamental para la gestión 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 
(García et al., 2020). 
 
Las funciones son los diferentes objetivos que deben ser cumplidos por la empresa para lograr su misión. 
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 específicas que deben realizarse para llevar a cabo un proceso (Pérez & 
Fernández, 2020). 
 
Desde esta perspectiva, la contabilidad por actividades permitirá identificar cuáles son las actividades 
que generan mayor valor agregado y cuáles son las que generan mayores costos, lo que permite una 
mejor asignación de recursos y una toma de decisiones más efectiva (Pérez et al., 2019). Esta 
herramienta es especialmente útil en empresas con procesos complejos y con muchos departamentos, ya 
que permite una gestión más eficiente y precisa de los costos (González & Ramírez, 2021). 
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1.3.3.8. ABC, para toma de decisiones  
 
La toma de decisiones en la gestión empresarial ha sido influenciada históricamente por el 
comportamiento de la actividad productiva (Rojas, 2019). En este sentido, se presenta como una 
herramienta fundamental para brindar información 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 más informadas y razonadas sobre la mezcla o gama de la línea de producción, fijación 
de precios, estrategias de hacer o comprar, evaluación de nuevas tecnologías, y otras decisiones críticas 
(Jiménez et al., 2022). 
 
La información de costos es crucial para la toma de decisiones en la gestión empresarial, incluyendo la 
fijación de precios, elección entre hacer o comprar y la proyección de costos (Bernal, 2019). Sin embargo, 
con el paso del tiempo se evidencia que los sistemas tradicionales de contabilidad de costos están más 
limitados para proporcionar información adecuada y oportuna para la toma de decisiones (Zuluaga et 
al., 2020). En este sentido, la asignación de costos basada en medidas de volumen de producción, como 
mano de obra y materiales, no refleja con precisión los costos reales de producción 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 más precisa (Buitrago et al., 2021). 
La imputación de costos basada en la actividad permite a los directivos comprender mejor la relación 
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 diseño o aplicar técnicas de ingeniería (Alvarado, 2020). 
 
1.3.4. Método de administración de inventarios JAT (Justo a Tiempo) 
 
La globalización 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 
tecnológico, 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 producción para adaptarse a un entorno cada vez más exigente (Carrillo et al., 2020). 
 
En este contexto, la filosofía de Justo a Tiempo (JIT) se presenta como una estrategia empresarial 
eficiente para satisfacer las necesidades de los clientes de manera ágil y oportuna, y para reducir los 
costos asociados con la producción y el almacenamiento de inventarios (Cardozo et al., 2019). Además, 
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 implementación de JIT puede presentar desafíos significativos, como la necesidad de una 
estrecha colaboración entre los departamentos de producción y logística, la formación de alianzas 
estratégicas con proveedores confiables, la adopción de tecnologías de información avanzadas, y la 
adaptación de la cultura organizacional, sus beneficios son incuestionables (Pérez et al., 2020). 
 
1.3.4.1. Filosofía  
 
La filosofía de Justo a Tiempo (JAT) ha demostrado ser una estrategia eficiente para mejorar la posición 
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 (Gómez et al., 2020). La implementación 
de JAT va más allá de la reducción de costos de inventario, ya que impulsa la mejora de todo el proceso 
de producción (Fernández et al., 2019). 
 
En términos generales, la filosofía de JAT se basa en diseñar estrategias para “mantener inventarios sólo 
cuando se necesiten, lo cual conlleva a un análisis cuidadoso de compras, producción 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 visión opuesta es “empujar el sistema, donde la producción 
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 filosofía permite una mejor utilización de la capacidad de la empresa al 
manejar un balance correcto de las diferentes líneas, lo que libera fondos de inversiones no sólo de 
inventarios, sino también de capital y recursos humanos” (López et al., 2020). Además, permite “obtener 
información de costos muy confiable al enfocarse los administradores a monitorear los recursos y su 
asignación” (Arango et al., 2019). 
 
1.3.4.2. Características resaltantes del sistema JAT 
 
Una de las características principales de JAT es la consideración del inventario como algo nocivo, tal 
como lo menciona Vargas y Reyes (2020). En esta filosofía, se impone una limitación rigurosa a los 
inventarios de materias primas, piezas y producción en proceso en todos los puntos de la cadena de 
suministro. Esto no sólo permite reducir costos, sino que también mejora la eficiencia y la productividad 
de la empresa.  
 
Otra característica importante de JAT es la participación activa de los empleados en todas las etapas del 
proceso productivo. Según González (2021), en esta filosofía se espera que todos los trabajadores estén 
lo suficientemente familiarizados con las operaciones diarias para llevar a cabo las acciones necesarias 
para mantener la producción de acuerdo al programa, y controlar los costos.  
 
Además, se fomenta la búsqueda 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 último, es importante destacar que la interrupción de la producción en caso de que falten piezas o se 
detecten defectos es otra característica clave de JAT. Como señala Martínez y Berrones (2022), en esta 
filosofía se busca minimizar los tiempos muertos, lo que permite que la empresa sea más flexible y capaz 
de adaptarse a los cambios en la demanda del mercado. 
 
1.3.4.3. Beneficios financieros 
 
La implementación de la filosofía 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. 
Según estudios realizados por expertos, se ha demostrado que la implementación de JAT permite reducir 
costos de inventario y producción, así como mejorar la rentabilidad de la empresa. 
 
Uno de los principales beneficios financieros de JAT es la reducción de las inversiones en inventarios, 
como lo señala Gutiérrez y Ramírez (2020). Al minimizar la cantidad de inventario necesario, las 
empresas pueden reducir el costo de mantener y manejar los inventarios, así como disminuir los riesgos 
de desuso de estos. Ello permite que la empresa tenga más capital disponible para invertir en otras áreas 
que generen mayores ganancias.  
 
Así mismo, JAT también permite reducir las inversiones en espacio de fábrica para inventarios y 
producción. (Gallegos y Pérez, 2019). Al tener menos inventario, la empresa necesita menos espacio para 
almacenarlo y producirlo, lo que se traduce en una reducción de los costos de infraestructura y de 
alquiler de espacio de fábrica. 
 
Otro beneficio financiero de JAT es la reducción del costo total de producción, coincidiendo con 
Hernández y Ponce (2021). Al reducir los tiempos de espera y los tiempos muertos, la empresa puede ser 
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más eficiente y reducir los costos asociados con la producción. Esto permite que la empresa sea más 
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 
 
 

 
Figura 129: Competitividad de costos asociados con la producción. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
 
1.3.4.4. Contabilización para operaciones Justo a tiempo  
 
La implementación de la filosofía Justo a Tiempo (JAT) no solo tiene impacto en la producción y los 
costos, sino que también tiene implicaciones significativas en la contabilidad y la medición del 
desempeño. Según estudios realizados, la contabilización para operaciones JAT se caracteriza por tener 
menos transacciones y cuentas combinadas para materiales y mano de obra, como señalan Hernández 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 producción terminada a lo largo de una planta. 
Esto permite reducir la cantidad de transacciones y transferencias de costos a lo largo del proceso de 
producción, lo que a su vez reduce la complejidad del sistema contable y aumenta su eficiencia. Además, 
la filosofía 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 señala Gallegos y Pérez (2019). En 
cuanto a la mano de obra, el costo se combina con otro costo para integrar el costo total de conversión 
del producto, lo que reduce la necesidad de clasificar los costos de mano de obra directa de manera 
independiente. 
 
Asimismo, la medición del desempeño en JAT se enfoca en medidas no financieras del desempeño, que 
proporcionan información sobre las operaciones sin expresarlas en términos monetarios, como señala 
Gutiérrez y Ramírez (2020). Estas medidas no financieras son útiles 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 práctica JAT puede ser asignado a una persona 
del departamento de mantenimiento al proceso de determinado producto y darle una capacitación 
interfuncional para que realice otras operaciones, como señalan Hernández y Ponce (2021). Esto permite 
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que los gastos indirectos se asignen de manera más efectiva y eficiente, reduciendo los costos asociados 
con su seguimiento y asignación. 
 
1.3.4.5. Procesos automatizados en Justo a Tiempo (JAT) 
 
La implementación de procesos automatizados en Justo a Tiempo (JAT) ha sido objeto de estudio en 
diversos trabajos académicos. Según Gómez y Torres (2019), la automatización 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 señala Navarro (2020), la introducción de equipos automatizados puede 
conllevar un aumento significativo de los costos de fabricación 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 
González (2021). Es necesario tener en cuenta los costos indirectos asociados a la introducción de 
equipos automatizados y asignarlos adecuadamente para una correcta contabilización de los costos de 
producción. 
 
En cuanto a la política de distribución 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 producción, como señala Rodríguez y Vargas (2019). Por otro lado, esta 
política puede afectar negativamente la calidad del producto y la satisfacción del cliente si se producen 
defectos debido a la falta de atención en el proceso productivo. 
 
1.3.4.6. Proceso 
 
Existen cuatro departamentos de producción 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 producción del producto y el tiempo en que está listo para despacharlo a un cliente”.  
 
Este intervalo se le conoce como Tiempo de Producción y consta de: 
 

− Tiempo de Procesamiento: Tiempo en el que trabaja el producto. 

− Tiempo de inspección: Tiempo que se tarda en checar que se adapte a los estándares. 

− 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 producción. 
 
 

 
Figura 130: Elementos del tiempo de producción. Fuente: Elaboración propia (2023) 
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1.3.4.7. Diferencias con el sistema tradicional  
 
La implementación de la tecnología 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 señala González y Romero (2021), la JAT tiene como objetivo 
principal reducir los tiempos de producción y aumentar la calidad del producto, lo que se logra a través 
de la eliminación de desperdicios y la mejora continua del proceso productivo. 
 
En comparación con el sistema tradicional, la JAT se enfoca en el diseño de cada proceso con base en el 
producto, lo que permite la creación de minifábricas dentro de la planta para cada producto, en lugar de 
diseñar el proceso completo de producción. Además, 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 órdenes específicas y evitar excesos de inventarios, como señala 
Álvarez y León (2019). 
 
Además, 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 filosofía.  
 
En cuanto a la relación con los proveedores, el sistema tradicional “se enfoca en una relación corta con 
los proveedores, sólo para negociar el precio”, mientras que la JAT “mantiene una relación estrecha con 
el proveedor, ya que lo considera parte importante del negocio”, como sugieren Pérez y Ortiz (2020). 
 
1.3.4.8. Contabilización para los costos de calidad  
 
En la implementación de la filosofía Justo a Tiempo (JAT), la gestión de la calidad es una parte 
fundamental del proceso productivo, y su impacto en los costos es significativo. Como señala González y 
Romero (2021), la JAT tiene como objetivo principal reducir los tiempos de producción y aumentar la 
calidad del producto, lo que se logra a través de la eliminación de desperdicios y la mejora continua del 
proceso productivo. En este contexto, la contabilización de los costos de calidad es crucial para una 
gestión eficiente de los mismos. 
 
En primer lugar, es importante destacar que la calidad no es sólo responsabilidad del departamento de 
calidad, sino que se extiende a toda la organización y a todo lo que hace. Como señala Ríos (2020), la 
gestión 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 prevención y evaluación de la calidad, así 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 aparición de fallas en el proceso productivo. Según Álvarez y León (2019), estos costos 
incluyen la capacitación del personal, el diseño de procesos eficientes y la implementación de sistemas 
de calidad. Por otro lado, los costos de calidad de evaluación se refieren a los costos asociados a la 
evaluación de la calidad del producto o servicio, como la inspección 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 corrección 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 corrección de las fallas después de que el producto o servicio ha sido 
entregado al cliente. Como señala Pérez y Ortiz (2020), estos costos incluyen los costos de garantía, los 
costos de devolución de productos y los costos de reparación o reemplazo de productos defectuosos. 
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1.3.4.9.  Administración por objetivos  
 
La administración por objetivos (APO) ha sido ampliamente utilizada en las empresas como un enfoque 
para mejorar el desempeño y la productividad de los empleados y la organización en su conjunto. Como 
mencionan Ramírez y Torres (2019), el APO es un programa que establece metas específicas, definidas 
de manera participativa, con un período de tiempo explícito y retroalimentación constante sobre el 
progreso hacia las metas. 
 
Uno de los aspectos más atractivos de la APO es su capacidad para convertir los objetivos 
organizacionales en objetivos específicos para las unidades organizacionales, lo que conduce a una 
jerarquía de objetivos que une los objetivos de un nivel con el siguiente (Sánchez y Díaz, 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 (García y Pérez, 2020). 
 
Además, la toma participativa de decisiones es un ingrediente clave en la implementación exitosa de la 
APO. Como señala Villarreal (2020), la participación de los empleados en la definición de metas y la 
selección de medidas de desempeño aumenta su compromiso y motivación para alcanzar las metas. Esto 
se logra mediante la colaboración entre el superior y el subordinado en la selección de metas y la 
definición de medidas de desempeño (López y González, 2022). 
 
El APO también establece un período de tiempo específico para el logro de las metas, típicamente de tres 
meses, seis meses o un año. Esto permite una evaluación precisa del desempeño y la identificación de 
áreas para la mejora continua (Méndez y Romero, 2021).  
 
Además, la retroalimentación continua sobre el progreso hacia las metas permite a los empleados 
monitorear y corregir sus acciones para mejorar su desempeño (Martínez y Hernández, 2020). 
 
1.3.5. Costos de calidad  
 
1.3.5.1. Los costos de calidad: Una perspectiva conceptual  
 
La calidad, según la norma ISO 8402-1994, se define como "la totalidad de características de una entidad 
que determinan su aptitud para satisfacer necesidades expresadas o implícitas" (ISO, 1994). Por otro 
lado, en el ámbito económico, el costo se refiere al gasto monetario total mínimo necesario para obtener 
cada nivel de producción, así 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 mínimos 
necesarios para generar las características de una entidad que determinen su aptitud para satisfacer las 
necesidades de los clientes, ya sean éstas expresadas o implícitas.  
 
En otras palabras, los costos de calidad son aquellos gastos empresariales que tienen como objetivo 
directo o indirecto lograr la satisfacción del cliente. 
 
Por lo tanto, es importante reconocer que “no todos los gastos de una empresa pueden considerarse 
costos de calidad”. Sólo aquellos que estén “destinados a generar las características 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 planificación y control de costos. 
 
Ahora bien, es importante destacar que todas las actividades empresariales “deben estar encaminadas a 
asegurar la obtención de ganancias por medio de la satisfacción del cliente”. Por lo tanto, cualquier 
costo que no esté relacionado con la calidad podría ser considerado como el costo de una actividad 
innecesaria. 
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Las discrepancias teóricas en torno a los costos de calidad se originan en cuestiones tecnológicas e 
históricas. Durante mucho tiempo, la concepción de la calidad y su control se orientó al logro de las 
especificaciones establecidas por los diseñadores de los productos.  
 
Se asumía que todo proceso poseía una tendencia intrínseca 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 día, se sabe que “la calidad va más allá del cumplimiento de las normas del diseño y que es el 
resultado de un adecuado estudio del mercado, un sistema de promoción, distribución y gestión de 
venta, y la prestación 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 seguirían existiendo. 
 

 
Figura 131: Costos de calidad Fuente: Elaboración propia (2023). 

 
Las dos perspectivas anteriores explican por qué no todos los teóricos del tema están de acuerdo en sus 
puntos de vista. Algunos solo consideran una de las facetas, la más conocida, mientras que otros tienen 
en cuenta ambas. 
 
Otra perspectiva relacionada con la primera posición es concebir la calidad como una inversión en lugar 
de un gasto. Sin embargo, este planteamiento conceptual es erróneo, ya que toda inversión está 
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 utópica. 
 
1.3.5.2. Cálculo 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 optimización de su gestión 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 optimización de su gestión financiera. Su 
cálculo 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 gestión puede contribuir 
significativamente a la mejora de la competitividad empresarial. 
 
 Según Rivas (2021), los Costos de la Calidad se refieren a todos los gastos necesarios para cumplir con 
los estándares de calidad requeridos por los clientes y los usuarios, y que no están relacionados con la 
producción propiamente dicha. Estos costos incluyen la prevención, evaluación y control de la calidad, así 
como el costo de las fallas internas y externas que afectan a la satisfacción del cliente y la imagen de la 
empresa. 
 
Para el cálculo de los Costos de la Calidad, es necesario seguir un procedimiento que incluya la 
identificación y clasificación de los costos por categorías, medición y su registro contable.  
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Según García (2019), este procedimiento puede variar según la naturaleza de la empresa y de sus 
procesos, pero en general se compone de los siguientes pasos: identificación de los costos de calidad, 
separación de los costos de prevención, evaluación y fallas, cálculo de los costos por categoría, 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 gestión.  
 
Según 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 función de su importancia estratégica.  
 
Además, permite identificar áreas de mejora y de optimización 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 gestión es fundamental para que las empresas puedan tomar decisiones acertadas 
que les permitan mejorar su desempeño y maximizar su rentabilidad. Entre las técnicas más 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 máximo de 
los recursos productivos de la empresa, con el objetivo de maximizar el Throughput, es decir, la tasa de 
generación de dinero de la empresa (Rivera, 2019).  
 
El TA se centra en el análisis de los costos fijos y variables, así como en la identificación 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 gestión de 
inventarios en empresas que producen productos en grandes volúmenes y con pocas variaciones en los 
procesos (Jiménez, 2020).  
 
Esta técnica permite eliminar la necesidad de contabilizar los costos de producción 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 producción. 
 
Ambas técnicas tienen características y beneficios que las hacen atractivas para diferentes tipos de 
empresas. El TA se centra en el aprovechamiento de los recursos productivos y la maximización del 
Throughput, lo que resulta especialmente útil 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 producción, lo que resulta especialmente útil para empresas que producen grandes 
volúmenes de productos con pocas variaciones en sus procesos productivos. 
 
1.3.7. El cuadro de mando integral - The Balanced Scorecard: Creación de los mapas estratégicos 
 
La creación y uso del Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta fundamental en la gestión 
estratégica de las empresas. Este modelo de gestión 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 holística. 
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El CMI es un sistema de gestión que permite a las empresas definir su estrategia, medir su desempeño y 
tomar decisiones basadas en datos.  
 
La metodología del CMI se basa en la identificación y medición 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 área de enfoque importante para la empresa, y juntas proporcionan una 
visión completa y equilibrada del desempeño de la organización. 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 maximización del valor para los accionistas. 
 

− Perspectiva del cliente: Esta perspectiva se enfoca en las necesidades y expectativas de los clientes, 
así como en la satisfacción del cliente y la lealtad de los mismos. También se considera la adquisición de 
nuevos clientes y la retención de los ya existentes. 
 

− Perspectiva de procesos internos: Esta perspectiva se enfoca en los procesos internos de la empresa, 
desde la producción y la gestión de la cadena de suministro, hasta la gestión 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 organización, como la capacitación de los empleados, el desarrollo de nuevos 
productos y servicios, la innovación y la mejora de los sistemas de información. 
 

 
Figura 132: Perspectivas del CMI. Fuente: Elaboración propia (2023) 

 
La inclusión de estas cuatro perspectivas en el CMI permite que la empresa tenga una visión integral de 
su desempeño y su progreso en diferentes áreas importantes.  
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Además, ayuda a la empresa a establecer objetivos específicos y medidas de desempeño en cada 
perspectiva, lo que permite una gestión estratégica más efectiva y una toma de decisiones basada en 
datos. 
 
Efectivamente, el proceso de creación de los mapas estratégicos se inicia con la definición clara de la 
estrategia empresarial y la identificación de los factores críticos de éxito para su implementación 
(Naranjo-Valencia et al., 2020).  
 
Posteriormente, se establecen objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas del CMI, los 
cuales se vinculan mediante relaciones de causa-efecto en un mapa estratégico que permite visualizar la 
lógica de la estrategia empresarial. 
 
Una vez creado el mapa estratégico, se procede a identificar los KPIs que permitirán medir el desempeño 
en relación a los objetivos estratégicos definidos. Estos KPIs deben ser específicos, medibles, alcanzables, 
relevantes y oportunos (SMART, por sus siglas en inglés) (Jaramillo et al., 2019). Además, 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 relación 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 asignación de recursos y la toma de decisiones. 
 
La creación de los mapas estratégicos es un proceso que requiere un enfoque riguroso y disciplinado. 
Primero, se debe definir la visión 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 relación causal entre los objetivos y se definen los indicadores clave para cada uno 
de ellos. 
 
El proceso de creación del mapa estratégico debe ser liderado por el equipo de liderazgo de la empresa y 
debe involucrar a todas las áreas de la organización. De esta manera, se asegura que el mapa 
estratégico refleje la estrategia y objetivos de la empresa de manera holística. 
 
Finalmente, se definen los indicadores clave para cada objetivo y meta. Estos indicadores deben ser 
cuantificables y medibles, y permitir la evaluación del desempeño de la organización en relación con sus 
objetivos y metas estratégicas.  
 
Es importante destacar que la elección de los indicadores clave debe ser un proceso riguroso y bien 
fundamentado, ya que estos indicadores serán la base para la toma de decisiones estratégicas en la 
organización. 
 
El uso del CMI y los mapas estratégicos tiene múltiples beneficios para las empresas. En primer lugar, 
permite una mejor alineación de la estrategia con las operaciones diarias de la empresa. Además, facilita 
la medición del desempeño y la toma de decisiones basadas en datos.  
 
También ayuda a la empresa a mantenerse enfocada en los objetivos clave y a identificar rápidamente 
los problemas en el desempeño. Finalmente, mejora la comunicación interna y externa de la estrategia 
de la empresa. 
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Mapa Estratégico 
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Figura 133: Mapa estratégico. Fuente: Elaboración propia (2023). 
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RED INTERNACIONAL DE INVESTIGACIÓN GALILEO ECUADOR  

RESOLUCIÓN N° REDIIGEC 2023-011 

ASAMBLEA ORDINARIA N° 005 

 

La Red Internacional de Investigación Galileo Ecuador, registrada bajo el Nro. SENESCYT- REG-RED-22-0167; en 

uso de las atribuciones que les confiere los artículos 3 y 5 de su estatuto:  
 

CONSIDERANDO 

 

Que en plan anual de funcionamiento de REDIIGEC, se contempla las funciones propias de las actividades de 
investigación como estrategia para el cumplimiento de su objeto social.  

 

CONSIDERANDO 

 
Que se ha solicitado el proceso de arbitraje por pares de expertos, mediante la técnica doble ciego; de acuerdos a 

los estándares internacionales que rige la materia al siguiente: proyecto de investigación / Producto(s) educativo(s)-

investigativo(s) / Prototipo(s) / Proyectos de investigación o de naturaleza editorial; titulado: CONTABILIDAD DE 

GESTIÓN EMPRESARIAL, de la autor(a):LIDIA YSABEL PAREJA PERA.  
 
 

CONSIDERANDO 
 

Que el Grupo de Investigación “PDAL” Y “Cs. ADMINISTRATIVAS”; con competencias en el caso, presentaron 

ante la instancia de la Coordinación Académica el informe técnico pertinente, incluyendo índice de similitud y, 
recomendó la aprobación para publicación con aval de arbitraje, fomentando así la producción, promoción y 

difusión investigativa, desde la rigurosidad científica.   
 

CONSIDERANDO 
 

Que es atribución de esta instancia avalar las recomendaciones de las unidades operativas que conforman 

REDIIGEC y en todos sus capítulos internacionales, en relación a los procesos de arbitraje por pares de expertos, 

mediante la técnica doble ciego; en correspondencia a los estándares internacionales que rigen la materia a: 

proyectos de investigación / Producto(s) educativo(s)-investigativo(s) / Prototipo(s) / Proyectos de investigación o de 
naturaleza editorial; de investigadores adscritos, profesionales independientes, instancias académicas o científicas 

que así lo solicitan y, de acuerdo a la disponibilidad de grupos de investigación asociados a esta red que posean las 

credenciales académicas pertinentes entre sus miembros asociados.   
 

CONSIDERANDO 
 

Que la Red Internacional de Investigación Galileo Ecuador, ha sido creada para la cooperación científica y 
tecnológica en el cumplimiento de su objeto social.  

 

RESUELVE 
 

ARTÍCULO 1. Auspiciar y acompañar la aprobación académica por pares de los Grupos de Investigación con 

competencia; en favor del desarrollo, investigación y publicación del prototipo: CONTABILIDAD DE GESTIÓN 

EMPRESARIAL  
 

ARTÍCULO 2. Comuníquese a la Institución solicitante. De su conocimiento y fines pertinentes.    
 

Dado y firmado en Guayaquil, Ecuador; a los diecinueve días del mes de abril de dos mil veintitrés;  

 

 
 

 

 

Coordinador General 
Código de verificación Institucional   
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