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RESUMEN 

El propósito del presente trabajo de tesis es orientar a la empresa hacia la aplicación de 

herramientas administrativas – financieras contemporáneas tales como: punto de equilibrio, 

análisis marginal, análisis de sensibilidad, relaciones del costo volumen utilidad; para la 

toma de decisiones en el menor plazo de tiempo posible.  

Desde la perspectiva de la administración, permite el análisis del comportamiento de la 

empresa frente a la competencia en un mercado que puede ser altamente competitivo, el 

análisis de la estructura de la empresa y sus costos de producción, la revisión exhaustiva de 

los diferentes índices de producción, la identificación de sensibilidad de la utilidad frente a 

cambios en los volúmenes de producción, ventas, costos fijos y variables. 

El eje fundamental de este trabajo es la aplicación de las herramientas administrativas – 

financieras como soporte en la toma de decisiones que son de vital importancia en el 

desarrollo actual de la empresa y su proyección hacia el futuro; todos los análisis se basan 

en hechos registrados: costos, gastos, ventas. 

PALABRAS CLAVES: Herramientas administrativas – financieras, toma de decisiones, 

costos de producción, sensibilidad de la utilidad. 
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ABSTRACT 

The purpose of this thesis is guide the company towards the application of administrative 

tools - contemporary financial such as balance point, marginal analysis, sensitivity analysis, 

cost-volume profit relationships; for decision-making in the shortest time possible. 

From the management perspective, allows the analysis of the behavior of the company 

against the competition in a market can be highly competitive, the analysis of the structure of 

the company and its production costs, the comprehensive review of the different indices 

production, identification utility sensitivity to changes in production volumes, sales, fixed and 

variable costs. 

The main focus of this work is the application of administrative tools - financial and support in 

making decisions that are vital in the current development of the company and its projection 

into the future; All analyzes are based on recorded events: costs, expenses, sales. 

KEYWORDS: Administrative tools - financial, decision making, production costs, sensitivity of 

the utility. 
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INTRODUCCIÓN 

En la compleja estructura de nuestra sociedad actual, las empresas enfrentan mercados 

cada vez más competitivos, haciéndose más difícil mantener un desarrollo sostenido, es por 

esta razón que la experiencia exige recabar información acerca de sus operaciones, por 

mínimas que estas sean, para procesarla y presentarla en formatos adecuados, en base a 

estos resultados tomar las mejores decisiones. 

La importancia de las decisiones que se tomen, radica en que la empresa pueda ganar más 

con la menor inversión posible, dicho de otra manera generar mayor rentabilidad, sin 

descuidar la calidad del producto elaborado ni menospreciar el trabajo de los obreros que 

participan de la producción. 

La clave del éxito de toda empresa de esta índole, es la planeación y el control eficiente de 

los recursos de la producción, por estas razones las herramientas administrativas – 

financieras son fundamentales a la hora de planificar, pronosticar, controlar y tomar 

decisiones, los resultados se verán reflejados en el crecimiento empresarial y el uso racional 

de los recursos. 

A través del presente trabajo, se pretende examinar y aplicar herramientas administrativas – 

financieras para la toma de decisiones a corto plazo que salvaguarden la competitividad de 

la empresa, se ha iniciado con la revisión literaria de las corrientes administrativas 

contemporáneas, analizándolas una a una y haciendo una evaluación de estas 

herramientas, con datos obtenidos de la actividad productiva de la empresa. Los resultados 

han sido examinados bajo la óptica de cuánto afectan a la utilidad. 

En el capítulo I se revisan los fundamentos teóricos de las filosofías administrativas 

contemporáneas: teoría de restricciones, justo a tiempo, calidad total; información 

administrativa para la toma de decisiones y las herramientas administrativas – financieras: 

sistemas de costeo, modelo costo volumen utilidad, punto de equilibrio e indicadores 

financieros de producción. 

En el capítulo II se aborda la situación actual de la empresa, revisando su filosofía 

institucional, estructura administrativa y funcional, y su posicionamiento en el mercado local 

a través de la matriz de análisis de la competencia, matriz FODA y el correspondiente 

análisis de costos de producción y venta.  
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En el capítulo III se desarrolla el análisis en base a la aplicación de las herramientas 

administrativas – financieras: rentabilidad de los productos, modelo costo volumen utilidad y 

punto de equilibrio; con estos resultados se toman decisiones tales como fijación de precios 

y determinación de la utilidad.   

Para Granola Belén es interesante este planteamiento, por cuanto pone de manifiesto sus 

debilidades, permitiendo en un corto plazo tomar los correctivos necesarios o potenciar las 

fortalezas encontradas, además reviste de importancia el presente, porque al aplicarse este 

tipo de herramientas en una pequeña empresa, ésta servirá de modelo para otras que se 

alinean en los mismos parámetros de producción. 

El cumplimiento fiel de los objetivos de este trabajo nos hace reflexionar que se ha cumplido 

a cabalidad. 

Cabe mencionar que los administradores consideran cierta información como esencial y se 

ha tenido inconvenientes en la obtención de la misma, pero se ha hecho significativos 

avances por cuanto con los mínimos datos proporcionados se realizaron proyecciones, que 

de igual forma han servido para el análisis respectivo 

La estrategia a aplicar para la búsqueda de información relacionada con el tema está 

basada en el análisis de la información obtenida de diversas fuentes bibliográficas fiables, 

misma que servirá luego para desarrollar aplicaciones para la empresa.  

El análisis de la realidad de la empresa y su entorno se ha desarrollado mediante el método 

descriptivo.  

La investigación de campo nos ha servido para entrar en contacto y estudiar la realidad de la 

empresa, con técnicas como: la observación, entrevistas y recopilación documental. 
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1 Filosofías y herramientas administrativas contemporáneas para la toma de 

decisiones a corto plazo. 

1.1 Filosofías administrativas contemporáneas. 

Actualmente todas las empresas están enfocadas en lograr un máximo rendimiento en 

productividad, inserción en un mercado altamente competitivo, y al mismo tiempo la 

obtención de una rentabilidad que justifique los esfuerzos y la inversión realizada. “Los 

sistemas de información contemporáneos ofrecen ventajas muy interesantes para las 

organizaciones, lo que propicia una excelente administración a través del costeo con base 

en actividades, logrando así el liderazgo en costos” (Ramírez, 2008, p.19). 

Para lograr todas estas metas, las empresas cuentan con herramientas administrativas que 

siendo bien utilizadas ayudarán a conseguir los resultados deseados. 

En este apartado se analizará tres herramientas financieras de mucha utilidad para las 

empresas. 

1.1.1 Teoría de las restricciones. 

La teoría de las restricciones no es otra cosa que identificar todo lo que esté siendo un 

obstáculo para lograr el máximo desempeño dentro de la empresa.  

En el estudio de esta teoría, hay varios tipos de restricciones: 

Restricciones físicas: cuando la limitación pueda ser relacionado con un factor tangible 

del proceso de producción. 

Restricciones de mercado: cuando el impedimento está impuesto por la demanda de 

sus productos o servicios. 

Restricciones de políticas: cuando la compañía ha adoptado prácticas, procedimientos, 

estímulos o formas de operación que son contrarios a su productividad o conducen (a 

veces inadvertidamente) a resultados contrarios a los deseados. (Leidinger, 2004, pp.6-8)  
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El error que se comete en muchas ocasiones es pensar que las restricciones solo se basan 

en el manejo del departamento de producción, cuando esto es totalmente equívoco, porque 

si bien es cierto que la utilidad se consigue de la venta de los productos elaborados, no solo 

el departamento de producción es el responsable, indirectamente los otros departamentos 

tienen mucho que aportar a la obtención de los resultados finales, entonces la teoría de 

restricciones como herramienta administrativa ayudará a localizar los puntos que impiden un 

proceso de calidad en lo que a producción y ventas se refiere. 

Berrío & Castrillón (2008) afirman: “una empresa es un sistema, es decir, conjunto de 

elementos que se relacionan entre sí” (p.186). Por lo tanto, si un elemento o relación falla, el 

sistema falla. Cuando un sistema no puede generar más rentabilidad es porque algo se lo 

está impidiendo, esto es debido a las restricciones, que pueden ser una persona, un equipo, 

una máquina, una pieza, una política de la empresa, la ausencia de alguna herramienta de 

apoyo, entre otros. 

Cuando en una empresa se desarrolla un proceso productivo, las expectativas que se 

manejan son altas, y muchas preguntas giran en torno a todo el manejo de la empresa: ¿se 

están optimizando adecuadamente los recursos materiales y humanos?, ¿existe desperdicio 

de material y de tiempo?, ¿las máquinas y herramientas son las adecuadas para la actividad 

que se realiza?, ¿el personal está capacitado para el trabajo a desempeñar?, ¿seremos 

capaces de cumplir con la demanda del mercado? 

Pues justamente al responder a estas interrogantes, se encontrarán los obstáculos que 

impiden el crecimiento y obtención de la meta propuesta por la empresa. 

Según la teoría de sistemas, en la cual se fundamenta la teoría de restricciones, los 

sistemas son teleológicos, es decir, tienen un objetivo; por lo tanto toda empresa tiene un 

objetivo o propósito, pero:  

No basta con definir el propósito o meta global de la empresa, también es necesario 

definir las medidas que la expresan de manera directa o indirecta. De esta forma la 

gerencia podrá definir cuáles son las variables que deben ser objeto de análisis y toma 

de decisiones, en busca de mejorar el resultado. (Aguilera, 2000, p.57) 

Será posible pensar que encontrando tantas restricciones dentro de la empresa se habla de 

muchos factores negativos, pero en realidad las restricciones no son negativas ni positivas, 

simplemente son una realidad dentro de la empresa, de ahí que la teoría de restricciones 

será una herramienta fundamental como guía para el buen manejo y desempeño de la 

organización. 
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1.1.2 Justo a tiempo. 

Dentro de los niveles competitivos que existen hoy en todos los mercados nacionales e 

internacionales, las empresas tratan en lo posible de satisfacer a tiempo la demanda de sus 

clientes y cubrir en casos eventuales, entregas rechazadas por defectos de fabricación, por 

este motivo se ha cometido errores como el acumular gran cantidad de inventarios para 

solventar contratiempos, pero esto para la empresa tiene un costo adicional de 

mantenimiento que puede representar la diferencia entre utilidades y pérdida. 

¿Qué cantidad de producto debo ordenar para reabastecer el inventario? o ¿qué cantidad y 

de qué materiales debe ordenarse para reabastecer el inventario de materia prima a ser 

utilizado en la producción?, son las principales interrogantes a responder cuando de 

inventarios se trata. 

La administración adecuada o no de los inventarios puede llevar a una empresa al éxito o 

al fracaso (…). Una gran parte de las empresas de sector manufacturero tienen en los 

inventarios uno de los activos en circulación más representativos financieramente dentro 

de la organización, esto debido al valor monetario y costos que representan para la 

misma. (Vélez & Pérez, 2014, p.93)  

Mantener un inventario muy grande significa sacrificar recursos, sobre todo dineros que se 

pueden invertir en otras áreas, pero también hay que considerar que tener un inventario muy 

bajo puede producir pérdida de la utilidad bruta de ese producto, por ejemplo en el caso de 

una situación de escasez que obligaría a la empresa a colocar en el mercado productos 

confeccionados al apuro y con riesgo de baja calidad.  

Otra herramienta que se analizará es JIT, justo a tiempo por sus siglas en inglés. 

“La definición del JIT enfocada a producción, es producir la cantidad que se necesita, en el 

momento en que se necesita, utilizando el mínimo de recursos y eliminando los desperdicios 

en el proceso de producción” (Ballesteros, sa, p.1). Concretamente, el JIT se define como la 

reducción o eliminación absoluta de todo lo que signifique desperdicios en las actividades de 

compras, producción, distribución y en aquellas actividades administrativas que le sirven de 

apoyo a todos estos procesos. 

Como una filosofía de manufactura y estrategia competitiva, el justo a tiempo busca reducir 

a cero los sobrantes de materiales, encontrando el tamaño ideal del lote para cada producto 

que se elabora y con esto: 
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 Invertir lo mínimo en inventarios 

 Reducir los tiempos de entrega de la producción 

 Reaccionar más rápidamente ante los cambios de la demanda 

 Mantener personal calificado 

 Descubrir cualquier problema en la calidad 

Domínguez (citado por Sarache, Cespón, & Ibarra, 2001) afirma que:  

La filosofía justo a tiempo tiene como principio básico que los clientes sean servidos justo 

en el momento preciso, exactamente en la cantidad requerida, con  productos de máxima 

calidad y mediante un proceso de producción que utilice el mínimo de inventario posible y 

que se encuentre libre de cualquier despilfarro o costo innecesario. (p.22) 

Entonces, de esta manera la empresa optimiza recursos, satisface plenamente la demanda 

de sus clientes e incrementa controles más estrictos que aseguren la calidad de sus 

productos, obteniéndose una mejora continua en la productividad. 

1.1.3 Cultura de calidad total. 

Ramírez (2008) menciona: “El control total de la calidad puede definirse como una cultura de 

administrar toda la organización con el objetivo de alcanzar la excelencia en todas las 

dimensiones de productos y servicios que son importantes para el cliente” (p.136). 

Por otra parte García & Bória (2005) afirman que: 

La calidad total es el estadio más evolucionado, dentro de las sucesivas transformaciones 

que ha sufrido el término calidad a lo largo del tiempo. En un primer momento se habla de 

Control de calidad, primera etapa en la gestión de la Calidad que se basa en técnicas de 

inspección aplicadas a producción. Posteriormente nace el Aseguramiento de la calidad, 

fase que persigue garantizar un nivel continuo de la calidad del producto o servicio 

proporcionado. Finalmente se llega a lo que hoy en día se conoce como Calidad total. 

(p.273) 

El ser humano a través de la historia siempre ha buscado la perfección, la mejora contínua 

en sus labores, díganse estas sociales, agrícolas, comerciales, productivas, empresariales, 

entre otras. Pero esa búsqueda de perfeccionamiento conlleva a ciertos cambios básicos y/o 

radicales en su comportamiento social y los cambios obviamente generan conflictos. Desde 

la perspectiva empresarial, éste es un sistema de gestión relacionado con el cambio, y el 

cambio debe darse en todas las áreas de la organización. 
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La gestión de la calidad total se puede definir como la gestión integral de la empresa 

centrada en la calidad… y sus principios fundamentales son: 

 Consecución de la plena satisfacción de las necesidades y expectativas del cliente 

(interno y externo).  

 Desarrollo de un proceso de mejora continua en todas las actividades y procesos 

llevados a cabo en la empresa (implantar la mejora continua tiene un principio pero no 

un fin).  

 Total compromiso de la Dirección y un liderazgo activo de todo el equipo directivo.  

 Participación de todos los miembros de la organización y fomento del trabajo en 

equipo hacia una Gestión de Calidad Total. (Asociación, sa, p.1-2) 

La resistencia al cambio es un signo de la cultura propia de los individuos, algunos 

individuos buscan resistirse debido a que dichos cambios van en contraposición de sus 

intereses, otros se adaptan.  

La adaptación a las necesidades de cada momento es un requisito de las organizaciones 

que quieran alcanzar un alto grado de rendimiento y gozar de una posición competitiva 

(...). Aspectos como la manera de gestionar, la orientación de los servicios al usuario o la 

participación de los profesionales en la toma de decisiones, son fundamentales a la hora 

de mejorar la calidad de sus productos o servicios. (Maderuelo, 2002, p.1) 

En las empresas, internamente, la resistencia al cambio genera problemas que deben ser 

solucionados desde la administración, fortaleciendo el compromiso del recurso humano para 

con la empresa, dándole seguridad y satisfacción laboral, así como también mantener una 

buena comunicación, entonces son los gerentes quienes deben estar listos a aceptar los 

cambios que se proponen y que buscan la calidad total, ya que justamente el camino al éxito 

en el manejo organizacional es dejar a un lado las viejas estructuras administrativas y dar 

paso a nuevas alternativas, alternativas contemporáneas. 

Según Mendoza, Orgambídez, & Carrasco (2010):  

Los modelos de Calidad Total incluyen aspectos que inciden directamente en la gestión 

de los recursos humanos y, consecuentemente, en la satisfacción y el compromiso de los 

trabajadores. Igualmente son necesarios buenos canales de comunicación para que las 

ideas y/o sugerencias de los trabajadores junto a los valores y metas de la organización 

circulen de manera fluida y permitan una adecuada retroalimentación para la mejora de la 

Calidad. (p.356) 
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Se puede resumir que la calidad total se extiende a toda la organización y a todo lo que 

hace, así como también que la calidad gira en torno a las necesidades del cliente y es él 

quien finalmente la define. 

 

                      Figura 1. Correlaciones entre satisfacción laboral, compromiso y comunicación. 
                        Fuente: Mendoza, Orgambídez, & Carrasco (2010, p.357). 
                        Elaborado por: Mendoza, Orgambídez, & Carrasco (2010). 

 

1.2 La información administrativa en la toma de decisiones a corto plazo. 

Ramírez (2008) afirma: “La contabilidad es una herramienta informativa que facilita el 

proceso administrativo y la toma de decisiones internas y externas de una empresa” (p.20). 

Cualquier negocio en la actualidad requiere de un manejo adecuado de la información para 

tener claro los objetivos que se quieren alcanzar y como se lo va a lograr.  

Hace muchos años atrás e incluso hoy en día algunos pequeños negocios todavía manejan 

sus cuentas e información de una manera no actualizada, por así decirlo, pero con el paso 

del tiempo, el cambio de políticas, los mercados competitivos, el avance de la tecnología y la 

misma exigencia de los clientes implica un cambio también más profesional en el manejo 

interno de las organizaciones, que les ayude a lograr ubicarse competitivamente dentro del 

mercado, y no solo ubicarse sino a mantenerse. 

Horngren, Datar, & Foster (2007) afirman: “la contabilidad administrativa mide, analiza y 

presenta información financiera y no financiera que ayuda a los gerentes a tomar decisiones 

para alcanzar las metas de una organización” (p.2). 
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         Figura 2. Funciones de los negocios. 
          Fuente: Horngren, Datar, & Foster (2007, p.5). 
          Elaborado por: Horngren, Datar, & Foster (2007). 

 
Como se puede apreciar en la figura 2, los gerentes utilizan la información administrativa 

proporcionada para elegir, comunicar e implementar estrategias, como: diseño de producto, 

procesos de producción, decisiones de marketing y cómo los usuarios accederán a los 

productos, entonces así se verifica la relevancia de este tipo de información en la toma de 

decisiones, puesto que afecta a muchas áreas de los negocios. 

1.2.1 El papel de la contabilidad administrativa en la planeación. 

Ramírez (2008) afirma: “es un sistema de información al servicio de las necesidades de la 

administración, con orientación pragmática destinada a facilitar las funciones de planeación, 

control y toma de decisiones” (p.11). Por lo tanto, si se habla de planeación, se está 

hablando de trazar metas, objetivos, y de cómo estos serán alcanzados, eso es planeación; 

hay que considerar también el apoyo de herramientas como: presupuestos, modelo costo-

volumen-utilidad, y el costeo basado en actividades. 

Como conclusión se puede decir que el papel de la contabilidad administrativa dentro de la 

planeación, es brindar información adecuada y exacta para el control pertinente de los 

objetivos propuestos y el logro de los mismos, asimismo permitirá que la empresa alcance 

una ventaja competitiva y un liderazgo en costos, situación que la distinguirá de otras. 

1.2.2 El papel de la contabilidad administrativa en el control administrativo. 

Una vez que se ha puesto en marcha un proceso dentro de una organización, y se trata de 

alcanzar todo lo planificado, se tiene que realizar un control adecuado para saber qué 

resultados se han obtenido, y es justamente donde la contabilidad administrativa juega un 

papel muy importante dentro de este control, ya que brinda información: 
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Ramírez (2008) sostiene que: 

La información de lo que la dirección desea que se haga, como medio de motivación a la 

organización a fin de que actúe apropiadamente para alcanzar los objetivos 

empresariales, y como medio para evaluar los resultados y el desempeño de los 

responsables de cada área. (p.17) 

Dentro de toda organización se debe llevar a cabo un control administrativo, que permita 

saber y conocer de forma adecuada si los recursos fueron o están siendo utilizados de la 

manera más correcta y en armonía con los objetivos y planes trazados. 

En la actualidad una de las fortalezas de las empresas es que dentro de su administración 

interna exista una adecuada estructura por áreas de responsabilidad, lo que facilita el 

proceso de control administrativo. Tomando en cuenta lo antes mencionado, se debe ser 

conscientes que en un mercado competitivo como el actual, es muy difícil mantenerse en 

pie, si la empresa no tiene claro sus objetivos a alcanzar o si tampoco se lleva a cabo un 

control administrativo con evaluación de resultados cada cierto tiempo. 

1.2.3 El papel de la contabilidad administrativa en la toma de decisiones. 

La contabilidad administrativa brinda información relevante para la empresa, la aplicación de 

esta contabilidad no es de carácter obligatorio, es la empresa quien decide su aplicación o 

no, pero de utilizarla, se tendrá información ágil y oportuna, la misma que siendo bien 

encaminada dará los lineamientos correctos para tomar las decisiones más acertadas.  

Se debe tener en cuenta que no solo basta que la información este lista al momento que se 

la necesite, si no que la misma sea de calidad, ya que esto garantizará que se pueda tomar 

una buena decisión.  

Ramírez (2008) acota: 

En toda organización diariamente se toman decisiones, unas son rutinarias, como 

contratar un nuevo empleado; otras no lo son, como introducir o eliminar una línea de 

producto. Ambas requieren una información adecuada. A mejor calidad de la información, 

se asegura una mejor decisión. (p.18) 
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Hay que considerar que la contabilidad administrativa proporciona información referente al 

producto, pero no solo a su costo, porque también ayuda a conocer si la empresa está 

siendo competitiva en el mercado y si el producto que se está proporcionando a los clientes 

cuenta con altos niveles de calidad, que de ser ese el caso, los resultados para la empresa 

sería la mejora notable de las utilidades, caso contrario daría las pautas para tomar la 

decisión correcta sobre si hay algo que mejorar en el producto, o si sería bueno introducir 

uno nuevo al mercado.  

Es importante hacer notar que no proporciona respuestas automáticas a los problemas 

administrativos, es precisamente el elemento humano el que elige la mejor alternativa, ya 

que la experiencia profesional y sus conocimientos, junto con la información contable, le 

permiten elegir correctamente. (Ramírez, 2008, p.19) 

La contabilidad administrativa en la actualidad  proporciona un sin número de herramientas 

necesarias para el buen funcionamiento de los negocios, es por ello que muchas 

organizaciones la ponen en práctica, teniendo claro, que no es solo el hecho de implementar 

este tipo de contabilidad, sino saber interpretar la información que esta provee. 

1.3 Herramientas financieras para la toma de decisiones. 

En apartados anteriores se describió el papel que desarrolla la contabilidad administrativa en 

la toma de decisiones, en tanto se analizará cómo la contabilidad de costos apoya a la 

contabilidad administrativa y financiera proporcionando la información necesaria. 

Horngren et al. (2007) afirma: “La contabilidad de costos mide, analiza y presenta 

información financiera y no financiera relacionada con los costos de adquirir o utilizar 

recursos en una organización” (p.2). 

1.3.1 Sistemas de costeo. 

Los sistemas de costeo son las herramientas más utilizadas para la toma de decisiones, no 

solo en la actualidad, ya que eran usadas desde la llegada de la industrialización, pero hoy 

en día se mantienen, acoplándose a los cambios del mundo contemporáneo. 

Horngren et al. (2007) afirma: “Los contadores definen al costo como un recurso sacrificado 

o perdido para alcanzar un objetivo específico. Un costo (tal como materiales o publicidad) 

se mide por lo general como la cantidad monetaria que debe pagarse para adquirir bienes y 

servicios” (p.27). 
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Un sistema de costeo representa los costos en dos etapas bien definidas: la acumulación 

seguida de la asignación, considerando que la acumulación de costos no es más que los 

registros de información. 

Mientras tanto la asignación del costo abarca el rastreo y el prorrateo; el rastreo de 

costos acumulados se relaciona directamente con los costos directos del objeto de costo 

y el prorrateo tiene que ver con los costos indirectos. (Horngren et al., 2007) 

Entiéndase por objeto del costo algo en particular como: un producto, una máquina, un 

servicio o proceso. 

 

             Figura 3. Asignación del costo. 
              Fuente: Horngren, Datar, & Foster (2007, p.28). 
              Elaborado por: Horngren, Datar, & Foster (2007). 
 

1.3.1.1 Costeo directo y absorbente. 

El costeo directo y el costeo absorbente, aportan de manera distinta pero a la vez importante 

para la toma de decisiones, el costeo directo ayuda a la administración en la toma de 

decisiones, mientras que el costeo absorbente apoya brindando información para los 

usuarios externos. La diferencia principal entre estos dos métodos radica en como 

distribuyen los costos al producto.  

El método de costeo directo solo aplica al producto los costos variables que intervienen en la 

producción, y los costos fijos los utiliza en el período que se esté trabajando. 



16 
 

 

                        Figura 4. Sistema de costeo directo o variable 
                           Fuente: Morillo (2003, p.42). 
                           Elaborado por: Morillo (2003). 

 

Muy por el contrario el método de costeo absorbente prorratea tanto los costos variables 

como fijos al producto, ya que según este método todos los costos generados afectarán el 

costo final de la producción.  

Es incuestionable las ventajas que ofrece el método de costeo directo para uso interno, 

aunado a la filosofía de costeo por actividades, sin embargo no hay que olvidar que 

cuanto más se pueda reducir el porcentaje de costos indirectos prorrateados, se 

conocerá el costo real de nuestros productos y se tomarán mejores decisiones. (Ramírez, 

2008, p.206) 

 

                     Figura 5. Sistema de costeo absorbente. 
                       Fuente: Morillo (2003, p.43). 
                       Elaborado por: Morillo (2003). 
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La filosofía del costeo basado en actividades es un sistema que analiza las actividades que 

se realizan en la organización por áreas de trabajo, luego de una forma responsable y 

analista se los distribuye a los productos de la manera más correcta. El objetivo de este 

sistema, según Ramírez (2008) “es controlar o vigilar los costos de cada producto en lugar 

de asignarlos de manera arbitraria” (p.206). 

Dentro del sistema de costeo de actividades, la tarea principal es analizar los causantes de 

los costos, y reconocer los que deben y afectarán el costo final del producto, no solo 

prorratear los gastos indirectos de fabricación, ya que hay muchos recursos más que se 

ponen en juego al momento de elaborar la producción. 

En la actualidad con un mercado altamente competitivo, los administradores deben estar 

preparados para detectar las variaciones de los costos en cada una de las actividades que 

se dan en la organización. 

1.3.1.2 Costeo basado en metas. 

Este sistema implica un análisis de lo que se quiere ofrecer al mercado, de las necesidades 

que se quiere satisfacer en el cliente, es decir los costos serán sometidos a lo que diga el 

mercado en el cual se quiere competir. 

 

                         Figura 6. Administración de costos basado en metas. 
                            Fuente: Ramírez (2008, p.95). 
                            Elaborado por: Ramírez (2008). 
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Ramírez (2008) señala: “Tradicionalmente, cuando una empresa desea lanzar un producto 

al mercado, comienza con su diseño, luego determina cuánto costaría producirlo, para 

determinar después el precio de venta en función del margen de utilidad deseado” (p.94). 

Este procedimiento hoy en día ya no es posible, ya que es el mercado y no los productores, 

quien en muchas ocasiones es el que en última instancia decide el precio de los bienes. 

Este sistema de costeo tiene grandes beneficios para la organización porque ayuda 

identificando los productos que realmente proporcionan una utilidad acorde a lo esperado, 

pero siempre pensando en que los mismos satisfagan las necesidades de los clientes y 

cumplan con los altos estándares requeridos por el mercado competitivo; por otro lado al ser 

un sistema que requiere de trabajo en equipo, la administración logra que poco a poco se 

pueda cumplir los requerimientos del mercado. 

1.3.2 Modelo costo volumen utilidad. 

Para incrementar la probabilidad de que se tome la mejor decisión, la gerencia debe 

comprender la relación costo, ingresos y utilidad. El sistema del punto de equilibrio y el 

sistema costo-volumen-utilidad tienen en cuenta esta interrelación y pueden suministrar a la 

gerencia pautas útiles para la toma de decisiones. 

 

         Figura 7. Enfoque de contribución bajo el modelo costo-volumen-utilidad. 
          Fuente: Ramírez (2008, p.160). 
          Elaborado por: Ramírez (2008).  
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En la contabilidad financiera tradicional, tanto los costos fijos como los variables se 

utilizan para el cálculo de la utilidad de la empresa. Sin embargo, para las decisiones 

operativas de la empresa resulta sumamente útil el presentar la utilidad expresando 

cuáles son los costos fijos y cuáles los variables. A este enfoque se le denomina enfoque 

de contribución o costeo directo. (Ramírez, 2008, p.160) 

Polimeni, Fabozzi, Adelberg, & Kole (1997) afirman: “Con frecuencia la gerencia requiere 

información sobre la utilidad para determinado nivel de ventas o el nivel de ventas necesario 

para determinada utilidad objetivo” (p. 621). Este enfoque ofrece una gran ventaja porque 

analiza el comportamiento de cada uno de los costos: fijos y variables, siendo de gran 

utilidad para la toma de decisiones operativas. 

La utilidad requerida por gerencia la podemos calcular teniendo los siguientes datos: un 

volumen o nivel de ventas específico, el precio de venta por unidad, el costo variable por 

unidad y los costos fijos totales. 

Estos datos los reemplazamos en la fórmula:  

Utilidad = Ingreso total − Costo variable total − Costo fijo total 

U = PxC − VxC − F 

Siendo: 

P = Precio de venta por unidad 

C = Cantidad de unidades 

F = Costos fijos totales 

V = Costo variable por unidad 

U = Utilidad 

Pero también tenemos la expresión que nos sirve para calcular un volumen de ventas 

específico en función de la utilidad objetivo, que no es más que las ganancias que se 

quieren obtener en función de una utilidad específica. 

Ventas (en unidades) =  
Utilidad + Costos fijos totales

Precio de venta por unidad − Costo variable por unidad
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Ventas (en unidades) =  
Utilidad +  Costos fijos totales

Margen de contribución por unidad
 

Ventas (en dólares) =  
Utilidad +  Costos fijos totales

Coeficiente del margen de contribución por unidad
 

1.3.3 Punto de equilibrio. 

Arya & Lardner (2002) sostienen: 

Si el costo total de producción de un bien excede al de los ingresos obtenidos por las 

ventas, entonces el negocio sufre una pérdida. Por otra parte, si los ingresos sobrepasan 

a los costos, existe una utilidad. Si el costo de producción es igual a los ingresos 

obtenidos por las ventas, no hay utilidad ni pérdida, de modo que el negocio está en el 

punto de equilibrio. El número de unidades producidas y vendidas en este caso se 

denomina punto de equilibrio. (p.88) 

El punto de equilibrio no es más que el número exacto de unidades producidas y vendidas 

mediante el cual la empresa no obtiene ni pérdidas ni ganancias.  

El punto de equilibrio puede ser calculado en función del número de unidades, en dólares o 

cualquier otra moneda. 

El punto de equilibrio indica el nivel de ventas en el cual las utilidades serán cero, se puede 

demostrar algebraicamente: 

Para determinar el punto de equilibrio se divide el costo total fijo anual por la utilidad 

sobre cada unidad vendida. Esta utilidad es la diferencia entre el precio de venta por 

unidad y el costo de comprar cada unidad que representa el costo variable por unidad. 

(Polimeni et al., 1997, p.616) 

El costo variable por unidad debe incluir todos los costos que varían con el nivel de ventas.  

Torres (2002) manifiesta: “los costos fijos son aquellos que si son cuantificados de manera 

global, no varían aunque hubieran variaciones en un rango en el volumen de producción en 

un periodo determinado” (p.9). Entonces, se entiende por costo total fijo anual aquellos 

valores que sin ser parte del producto influyen en los gastos de la empresa y tienen una 

incidencia en el valor del producto, es decir que para ser recuperados deben ser cargados 

en el precio de cada unidad vendida.  
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“En la contabilidad de costos la diferencia entre el precio de venta por unidad y el costo 

variable por unidad se denomina margen de contribución por unidad o contribución unitaria” 

(Polimeni et al., 1997, p.616). 

Punto de equilibrio (en unidades) =  
Costos fijos totales

Precio de venta por unidad − Costo variable por unidad
 

Punto de equilibrio (en unidades) =  
Costos fijos totales

Margen de contribución por unidad
 

C =  
F

P − V
 

Punto de equilibrio (en dólares) =  
Costos fijos totales

1 −  Costos variables como un porcentaje de las en dólares
 

Punto de equilibrio (en dólares) =  
Costos fijos totales

Coeficiente del margen de contribución
 

A la nomenclatura utilizada en el apartado anterior agregamos, P – V = margen de 

contribución por unidad. 

Téngase en cuenta que esta fórmula es aplicable sólo si todas la unidades se venden a un 

mismo precio de venta y tienen costos variables similares por unidad de producción. 

 

                 Figura 8. Punto de equilibrio. 
                   Fuente: Mayra Mejía I. 
                   Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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Como se aprecia en la figura 8, la intersección entre las rectas que representan a los costos 

totales (CT) y los ingresos ventas (IT), determinan el punto de equilibrio. La coordenada x de 

este punto representa el volumen de ventas necesarias para alcanzar el equilibrio, mientras 

que la coordenada y, del mismo punto, representa el valor en dólares de dichas ventas. 

Hacia la derecha del punto de equilibrio tenemos el área que representa la utilidad y hacia la 

izquierda las pérdidas. La línea horizontal paralela al eje x, representa el nivel de los costos 

fijos en que ha incurrido la producción. 

1.3.4 Indicadores financieros de producción. 

Los indicadores son parámetros de medición que utilizan las empresas para evaluar su 

desempeño en las diferentes áreas de producción, por lo tanto cada empresa al conocer su 

funcionamiento sabrá y decidirá cuáles son los mejores indicadores a ser utilizados dentro 

de su gestión. 

Poder medir es importante en cualquier empresa, ya que aquello que no se mide no se 

puede mejorar. Cuando se introducen cambios en cualquier proceso, sin los indicadores 

operacionales adecuados no se puede saber si ha ido a mejor o a peor. (Marín & García, 

2012, p.7) 

Por ejemplo: 

La productividad es un indicador relativo que mide la capacidad de un factor productivo, o 

varios, para crear determinados bienes, por lo que al incrementarla se logran mejores 

resultados, considerando los recursos empleados para generarlos. La importancia de la 

productividad radica en el uso como indicador para medir la situación real de la economía 

de un país, de una industria o de la gestión empresarial. (Miranda & Toirac, 2010, p.248) 

Marín & García (2012) sostienen que: 

Para lograr la supervivencia de la empresa este valor debe repartirse equilibradamente 

entre los clientes, los propietarios y los trabajadores. Si una empresa realiza cambios 

para mejorar su producción, debe conseguir que las prestaciones de sus productos o 

servicios aumenten en mayor medida de lo que aumentan los costes en los que incurre 

para lograr las modificaciones. Esto será posible en la medida en que la conducta de los 

trabajadores (indicadores de Recursos humanos) favorezca las mejoras en los procesos 

y productos (Indicadores productivos) que son necesarias para que la empresa sea 

rentable (indicadores financieros). (p.2) 
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Los indicadores de producción pueden ser variables, tales como: tiempo estimado de trabajo 

de un empleado, sueldos, compras comparadas con las ventas realizadas, la calidad del 

producto elaborado, la productividad de mano de obra, disponibilidad de las máquina – 

herramientas, costos de ventas entre ventas totales, entre otros. 

Deben ser aspectos que permitan a la administración notar sus debilidades internas o frente 

a la competencia y en consecuencia tener claros los aspectos donde se deben realizar 

mejoras. Algunos de los más importantes indicadores son: 

FTT – First Time Through – Calidad de los procesos de producción. También 

denominado ratio de calidad, es un indicador básico que mide en porcentaje cuántos 

productos se hacen bien a la primera, es decir sin necesidad de trabajos adicionales y sin 

desperdicio de material. Su fórmula es: 

FTT =  
unidades entrantes − desecho − unidades retrabajadas

unidades entrantes
 

Disponibilidad de las máquina – herramientas. Medida de la capacidad de una máquina 

para realizar un trabajo, en la frecuencia deseada y sin interrupciones. Para calcular este 

indicador se debe medir la disponibilidad, eficiencia y ratio de calidad de un equipo para un 

producto dado. “La disponibilidad está afectada por las averías, ajustes, encendidos, 

arranques y paradas de máquina. En la eficiencia influyen las pérdidas de velocidad y el 

ritmo de trabajo de la máquina” (Marín & García, 2012, p.4). Las fórmulas son: 

Disponibilidad =  
tiempo trabajado de la máquina

tiempo disponible de la máquina
 

Productividad de mano de obra. Mide el número de unidades producidas por hora de 

mano de obra trabajada. Este indicador se puede encontrar de forma monetaria, es decir en 

lugar de productos fabricados se colocaría la suma del valor de dichas productos. Los 

operarios son responsables que este indicador vaya mejorando o manteniéndose. Su 

fórmula es: 

Productividad M. O =  
unidades fabricadas

tiempo empleado en la fabricación x número de operarios
 

Costo de ventas sobre el total de ventas. Permite medir qué porcentaje de las ventas 

netas son utilizadas para cubrir los costos de ventas, es decir los costos de producir un bien 

sin tomar en cuenta los gastos operacionales (gastos administrativos + gastos de ventas). 

Su fórmula es: 
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Costo de ventas / total de ventas =  
𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠

total de ventas
 

1.3.5 Problemas comunes en la toma de decisiones. 

Solano (2003) afirma que: 

Una característica común de los deberes de los administradores es la responsabilidad 

para la toma de decisiones. Los administradores toman grandes decisiones (el cierre de 

una planta de la compañía, la compra de otra compañía o la introducción de una nueva 

línea de productos) y, por supuesto, decisiones menores. (p. 44) 

El proceso de la toma de decisiones se refiere a todas las actividades que permitan la 

solución del problema, desde la identificación de éste hasta resolverlo finalmente, y donde 

se debe encontrar alternativas de solución.  

Dentro del modelo de la toma de decisiones la contabilidad gerencial, ayuda para que la 

toma de decisiones sea la mejor. Entre los problemas más comunes en la toma de 

decisiones tenemos: 

1.3.5.1 Aceptar una orden especial. 

Horngren et al. (2007) afirma: “Un tipo de decisión que afecta los niveles de producción es la 

aceptación o el rechazo de órdenes especiales cuando existe una capacidad de producción 

ociosa y las órdenes especiales no tienen implicaciones a largo plazo” (p.381). 

Generalmente se le presenta a la empresa un pedido especial donde se requiere que se 

venda a un precio menor que el de mercado, este tipo de órdenes se debe aceptar 

solamente: 

 Si existe capacidad ociosa en la empresa, la orden no generaría aumento en los 

costos fijos y si los costos variables son menores que los precios de venta. 

 Si los ingresos adicionales son mayores que los costos adicionales generados por la 

orden especial. 

1.3.5.2 Producir o comprar. 

Horngren et al. (2007) afirma: “Las decisiones acerca de si un productor de bienes o 

servicios habrá de optar por abastecerse internamente o por contratar externamente se 

denominan también decisiones de producir o comprar” (p. 384). 
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Dependerá de la capacidad que tenga la empresa de poder producir o no una pieza o parte 

de ella, de forma tan eficiente como su potencial proveedor, por supuesto, incorporando los 

costos alternativos. En este caso también se supone que existe capacidad ociosa. 

Los factores más importantes al considerar este tipo de decisiones son calidad, confiabilidad 

en los proveedores y costos. 

1.3.5.3 Eliminar una línea de productos. 

“Cuantitativamente, una línea de productos debe eliminarse si, al hacerlo, la reducción (o 

ahorros) en los costos excede los ingresos perdidos” (Polimeni et al., 1997, p. 563). 

Se entiende que la decisión de eliminar una línea de productos o producto específico, 

dependerá de si este genera o no ganancias, es más si en lugar de generar utilidad nos está 

produciendo pérdidas o utilizando recursos económicos generados por la venta de otros 

productos. 

1.3.5.4 Mezclar productos o servicios 

Esta es una decisión a corto plazo y se da principalmente por restricciones en la capacidad 

de producción. Si la organización posee instalaciones comunes en las que produce 

diferentes productos, podrá decidir qué productos vender y en qué cantidades. 

Se elegirá el o los productos que tengan el margen de contribución más alto por unidad. 

1.3.5.5 Vender o procesar adicionalmente 

Un producto se deberá procesar adicionalmente si los ingresos adicionales que genera el 

procesamiento adicional son mayores que los costos adicionales que produce el mayor 

grado de elaboración o acabado del mismo. 
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2 Análisis situacional de la empresa. 

2.1 Filosofía institucional. 

Vivir una vida sana y saludable, es la filosofía de la empresa Granola Belén, desde la 

perspectiva de la salud preventiva y el consumo alimenticio con responsabilidad. 

Es así que se busca que los productos sean reconocidos no sólo por sus ingredientes de 

buena calidad, sino que los consumidores identifiquen en ellos elementos naturales, 

nutritivos y saludables, conservando el sabor agradable al paladar.  

Se busca, además de la comercialización de los productos, el incentivo a mantener una 

dieta saludable ofreciendo una buena alternativa frente a las dietas tradicionales, que estos 

alimentos faciliten al consumidor la asimilación de nutrientes y líquidos, es un alimento poco 

pesado, altamente energético y bajo en grasas.    

2.1.1 Antecedentes institucionales. 

Granola Belén está ubicada en la calle principal, sector N° 2, de la Cooperativa Libre 

Ecuador, en la ciudad de Santo Domingo, es una microempresa dedicada a la producción y 

comercialización de productos como: granola, pan integral de sal y de dulce, galletas; en 

todos los productos que elabora, su principal ingrediente es el cereal de avena. 

La empresa fue fundada hace 21 años por el Sr. Rafael Rodríguez y familia, inició sus 

actividades en hornos de leña realizando las ventas directas al consumidor de puerta en 

puerta, así laboró durante el lapso de 11 años, ampliando luego su mercado a centros 

naturistas, tiendas de abarrotes, comedores y panaderías vegetarianas, gimnasios e incluso 

algunas heladerías de la franquicia Green Frost, transformándose desde el año 2005 en un 

distribuidor. 

2.1.2 Misión. 

Somos una empresa local dedicada a la producción y venta de productos elaborados con 

ingredientes naturales, nutritivos y saludables, conservando la tradición familiar. 

2.1.3 Visión. 

Ser líderes a nivel local y nacional en la producción y comercialización de derivados de la 

avena, siendo reconocidos por la calidad de nuestros productos y su valor nutricional. 
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2.1.4 Objetivos. 

 Obtener los registros sanitarios para todos los productos 

 Satisfacer la exigencia de calidad de nuestros clientes 

 Satisfacer la demanda local y nacional 

 Incorporar innovaciones tecnológicas en la elaboración de los productos e 

incorporación de nuevos 

 Emplear materias primas naturales, nutritivas y saludables 

 Brindar nuevas oportunidades de trabajo 

 Crear fuentes de trabajo a través de la ampliación física de la empresa, así como la 

incorporación de nuevos productos 

  Reducir costos de producción mejorando los procesos para ofrecer economía a los 

clientes al consumir productos buenos y baratos 

2.2 Estructura administrativa y funcional. 

2.2.1 Organigrama estructural. 

 

    Figura 9. Organigrama estructural de la empresa Granola Belén. 
    Fuente: Archivo de la empresa. 
    Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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2.2.2 Organigrama funcional. 
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           Figura 10. Estructura funcional de la empresa Granola Belén. 
            Fuente: Archivo de la empresa. 
            Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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2.3 Análisis de competitividad. 

En este análisis aplicamos el modelo de las 5 fuerzas de Porter, las mismas que dan la 

pauta para encontrar las debilidades y fortalezas de la organización frente a la competencia. 

Se analizará la situación de la empresa Granola Belén bajo la óptica de este modelo. 

Poder de negociación frente a los clientes. Al entrar a este gran segmento del mercado 

como es el de la alimentación, los clientes siempre buscan calidad en todo lo que 

consumen, esta es una de las mayores ventajas que Granola Belén ostenta.  

Su producto frente a los competidores que tiene dentro del mercado de Santo Domingo, es 

de muy buena calidad, razón por la cual en la actualidad ya no va directo al consumidor, 

sino que lo distribuye en comisariatos, tiendas, restaurantes, gimnasios, entre otros. 

Una de las debilidades que Granola Belén tiene, es el hecho de que muchos clientes 

determinan la calidad del producto por su respectivo registro sanitario, esto impide su poder 

de negociación frente a los clientes así como también sus bajos niveles de producción, esto 

le impide llegar a cubrir más la demanda del mercado. 

Poder de negociación frente a los proveedores. Este factor no afecta de gran manera a 

Granola Belén, ya que los productos utilizados como materia prima en su producción, son 

accesibles y no hay monopolios que manejen la distribución de uno u otro, es decir que se lo 

puede adquirir de manera fácil, los proveedores no tienen mayor poder de negociación 

frente a la industria de los cereales integrales.   

Amenaza de nuevos entrantes. Con la apertura del gobierno a los micro productores, una 

amenaza latente es la llegada de nuevas empresas y micro empresas que ofertan este tipo 

de productos, entonces la calidad del producto no basta para mantenerse en el mercado, se 

necesita más inversión, mejorar los ambientes de producción, incorporar herramientas 

modernas, cumplir con todas las normas de salubridad establecidas por los ministerios del 

ramo. Actualmente existen competidores cuyo poder de inversión es muy alto en 

comparación con el de Granola Belén. 

Amenaza de productos o servicios sustitutivos. En la actualidad la granola y los 

productos derivados de la avena se han convertido en sustitutos de otros snacks poco 

saludables y con alto contenido de grasas y azúcares, de la misma forma el pan integral 

sustituye el pan blanco; la población empieza a hacer conciencia sobre un estilo de vida 

sana, lo cual incluye una alimentación balanceada. 
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El gobierno ecuatoriano a través de proyectos como Aliméntate Ecuador, promueve la 

distribución de productos integrales en todas las escuelas fiscales del país, con todo lo 

mencionado anteriormente se puede concluir que para esta industria de los productos 

integrales no hay mayor amenaza de productos sustitutos, más que el consumo directo de 

cada los ingredientes por separado, por ejemplo la avena, el germen de trigo o las nueces. 

Rivalidad entre competidores. En el mercado comercial de Santo Domingo la rivalidad 

entre competidores se puede notar en lo concerniente a los precios, la competencia de 

precios es un factor que dificulta mucho el mantenerse dentro del mercado pues a veces 

resulta desleal, hay muchos productores que al ver la poca aceptación de sus productos por 

la baja calidad o por ser nuevos en esta área, optan por bajar sus precios y esto afecta a los 

demás competidores.  

Granola Belén cuenta con un producto de calidad, a precio accesible, pero tiene que tratar 

de mantenerse a pesar de no contar con los recursos para invertir más y poder así cubrir la 

demanda del mercado. Hay que tener en cuenta que dos de sus competidores fuertes como 

son Cadepan y Gustamas, que tienen poder de inversión y un mejor ambiente de 

producción, detalles que hay que mejorar si se desea mantener como fuerte competidor en 

el mercado. 

2.3.1 Matriz de análisis de competencia. 

  Tabla 1. Matriz de análisis de competencia. 

 

  Fuente: Mercado comercial local de Sto. Domingo. 
  Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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Entre sus más fuertes competidores, Granola Belén se posiciona en el tercer lugar con un 

promedio de 2,20; por debajo de la media = 2,5; esto que demuestra que es una 

microempresa débil internamente, pero fuerte en la competencia del mercado local. 

La debilidad principal de Granola Belén es su posicionamiento financiero, el mismo que se 

origina por la poca capacidad de acceso a créditos, situación que se da con la mayoría de 

sus competidores; otra debilidad principal es la ausencia de tecnología innovadora en sus 

instalaciones de producción, en esto la superan su más fuerte competencia.  

La poca participación en el mercado local debido a su posicionamiento financiero y la 

deficiente habilidad gerencial, se cuenta como debilidad menor 

La diversificación de productos y la competitividad de precios son sus fortalezas débiles; en 

contraste, sus fortalezas principales son la calidad de sus productos, mismos que incorporan 

un alto valor nutricional (así lo perciben los clientes), y su amplia experiencia en la 

elaboración de sus productos.  

2.3.2 Matriz FODA. 

 

Figura 11. Matriz FODA de la empresa Granola Belén. 
Fuente: Archivo de la empresa. 
Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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2.4 Análisis de costos de producción y venta. 

El costo de la materia prima, por seguridad de la información, se presenta en la tabla 5 de 

forma globalizada sin detalles de los ingredientes de cada producto, asignando a cada uno 

según lo consumido en su elaboración.  

La producción se detalla en las tablas 2 y 3.   

        Tabla 2. Unidades totales producidas en el periodo fiscal 2014. 

 

         Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
         Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 

    Tabla 3. Consumo de energía y combustible por producto. 

 

    Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
    Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 

Es importante mencionar que los porcentajes obtenidos y presentados en la tabla 3, son 

asignados también al mantenimiento de vehículos y mantenimiento de máquinas y 

herramientas, por cuanto estos rubros intervienen de forma indirecta en los costos de 

producción. 

   Tabla 4. Consumo de la mano de obra directa por producto. 

 

   Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
   Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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Rubros como combustible, energía eléctrica, mantenimiento de vehículos, mantenimiento de 

máquinas y herramientas, han sido prorrateados considerando el grado de participación de 

estos en la elaboración de los productos y el tamaño del área de producción. Véase tabla 5. 

Los costos totales de producción para la empresa, en el año 2014, ascendieron a $ 

25.066,49 (ver anexo III), y su composición porcentual se analiza en las figuras 12 y 13. 

 

                    Figura 12. Costos variables y costos fijos para el periodo fiscal 2014. 
                      Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
                      Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 
 
 

 

                     Figura 13. Composición del costo total para el periodo fiscal 2014. 
                       Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
                       Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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El total de ventas para el periodo fiscal 2014 fue de $ 26.865,22 (ver anexo III). La 

participación porcentual por productos se aprecia en la figura 14. 

 

           Figura 14. Porcentaje de ventas de cada producto. 
            Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
            Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 

El producto A con un 35,41% del total de ventas es el que más aporta en esta composición, 

mientras que el producto E es el que menos aporta con apenas el 1,74%. Gráficamente lo 

apreciamos en la figura 15. 

 

           Figura 15. Ventas mensuales para el periodo 2014. 
            Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
            Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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2.4.1 Estructura de costos. 

La estructura de costos de la empresa se desarrolló en base a los resultados obtenidos en el análisis de costos y ventas del apartado anterior. 

                  Tabla 5. Estructura de costos según la contribución marginal. 

 

                    Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
                    Elaborado por: Mayra Mejía I. 



38 
 

2.4.2 Ciclo de producción. 

González Riesco (2006) define al ciclo de producción de un producto como: “el tiempo en 

que se tarda en realizar una unidad del mismo” (p. 108). Todo ciclo de producción está 

conformado por tareas, las mismas que no son más que actividades que se desarrollan, 

inherentes a la fabricación de un producto, desde que llega la materia prima a la empresa 

hasta que éste es colocado en los puntos de venta o distribuido para su comercialización. 

Las tareas se clasifican en base a diversos criterios, siendo estos: 

 Por su repetición, las tareas pueden ser: esporádicas o regulares. 

 Por el recurso que las realiza, las tareas pueden ser: hechas por el hombre o hechas 

por la máquina (tareas tiempo – máquina). 

 Por su duración, poder ser: constantes o variables. 
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2. Preparar y 

enfriar la miel de 

panela. 

3. Mezclar 

ingredientes secos 

con aceite. 

4. Revolver y 

amasar mezcla 

agregando la miel. 

5. Hornear, enfriar 

y mezclar con coco 

rallado. 

6. Agregar pasas, 

mezclar bien y 

empacar. 

7. Almacenar el 

producto listo para 

distribuir. 

8. Distribuir en 

tiendas y 

supermercados. 

1. Adquirir todos los 

ingredientes. 

 

Figura 16. Ciclo de producción para productos A y B. 
Fuente: Departamento de producción de la empresa Granola Belén. 
Elaboración: Mayra Mejía I. 
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2. Moler / triturar la 

panela. 

3. Mezclar 

ingredientes secos 

y agregar levadura. 

4. Amasar mezcla 

agregando la 

mantequilla. 

5. Cortar porciones, 

moldear en latas, 

esperar leudamient. 

6. Hornear, enfriar 

y empacar. 

7. Almacenar el 

producto listo para 

distribuir. 

1. Adquirir todos los 

ingredientes. 

8. Distribuir en 

tiendas y 

supermercados. 

Figura 17. Ciclo de producción para productos C y D. 
Fuente: Departamento de producción de la empresa Granola Belén. 
Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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2. Moler / triturar la 

panela. 

3. Mezclar 

ingredientes secos 

agregando aceite. 

4. Amasar mezcla 

agregando polvo de 

hornear. 

5. Cortar porciones 

y moldear en latas. 

6. Hornear, enfriar 

y empacar. 

7. Almacenar el 

producto listo para 

distribuir. 

1. Adquirir todos los 

ingredientes. 

8. Distribuir en 

tiendas y 

supermercados. 

Figura 18. Ciclo de producción para productos E. 
Fuente: Departamento de producción de la empresa Granola Belén. 
Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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2.4.3 Indicadores de producción. 

  Tabla 6. Ficha de indicadores de producción de Granola Belén. 

 

  Fuente: Registros empresa Granola Belén. 
  Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 

Análisis de los indicadores 

Indicador N° 1 – Calidad de los procesos de producción. 90,09%, este indicador es favorable, por cuanto se ha superado las expectativas 

de calidad esperada 90%. Podemos apreciar un escaso desperdicio de material y pocos productos por re-trabajar, principalmente debido a 

errores mínimos de peso y empacado de productos; concluimos que existe poco desperdicio de material por cuanto los productos re-trabaja - 
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dos y desperdiciados representan apenas el 0,91% del total de productos elaborados durante el proceso (ver anexo III). 

Indicador N° 2 – Disponibilidad de uso de las máquinas – herramientas. 20,40%, este indicador es desfavorable, no se ha alcanzado las 

expectativas de disponibilidad esperada (tiempo de ocupación mínimo) 80%. Existe capacidad ociosa de la maquinaria existente, más de la 

cuarta parte del tiempo las máquinas y herramientas pasan sin actividad porque solo existe un operario en la empresa, más no porque éstas se 

hallen averiadas o en mantenimiento (ver tabla 3). 

Indicador N° 3 – Productividad de la mano de obra. 13,95 u/h, este indicador es favorable, por cuanto se ha superado las expectativas de 

productividad esperada 12 u/h. La mano de obra está siendo sobre – aprovechada, esto puede tener consecuencias negativas a futuro, debe 

incrementarse la mano de obra. 

Indicador N° 4 – impacto de los costos de producción en la utilidad. 63,73%, este indicador es desfavorable, por cuanto no ha superado 

las expectativas de impacto de los costos en la utilidad esperada 50%. Los costos de ventas, en relación a las ventas, han superado el nivel 

aceptable, porque según estimaciones se puede obtener una utilidad operativa rentable cuando este indicador alcance como máximo un 50%, 

considerando que a los costos de ventas se unifican los gastos de administración y ventas que deberían ocupar como máximo el 35% de los 

recursos generados por las ventas totales, debiendo quedar como mínimo un 15% de utilidad operativa, que en este proceso apenas alcanza 

el 6,70% (ver anexos IV, V y VI y tabla 7). 
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3 Herramientas administrativas para la toma de decisiones en la empresa Granola Belén. 

3.1 Análisis de la rentabilidad de los productos. 

           Tabla 7. Análisis de rentabilidad de productos en la empresa Granola Belén. 

 
 
             Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
             Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 

Del total de los recursos generados por las ventas, los costos variables representan el 56,20% y el costo marginal el restante 43,80%, mismo 

que se desglosa así: utilidad operacional total 6,70% y costos fijos asignados representan el restante 37,10%. 

La participación de cada producto en las ventas totales es: producto A = 35,41%, producto B = 23,35%, producto C = 22,45%, producto D = 

17,05% y producto A = 1,74%. 

Los productos generan utilidades de operación: producto A = 68,24% (producto de mayor utilidad), producto B = 15,65%, producto C = 16,08%, 

producto D = 2,88% (producto de menor utilidad), a pesar de que el producto E tiene participación en las ventas genera una pérdida del 2,85%. 
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De la estructura de los costos según la contribución marginal (ver tabla 5), analizamos los 

costos fijos y variables de cada producto, así como el punto de equilibrio en unidades 

          Tabla 8. Distribución de costos según el margen de contribución, producto A. 

 

           Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
           Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 

Como se aprecia en la tabla 8, los costos de producir el producto A son $ 8.286,36, de los 

cuales el 57,40% son variables y el restante 42,60% son fijos. Esto demuestra que este 

producto no es muy sensible al incremento a los volúmenes de venta por cuanto los costos 

variables superan el 50%. El punto de equilibrio se establece en 7.036,10 unidades (ver 

figura 19 y 20). 

 

                         Figura 19. Cálculo del punto de equilibrio para el producto A. 
                            Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
                            Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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                Figura 20. Punto de equilibrio para el producto A. 
                  Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
                  Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 

          Tabla 9. Distribución de costos según el margen de contribución, producto B. 

 

           Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
           Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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Como se aprecia en la tabla 9, los costos de producir el producto B son $ 5.992,32, de los 

cuales el 61,16% son variables y el restante 38,84% son fijos. Esto demuestra que este 

producto no es muy sensible al incremento a los volúmenes de venta por cuanto los costos 

variables superan a los costos finos. El punto de equilibrio se establece en 7.456,44 

unidades (ver figura 21 y 22). 

 

                         Figura 21. Cálculo del punto de equilibrio para el producto B. 
                            Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
                            Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 

 

                Figura 22. Punto de equilibrio para el producto B. 
                  Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
                  Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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           Tabla 10. Distribución de costos según el margen de contribución, producto C. 

 

            Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
            Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 

Como se aprecia en la tabla 10, los costos de producir el producto C son $ 5.740,83, de los 

cuales el 61,03% son variables y el restante 38,97% son fijos. Esto demuestra que este 

producto no es muy sensible al incremento a los volúmenes de venta por cuanto los costos 

variables superan el 50%. El punto de equilibrio se establece en 5.321,49 unidades (ver 

figura 23 y 24). 

 

                         Figura 23. Cálculo del punto de equilibrio para el producto C. 
                            Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
                            Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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                Figura 24. Punto de equilibrio para el producto C. 
                  Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
                  Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 

        Tabla 11. Distribución de costos según el margen de contribución, producto D. 

 

         Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
         Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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Como se aprecia en la tabla 11, los costos de producir el producto D son $ 4.529,13, de los 

cuales el 62,47% son variables y el restante 37,53% son fijos. Esto demuestra que este 

producto no es muy sensible al incremento a los volúmenes de venta por cuanto los costos 

variables superan a los costos fijos. El punto de equilibrio se establece en 4.657,68 unidades 

(ver figura 25 y 26). 

 

                         Figura 25. Cálculo del punto de equilibrio para el producto D. 
                            Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
                            Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 
                Figura 26. Punto de equilibrio para el producto D. 
                  Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
                  Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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        Tabla 12. Distribución de costos según el margen de contribución, producto E. 

 

         Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
         Elaborado por: Mayra Mejía I. 
 

Como se aprecia en la tabla 12, los costos de producir el producto E son $ 517,85, de los 

cuales el 66,57% son variables y el restante 33,43% son fijos. Esto demuestra que este 

producto no es muy sensible al incremento a los volúmenes de venta por cuanto los costos 

variables superan el 50%. El punto de equilibrio se establece en 1.791,83 unidades (ver 

figura 27 y 28). 

 

                         Figura 27. Cálculo del punto de equilibrio para el producto E. 
                            Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
                            Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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                 Figura 28. Punto de equilibrio para el producto E. 
                   Fuente: Registros contables de la empresa Granola Belén. 
                   Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



54 
 

3.2 Análisis de las relaciones del costo – volumen – utilidad. 

 Tabla 13. Relación costo – volumen – utilidad para el producto A. 

 

 Fuente: Mayra Mejía I. 
 Elaborado por: Mayra Mejía I. 

Según la información que se aprecia en la tabla 13, las unidades producidas del producto A 

en el 2014 fueron 9.545 y las unidades vendidas 9.514; generando una utilidad operativa de 

$1.227,64, según el cálculo desarrollado en el apartado anterior se superó el punto de 

equilibrio PE establecido en 7.036 unidades (ver figura 19). Si se reduce la producción a la 

mitad de lo producido, esto es a 4.773 unidades se obtiene una pérdida de $1.135,59, si se 

duplica la producción a 19.090 unidades existiría una utilidad de $6.047,11. 

 Tabla 14. Relación costo – volumen – utilidad para el producto B. 

 

 Fuente: Mayra Mejía I. 
 Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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Según la información que se aprecia en la tabla 14, las unidades producidas del producto B 

en el 2014 fueron 8.370 y las unidades vendidas 8.365; generando una utilidad operativa de 

$281,43, según el cálculo desarrollado en el apartado anterior se superó el punto de 

equilibrio PE establecido en 7.456 unidades (ver figura 21). Si se reduce la producción a la 

mitad de lo producido, esto es a 4.185 unidades se obtiene una pérdida de $1.021,23, si se 

duplica la producción a 16.740 unidades existiría una utilidad de $2.898,01. 

 Tabla 15. Relación costo – volumen – utilidad para el producto C. 

 

 Fuente: Mayra Mejía I. 
 Elaborado por: Mayra Mejía I. 

Según la información que se aprecia en la tabla 15, las unidades producidas del producto C 

en el 2014 fueron 6.045 y las unidades vendidas 6.030; generando una utilidad operativa de 

$289,17, según el cálculo desarrollado en el apartado anterior se superó el punto de 

equilibrio PE establecido en 5.321 unidades (ver figura 23). Si se reduce la producción a la 

mitad de lo producido, esto es a 3.023 unidades se obtiene una pérdida de $966,52, si se 

duplica la producción a 12.090 unidades existiría una utilidad de $2.845,55. 

 Tabla 16. Relación costo – volumen – utilidad para el producto D. 

 

 Fuente: Mayra Mejía I. 
 Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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Según la información que se aprecia en la tabla 16, las unidades producidas del producto D 

en el 2014 fueron 4.836 y las unidades vendidas 4.822; generando una utilidad operativa de 

$51,77, según el cálculo desarrollado en el apartado anterior se superó el punto de equilibrio 

PE establecido en 4.658 unidades (ver figura 25). Si se reduce la producción a la mitad de lo 

producido, esto es a 2.418 unidades se obtiene una pérdida de $817,25, si se duplica la 

producción a 9.672 unidades existiría una utilidad de $1.829,71. 

Tabla 17. Relación costo – volumen – utilidad para el producto E. 

 

Fuente: Mayra Mejía I. 
Elaborado por: Mayra Mejía I. 

Según la información que se aprecia en la tabla 17, las unidades producidas del producto E 

en el 2014 fueron 1.261 vendiéndose toda la producción; se generó una pérdida operativa 

de $51,28, según el cálculo desarrollado en el apartado anterior no se alcanzó siquiera el 

punto de equilibrio PE establecido en 1.792 unidades (ver figura 27). Si se reduce la 

producción a la mitad de lo producido, esto es a 631 unidades se obtiene una pérdida de 

$112,19, si se duplica la producción a 2.522 unidades existiría una utilidad de $70,54. 

3.3 Fijación de precios. 

Polimeni et al. (1997) afirma que: 

Una de las decisiones más difícil que enfrenta la gerencia es la fijación de precios de los 

productos de la firma. Sin embargo, no todas las empresas deben tomar una decisión de 

fijación de precios … el mercado puede ser tan competitivo que una compañía no puede 

influir sobre el precio de venta; por el contrario, la firma es una aceptante de precios de 

mercado. (p. 570) 
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Para establecer el precio de sus productos, las compañías pueden valerse de varios 

enfoques, entre ellos tenemos: 

3.3.1 Enfoque del economista. 

Polimeni et al. (1997) afirma: “El precio de equilibrio de un producto se encuentra donde la 

curva de la oferta interseca la curva de la demanda” (p. 570). Aunque esto es correcto, su 

aplicación se dificulta para medianas y pequeñas empresas, porque estas no cuentan con la 

logística, recursos y profesionales suficientes para estimar la demanda de su producto ni la 

curva de la oferta. 

3.3.2 Fijación de precios sobre el costo total. 

En este enfoque de fijación: 

Al comienzo del año, la firma realiza un estimado de la cantidad de unidades que espera 

vender. Los costos indirectos de fabricación se aplican entonces con base en esta 

cantidad. Agregar los costos directos da los costos totales de fabricación. A los costos 

totales de fabricación se agrega una cantidad para los gastos VGA. Finalmente, se 

agrega un margen de ganancia bruta. La cantidad de margen de ganancia bruta será 

determinada por la alta gerencia. (Polimeni et al., 1997, p. 571) 

Este enfoque presenta una desventaja significativa, el costeo de productos es 

extremadamente difícil y obviamente los costos estimados por la alta gerencia pueden 

resultar distorsionados. 

3.3.3 Fijación de precios de rendimiento objetivo 

Se entiende por rendimiento o retorno objetivo, el estimar el margen de ganancia bruta en 

función de la cantidad de activos utilizados para llevar un producto al mercado. La dificultad 

que se presenta en este enfoque se da principalmente al momento de asociar los activos 

invertidos a los productos, ¿cuánto se asigna a cada producto? ¿con base en qué 

parámetros se puede realizar esta estimación? 

En conclusión, considerando que en la actualidad son los clientes (la demanda del mercado) 

quienes imponen las condiciones para comprar y se hace difícil medir la elasticidad de la 

demanda, la política de fijación de precios propuesta por Granola Belén será la de fijación 

por tasa vigente, es decir tendrá como base el precio de los demás competidores sin 

considerar los costos en que incurre la empresa. Además, revisada la tabla 1, se concluye 

que Granola Belén compite a buen precio en el mercado. 
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3.4 Determinación y análisis de la utilidad. 

          Tabla 18. Análisis de rentabilidad, utilidad operacional obtenida en el periodo 2014. 

 

           Fuente: Mayra Mejía I. 
           Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 
Del total de los recursos generados por las ventas, los costos variables representan el 56,20% y el costo marginal el restante 43,80%, mismo 

que se desglosa así: utilidad operacional total 6,70% y costos fijos asignados representan el restante 37,10%. El análisis completo se lo realizó 

en el apartado 3.1. 

       Tabla 19. Análisis de rentabilidad, utilidad operacional estimada con un incremento del 10% en los precios de venta. 

 

         Fuente: Mayra Mejía I. 
         Elaborado por: Mayra Mejía I. 
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En el supuesto que el precio de venta de cada producto se incremente en un 10%, la utilidad operacional se incrementará de $1.798,73 a 

$4.485,25, es decir habría un incremento del 149,36% (ver tablas 18 y 19). La utilidad de operación de cada producto en particular también 

varía, disminuye en el producto A y aumenta en todos los demás productos, lo que nos señala que la utilidad operacional es sensible a este 

cambio. 

           Tabla 20. Análisis de rentabilidad, utilidad operacional estimada con un incremento del 10% en los costos variables. 

 

            Fuente: Mayra Mejía I. 
            Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 

Al incrementar los costos variables en un ratio del 10%, la utilidad operacional disminuye de $1.798,73 a $288,82, es decir existe una 

reducción del 83,94% (ver tablas 18 y 20). A pesar de que la utilidad operacional es menos sensible a este cambio que al del precio de venta, 

cabe mencionar que la participación de los costos variables en la composición del costo total de cada producto es muy elevada y tendría 

graves consecuencias en el supuesto caso de una escalada de precios de las materias primas, por ejemplo. La utilidad de operación de cada 

producto en particular también varía, aumenta en el producto A y disminuye en todos los demás productos, 
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           Tabla 21. Análisis de rentabilidad, utilidad operacional estimada con una disminución del 10% en los precios de venta. 

 

            Fuente: Mayra Mejía I. 
            Elaborado por: Mayra Mejía I. 

 

De existir una disminución del 10% en los precios de venta, la utilidad operacional pasaría de $1.798,73 a ser una pérdida de $887,79 (ver 

tablas 18 y 21), es decir habrá una disminución porcentual de la utilidad operativa en un 149,36%. La utilidad de operación de cada producto 

en particular también varía, disminuye en el producto A y aumenta en todos los demás productos, 

Se puede establecer que la utilidad operacional es más sensible a un aumento o caída de los precios de venta del producto, que a un alza de 

los costos variables (en la misma proporción). 



 
 

CONCLUSIONES 

 Granola Belén es una empresa internamente débil, por su posicionamiento financiero 

y por la poca o nula utilización de tecnología innovadora en sus instalaciones de 

producción. 

  

 La diversificación de productos que elabora y los precios accesibles para el común 

de los consumidores de clase media o baja, los hacen fuertes en el mercado local ya 

que otros competidores direccionan su producción a otros nichos de mercado. 

 

 El alto valor nutricional de sus productos y su amplia experiencia en la elaboración de 

ellos, posicionan a la empresa como fuerte competidora para los próximos años. 

 

 La calidad de los procesos de producción alcanza el 99,09%, lo que se interpreta 

como excelente, habiendo escaso desperdicio de materiales y pocos productos por 

re-trabajar, principalmente por errores mínimos en el peso y en el empacado de los 

productos. 

 

 La disponibilidad del uso de máquinas-herramientas señala como máximo ratio el 

20,40%, lo que indica que se puede incrementar hasta un máximo de 5 el número de 

operarios en los talleres de producción, para aprovechar la capacidad total de este 

recurso. 

 

 La productividad de la mano de obra establece una producción de 13,95 

unidades/hora superando lo esperado, lo que indica que este recurso está siendo 

bien aprovechado. 

 

 Los costos de ventas consumen 63,73% de los recursos económicos generados por 

las ventas. 

 

 Se reabastece el inventario de materia prima con demasiada frecuencia, casi 

diariamente y en cantidades mínimas, esto incrementa los costos fijos. 

 

 En el reabastecimiento del inventario, es decir la compra materia prima, no se 

aprovecha los descuentos que ofertan los proveedores a grandes volúmenes de 

compras. 
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 El producto E genera pérdidas, a pesar de tener una participación del 1,74% en las 

ventas, lo que quiere decir que está consumiendo recursos que pueden ser 

aprovechados para el impulso de otros productos.  

 

 El producto E no es muy sensible al incremento del volumen de ventas, puesto que si 

la producción actual se duplicara, apenas se obtendría por él, una utilidad de $70,54; 

esto debido a que el 66,57% de su costo es variable. 

 

 En general todos los productos de Granola Belén no son muy sensibles al 

incremento en los volúmenes de venta, por cuanto la composición de sus costos son 

mayormente variables: 57,40%, 61,16%, 61,03%, 62,47% y 66,57%.  

 

 El producto A es el que mayor rentabilidad genera, además de ser el producto más 

comercializado. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

RECOMENDACIONES 

 

 De los 5 productos que elabora la empresa, 2 de ellos graban IVA, por lo tanto es 

obligatorio que los mismos sean facturados con el respectivo impuesto del 12%, 

emitiendo para el efecto facturas legales en toda venta realizada por la empresa. 

 

 Con un ponderado de 2,20 en el análisis de competencia, Granola Belén se 

posiciona en el tercer lugar del mercado local, por tanto debe aprovechar y explotar 

sus principales fortalezas: calidad del producto y años de experiencia en la 

elaboración de productos derivados de la avena, así como implementar estrategias 

de producción y mercadeo que le permitan superar sus fuertes debilidades. 

 

 Incrementar por lo menos un operario más, puesto que existe la capacidad instalada 

no utilizada de las máquinas-herramientas, aplicando esto la producción se duplica, 

solo tomando como ejemplo el producto A, las utilidades pasarían de $1.227,64 a 

$6.047,11; es decir se cuadruplican. 

 

 Manejar adecuadamente los costos fijos, aumentando principalmente los tiempos 

para el reabastecimiento del inventario de materia prima, además se debe 

aprovechar al máximo la capacidad operativa de las máquinas-herramientas 

 

 Abaratar los costos variables, principalmente de materias primas aprovechando los 

descuentos de los proveedores, a grandes volúmenes de compras. 

 

 Dejar de elaborar el producto E y dedicar estos recursos en el impulso de los otros 4, 

principalmente el producto A por ser el de mayor utilidad operativa. 
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Anexo II: Composición de los costos totales 2014. 

 

 

 

 



 
 

Anexo III: Ventas totales 2014. 

 

 

 



 
 

Anexo IV: Distribución de gastos según la función de la administración. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

Anexo V: Estado del costo de producción y ventas 2014. 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

Anexo VI: Estado de pérdidas y ganancias 2014. 

 

 

 

 

 

 



 
 

Anexo VII: Formulario de entrevista. 

FORMULARIO DE ENTREVISTA 

Objetivo. Obtener información relevante acerca de la empresa, su estructura administrativa 

y cómo está organizada la producción. 

CUESTIONARIO 

1. ¿Qué actividad en concreto desarrolla dentro de Granola Belén? 

 

2. ¿Cuándo y cómo inició el negocio? 

 

3. ¿Qué aspiraciones tiene para la empresa de aquí a 5 años? 

 

4. ¿Qué productos elabora? 

 

5. ¿Tienen planes de incrementar algún otro producto o se da por satisfecho con lo que 

producen actualmente? ¿Por qué? 

 

6. ¿Qué objetivos ha trazado para aumentar la producción? 

 

7. ¿Cuáles son los 3 productos que más se venden y cuál es el precio de venta de c/u? 

 

8. ¿Cuáles son los ingredientes de estos productos? 

 

9. ¿Tiene clientes fijos para su producción? 

 

10. ¿Cuántas personas trabajan o están relacionadas con el funcionamiento de la 

empresa? 

 

11. ¿Cuáles son sus nombres, edad y género? 

 

12. Los trabajadores ganan ¿Sueldo o salario de cada persona? 

 

13. ¿Uds. como dueños del negocio tienen fijado un sueldo mensual? 

 

14. ¿Cuánto paga mensual de luz, agua, teléfono y/u otro servicio básico? 

 

15. ¿Existe algún otro gasto que se identifique con el giro del negocio, por ejemplo 

transporte? ¿Si lo hay cuanto se gasta mensualmente? 

 

16. El local funciona en un lugar propio o arrendado 

 

17. ¿El local es exclusivo para el negocio o se comparte para el desarrollo de otras 

actividades? 



 
 

18. Si el lugar se comparte ¿cuál es el área total del local y qué área se emplea para el 

uso de la empresa? 

 

19. ¿Área total destinada para el giro del negocio, incluye: espacio para el horno, 

amasado, enfundado, almacenaje del producto, etc.? 

 

Nos podría decir: 

20. ¿Cuáles son los puntos fuertes del negocio? (FORTALEZAS - Interno) 

 

21. Y ¿Cuáles las oportunidades para progresar? (OPORTUNIDADES - Externo) 

 

22. ¿Cuáles son los puntos débiles del negocio? (DEBILIDADES - Interno) 

 

23. ¿Qué es lo que en el exterior impide que el negocio progrese? (AMENZAS – 

Externo) 


