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RESUMEN 

 

La toma de decisiones fundamentadas en un estudio conciso y certero basada en el uso de 

las herramientas financieras, permiten al administrador tomar medidas que tengan un grado 

de error y fallo mucho menor, a que si dichas decisiones se tomaran empíricamente y sin un 

análisis profundo. 

En el presente trabajo se podrá encontrar la teoría de las herramientas financieras útiles para 

la toma de decisiones a corto plazo, las cuales serán aplicadas en la empresa Juan Alvarez 

Cia. Ltda, que es una empresa manufacturera principalmente de duchas eléctricas, pero que 

fabrica también termotanques, calentadores de agua, estantes, entre otros. Para su control la 

empresa debe llevar una correcta contabilidad de costos, de donde se obtiene la información 

básica para la utilización de los modelos financieros y posterior análisis de los resultados que 

brindan las herramientas financieras para la toma de decisiones a corto plazo. 

 

PALABRAS CLAVES: Herramientas financieras, sistema contable, modelos financieros, 

decisiones a corto plazo. 
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ABSTRACT 

 

The decision making based on a concise and accurate study on the use of financial tools, allow 

the administrator take measures that have a degree of error and much less failure, if such 

decisions were taken empirically and without analysis in-depth. 

In this work you will find the theory of financial tools for decision making in the short term, which 

will be applied in the company Juan Alvarez Cia. Ltda, which is a manufacturing company 

mainly electric showers, but it also manufactures, water heaters, shelves, among others.  

For its control the company must carry a correct accounting of costs, where you get the basic 

information for the use of financial models and further analysis of the results that provide the 

financial tools for decision making in the short term. 

 

KEY WORDS: Financial instruments, accounting system, financial models, decisions in the 

short term. 
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INTRODUCCIÓN 

 

La toma de decisiones a corto plazo es una tarea diaria para la gerencia de una empresa, si 

dicha tarea está sustentada con metodologías y herramientas correctas, sus resultados 

tendrán, la mayoría de las veces, un impacto positivo para la empresa; más, si las decisiones 

son tomadas a la ligera y de manera rutinaria, éstas pueden perjudicar a la empresa en lugar 

de beneficiarla. 

 

El presente trabajo recopila la información necesaria para la aplicación de herramientas 

financieras que son útiles para la toma de decisiones a corto plazo aplicada en Juan Alvarez 

Cia. Ltda., esta empresa se dedica a la fabricación de distintos productos, entre los cuales 

están:   duchas eléctricas, calentadores de agua y termotanques a los cuales en el mercado 

se las conoce con la marca TERMOPLASTIC ®, también fabrican productos publicitarios, 

termoformados, metalúrgica, paneles solares y estantes. 

La información ha sido compilada utilizando los métodos de investigación de campo como la 

observación, la entrevista y la recopilación documental, además de la utilización del método 

descriptivo para la realización de los análisis que se encuentran a lo largo de este trabajo de 

fin de titulación. 

 

El desarrollo de ésta investigación tiene objetivo general analizar y aplicar herramientas 

administrativas - financieras básicas, para la toma de decisiones a corto plazo en la empresa 

Juan Alvarez Cia. Ltda. Y como objetivos específicos tenemos: Distinguir las corrientes 

administrativas actuales; examinar las herramientas administrativas - financieras para la toma 

de decisiones a corto plazo en las empresas; realizar el diagnóstico situacional de los aspectos 

administrativos - financieros de la empresa e implementar herramientas administrativas - 

financieras para la toma de decisiones en la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

 

En el capítulo I se han explicado las principales teorías que sustentan la aplicación de las 

herramientas financieras, entre las cuales se encuentran las filosofías contemporáneas de la 

administración, se nombra también el importantísimo papel que cumple la contabilidad 

administrativa en la empresa, así como teorías necesarias para el análisis de los costos como 

la utilización del modelo costo – volumen – utilidad, el punto de equilibrio e indicadores 

financieros de producción, incluyendo en su explicación las fórmulas más importantes para su 

posterior aplicación, entre otros contribuciones teóricas que aportan gran utilidad al tema 
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planteado, como son los principales problemas que se dan en las tomas de decisiones a corto 

plazo y la fijación de precios. 

 En el capítulo II se describe la situación actual de la empresa, se detalla la filosofía 

institucional de Juan Alvarez Cia. Ltda., además se detalla un profundo análisis de como se 

encuentra la compañía en el mercado y en relación a sus competidores, por lo tanto, se ha 

plasmado una clara imagen del ambiente donde la empresa desarrolla sus actividades. 

 

En el capítulo III se emplean las teorías investigadas con el fin de realizar la correcta aplicación 

de las herramientas financieras que conjuntamente con un análisis ayudarán a los directivos 

a tomar decisiones que a corto plazo afecten positivamente a la empresa, las teorías utilizadas 

principalmente son el punto de equilibrio, el modelo costo – volumen – utilidad respaldado de 

un análisis de sensibilidad y la rentabilidad de los productos que ofrece la empresa Juan 

Alvarez Cia. Ltda., con el fin de que se tomen las mejores decisiones que a corto plazo 

aumenten la utilidad y la posición de la compañía en el mercado local, regional y nacional. 

 

Luego de culminar los tres capítulos que se han obtenido este trabajo de fin de titulación, se 

incluyen las conclusiones obtenidas luego de la aplicación y análisis de las herramientas 

financieras en la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda, y se culmina con las recomendaciones que 

para la gerencia de la compañía con la finalidad de que pueda mejorar en ciertos ámbitos que 

se encuentran con alguna falencia y así poder alcanzar la excelencia empresarial. 
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CAPÍTULO I 

FILOSOFÍAS Y HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS CONTEMPORÁNEAS PARA LA 

TOMA DE DECISIONES A CORTO PLAZO  
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1.1 Filosofías administrativas contemporáneas. 

 

La manera de dirigir una empresa ha evolucionado rápidamente en las últimas décadas, esto 

se ha dado debido a las necesidades cada vez más complejas que afrontan las 

organizaciones, por lo tanto han surgido innumerables filosofías en las cuales los 

administradores pueden basarse con la finalidad de que su empresa crezca, y genere 

utilidades, a continuación se presentan algunas de las herramientas administrativas y 

financieras que serán objeto de análisis, entre las cuales se encontrarán: la teoría de las 

restricciones, justos a tiempo y la cultura de calidad total, las mismas que al ser aplicadas en 

una empresa darán mejores resultados en todos los ámbitos corporativos. 

 

1.1.1 Teoría de las restricciones. 

 

Según Goldratt & Fox (1999) la Teoría de las Restricciones o TOC por sus siglas en inglés - 

Theory of Constraints- enseña al administrador a determinar las restricciones o cuellos de 

botella que entorpecen el trabajo de la organización generando pérdidas innecesarias. Una 

vez encontrada la restricción que afecta a la empresa, se procede a buscar ventajas que 

permitan un uso adecuado de dicha restricción, se busca la participación de todo el equipo de 

trabajo y se implanta un programa que busque la reducción máxima de las limitaciones de la 

restricción o restricciones encontradas. 

Restricción es cualquier cosa que dificulta que el sistema logre un mayor desempeño y 

alcance su meta, tanto hoy como en el futuro, según Ramírez (2013). 

 

Por obvias razones la meta general de la mayoría de las empresas es lograr la generación de 

dinero o utilidad, para lo cual se debe utilizar los tres indicadores operativos globales, los 

mismos que son: 

 

1. THROUGHPUT: es la generación de efectivo a través de las ventas. 

2. INVENTARIO: efectivo que es invertido para la adquisición de materia prima, 

con la finalidad de convertirla en cosas que se pretenden vender, o en 

throughput. 

3. GASTOS DE OPERACIÓN: todo el efectivo gastado para lograr la 

transformación del inventario en throughput. (Goldratt, E. & Fox, R., 1999, págs. 

32 - 33) y (Ramírez, D., 2013, pág. 122) 
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La idea principal es incrementar el throughput, minimizar los inventarios y disminuir los gastos 

de operación, para lo cual se aplica la TOC, la misma que se considera como un proceso 

lógico y científico que permite determinar dónde está el obstáculo y qué se puede hacer para 

eliminarlo. (Goldratt, E. & Fox, R., 2008, pág. 491)    

La teoría de las restricciones se basa en la premisa de romper barreras del modelo de 

contabilidad de costos, la contabilidad de costos divide a la empresa en departamentos 

generales entre los cuales se distribuyen gastos indirectos, mientras que la TOC mira a la 

empresa como una “familia feliz” la misma que tiene gastos variables (que varían de acuerdo 

al nivel de producción) y fijos (todos los demás insumos y servicios necesarios que no están 

directamente relacionados con el producto, y se mantienen constantes sin importar el nivel de 

producción). (Goldratt & Fox, 2008, págs. 491 - 492) 

Para aplicar correctamente la TOC se mencionan cinco etapas necesarias con el fin de 

mejorar la empresa, las cuales están descritas en el siguiente gráfico: 

 

 

Figura 1. Etapas del modelo de la teoría de las restricciones  

FUENTE: Ramírez Padilla, D. (2013). Contabilidad Administrativa: un enfoque estratégico para competir. México: 

McGraw-Hill, p.123 

 

1. Identificar las 
restricciones de la 

organización

2. Determinar cómo 
lograr ventajas al 

decidir el mejor uso de 
dichas restricciones

3. Subordinar todas las 
decisiones tomadas en 

el paso 2.

4. Implantar un 
programa de 

mejoramiento 
continuo para reducir 
las limitaciones de las 

restricciones 
existentes.

5. Volver a empezar en 
el punto 1.
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Una vez implementada la TOC, cuando se haya superado el cuello de botella y se pueda decir 

que se obtuvo una ventaja con la aplicación de esta teoría, como que las restricciones 

originales fueron eliminadas, los pedidos son entregados a tiempo o las utilidades 

incrementaron: la ejecución debe continuar empezando nuevamente la aplicación de todas 

las etapas, ya que siempre se van a dar nuevas restricciones o cuellos de botella como: 

métodos de transporte modificados, necesidades diferentes de los clientes, comportamiento 

y expectativa del personal, etc. Por lo que la TOC será siempre un proceso de administración 

dinámico, adaptable inmediatamente a los cambios del entorno. 

Una de las empresas que ha aplicado con éxito esta teoría es la conocida manufacturera de 

automóviles GENERAL MOTORS. 

 

1.1.2 Justo a tiempo. 

 

Los constantes cambios en la tecnología, la mejora continua del transporte y de las 

telecomunicaciones, la elevada presencia de competidores con productos de mejor calidad y 

menor precio, conllevan a que los productores opten por cambiar la filosofía tradicional por la 

filosofía de Justo a Tiempo, la misma que busca como objetivo principal aumentar las 

utilidades al eliminar inventario innecesario y mejorar la competitividad siendo flexible en las 

entregas al cliente, además de un considerable aumento de la calidad del producto.  

 

Según Horngren, Datar & Foster (2002): “un beneficio importante de tener menores 

inventarios es el énfasis en eliminar por completo las causas en lo que se refiere al proceso, 

merma y desperdicio, y en la reducción del tiempo de entrega de manufactura.”  

 

Esta filosofía es aplicada principalmente al área de producción, donde se busca “jalar el 

sistema” que consiste en tomar a la fecha de entrega como el punto de partida del proceso, 

realizando las actividades siempre y cuando el siguiente departamento lo pida. Como lo 

explica Horngren en la siguiente referencia: “La demanda provoca cada paso del proceso de 

producción, empezando con la demanda del cliente por un producto terminado en el final del 

proceso, y trabajando hacia atrás todo el camino a la demanda para materiales directos en el 

inicio del proceso. De esta manera se jala una orden a través de la línea de producción”. 

(Horngren, C., et al, 2002, pág. 726) 

 

Conjuntamente con el área de producción se debe implementar  el sistema Justo a Tiempo 

en el área de compras, ya que al no contar con inventario de reserva en las bodegas de la 

fábrica, la relación entre los proveedores y la organización debe ser muy estrecha, tanto, que 
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hasta el proveedor estará al tanto de la fecha de entrega del pedido para el cual se está 

solicitando la materia prima, es también de igual importancia que el proveedor entregue 

materiales de excelente calidad, a tiempo y sin defectos para que el pedido no sufra atrasos 

por consecuencia de devolución de materia prima o falta de entrega de la misma. 

 

Una vez coordinada el área de compras se organiza la producción en células de manufactura 

que consiste en un “método para disminuir inventarios y actividades innecesarias en la 

empresa, al implantar una fábrica pequeña dentro de la planta para producir componentes 

específicos” (Ramirez, D., 2013, pág. 125), por lo que también es imperativo tener y conservar 

empleados que posean habilidades múltiples, que tengan la capacidad de realizar múltiples 

tareas y operaciones dentro de la célula de manufactura. (Horngren, C. et al, 2002, pág. 726) 

Se puede concluir entonces que las organizaciones que implementan el método de Justo a 

Tiempo buscan y consiguen: entregar productos de mejor calidad, dentro del plazo establecido 

y que sus costos sean los más bajos posibles. Esto se logra eliminando inventario innecesario 

que anteriormente permanecían en las bodegas la fábrica y que únicamente generaban 

gastos, ordenando el trabajo de producción “jalando” el sistema, revisando y exigiendo la 

calidad tanto de materia prima como del producto terminado y organizando el área de 

producción de tal manera que todos los pedidos de los clientes sean entregados JUSTO A 

TIEMPO. 

   

Tabla 1: Diferencias entre el sistema tradicional y el sistema justo a tiempo en ocho distintos aspectos. 

ASPECTO SISTEMA TRADICIONAL JUSTO A TIEMPO 

Inventario Siempre tiene inventarios para 

protegerse de las diferentes 

situaciones que se pueden 

presentar en la producción, como 

retrasos, desperdicios, tiempos 

muertos, etcétera. 

Trata de reducir los niveles 

de inventarios. 

Diseño del proceso 

de producción 

Está orientado a diseñar cada uno 

de los procesos. 

Está orientado con base en 

el producto: esto es, en 

diseñar dentro de la planta 

minifábricas, una para cada 

producto. 

Tiempo del ciclo de 

producción 

Tiende a ser demasiado largo. Tiene como objetivo eliminar 

todas las actividades o 

procesos de producción que 
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no le agregan valor al 

producto o servicio, con lo 

cual el tiempo de este ciclo 

se reduce. 

Mano de obra Orientado al trabajo individual. Promueve el trabajo en 

equipo pues delega en los 

trabajadores la autoridad y 

responsabilidad para tomar 

decisiones referentes a la 

operación 

Sistema de 

producción 

Trabaja con el enfoque de 

procesos, con el fin de mantener un 

nivel de inventarios. 

Opera con base en órdenes 

específicas, lo cual evita 

excesos de inventarios. 

Tiempo de arranque Incurre en largos tiempos de 

arranque, lo cual genera la 

existencia de fuertes cantidades de 

inventarios 

Para reducir inventarios, 

trata de reducir los tiempos 

de arranque. 

Filosofía de calidad No tiene como premisa la cultura 

de la mejora continua. 

Tiene como objetivo llegar a 

cero defectos, porque con 

ello se evitan reprocesos, 

desperdicios, etc., lo cual 

trae aparejado la reducción 

de los inventarios. 

Proveedores Se enfoca en una relación corta 

con proveedores y sólo para 

negociar precio. 

Mantiene una relación 

estrecha con el proveedor ya 

que lo considera parte 

importante del negocio, con 

lo cual se logran envíos 

frecuentes de materiales, en 

el momento oportuno y con 

bajos costos. 

Fuente: (Ramirez, D., 2013, pág. 126) 
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1.1.3 Cultura de la calidad total. 

 

Es imperativo para una organización profundizar en sus procesos el control de la calidad de 

sus productos, ya que debido a la alta competencia se debe siempre estar un paso adelante 

que los competidores, por lo que apostar a la calidad es una decisión acertada por la 

administración para satisfacer las exigencias, que cada día son mayores por parte de los 

clientes finales, para lograr este objetivo es necesario adoptar la cultura de la calidad total. 

 

Es imperativo crear una cultura de calidad total dedicada a mejorar continuamente el 

desempeño en toda tarea y actividad de la cadena de valor. (Thompson, A., Peteraf, M., 

Gamble, J. & Strickland, A., 2012, pág. 362) 

 

Según Thompson, A. et al (2012) el objetivo de esta cultura es fomentar la productividad y 

reducir los costos, aumentando la calidad de los productos e incrementando la satisfacción de 

los clientes, por lo que la doctrina de esta cultura está dirigida a las mejoras graduales 

continuas.  

 

Este programa de mejora continua deriva en ahorros sustanciales y en un incremento de 

ingresos a corto plazo, mientras que a largo plazo beneficia el desempeño de la empresa, 

incluso se llega a abarcar la calidad de la empresa en cuanto a ser amigables con el medio 

ambiente. (Horngren, C. et al, 2002, pág. 676) 

 

Pero ¿qué se entiende por calidad?, según Horngren, C. et al. (2002) la calidad abarca una 

variedad amplia de factores como: conveniencia de uso, satisfacción del cliente y el grado en 

que el producto está de acuerdo con las especificaciones de diseño y requerimientos de 

ingeniería. 

 

Para cumplir con este método es importante conocer algunos conceptos, los mismos que 

están descritos en la tabla a continuación:  

 

Tabla 2: Conceptos que apoyan a la cultura de calidad total. 

ESTÁNDARES DE 

CALIDAD FIJADOS POR 

EL CLIENTE 

Mediante investigaciones de mercado se busca cumplir con lo 

que quiere el cliente. Se aplica lo denominado “casa de 

calidad”, que consiste en tomar como base los atributos que 

busca el cliente en distintos artículos, su beneficio mayor es 
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enfocarse a la elaboración de un producto que satisfaga al 

cliente. 

LAZOS PROVEEDOR-

CLIENTE 

Se debe entender a la organización como una red de 

relaciones entre personas, por lo que se debe crear una 

cooperatividad enfocada en lograr los resultados que requiere 

el cliente final. 

ORIENTACION HACIA 

LA PREVENCIÓN 

El principal objetivo es programar en la mente del equipo que 

conforma la organización, que siempre hay que prevenir en 

lugar que corregir, es decir planear en lugar que ejecutar un 

trabajo para evitar reprocesos innecesarios.  

CALIDAD DESDE EL 

INICIO 

SI cada trabajador hace lo correcto a la primera vez y no 

permite que un producto defectuoso siga más adelante se 

logra la calidad. 

El departamento de control debe dejar de ser un “inspector de 

control” para convertirse en un generador de métodos y 

asistencia en el diseño de técnicas y herramientas para 

prevenir defectos. 

MEJORA CONTINUA 

AUNADA A LA 

REINGENIERÍA DE 

PROCESOS 

Se aplica una metodología muy utilizada denominada 5W2H 

que consiste en formular las siguientes preguntas para lograr 

la calidad: 

WHAT ¿Qué se quiere mejorar? 

WHY ¿Por qué se quiere mejorar? 

WHERE ¿Dónde se realiza la mejora? 

WHEN ¿Cuándo debe estar implantada la mejora? 

WHO ¿Quiénes integrarán el equipo de mejora? 

HOW ¿Cómo es el enfoque de solución? 

HOW MUCH ¿Cuál es el costo/beneficio de hacer la mejora? 

 

Fuente: Ramírez Padilla, D. (2013). Contabilidad Administrativa. México: McGraw-Hill, p.130 

Elaborado por: la autora 

 

 En la metodología de calidad total se emplean tres tipos de calidad:  

 CALIDAD EN EL DISEÑO: se refiere a que tanto las características de un producto o 

servicio satisfacen las necesidades y exigencias de los clientes. 

 CALIDAD EN EL CUMPLIMIENTO: se refiere al desempeño de un producto o servicio 

de acuerdo con su diseño y especificaciones. 
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 CALIDAD DE CONFORMIDAD: grado en que se alcanzarán las especificaciones del 

diseño del producto o servicio. (Thompson, A. et al, 2012, pág. 677) y (Ramirez, D., 

2013, pág. 128) 

Definitivamente el objetivo principal de esta metodología es satisfacer plenamente al cliente, 

brindándole la mejor calidad posible en el producto que adquiere, pero para esto se debe 

implantar un compromiso desde los proveedores, pasando por el personal que labora en la 

organización, hasta la entrega del producto y el servicio a los clientes tanto en la preventa, el 

momento mismo de la venta y en la posventa, para garantizar la calidad que recibe el cliente 

en la adquisición del producto de su preferencia. 

 

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

 

Para que las decisiones que se tomen, sean las acertadas, se utiliza como base a la 

información que brinda la contabilidad administrativa, la misma que se desenvuelve en 

distintos ámbitos como en la planeación, control administrativo y toma de decisiones, dichos 

papeles en donde la contabilidad administrativa colabora a cumplir sus objetivos serán 

detallados a continuación. 

 

1.2.1  El papel de la contabilidad administrativa en la planeación. 

 

Para que una estrategia brinde los mejores resultados, es necesario primeramente plantear 

los objetivos que se busca, diseñar la manera en la que se va a cumplir el fin trazado y 

presupuestar los valores económicos que serán necesarios para llegar a cumplir con los 

objetivos planeados. 

 

El término “planeación se refiere al establecimiento de los objetivos de una organización y a 

delinear la forma en que se alcanzarán. Así, la planeación proporciona las respuestas a dos 

preguntas: ¿Qué es lo que se quiere? ¿Cuándo y cómo se logrará?” (Horngren, C. Sundem, 

G. & Stratton, W.,2006, pág. 11) 

 

La planeación determina la acción, y ésta a su vez genera retroalimentación; la planeación es 

necesaria para:  

a) prevenir los cambios de entorno, con la finalidad de anticiparse a éstos, adaptarse y actuar 

exitosamente en el cumplimiento del objetivo trazado,  

b) mayor efectividad y eficiencia en las operaciones y mejor administración,  

c) integración de los objetivos y de las decisiones de la organización,  
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d) como medio de comunicación, coordinación y cooperación de los diferentes elementos que 

forman la empresa. (Alfaro, J., 2014, pág. 7) y (Ramirez, D., 2013, pág. 13) 

 

“Los datos suministrados por un sistema de contabilidad (…) se combinan con otros datos y 

se analizan. Con base a estos resultados, la gerencia toma decisiones y formula estrategias 

como:  

1) nivel de producción, 2) mezcla de productos, 3) precios de venta, 4) rentabilidad de una 

línea de productos existentes y, si ésta debe continuar, 5) rentabilidad potencial de adicionar 

una nueva línea de productos, 6) ampliación de las instalaciones, y 7) alteraciones en el 

proceso de producción.” (Polimeni, R., Fabozzi, F., Adelberg, A. & Kole, M.,1994, pág. 9) 

 

La planeación se da a corto y a largo plazo, para lo cual es necesario formalizar los planes 

por medio de un presupuesto, que “es la expresión cuantitativa de un plan de acción que 

ayuda a coordinar e implementar el plan.” (Horngren, C. et al, 2006, pág. 12). El presupuesto 

es indispensable para la coordinación e implementación de planes, sin éste la planeación no 

pudiese realizarse correctamente.  

 

Para la planeación operativa y la estratégica, se recurre a otra herramienta esencial conocida 

como el modelo costo-volumen-utilidad. “Este modelo permite a la dirección utilizar el método 

de simulación sobre las variables, costos, precios y volumen. Esa técnica facilita la elección 

de un correcto curso de acción, ya que permite analizar los posibles efectos en las utilidades 

al tomar la empresa determinada decisión. Este modelo tiene la capacidad de interrelacionar 

esas tres variables fundamentales para una planeación de operación adecuada.” (Alfaro, J., 

2014, pág. 8) 

 

La planeación, en base a la información que le proporciona la contabilidad administrativa, es 

de suma importancia para las organizaciones que buscan implementar una metodología o 

buscan tomar decisiones que aumenten sus utilidades o que mejoren la calidad de sus 

productos, para lo cual aparte de aplicar una correcta planeación, se debe buscar que la alta, 

media y baja gerencia de la organización lleguen a tener una congruencia de metas, para que 

así todos los objetivos que se planteen dentro de la organización caminen en una misma 

dirección con miras a un fin común. 
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1.2.2  El papel de la contabilidad administrativa en el control administrativo.  

 

Para el estudio de los resultados que está dando, o que dio, la planeación, se debe realizar 

un control de los resultados que, los planes antes concebidos, están generando. 

 

“Control se define como los pasos específicos emprendidos por la gerencia de la empresa 

para asegurar el logro de los objetivos de la organización y el uso efectivo y eficiente de sus 

recursos. La efectividad mide si se logró o no un objetivo. (…) La eficiencia mide qué tan bien 

se alcanzó un objetivo.” (Polimeni, R. et al, 1994, pág. 10) 

 

El control hace referencia a implantar planes y usar la retroalimentación como evaluación de 

los logros de los objetivos, para lo cual es necesario utilizar los reportes de desempeño que 

proporcionan retroalimentación que surge de la comparación entre los resultados de los 

planes con énfasis en las variaciones, que son las desviaciones que se dan entre el plan 

original y los resultados reales. Estos reportes motivan a los administradores a lograr sus 

objetivos. Dependiendo de los resultados de los reportes de desempeño se debe enfocar en 

las excepciones (cantidades que tienen mucha diferencia entre el valor presupuestado con el 

valor real); por lo que es recomendable que se opte por un administración por excepción, que 

busca que el administrador se concentre en las áreas que se han desviado significativamente 

del plan, y no se toma en cuenta las áreas que demostraron que se acogieron correctamente 

al plan. Sin embargo los planes deben tener una flexibilidad que permita al administrador 

aprovechar oportunidades imprevistas pero que beneficien a la organización. (Horngren, C. et 

al, 2006, pág. 13) 

 

Sin la contabilidad, nada sería posible en el ciclo productivo, ya que los reportes oportunos y 

sistemáticos que brinda el sistema de contabilidad son la fuente principal de la 

retroalimentación útil. La contabilidad apoya las funciones del control a través de mediciones 

rápidas de las acciones y del señalamiento sistemático de los problemas. (Horngren, C. et al, 

2006, págs. 12 - 13)  
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Figura 2. Utilidad de la contabilidad administrativa en el proceso de control. 

Fuente: Ramírez Padilla, D. (2013). Contabilidad Administrativa: un enfoque estratégico para competir. México: 

McGraw-Hill, p.14 

 

En conclusión el control es el proceso que se lleva a cabo, para revisar, evaluar y elaborar el 

informe pertinente que verifica si se logró o no los objetivos que se planteó la organización en 

la planeación.  

 

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

 

Definitivamente el papel primordial de la contabilidad administrativa es ser la principal 

herramienta que utilizan los administradores para tomar medidas, las cuales se toman a diario, 

existen decisiones rutinarias como contratar o no cierto servicio de mensajería, y las que no 

son rutinarias como lanzar una nueva línea de productos o eliminar una línea de productos 

que no es conveniente para la empresa.  

 

“La toma de decisiones – elección con propósito definido entre un conjunto de cursos de 

acción alternativos diseñados para alcanzar algún objetivo – es el núcleo del proceso de 

administración. (…) En una organización existen dos tipos fundamentales de decisiones: (1) 

decisiones de planeación y (2) decisiones de control.” (Horngren, C. et al, 2006, pág. 11) 

 

Para tomar una buena decisión se requiere utilizar el método científico descrito a continuación: 

La información que genera contabilidad 
administrativa puede ser útil en el proceso de 

control de estos tres aspectos: 

1. Medio para comunicar información 
sobre la dirección que se desea que se 

haga 

2. Medio de motivación para actuar de forma 
adecuada y así alcanzar los objetivos

3. Medio para evaluar los resultados, y así 
evaluar el desempeño de los responsables 

de cada área de la empresa
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Figura 3. Método cientifico para la toma de una decisión acertada. 

Fuente: Ramírez Padilla, D. (2013). Contabilidad Administrativa: un enfoque estratégico para competir. México: 

McGraw-Hill, p.15 

 

A pesar de que la información que genere la contabilidad administrativa sea válida, oportuna, 

correcta y completa, es importante recalcar que ésta no da solución inmediata a los problemas 

de la administración; es más bien el talento humano el que discierne y elige la mejor 

alternativa, con base a su bagaje de experiencia, conjuntamente con la información que le 

brinda la contabilidad administrativa y junto a su previo conocimiento, es lo que hace que la 

administración tome la decisión acertada. 

 

1.3 Herramientas financieras para la toma de decisiones. 

 

Anteriormente se detalló el papel que representa la contabilidad administrativa en la toma de 

decisiones, pero para que las decisiones sean las más acertadas es importante apoyarse en 

algunas herramientas que faciliten el trabajo del administrador, a continuación se explicarán 

las más importantes:  

 

1.3.1  Sistemas de costeo.  

 

El costo es el valor económico que se asigna a lo que se utilizó para fabricar un cierto producto, 

es decir el material que se utilizó, la mano de obra que se empleó y los materiales y servicios 

1. Definir el 
problema

2. Identificar las 
alternativas

3. Identificar los 
costos y beneficios 
de cada alternativa

4. Considerar 
factores cualitativos

5. Seleccionar la 
estrategia de mayor 

beneficio

6. Monitorear la 
alternativa 

seleccionada
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indirectos que constituyen en producto en sí, para que las empresas determinen 

correctamente dichos costos a sus productos elaborados, es importante que se acojan a un 

sistema de costeo, existen diversas clases de estos sistemas, los mismos que serán explicado 

a continuación, pero antes es importante detallar que significa acumulación o clasificación y 

asignación de costos, la acumulación de costos es la forma en que los costos se agrupan 

dependiendo de su naturaleza, es decir la clasificación de los costos en varias categorías, 

mientras que la asignación de costos hace referencia a la asignación sistemática de los costos 

utilizando un conjunto de procedimientos y sistemas para proyectarlos hacia un objetivo. 

 

1.3.1.1 Sistema periódico de acumulación de costos. 

 

Entrega únicamente información limitada de los costos que se incurren en la elaboración de 

un producto en un período determinado, además es necesario que se realicen ajustes cíclicos 

para la determinación de los productos terminados. (Polimeni, R. et al, 1994, pág. 45) 

 

 1.3.1.2 Sistema perpetuo de acumulación de costos. 

 

Es un sistema muy utilizado por las medianas y grandes industrias, en donde la contabilidad 

lleva un claro control de las cuentas de inventario de materias primas, productos en proceso 

y productos terminados, además del costo de los artículos fabricados y el costo de los artículos 

vendidos. Se toma en cuenta que los tres elementos básicos del costo de un producto son: 

materiales directos, mano de obra directa y costos indirectos de fabricación. Para la 

implementación del sistema perpetuo de acumulación de costos, es necesario utilizar 

subsistemas que permitan obtener el costo de producción de una manera correcta y válida, 

dichos subsistemas serán detallados a continuación. 

   

  1.3.1.2.1 Costos reales, normales y estándar. 

 

A los costos reales o históricos se les denomina como un costo que es acumulado durante el 

proceso de producción basándose en métodos usuales de costeo histórico, es decir que en el 

sistema de costos reales, los costos de los productos fabricados, se registran sólo y 

únicamente cuando estos hayan sido incurridos. 

  

El costeo normal es una modificación de los costos reales, donde los costos directos (mano 

de obra y materia prima) se acumulan mientras son incurridos, pero los costos indirectos de 
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fabricación son aplicados a la producción con base a los insumos reales utilizando una tasa 

de aplicación predeterminada basada en horas o unidades, etc.  

 

 Los costos estándar son aquellos que se esperan acumular en un proceso productivo, al inicio 

de éste se determinan los costos que se esperan incurrir, y cumple el mismo papel que un 

presupuesto, ya que son objetivos fijados por la gerencia con el fin de controlar la supervisión 

(planeación) de los resultados reales. 

 

Estos costos no reemplazan a los costos reales y a los normales, más bien los costos son 

acumulados en estándares y en reales simultáneamente. (Polimeni, R. et al, 1994, págs. 52, 

394) 

 

  1.3.1.2.2 Costeo directo y costeo por absorción. 

 

El costeo directo “es el método de costeo que incluye sólo los costos variables. Los costos 

fijos de producción se llevan al período; por ello no asigna ninguna parte de ellos al costo de 

las unidades producidas.” (Ramirez, D., 2013, pág. 196) Conocido también como costeo 

variable, afirma que los costos del producto deben estar asociados al volumen de la 

producción y sostiene que los costos indirectos de fabricación fijos son un costo del período 

que se relaciona con el tiempo y no brinda beneficios futuros, ya que aún sin producción estos 

costos deberían ser incurridos, por lo que no representan un costo que debería ser 

inventariable.  

Polimeni, R. et al (1994) afirma que “los costos fijos se diferencian de los costos variables no 

solo en los informes internos sino también en las diversas cuentas de costo. Puesto que la 

utilidad bajo el costo directo se mueve en la misma dirección del volumen de ventas.” 

(Polimeni, R. et al, 1994, pág. 523) 

 

Su principal objeto es facilitar la toma de decisiones y apoyar al diseño de estrategias para 

que la organización se mantenga a largo plazo en el mercado.  

 

Para una mejor comprensión de los movimientos del costo, el costeo directo diferencia los 

costos indirectos fijos y los costos indirectos variables, para que así la administración pueda 

tomar decisiones acertadas a partir de una visión más amplia. 
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El costeo absorbente por su parte “es el método de costo que incluye en el costo del producto 

todos los costos de la función productiva, independientemente de su comportamiento fijo o 

variable.” (Ramirez, D., 2013, pág. 196) 

  

Este costeo por su parte sostiene que todos los costos indirectos de fabricación ya sean 

variables o fijos, son partes del costo de producción y deben ser incluidos en los cálculos de 

los costos unitarios de producción, esta teoría se basa en que no se realizar la producción sin 

incurrir en costos indirectos fijos y variables. Se cargan todos los costos a la producción a 

excepción de aquellos aplicables a los gastos de venta, generales y administrativos. Entonces 

se comprende que los costos de depreciación de la fábrica y su maquinaria, el arriendo, las 

primas de seguros, los impuestos municipales a la propiedad y todos los costos indirectos de 

fabricación fijos se unen a la materia prima directa, mano de obra directa y costos indirectos 

de fabricación variables. Parte de los costos de fabricación fijos son transferidos a los 

inventarios de productos en proceso y de mercadería disponible para la venta hasta que 

efectivamente se conviertan en productos vendidos. (Polimeni, R. et al, 1994, pág. 523) 

 

El objetivo principal de los costos absorbentes es el de costear correctamente el producto y 

valuar los inventarios, ajustándose a las normas de la contabilidad financiera, aunque impide 

de algún modo que los accionistas conozcan el valor que les genera la empresa, además que 

“aumenta” la utilidad puesto que “esconde” en el activo circulante todos los costos fijos de 

producción asignados al inventario sin vender.  

 

  1.3.1.2.3 Sistema de acumulación por órdenes de trabajo. 

 

Es un sistema que elabora un producto al gusto, medida y bolsillo del cliente, es el más 

adecuado para las empresas que elaboran un solo producto o grupo de productos según 

ciertas especificaciones dadas por el cliente. En este sistema los elementos básicos del costo 

se acumulan según cada orden de trabajo elaborada, los gastos tanto de administración como 

de ventas no se consideran parte de los costos y son registrados aparte en el estado de 

resultados. (Polimeni, R. et al, 1994, págs. 47 - 48) 

 

A este sistema también se lo conoce por los nombres de costos por órdenes específicos de 

producción, por lotes de trabajo o por pedidos de clientes y es propio de aquellas entidades 

cuyos costos se pueden identificar con el producto o el lote, en cada orden de trabajo en 

particular. 
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  1.3.1.2.4 Sistema de acumulación por costos por procesos. 

 

Son utilizados cuando las técnicas de producción son masivas o continuas, cuando los 

productos son homogéneos en grandes volúmenes.  

   

“Este sistema contable tradicional de costeo se caracteriza porque permite averiguar los 

costos por cada uno de los departamentos y por cada uno de los elementos que lo integran 

por periodos regulares, generalmente mensuales.” (Zapata, P., 2007, pág. 341) 

 

Conocidos también como costos continuos, son utilizados en una producción masiva y 

continua de artículos similares, en las cuales la producción se acumula periódicamente en los 

departamentos de producción o en los centros de costos, ya sea por procesos secuenciales 

que consiste en un proceso que va de un departamento a otro hasta quedar totalmente 

terminado, o en procesos paralelos independientes los unos de los otros, pero cuya unión final 

es necesaria para obtener el producto terminado. 

 

En este sistema los tres elementos del costo se acumulan según los departamentos o centros 

de costos y los gastos por concepto de ventas y los administrativos  no se consideran parte 

del costo unitario de fabricación del producto, y se muestran por separado en el estado de 

resultados. (Polimeni, R. et al, 1994, págs. 48 - 49) 

  

  1.3.1.2.5 Sistema de costeo basado en actividades (CBA por sus siglas en 

inglés). 

 

Actualmente las compañías no tienen tiempo de hacer ajustes de precio o costo una vez que 

se descubren errores en el costeo, debido a los ciclos de vida de producto cada vez más 

cortos, para lo cual se utiliza el sistema CBA. Este sistema hace diferencia en los costos, 

acumulando los indirectos según la actividad a la que pertenecen, y se asignan los costos de 

dichas actividades a los productos finales que han requerido de aquella actividad. Aquí es 

donde se hace hincapié en valuar las actividades más no los productos. A su vez proporciona 

una mezcla de productos óptima con el fin de estimar márgenes de nuevos productos. 

  

Horngren indica que este sistema primero acumula los costos indirectos para cada una de las 

actividades que posee la planta, departamento, eslabón de la cadena de valor u organización 

propiamente dicha. Proporciona costos exactos que colaboran con la toma de decisiones 

estratégicas, también es de ayuda para los administradores a la comprensión de las relaciones 



22 

 

causa-efecto entre las actividades cotidianas y los costos de productos o clientes, para así 

lograr un control operacional de los sistemas de administración de costos. (Horngren, C. et al, 

2006, pág. 141) 

  

Tienen como objetivo el control y la vigilancia de los costos asignados para cada producto, 

como resultado, el sistema CBA es uno de los más complejos, pero promete costos mucho 

más exactos y útiles en la toma de decisiones. Su meta no es prorratear los costos indirectos 

de fabricación, sino más bien medirlos y asignarlos a todos los recursos utilizados en las 

actividades que dan soporte a la producción y a la entrega de productos a sus clientes, por lo 

que el supuesto bajo el cual trabaja CBA es que los productos consumen actividades y éstas 

recursos. (Ramirez, D., 2013, pág. 67) 

 

El CBA es “un modelo de acumulación de datos que ayuda a establecer con precisión los 

costos totales de los objetos del costo (…) valida la forma de asignación de los costos 

totalmente directos a los productos finales, conforme lo hacen hasta hoy los sistemas 

tradicionales, pero que le da un tratamiento diferente a los costos indirectos de fabricación y 

a los costos (gastos) del período.” (Zapata, P., 2007, pág. 473) 

 

Sus aplicaciones más frecuentes son para realizar el costeo de productos y servicios, pero 

también se usa para el análisis de procesos y actividades y para la medición de rendimiento, 

ya que proporciona mediciones más exactas y oportunas de: (1) la rentabilidad de los clientes 

y productos (propósito estratégico), (2) Las actividades que proporcionan máximo valor a los 

administradores y clientes (propósito de control operacional) y (3) Los costos de actividades 

que no agregan valor (propósito de control operacional). Mediante el sistema CBA se obtiene 

mucha más información operacional, que puede ser utilizada para mejorar el control de las 

operaciones de la organización. (Horngren, C. et al, 2006, pág. 142) 

 

Es imperativo que los administradores, a partir del sistema de costeo CBA, determinen que 

actividades agregan valor al producto y a la organización, y que actividades no agregan valor; 

para que se eliminen aquellas que no agregan valor y solamente consumen recursos 

necesarios, y a su vez que estos recursos, que siempre son escasos, sean utilizados en 

actividades que dan un valor al producto y a la empresa como tal.  

 

 1.3.1.2.6 Sistema de costeo basado en metas (target costing). 
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Debido a la competitividad con que las empresas actualmente lidian a diario, es necesario ser 

atractivos para los clientes, teniendo un producto que principalmente tenga un precio 

competitivo, y éste se logra implementando un sistema de costos al cual toda la organización 

se rija y se centre en un mismo objetivo, un costo meta para obtener el mejor precio del 

mercado. 

 

Ramírez define al costeo basado en metas como un “método que plantea fijar el precio con 

base en lo que el mercado pagaría por el producto, de manera que el diseño y la construcción 

del producto se ciñan a él.” (Ramirez, D., 2013, pág. 82) 

  

Este sistema se inicia analizando la posición estratégica del producto en comparación con 

otros productos de la misma empresa y con productos similares en el mercado. Luego se 

determina el precio que el mercado estaría dispuesto a pagar por dicho producto. A 

continuación se diseña y se construye un producto con base en el costo meta que asegure la 

utilidad que con anticipación se propuso la administración, ya que es importante tomar en 

cuenta que son los productos que las empresas ofrecen los que deben adaptarse a las 

necesidades del cliente, más no viceversa. 

 

  

Figura 4: Metodología del costeo basado en metas 

Fuente: Ramírez Padilla, N. (2013). Contabilidad Administrativa. México: McGraw-Hill, p.83 

Elaborado por: La autora 

 

1.
•Determinar qué necesidad del mercado se desea satisfacer

2.
• Se establece el precio de venta del producto

3.
• Se determina el costo meta que se desea alcanzar

4.
•Desglose de los costos en los que incurrirá el producto

5.

•Cada actividad se costea, para lo que se requiere un proceso 
bien definido que integre actividades y tareas que apoyen el 
costeo basado en metas
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Este método ayuda mucho a las empresas que lo aplican, ya que en el proceso de mejora 

continua los costos indirectos de fabricación se reducen al mínimo de su capacidad y crean 

valor tanto al producto como a la empresa. También obliga a la empresa a ser empático con 

el cliente, y buscar lo que el cliente prefiere, siempre tratando de satisfacer todas sus 

necesidades. Además que obliga a los administradores a enfocar todos los esfuerzos y 

recursos necesarios en generar valor a la empresa y eliminar todo aquello que no aporta a la 

generación de utilidad para la organización. 

 

1.3.2  Modelo costo volumen utilidad. 

 

El modelo costo-volumen-utilidad está basado en el estudio de tres variables: Costo, que es 

la variable que puede ser controlada por la empresa, Volumen, que depende de factores 

externos como el mercado y la industria y Utilidad que está estrechamente relacionada con el 

precio, el cual no puede ser controlado por la empresa, ya que éste es controlado por el 

mercado. Utilizando este modelo, se estudian diferentes posibilidades de resultados que 

pueden dar los movimientos específicos de las variables antes mencionadas, y así se toma la 

decisión que más favorezca a la empresa, tanto en utilidades como en uso óptimo de la 

capacidad instalada, mezcla de ventas correcta, etc. 

Como Horngren lo indica, el análisis costo-volumen-utilidad (CVU) es un estudio de los efectos 

del volumen de ventas sobre los ingresos (ventas), gastos (costos) y la utilidad neta. 

(Horngren, C. et al, 2006, pág. 49) 

 

Es importante recalcar que para la aplicación de este método es de gran ayuda el estudio de 

punto de equilibrio, el mismo que lo analizará más adelante. 

 

Lo más importante para una empresa es obtener una utilidad, para su estudio, es importante 

utilizar el margen de contribución, el cual se calcula restando de la ventas los costos variable, 

y representa “la riqueza residual con la que la empresa intentará cubrir sus costos fijos” 

(Ramirez, D., 2013, pág. 161), pero para que la empresa pueda obtener la utilidad tan 

deseada, tiene que tener un precio de venta por unidad mayor al costo variable por unidad, y 

a su vez que el volumen de ventas sea suficiente para generar un margen de contribución 

superior a los costos fijos que incurre la empresa. También es importante recalcar que la 

utilidad debe ser suficiente para que remunere el capital invertido por los accionistas. Cuando 

disminuye el costo variable, el margen de contribución aumenta, y si en cambio se 

incrementan los costos variables unitarios, es el margen de contribución el que decrementa, 

dando ambos casos como resultado la misma consecuencia sobre la utilidad. 
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Para calcular la meta de utilidad antes de impuestos, se utiliza la siguiente fórmula: 

 

𝑵ú𝒎𝒆𝒓𝒐 𝒅𝒆 𝒖𝒏𝒊𝒅𝒂𝒅𝒆𝒔 𝒂 𝒗𝒆𝒏𝒅𝒆𝒓 =  
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑓𝑖𝑗𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 + 𝑢𝑡𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑎𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑖𝑚𝑝𝑢𝑒𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒𝑠𝑒𝑎𝑑𝑎

𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑜 𝑝𝑜𝑟 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒 𝑝𝑜𝑟 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑
 

 

Para calcular la cantidad de unidades requeridas para alcanzar la meta deseada, se aplica la 

siguiente fórmula:  

𝑵ú𝒎𝒆𝒓𝒐 𝒅𝒆 𝒖𝒏𝒊𝒅𝒂𝒅𝒆𝒔 𝒑𝒂𝒓𝒂 𝒂𝒍𝒄𝒂𝒏𝒛𝒂𝒓 𝒍𝒂 𝒎𝒆𝒕𝒂 𝒅𝒆 𝒖𝒕𝒊𝒍𝒊𝒅𝒂𝒅

=  
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 𝐹𝑖𝑗𝑜𝑠

𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑜 𝑢𝑛𝑖𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 − (% 𝑑𝑒 𝑚𝑎𝑟𝑔𝑒𝑛 𝑑𝑒 𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎𝑐𝑖ó𝑛)(𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑜 𝑢𝑛𝑖𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜)
 

  

“Es común que la meta de utilidades se presenta como un porcentaje de ventas. Si este 

porcentaje representa la relación utilidad de operación a ventas, se denomina margen de 

operación; si la relación es con la utilidad neta, se le conoce como margen neto.” (Ramirez, 

D., 2013, pág. 161) 

 

Para calcular la meta de utilidad antes de impuestos, se utiliza la siguiente fórmula: 

 

𝑵ú𝒎𝒆𝒓𝒐 𝒅𝒆 𝒖𝒏𝒊𝒅𝒂𝒅𝒆𝒔 𝒂 𝒗𝒆𝒏𝒅𝒆𝒓

= 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑓𝑖𝑗𝑜𝑠 + 

𝑈𝑡𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑛𝑒𝑡𝑎 𝑑𝑒𝑠𝑒𝑎𝑑𝑎
1 − 𝑡𝑎𝑠𝑎 𝑑𝑒 𝑖𝑚𝑝𝑢𝑒𝑠𝑡𝑜𝑠

𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑜 𝑢𝑛𝑖𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒 𝑢𝑛𝑖𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜
 

 

“El análisis de costo-volumen-utilidad puede usarse para indicar el nivel de ventas necesario 

para logra un nivel de utilidad objetivo” (Polimeni, R. et al, 1994, pág. 632) para lo cual este 

análisis utiliza el método de la simulación que consiste en estudiar una situación real, donde 

la finalidad es evaluar los resultados posibles al manipular las variables que lo afectan, 

también conocido como análisis de sensibilidad, aporta algunas ventajas al aplicarla, como 

por ejemplo: estudiar en situaciones ficticias y no en una situación real, ayuda a la proyección 

futura de la empresa y los resultados que tendrán ciertos cambios en la vida real, colabora 

con el análisis de las variables del modelo, entre otros. Este análisis pone a conocimiento del 

gerente los riesgos y rendimientos que representa para la empresa una estructura de costos 

vigente. 

 

Al utilizar este análisis sus resultados pueden ser muy variados, por ejemplo si se analiza la 

variable precio, el CVU puede ayudar en la decisión de realizar modificaciones al mismo, este 

caso suele darse en empresas que son únicas en el mercado, en productos nuevos o en 
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monopolios. Si se analiza la variable costos, puede darse el caso que los costos fijos se 

incremente u que la empresa deba cambiar sus estrategias para cubrirlos. En cambio al 

analizar la variable volumen debe entenderse que cualquier incremento sobre el punto de 

equilibrio representa utilidad y cualquier disminución representaría pérdida. 

 

En conclusión el CVU es usado para tomar decisiones que aporten al crecimiento de la 

empresa, en el caso de las empresas con fines de lucro la intención principal es aumentar las 

utilidades y en las organizaciones sin fines de lucro el objetivo primordial es aprovechar de 

manera óptima los recursos. 

 

1.3.3  Punto de equilibrio.  

 

El punto de equilibrio, es el primer paso de aplicación para el análisis del método costo-

volumen-utilidad, y es un análisis que consiste en encontrar aquel punto donde los costos 

totales igualan a los ingresos, por lo tanto no existe ni utilidad ni pérdida, se lo puede nombrar 

como el “punto muerto” donde la empresa logra cubrir todo el dinero que se necesita tanto 

para costos de producción variables como para gastos fijos, utilizando el total del dinero 

ingresado por concepto de ventas, por lo tanto todo lo que esté sobre este punto es utilidad o 

ganancia y todo lo que esté bajo este punto es pérdida. 

 

“El punto de equilibrio indica qué grado de ventas tiene que conseguir (la empresa) para evitar 

una pérdida” (Horngren, C. et al, 2002, pág. 62) por lo tanto mientras más alejadas hacia arriba 

se encuentren las ventas, mayor será la utilidad que percibirá el negocio.  

Existen dos métodos para calcular el punto de equilibrio, el primero de ellos es el método 

algebraico para realizar este cálculo Polimeni (1994) afirma que “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. En consecuencia, para obtener la 

cantidad de unidades necesaria para lograr el punto de equilibrio, se divide el costo fijo total 

por el margen de contribución por unidad. Es decir,  

 

 

𝑷𝒖𝒏𝒕𝒐 𝒅𝒆 𝒆𝒒𝒖𝒊𝒍𝒊𝒃𝒓𝒊𝒐 (𝒆𝒏 𝒖𝒏𝒊𝒅𝒂𝒅𝒆𝒔)

=  
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑓𝑖𝑗𝑜𝑠 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠

𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎 𝑝𝑜𝑟 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒 𝑝𝑜𝑟 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑
 

 

 

ó 
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𝑷𝒖𝒏𝒕𝒐 𝒅𝒆 𝒆𝒒𝒖𝒊𝒍𝒊𝒃𝒓𝒊𝒐 (𝒆𝒏 𝒖𝒏𝒊𝒅𝒂𝒅𝒆𝒔) =  
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑓𝑖𝑗𝑜𝑠 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠

𝑀𝑎𝑟𝑔𝑒𝑛 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑐𝑖ó𝑛 𝑝𝑜𝑟 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑
 

  

 

Cuando se desea calcular el punto de equilibrio en dólares se divide el margen de contribución 

por unidad para el precio de venta y se obtiene el coeficiente del margen de contribución por 

lo tanto la fórmula se representaría de la siguiente manera:  

 

 

 

𝑷𝒖𝒏𝒕𝒐 𝒅𝒆 𝒆𝒒𝒖𝒊𝒍𝒊𝒃𝒓𝒊𝒐 (𝒆𝒏 𝒅ó𝒍𝒂𝒓𝒆𝒔) =
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑓𝑖𝑗𝑜𝑠 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠

𝐶𝑜𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒 𝑑𝑒𝑙 𝑚𝑎𝑟𝑔𝑒𝑛 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑐𝑖ó𝑛
 

 

 

Según Ramírez (2013, p.157) en el caso que los datos de precio unitario y costos variables 

no se encontraran disponibles, el punto de equilibrio sustituirá el margen de contribución por 

unidad por el margen de contribución porcentual, cuya fórmula es la siguiente: 

 

 

𝑴𝒂𝒓𝒈𝒆𝒏 𝒅𝒆 𝒄𝒐𝒏𝒕𝒓𝒊𝒃𝒖𝒄𝒊ó𝒏 𝒑𝒐𝒓𝒄𝒆𝒏𝒕𝒖𝒂𝒍 =  
𝑀𝑎𝑟𝑔𝑒𝑛 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑐𝑖ó𝑛 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙

𝐼𝑛𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠
 

 

 

ó 

 

 

𝑴𝒂𝒓𝒈𝒆𝒏 𝒅𝒆 𝒄𝒐𝒏𝒕𝒓𝒊𝒃𝒖𝒄𝒊ó𝒏 𝒑𝒐𝒓𝒄𝒆𝒏𝒕𝒖𝒂𝒍 =  
𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑜 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒 𝑝𝑜𝑟 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑

𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑜
 

 

Para el cálculo del punto de equilibrio utilizando el método gráfico se lo realiza en un plano 

cartesiano donde el eje horizontal representa la cantidad en unidad y el eje vertical, los 

dólares. Por definición el costo fijo total es independiente de la cantidad de unidades vendidas 

dentro del rango relevante, la línea que representa el costo fijo total es una línea horizontal 

que corta el eje donde se encuentra la cantidad que representa; mientras que el costo variable 

total, es una línea recta que comienza en el origen, con una pendiente (inclinación) igual al 
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costo variable por unidad. El costo total es la suma del costo variable total y el costo fijo total 

y tiene una pendiente igual al costo variable por unidad. La línea recta que representa el 

ingreso total y el costo total se trazan en el mismo gráfico, por lo tanto el punto en el cual el 

ingreso total es igual al costo total, aquel donde se intersecan el ingreso total y el costo total, 

es el punto de equilibrio. (Polimeni, R. et al, 1994, pág. 618) 

 

Figura 5: Representación gráfica del punto de equilibrio. 

Fuente: (Ramirez, D., 2013) 

Elaborado por: La autora 

 

 

Es importante distinguir el efecto de los cambios en las variables sobre el punto de equilibrio, 

ya que este se modificará si cambia alguno de los tres factores usados  para determinar el 

punto de equilibrio. Cuando los costos fijos varían, el punto de equilibrio se modificará en la 

misma dirección en que se modifican los costos fijos; cuando es el precio de venta el que 

cambia, el punto de equilibrio se modificará en la dirección opuesta al cambio en el precio de 

venta, por lo tanto si una organización aumenta el precio de venta, se requerirá menos 
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unidades para lograr el punto de equilibrio o viceversa. Cuando se cambian los costos 

variables, el punto de equilibrio cambiara en la misma dirección en que se modifica el costo 

variable por unidad. (Polimeni, R. et al, 1994, págs. 621-622) 

 

En conclusión el análisis del punto de equilibrio representa un análisis básico del análisis 

costo-volumen-utilidad, expresándolo en número de unidades y en importe total, que ayuda a 

los gerentes a que se tomen decisiones acertadas, una vez que se conoce el punto donde los 

costos son iguales a los ingresos, y a partir del cual cualquier incremento a los ingresos 

generaría una utilidad. 

 

1.3.4  Indicadores financieros de producción.  

 

 Para obtener parámetros que sean útiles para la toma de decisiones lo primero que se 

debe hacer son mediciones a la información que arroja el sistema contable, como dice 

Salgueiro (2001) “Sólo se puede mejorar aquello que se puede medir”, por lo que es aquí 

donde entran en juego los indicadores financieros de costos y de producción. Mora (2010) 

acota que la medición en la toma de decisiones no implica nada más que acumular datos, 

esta debe contar con un marco teórico que permita concatenar, caracterizar, clasificar, 

establecer relaciones, estudiar frecuencias e interpretar los datos con el fin de que se mejoren 

los procesos gerenciales. 

 

Los problemas más comunes en la medición surgen del uso de datos históricos que no están 

de acuerdo a la realidad actual de la organización, la falta de un enfoque integrados entre los 

indicadores que deben estar relacionados entre sí, además del descuido que muchas 

empresas dan a los aspectos intangibles, ya que la motivación, la satisfacción y el ambiente 

son puntos vitales en el éxito empresarial. 

 

Pero cuando la medición es correcta, aporta con grandes beneficios a la organización, como 

el control de la evolución tanto de la empresa como de sus departamentos, el uso de los 

indicadores que realmente importan aporta a la toma de decisiones que notablemente 

beneficiarán a la empresa, y se satisface tanto a los clientes internos y externos con el 

planteamiento de objetivos claros para lograr el éxito esperado para la empresa. 

 

1.3.4.1  Indicadores de costos.  
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Según el planteamiento de Mora (2010) “Un indicador en una magnitud que expresan el 

comportamiento o desempeño de un proceso, que al compararse con algún nivel de referencia 

permite detectar desviaciones positivas o negativas. También es la conexión de dos medidas 

relacionadas entre sí, que muestra la proporción de la una con la otra.” 

 

Por lo tanto se entiende que los indicadores de costos, por ejemplo, son los datos financieros, 

operativos, logísticos y de control, obtenido de un sistema de contabilidad de costos y que se 

utilizan para la toma de una decisión empresarial, por lo que todo gerente debe obtener sus 

indicadores periódicamente además de saberlos interpretar, ya que son los resultados del 

sistema de información, los indicadores, los que muestran cómo esta una determinada 

situación. Se comparan a los indicadores con una brújula, ya que ayudan a conocer a donde 

se debe ir, en qué lugar se encuentra y cuánto falta para llegar a la meta empresarial. (Rincón, 

C., 2011) 

Los indicadores pueden ser divididos en cuantitativos y cualitativos, los primeros representan 

valores monetarios y los segundos están planteados como un porcentaje o una escala 

representativa, por lo cual es necesario que se haga una conceptualización o revelación 

explicativa. También se pueden diferenciar por su vigencia en temporales, que son los que 

tiene una validez de lapso finito hasta lograr un objetivo planteado y en permanentes, que no 

tienen fin, están siempre presentes en la organización y se basan en los procesos regulares 

de la misma. 

 

Entre las principales funciones de los indicadores podemos encontrar primeramente el apoyo 

en la toma de decisiones, el control de la evolución en el tiempo de la empresa, la 

racionalización del uso de la información, sirven de base para adopción de nuevos programas 

o desarrollo de sistemas de remuneración e incentivos y propicia la participación del talento 

humano en la gestión organizativa. 

 

Los objetivos de los indicadores pueden ser los de identificar y tomar acciones sobre los 

problemas operativos, medir el grado de competitividad, satisfacer las expectativas de los 

clientes, gestionar el uso de los recursos para aumentar la productividad, reducir gastos y 

aumentar la eficiencia operativa. Por lo tanto, como Rincón Soto, C. (2011) indica, los 

indicadores de costos y productividad permiten controlar, dirigir y evaluar el desempeño y el 

resultado de cada proceso productivo de la empresa, relacionados estrechamente con los 

procesos administrativos, de ventas y fabricación de bienes y/o servicios en un tiempo 

determinado. 
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Los indicadores de costos y productividad se basan en dos clases de datos, en indicadores 

financieros y operativos. Los indicadores de costos financieros  indican la capacidad de 

generar utilidades por lo que se expresan en términos cuantitativos, es decir en moneda; 

mientras que los indicadores operativos de costos determinan la capacidad que la empresa 

tiene para aprovechar sus recursos en el tiempo, por lo que los puede plantear en términos 

tanto cuantitativos como cualitativos y normalmente se utilizan para realizar procesos de 

control y evaluación de la organización. 

 

En el siguiente cuadro se podrá observar algunos de los indicadores de costos financieros, de 

control y logísticos que según Rincón (2011) pueden ser utilizados por una empresa: 

 

Tabla 3: Indicadores de costos financieros, control y logísticos. 

 

Fuente: (Rincón, C., 2011, pág. 125) 

Un indicador debe tener la facilidad de ser identificado,  debe medir lo que es importante, se 

debe comprender muy claramente y se debe entender que lo que es realmente importante es 

el “paquete” de indicadores y no uno en particular, por lo que los expertos indican que por 

cada proceso de cinco a seis indicadores serían suficientes ya que si se tiene demasiadas 

medidas es como no tener ninguna. 
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A continuación se detallarán algunos indicadores que se pueden utilizar para el análisis de los 

costos y de la productividad de una organización: 

 

 Efectividad y Eficiencia de los recursos:  

o Costos eficientes: se mide el uso considerado y ajustado de los recursos de la 

empresa, por lo que mide los aprovechamientos y desperdicios de los recursos 

con los estándares, por lo que cuando se habla de eficiencia se analiza el 

presente. 

o Costos efectivos: mide y evalúa la rentabilidad que producen los recursos que 

se han utilizado en la compañía, además de la capacidad del tiempo para 

seguir produciéndolos. Cuando se habla de efectividad se analiza el presente 

y el futuro de la organización. 

 

 Indicadores de inversión: a la inversión se le conoce como el uso de un recurso con la 

expectativa de recibir beneficios presentes o futuros, por lo que afirmar que los costos 

representan un inversión para la empresa, impulsa al gerente a esperar una ganancia 

por cada egreso que represente un costo, por lo que los indicadores de inversión miden 

la capacidad económica de las inversiones internas para producir utilidades. 

 

 Ratios: son indicadores muy utilizados, entre los que se pueden enumerar: 

o Gastos operacionales/Total de activos 

o Costos de distribución/Cifra de ventas 

o Cifra de ventas/Número de empleados 

o Número de clientes satisfechos/ Número de clientes totales 

o Cifra de ventas/Activos fijos 

 

 Indicador de costos totales y/o gastos totales: Suma todos los costos de ventas, más 

los costos de administración y ventas de un cierto período para obtener una utilidad o 

pérdida que se ha obtenido al restarlos de los ingresos totales del mismo período. 

 

 Costo de ventas: Son los costos que están registrados en el Estado del Resulta Integral 

y se pueden distinguir en tres grupos: costos de ventas, costos operacionales y costos 

financieros, que a su vez permiten obtener tres utilidades: utilidad bruta u operativa, 

utilidad operacional y utilidad neta. 
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 Costo unitario total: Los costos unitarios solo incluyen los valores de los tres elementos 

del costos, mientras que los costos totales adicional a los tres elementos del costos, 

incluye los gastos de administración lo que identifica una fracción equitativa a un valor 

por cada producto vendido. 

 

 Costo unitario promedio: genera la idea de del cumplimiento de la meta en cantidades 

vendidas, basándose en el valor de los ingresos totales obtenidos por la venta de 

distintos bienes divido para la cantidad de los bienes vendidos. 

 

 Consumo de recursos: se conoce que si se disminuyes los recursos se aumenta la 

productividad, a igualdad de resultados, por lo que se puede medir: 

o Costos utilizados en cualquier operación repetitiva 

o Tiempos utilizados en cualquier operación repetitiva 

o Horas/hombre utilizados en cualquier operación repetitiva 

o Tiempos de implantación, duración de un ciclo, plazos de tiempo, etc. 

o Materia prima, materiales usados 

o Desgaste de máquinas y uso de máquinas y herramientas 

 

 Rentabilidad por producto: Es el margen del resultado entre el precio de venta menos 

los costos de fabricación, este dato aporta con el conocimiento de la capacidad de 

utilidades que puede entregar la empresa. 

 

 Indicador del punto de equilibrio: anteriormente en este capítulo se explicó a que hace 

referencia el punto de equilibrio, pero dentro de este indicador se estudia también el 

punto de equilibrio del producto estrella, que es utilizado por las empresas que venden 

varios productos, por lo tanto el producto que entrega mayor margen de utilidad y que 

permite cubrir la mayor parte de costos fijos es tomado como el producto estrella, por 

lo que si se fortalece este producto, la empresa llega a obtener una garantía 

económica, y los otros productos refuerzan sus ganancias. 

 

 Riesgos de operación: es la probabilidad de que las ventas no llegasen a cubrir sus 

costos fijos, éste se evalúa comparando las ventas de la empresa con su punto de 

equilibrio, mientras más arriba estén las ventas del punto de equilibrio, el riesgo de 

operación es menor, y cuando las ventas estén más cerca o por debajo del punto de 

equilibrio, el riesgo es mayor. 
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 Apalancamiento operativo: Ramírez Padilla, D. (2013) afirma que la palanca de 

operación “es el incremento de las utilidades debido al empleo óptimo de los costos 

fijos provocados por determinada capacidad instalada”, por lo tanto se dice que la 

empresa cuenta con un apalancamiento de operación positivo cuando la diferencia 

entre los ingresos y costos variables, o margen de seguridad, excede los costos fijos.  

Una compañía es muy apalancada cuando sus costos fijos son altos y los variables 

bajos, lo que constituye un riesgo alto para la empresa, y una empresa tiene 

apalancamiento menor cuando los costos fijos son bajos y los variables altos, lo que 

representa ser menos riesgoso para la organización. 

 

 Grado de Apalancamiento Operativo (GAO): obtenido de utilizar la siguiente fórmula: 

 

𝑮𝑨𝑶 =  
𝑀𝑎𝑟𝑔𝑒𝑛 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑐𝑖ó𝑛

𝑈𝑡𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑
 

 

Y se utiliza cuando se desea compara entre dos opciones de decisión, con la finalidad 

de escoger la opción que tenga el GAO mayor. 

 

 Margen de seguridad: Se obtiene restando las ventas unitarias planeadas menos las 

ventas unitarios del punto de equilibrio, mientras mayor sea el margen de seguridad, 

menos probable es que la compañía incurra en una pérdida operativa, ya que estaría 

trabajando por debajo del punto de equilibrio. Por lo tanto muestra qué tanto pueden 

descender las ventas por debajo de lo planeado antes de que comience a arrojar 

pérdidas. 

 

 Retorno objetivo: se obtiene cuando al determinar el margen de ganancia bruta se 

estima los activos utilizados, llamado activos invertidos. Cuando se considera un 

rendimiento justo de los activos invertidos se denomina retorno objetivo, que al ser 

multiplicados por los activos invertidos, se obtiene la carga de capital, y ésta asigna la 

cantidad de unidades que se espera vender a comienzo de cada período. 

 

 Indicadores obtenidos en los costos estándar: los costos estándar son indicadores 

financieros que colaboran de manera anticipada a ejecutar, controlar, evaluar y 

analizar los consumos del proceso productivo. La diferencia entre la comparación de 

costo real y el costo real estándar se llama indicador de variación. 
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 Porcentaje de costos por desperdicios en la actividad NIC2: Las NIIFs indican que si 

la proporción de costo de más que no esté planificada sobre los costos estándar 

normal de producción, no pertenece a los costos de fabricación, sino que es un exceso 

administrativo por deficiencias en la gestión de los administradores de la empresa, por 

tanto el gasto adicional incrementará el porcentaje de gastos y revela la deficiencia en 

el cumplimiento de las metas administrativas y de gestión por parte de los directivos 

de la organización. 

 

 Indicador de productividad: obtenido de la división de los resultados alcanzados para 

los recursos utilizados, para comprender de mejor manera los recursos utilizados se 

utiliza la fórmula 6M+T, siendo las M recursos por sus siglas en inglés de 

Man=Personal, Money=Dinero, Materials=Materiales, Machines=Máquinas, Methods= 

Métodos, Management=Administración y Time=Tiempo 

 

 Indicador de determinación del tamaño óptimo de inventarios (indicadores logísticos 

de costos): Cuando se tienen inventario mayores a los requeridos, suelen aumentar 

los costos por deterioro y obsolescencia, el riesgo de robo y daños, además de costos 

extras por bodegaje. Y cuando se tienen inventarios menores a los requeridos se dan 

pérdidas por trastornos en la producción como los costos por mano de obra inutilizada, 

capacidad ociosa en la planta, costos extras por compras y transporte de último 

momento. Por lo que la solución es tener la cantidad justa de inventarios mediante la 

planeación y control de la compra de inventario. 

 

 Indicadores de presupuestos de producción: luego de haber creado un presupuesto, y 

haber trabajado en base a éste, se analizan en comparación con los indicadores de 

costos reales para definir la capacidad de cumplimiento que posee la organización. 

 

 Indicadores de limitaciones: como se conoce, los recursos que necesitan las empresas 

para trabajar siempre son escasos, por lo que en un proceso productivo existe mayor 

y menor escases de recursos, por lo que los recursos que más escasean son 

considerados línea de limitaciones y se los debe tener en cuenta para el desarrollo del 

presupuesto. Ya que los límites representan indicadores de elementos o 

circunstancias que restringen el avance de ciertas actividades debido a la falta de 

recursos necesarios. 

 
 

1.3.4.2  Razones financieras.  
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Existen también indicadores denominados razones financieras, según Van Horne, J. & 

Wachowicz, J. (2010) una razón financiera es un índice que relaciona dos números contables 

y se obtiene dividiendo el uno entre el otro, y su análisis comparar una razón actual con una 

pasada o una esperada en el futuro para la misma empresa, también se puede calcular para 

estados proyectados o proformas y compararlas con las razones presentes y pasadas. 

 

Existen dos tipos de razones financieras y son: las razones del balance general y las razones 

del estado de pérdidas y ganancias y de pérdidas y ganancias/balance general. 

 

1.3.4.2 .1 Razones del balance general.  

 

Figura 6: Razones del Balance General. 

Fuente: (Van Horne J. & Wachowicz J., 2010) 

Elaborado por: La autora 
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1.3.4.2 .2 Razones del estado de pérdidas y ganancias y de estado de pérdidas y 

ganancias/balance general.                                                       general. 

 

Figura 7: Razones del estado de pérdidas y ganancias y de estado de pérdidas y ganancias/balance 

general. 

Fuente: (Van Horne J. & Wachowicz J., 2010) 

Elaborado por: La autora 

 

Como conclusión se puede acotar que los indicadores son de gran ayuda para el estudio del 

entorno y la toma de decisiones será dirigida de mejor manera, al haber infinidad de 

indicadores que se pueden utilizar, el administrador debe escoger las que más se acojan a la 

realidad de la empresa y a las necesidades de ésta y de sus directivos. 

 

1.3.5  Problemas comunes en la toma de decisiones.  

 

Diariamente la administración lidiar con la necesidad de resolver problemas por medio de 

decisiones bien tomadas, pero a veces, al momento de tomar decisiones surgen ciertos 

inconvenientes, que la gerencia debe estar preparada para resolverlos, a continuación se 

presentarán aquellos problemas más comunes que se suscitan en la toma de decisiones a 

corto plazo, al igual que los problemas que surgen al momento de fijar los precios de venta de 

los productos que la compañía oferta en el mercado. 
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1.3.5.1 Problemas comunes en la toma de decisiones a corto plazo. 

 

Más que llamarlos “problemas” se los debería llamar “prioridades” en la toma de decisiones, 

ya que son estas decisiones las que pueden marcar la diferencia entre la utilidad o la pérdida 

de la empresa, porque estas medidas están directamente involucradas con el uso óptimo de 

los recursos, mezclas de productos que generen mayor rentabilidad, contratar o no fabricación 

externa, entre otras decisiones fundamentales para que el negocio surja y continúe con su 

labor, cumpliendo especialmente con las expectativas de los socios, que principalmente es 

recibir dividendos por sus acciones o capital invertido.   

 

Para realizar la tarea de tomar decisiones, la mayor parte de los administradores realizan una 

elección entre alternativas, para lo cual es importante que se diferencien los costos entre 

relevantes, que pertenecen al grupo de aquellos costos que cambian cuando se realiza 

cualquier acción, e irrelevantes, que son los que se mantienen constantes sin importar las 

decisiones tomadas. (Ramirez, D., 2013, pág. 291) 

 

Existen algunas decisiones primordiales que se deben tomar en una empresa dedicada a la 

producción de algún bien, entre estas decisiones a corto plazo más importantes se 

encuentran:  

 

1) Aceptar una orden especial: La mayoría de la empresas tienen una capacidad 

instalada ociosa en su planta de producción, para lo cual se puede analizar aceptar o 

no una orden especial, que consiste en producir el mismo producto de la empresa pero 

con ligeros cambios a un precio menor que del mercado con la finalidad de que 

contribuya a cubrir los costos fijos. Según Polimeni, R. et al (1994) para aceptar la 

orden especial, se deberá comprobar que el ingreso incremental excede el costo 

incremental de la orden especial, que las instalaciones que se utilizarán están 

efectivamente ociosas y que no existe otra alternativa más rentable, además de 

confirmar que la orden especial no alterará el mercado de la producción regular de la 

empresa. (Polimeni, R. et al, 1994, pág. 558) 

 

2) Seguir fabricando una pieza o mandarla a fabricar externamente: “La subcontratación 

(outsourcing) es la compra de bienes y servicios a proveedores externos, en vez de 

producir los mismos bienes o suministrar los mismos servicios dentro de la 
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organización, lo cual se denomina abastecimiento interno.” (Horngren, C., Datar, S. & 

Rajan, M., 2012, pág. 397). 

 

Esta decisión se toma cuando existe una orden especial que la capacidad de la 

empresa no la puede cubrir o cuando se oferta precios más bajos produciendo 

externamente que los costos de producir internamente. 

 

Para tomar esta decisión es importante tomar en cuenta factores cuantitativos entre 

los cuales se pueden encontrar por ejemplo, que para determinar los costos relevantes 

al comprar, se considerará el costo total de producción en la misma condición y en el 

mismo sitio como si se fabricara internamente y no sólo en el precio de compra, 

además de analizar costos extras por outsourcing como el transporte, la inspección de 

recepción, seguro y costos de pedido. (Polimeni, R. et al, 1994, pág. 561). Entre los 

factores cualitativos que se deben tomar en consideración están: la calidad de 

producto será mejor si se fabrica internamente ya que se mantiene constantes 

controles de la misma, también pueden darse dificultades, si se fabrica externamente, 

en cuanto a atrasos en las entregas, cambios de políticas de precios, etc. 

 

Otro punto que se debe estudiar si se acepta fabricar externamente una pieza, es la 

posibilidad de usos alternativos de la capacidad que quedaría ociosa, para lo cual es 

imperativo analizar el costo de oportunidad de fabricar internamente, o si se elige 

fabricar externamente que beneficio dará un nuevo proyecto con la capacidad que 

quedaría sin utilizar. 

 

3) Eliminar una línea, un producto o seguir produciéndolos: En la vida cotidiana de las 

empresas de producción, existen productos o líneas de productos que en lugar de 

aportar con una utilidad para la compañía, solo les causan pérdidas, para lo cual hay 

que analizar la posibilidad de desinvertir en estas líneas, lo que consiste en un análisis 

cuantitativo que determine que si se elimina un producto o una línea, la reducción o el 

ahorro en los costos será mayor que los ingresos perdidos. Además es necesario que 

la gerencia planifique cómo utilizará la capacidad que quedaría disponible cuando se 

escoja dejar de fabricar el producto o la línea de productos. 

 

4) Agregar una nueva línea de productos: en este análisis la gerencia debe estudiar que 

tan factible será la ampliación de su mercado incluyendo una nueva línea de productos, 
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para lo cual deberá hacer un estudio del mercado y su entorno, el comportamiento de 

cliente y si el nuevo producto podrá o no ser adquirido por el consumidor. 

 

5) Decidir cuál es la mejor combinación de líneas para colocar en el mercado: este 

problema surge cuando se producen bienes o servicios múltiples en una misma 

instalación y no en instalaciones independientes, donde además se dan limitaciones 

debido a que los recursos disponibles son escasos.  

“Para determinar la mezcla de productos, una compañía maximiza la utilidad en 

operación, acatando ciertas restricciones como la capacidad y la demanda.” 

(Horngren, C. et al, 2012, pág. 405) 

Cuando las limitaciones son más de una se utiliza la programación lineal, y cuando 

hay una sola limitación se utiliza el modelo de la restricción única, donde se espera 

que la mezcla aceptada dé el mayor margen de contribución de acuerdo a las 

restricciones que tiene la empresa, con la finalidad de maximizar las utilidades y/o 

maximizar el flujo de efectivo 

 

6) Vender o procesar adicionalmente en el costeo conjunto: al existir muchas 

manufactureras que venden productos terminados y también productos 

semielaborados, puede darse la oportunidad de decidir si para aumentar las utilidades 

o para ocupar capacidad ociosa, se debe o no terminar los productos semielaborados, 

para lo cual se estudiará cuáles productos resultan más rentables vendiéndose como 

semielaborados y cuáles son más rentables vendiéndose terminados. 

 

Polimeni R. et al (1994) indica que si el ingreso extra que se receptará por el proceso 

adicional de terminar el producto es mayor al costo adicional, se debe procesar 

adicionalmente dicho producto, y que si al contrario el costo del procesamiento 

adicional es mayor al ingreso que éste generaría, dicho producto debe venderse en el 

punto de semielaboración. (Polimeni, R. et al, 1994, pág. 567) 

 

7) Operar en uno o en varios mercados: esta decisión depende fundamentalmente de las 

restricciones de entrada a nuevos mercados, qué tan complicado será para la empresa 

servir a dos distintos mercados y sobre todo que tan rentable será para la compañía 

operar en más de un mercado a la vez. 

 

8) Cambiar o no los niveles de inventario: dicha decisión se toma de acuerdo a los costos 

que genera el mantenimiento de inventario según el nivel que se maneje, a su vez 
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depende también de los ingresos que generará el cambio o no de los niveles de 

inventario. 

 

9) Trabajar un solo turno o varios: Si la empresa tiene capacidad ociosa, por ejemplo en 

el uso de la maquinaria adquirida, es necesario analizar los ingresos y utilidades que 

podría generarse al trabajar más de un turno en la fábrica; esta decisión también podría 

surgir al aceptar una orden especial. Si los ingresos son mayores a los costos 

incurridos por ampliar los turnos trabajados en la compañía, se acepta la ampliación 

de los turnos, caso contrario si los turnos que se trabajan están generando mayores 

costos que los ingresos recibidos, se decide suprimir uno o varios turnos de labor.  

 

10) Modificar el plazo de créditos de los clientes: Siempre que se modifiquen los plazos de 

ventas a créditos habrá un resultado que afectará a la empresa tanto positivo como 

negativo, ya que si los plazo de crédito para clientes son extendidos, las ventas se 

incrementarán, pero a su vez se incrementarán los riesgos de incobrables y el 

incursión de costos de oportunidad de los recursos financieros; mientras que si los 

plazos de crédito se acortan, las ventas disminuirían pero a su vez disminuirían 

también los riesgos de incobrables y se liberarían los recursos financieros invertidos 

en la cartera.  

 
Ramírez (2013) explica que los cambios en el período de crédito afectan notablemente 

los niveles de ventas de las empresas, por otro lado los costos de oportunidad y los 

riesgos varían. (Ramirez, D., 2013, pág. 305) 

 

11) Ofrecer o no descuentos para reducir cartera: Una vez que la empresa lance los 

descuentos de pronto pago con la finalidad de reducir la cartera, los pagos anticipados 

de los clientes no se harán esperar, pero esta decisión requiere un análisis más 

profundo ya que al aumentar la recuperación de cartera la liquidez de la empresa se 

elevará, pero también las ventas netas serán menores por lo que la utilidad se reducirá 

de forma directa. 

 

12) Aprovechar o no el descuento que se ofrece por pronto pago: para la empresa el no 

aprovechar un descuento de pronto pago significa incurrir de forma implícita a un costo 

de financiamiento, por lo que para tomar esta decisión es necesario estudiar los pagos 

o las actividades que se dejarán de hacer por utilizar ese dinero para pagar al 

proveedor, por lo tanto se necesita un estudio del costo de oportunidad de aprovechar 

o no un descuento por pronto pago en cuentas y documentos por pagar.  
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13) Disminuir o aumentar la publicidad: ya que la publicidad constituye un costo fijo ya que 

no varía dependiendo de la cantidad de productos que se venden, por lo que se debe 

analizar cuántos productos adicionales se venderán gracias al aumento de la 

publicidad y qué efecto tendría estos nuevos ingresos versus los nuevos costos 

incurridos al momento de revisar la contribución marginal para así determinar si las 

utilidades aumentarán o no. 

 

14) Cerrar una sucursal o seguir operándola: Para esta decisión es necesario recopilar la 

información de los costos que incurre mantener la sucursal y contrastarlos con los 

ingresos que ésta genera, para así obtener un resultado de operación de dicha 

sucursal y decidir cerrarla o seguir operando. 

 

15) Cerrar la empresa o seguir operándola: Si luego de haber intentado varias estrategias 

tanto financieras como de mercadeo, los resultados de la empresa siguen siendo 

negativos y no hay una posibilidad de mejorar esta realidad, la gerencia debe tomar la 

dura de decisión de cerrar la empresa u optar por nuevas alternativas como fusión con 

otra empresa, inyección de capital de la empresa, entre otras opciones que puedan 

rescatar la empresa. 

 

 Para la toma de estas decisiones, es imperativo que la información contable sea clara, 

oportuna y veraz, ya que a partir de esta información se realizará un análisis de la situación 

de la empresa, y la proyección de la situación a la que se espera llegue la empresa en términos 

cuantitativos, también se realizará un análisis marginal de todas las opciones para al final 

elegir la que más convenga a la empresa y por último se debe completar dicho estudio con un 

análisis cualitativo de la información que interviene en cada circunstancia en particular. 

 

En el 2013 Ramírez en su libro Contabilidad Administrativa, afirmó que: 

 

Cuando se evalúan las alternativas para tomar una decisión a corto plazo se deben 

examinar todos los posibles acontecimientos actuales y futuros en las diferentes áreas 

de la empresa, de tal manera que antes de tomar la decisión a corto plazo se deben 

examinar todos los posibles acontecimientos actuales y futuros en las diferentes áreas 

de la empresa, de tal manera que antes de tomar la decisión se asegure el éxito no 

sólo del proyecto específico sino de toda la organización. La mejor alternativa será 
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aquella que asegure la mayor utilidad adicional posible, es decir, aquella que traerá 

beneficios superiores a los costos en que se incurre por elegirla. (pg. 294) 

 

 1.3.5.2 Fijación de precios. 

 

La decisión de fijar precios a los bienes y/o servicios que ofrece la empresa, es sin duda la 

decisión más importante que deben tomar los administradores, si bien es cierto existen 

algunos métodos para fijar los precios como el método basado en el rendimiento deseado, el 

método basado en un determinado valor económico agregado, el precio basado en el valor 

agregado percibido por el cliente, fijación de precios según el rendimiento o retorno que se 

desea obtener en base a la cantidad de activos invertidos o el método basado en el costeo 

directo (principalmente para órdenes de pedidos especiales), sin duda los métodos más 

utilizados y los más importantes son: el método basado en los costos y el método basado en 

el mercado. 

 

El método basado en los costos, llamado también según Horngren (2012) como costo más 

margen de utilidad, dicta que se analiza el costo de fabricar un producto y se define el 

rendimiento meta sobre la inversión deseada para así fijar el precio. Según Ramírez (2013) 

este método tiene como ventaja asegurar la recuperación total de los costos, lo que representa 

una condición indispensable al momento que sea necesario reemplazar la capacidad, pero a 

la vez este método presenta ciertas limitaciones como no tomar en cuenta la elasticidad de la 

demanda, no preocuparse en lo absoluto de la competencia y la asignación de un porcentaje 

igual a todos los productos que fabrica la empresa, cuando la capacidad de generar ingresos 

de cada producto es distinta. 

 

El método basado en el mercado convierte a la empresa en una aceptante de precios del 

mercado, que según Polimeni, R. et al (1994) significa que la empresa solamente debe decidir 

sobre la cantidad que desea vender dada su estructura de costos; en este método se recopila 

información de vital importancia como qué es lo el cliente busca y la manera en la competencia 

reaccionará según el precio que se fije. 

 

Vale la pena mencionar que hay productos que no se puede establecer un precio sino que 

son determinados por el gobierno, que “fija precios tope a público, de medicinas, por ejemplo 

y precios mínimos o de sustentación para los productos agrícolas.” (Zapata, P., 2007, pág. 6) 
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Existen medidas para precautelar el libre comercio y la libre competencia en los países como 

las leyes antidumping que consisten en poner un impuesto a los productos extranjeros que 

pretenden ingresar al país con precios muchas veces menores a los costos de fabricación que 

incurren las industrias nacionales. 

 

Aunque se sobreentiende que en el caso de un monopolio, la empresa puede fijar el precio 

que le parezca el más conveniente, pudiendo ser este muy alto, debe analizar hasta qué punto 

los consumidores están dispuestos a pagar ese precio y no buscar productos sustitutos 

porque el precio ya no les parece que es equitativo al servicio o bien que se recibe. 

 

Todos los métodos y aclaraciones que se han detallado anteriormente son utilizados con la 

finalidad de fijar un precio conveniente tanto para la empresa como para el cliente y de esta 

manera equilibrar el comercio. 
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CAPÍTULO II  

 ANÁLISIS SITUACIONAL DE LA EMPRESA  
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2.1 Filosofía institucional.  

 

La filosofía institucional plasma lo que desea y a dónde quiere llegar una empresa, es un punto 

clave para la planeación, ya que clarifica el panorama de cuál es la tarea principal de la 

empresa, además de gestionar claramente la meta que se quiere conseguir. 

La filosofía organizacional en una empresa incluye los valores, creencias y prácticas que 

deben tener sus administradores y sus colaboradores que se complementan con la conducta, 

actitudes y aptitudes de los mismos. 

 

2.1.1 Antecedentes institucionales.  

 

Hace 27 años, en 1986 exactamente, cuando Juan Alvarez Astudillo tenía tan sólo 19 años 

de edad, emprendió con su negocio de duchas eléctricas, en un pequeño taller ubicado en su 

casa mientras trabajaba para una fábrica de línea blanca; una vez que construyó la primera 

ducha eléctrica, la probó con sus familiares, y al ver que no daba fallas empezó a entregar las 

duchas “Termo-Plastic ®”  a ferreterías para la venta directa, al ver que su negocio estaba 

creciendo, renuncia a su trabajo en la fábrica e instala un taller más grande, desde entonces 

poco a poco ha ido creciendo y se ha convertido en el único fabricante de duchas eléctricas 

de calidad y con garantía certificada en el país. Actualmente no sólo fabrica duchas eléctricas 

sino que está impulsando el mercado para vender paneles solares y termotanques híbridos. 

 

En el año 2009, Juan Alvarez decide dejar de trabajar como persona natural y funda la 

compañía Juan Alvarez Cia. Ltda., inscrita el 27 de mayo del 2009 en la Notaría Segunda del 

Cantón Cuenca, ante el Dr. Rubén Vintimilla Bravo. El extracto de constitución es aprobado 

por el Econ. René Bueno, Intendente de Compañías de Cuenca de aquel entonces, el 3 de 

junio del 2009, con un capital suscrito de $400.00, representado en 400 acciones de $1.00 

cada una y como objeto social: a) El diseño, elaboración, fabricación y comercialización de 

artículos y productos para inyectados y termo formados de plástico.  

 

Luego se incluyen más actividades para la empresa: b) La fabricación, importación, 

exportación y comercialización de duchas eléctricas, accesorios plásticos y termo formados. 

c) La fabricación, importación, exportación y comercialización de ganchos, y bandejas para 

ordenadores de herramientas en general permitidas por la ley. d) La fabricación, importación, 

exportación y comercialización de productos publicitarios, suvenires, llaveros. e) La 

fabricación, importación, exportación y metalmecánica, permitida por la ley.; por lo que la 

actividad económica determinada por la Superintendencia de Compañías a la que pertenece 
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actualmente la empresa es: C2220.24 - Fabricación de artículos plásticos sanitarios como 

bañeras, platos de ducha, lavabos, inodoros, cisternas de inodoros, etcétera. 

 

2.1.2 Misión, visión y objetivos.  

 

Según Thompson, A. et al (2012) la misión da a conocer el propósito de la empresa, lo hace 

en un lenguaje bastante específico que le da identidad propia a la compañía, la visión describe 

lo que la administración aspira de la empresa para el futuro, por lo que plantea el curso 

estratégico y la dirección de largo plazo de la empresa, y los objetivos son metas de 

desempeño de la empresa, es decir, los resultados y productos que la administración espera 

conseguir.  

Bajo este panorama, la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. ha propuesto la siguiente misión: 

 

MISIÓN: Juan Alvarez Cia. Ltda. es una empresa comprometida con el cliente, 

ofreciéndole duchas eléctricas de alta calidad, con la mayor durabilidad del mercado y con un 

servicio de garantía certificada.  

Como visión se considera lo siguiente: 

 

VISIÓN: Conscientes del avance de la tecnología día tras día, nos hemos empeñado 

en ser una empresa líder en el mercado a corto plazo, con productos no solo dependientes 

de energía eléctrica, sino de energías alternativas como: gas natural, energía solar, sistemas 

híbridos que brindaran a nuestros clientes experiencias espectaculares, no solo en el 

momento de su baño sino también en momentos muy acogedores que podrán compartirlo con 

sus familiares y amigos.  

Entre los objetivos de la empresa se encuentran: 

 

 OBJETIVOS:  

 

 Para el año 2015 se espera contratar vendedores para la región Costa, con la 

finalidad de duplicar y si es posible triplicar las ventas en esta zona. 

 Para el año 2016 se anhela tener una agencia de publicidad propia de la 

compañía, con venta directa en la línea publicitaria. 

 Para el año 2018 ser líderes el mercado ecuatoriano, con un 80% de en ventas 

con nuestro nuevo producto: Termotanque. 

 Para el año 2018 esperamos repotenciar y reafirmar preferencia de los 

consumidores por calentadores de agua solares, por lo que se espera impulsar 
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las ventas de los paneles solares y para dicho año ser líderes en el mercado 

de paneles solares nacionales. 

 

Como se puede constatar con la misión, visión y objetivos de la empresa, Juan Alvarez Cia. 

Ltda. es una empresa comprometida con el cliente y con el medio ambiente, que busca 

primeramente satisfacer las necesidades del cliente al momento de obtener un calentador de 

agua de calidad inigualable, y a su vez innova constantemente con la finalidad de ser 

amigables con el medio ambiente para protegerlo, sin descuidar las metas que la empresa 

aspira cumplir en un futuro cercano. 

 

2.2 Estructura administrativa y funcional. 

 

La estructura organizacional según Thompson, A. et al (2012) abarca el acomodo de las 

labores formales e informales, las responsabilidades, líneas de autoridad y comunicación 

mediante las cuales las empresas son administradas, además especifica las vinculaciones 

entre las partes de la organización, los reportes que son relacionados, la dirección de los flujos 

de información y los procesos en la toma de decisiones. 

 

Existen algunos tipos de estructuras organizacionales, entre los que podemos nombrar:  

 estructuras simples, a las que pertenecen las organizaciones que tienen una 

persona a la cabeza que toma todas las decisiones y supervisa todas las 

actividades 

 estructura funcional, la cual es organizada por departamentos, y en cada uno 

de ellos hay un responsable con actividades y personal a su cargo 

 estructura multidivisional, es un estructura descentralizada que fracciona a la 

organización en varias divisiones a las que se asignan recursos, funciones de 

apoyo y supervisión de las actividades divisionales. 

 estructura de matriz, une dos o más tipos de estructuras organizacionales y su 

finalidad es fomentar la colaboración entre unidades 

 

La empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. posee una estructura funcional o departamental en la que 

incluye tanto el área administrativa como la de producción, está organiza por sus líneas 

funcionales, donde cada unidad está dirigida y supervisada por un encargado del 

departamento, con actividades y personal al que dirige y controla para que los procesos a su 

cargo lleguen al siguiente departamento de una manera óptima y no existan retrasos por 

devolución de productos o por repetición de servicios mal realizados.  
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Gerente General 

Administración y 
Ventas

Administración Contabilidad
Relaciones 
Públicas y 

Servicio al Cliente
Ventas

Pre-producción

Diseño

Planos Publicidad

Matricería

Producción

Inyección Pre-ensamble Ensamble

Post-producción

Almacén Bodegas

ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA JUAN ALVAREZ CIA. LTDA. 

Figura 8: Organigrama de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Fuente: Empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

 



50 

 

Tabla 4: Descripción del departamento de Gerencia general 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

Tabla 5: Descripción del departamento de Administración y ventas, subdepartamento Administración 

Denominación del departamento: Gerencia general 

Principal encargado: Gerente general 

Responsable ante: Junta de accionistas 

Propósito del departamento: Planificar, programar, controlar, ejecutar, dirigir y controlar 

        las actividades que se realizan en la empresa. 

 
 

EMPRESA JUAN ALVAREZ CIA. LTDA. 

DEPARTAMENTOS QUE CONFORMAN LA EMPRESA 

Responsabilidades:  

 Informar sobre las actividades de la empresa a la junta directiva y cumplir con las 

disposiciones de la misma. 

 Ejercer la representación total de la empresa. 

 Planificar y programar conjuntamente con todos los departamentos, las actividades 

que la empresa debe realizar. 

 Dirigir a los responsables de cada departamento con la finalidad de dar 

cumplimiento a las actividades. 

 Controlar que los objetivos planteados vayan cumpliéndose dentro de los plazos 

establecidos. 

 Presentar al directorio programas de producción, pronósticos de ventas y de más 

documentos de trabajo para su aprobación. 

 Planificar estrategias que mejoren la posición de la empresa. 

 Responsable ante el directorio de todas las decisiones y actividades que se han 

realizado dentro de la empresa. 

 Aprobación, autorización y firma de documentos necesarios para el normal 

desenvolvimiento de la empresa 
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Fuente: Empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

Tabla 6: Descripción del departamento de Administración y ventas, subdepartamento Contabilidad 

 

Denominación del departamento: Administración y Ventas 

Denominación del subdepartamento: Administración  

Principal encargado: Subgerente de Administración 

Responsable ante: Gerente General 

Propósito del departamento: Colaborar directamente con el gerente general en las 

        acciones de planificación, dirección, ejecución y control 

        de todas las actividades que realiza la empresa. 

 

EMPRESA JUAN ALVAREZ CIA. LTDA. 

DEPARTAMENTOS QUE CONFORMAN LA EMPRESA 

Responsabilidades:  

 Informar ante la gerencia general todas las actividades que se realizan en la 

empresa. 

 Colaborar en la planificación de los objetivos que la empresa busca cumplir. 

 Coordinar con la gerencia general las actividades que se llevarán a cabo en la 

empresa para el cumplimiento de los objetivos trazados. 

 Nombrar y contratar trabajadores cumpliendo con los requisitos del caso. 

 Organizar cursos de capacitación que mejoren el trabajo efectuado por el talento 

humano. 

 Mantener todos los requisitos necesarios para permanecer al día ante los 

organismos de control laboral como son el IESS y el MRL. 

 Control de la nómina de la empresa. 

 Elaboración de roles de pago, beneficios sociales y demás obligaciones con los 

trabajadores. 
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Fuente: Empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

Tabla 7: Descripción del departamento de Administración y ventas, subdepartamento Ventas 

 

 

Denominación del departamento: Administración y Ventas 

Denominación del subdepartamento: Contabilidad  

Principal encargado: Contador general 

Responsable ante: Gerente General 

Propósito del departamento: Proveer de información contable oportuna y veraz para 

        la toma de decisiones y correcto funcionamiento de la 

        empresa. 

EMPRESA JUAN ALVAREZ CIA. LTDA. 

DEPARTAMENTOS QUE CONFORMAN LA EMPRESA 

Responsabilidades:  

 Mantener la información contable de una manera ordenada, oportuna y 

transparente. 

 Control de los costos y sus movimientos contables dentro del área de producción. 

 Capacitar a los encargados de los departamentos, sobre los aspectos tributarios y 

contables necesarios para el correcto desenvolvimiento de la empresa. 

 Organizar todos los documentos contables, tributarios tanto físicos como 

electrónicos. 

 Revisar, elaborar y registrar todos los movimientos contables de la compañía. 

 Mantener un control especial sobre los movimientos de efectivo y sus equivalentes. 

 Elaboración de informes contables. 

 Control de pagos de proveedores y demás cuentas por pagar. 

 Elaboración de retenciones y demás documentos tributarios. 

 

 

EMPRESA JUAN ALVAREZ CIA. LTDA. 

DEPARTAMENTOS QUE CONFORMAN LA EMPRESA 
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Fuente: Empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

Tabla 8: Descripción del departamento de Pre-producción. 

 

 

 

Denominación del departamento: Administración y Ventas 

Denominación del subdepartamento: Ventas 

Principal encargado: Sugerente de Ventas 

Responsable ante: Gerente General 

Propósito del departamento: Planificar, coordinar, ejecutar y controlar las estrategias 

        y actividades de ventas en la compañía.  

         

Responsabilidades:  

 Elaboración de estrategias que aumenten las ventas de la compañía. 

 Coordinación con vendedores y distribuidores a nivel nacional 

 Realización de estudios de mercado continuos. 

 Implementación de planes de promoción y publicidad. 

 Recuperación de cartera por cobrar. 

 Control de clientes. 

 Elaboración de facturas de venta y guías de remisión. 

 Realización de pedidos de inventario para la venta al departamento de post-

producción. 

 

EMPRESA JUAN ALVAREZ CIA. LTDA. 

DEPARTAMENTOS QUE CONFORMAN LA EMPRESA 
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Fuente: Empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

Tabla 9: Descripción del departamento de Producción. 

 

 

 

Denominación del departamento: Pre-producción 

Principal encargado: Sugerente de pre-producción. 

Responsable ante: Gerente General 

Propósito del departamento: Planificar, coordinar, ejecutar y controlar las actividades 

        propias del departamento de pre-producción. 

         

Responsabilidades:  

 Realización de diseños para planos de matricería como para trabajos de publicidad. 

 Elaboración de matrices necesarias para el departamento de producción. 

 Coordinación conjunta con la gerencia general en la elaboración de nuevos 

productos o modificaciones a productos existentes para así elaborar un diseño y 

posteriormente crear la matriz necesaria.  

 Control de la calidad de los diseños y las matrices que se elaboran en el 

departamento. 

 Control de los insumos utilizados en las actividades que elabora el departamento. 

 Coordinación con contabilidad para reportar los costos incurridos y movimientos 

contables realizados en el departamento. 

 

EMPRESA JUAN ALVAREZ CIA. LTDA. 

DEPARTAMENTOS QUE CONFORMAN LA EMPRESA 
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Fuente: Empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

Tabla 10: Descripción del departamento de Post-producción. 

 

 

 

Denominación del departamento: Producción 

Principal encargado: Sugerente de producción. 

Responsable ante: Gerente General 

Propósito del departamento: Planificar, coordinar, ejecutar y controlar las actividades 

        propias del departamento de producción. 

         

Responsabilidades:  

 Planificación del trabajo a realizarse en el departamento con la finalidad de cumplir 

plazos establecidos en la entrega de pedidos. 

 Ejecución de inyección, pre-ensamble y ensamble necesario para la fabricación de 

los productos. 

 Fabricación de todos los productos que la empresa ofrece al mercado. 

 Control de materia prima, mano de obra e insumos utilizados en los productos 

elaborados. 

 Control de calidad de los productos elaborados en el departamento. 

 Coordinación de todos los miembros del departamento para realizar el trabajo 

encomendado en el menor tiempo y con la mayor calidad. 

 Control de inventario de productos en proceso y productos terminados. 

 Coordinación con contabilidad para reportar los costos incurridos y movimientos 

contables realizados en el departamento 

 

 

EMPRESA JUAN ALVAREZ CIA. LTDA. 

DEPARTAMENTOS QUE CONFORMAN LA EMPRESA 
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Fuente: Empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

Como se puede observar en el organigrama de Juan Alvarez Cia. Ltda. cada departamento 

tiene su propia responsabilidad, todos los departamentos están relacionados y la empresa 

tiene un gerente general que garantiza que las actividades se coordinen y se integren.  

 

Denominación del departamento: Post-producción 

Principal encargado: Sugerente de post-producción. 

Responsable ante: Gerente General 

Propósito del departamento: Planificar, coordinar, ejecutar y controlar las actividades 

        propias del departamento de post-producción. 

         

Responsabilidades:  

 Recibir los productos terminados del departamento de producción. 

 Coordinación directa con el departamento de ventas en cuanto a cantidad de stock 

disponible. 

 Elaborar órdenes de producción para el departamento de producción de acuerdo a 

los pedidos emitidos por el departamento de ventas. 

 Controlar el inventario del almacén, que posee toda la materia prima e insumos 

necesarios para el correcto funcionamiento de la empresa. 

 Entregar, de acuerdo a órdenes de pedido, lo solicitado por el departamento de 

producción y pre-producción.  

 Realizar compras y reposiciones de inventario para el almacén cuando sea 

necesario. 

 Control de inventario de los productos terminados mantenidos en bodega. 

 Encargado del despacho de productos según factura emitida por ventas. 

 Coordinación con contabilidad para reportar movimientos contables realizados en 

el departamento 
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Polimeni, R. et al (1994) señala que “un factor importante en el desarrollo de una organización 

eficiente es la clasificación de actividades en áreas claramente definidas que puedan 

administrarse sin complicaciones como departamentos, divisiones, sucursales o secciones”, 

y es lo que claramente ha implementado la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. al optar por una 

estructura departamental. 

 

Esta estructura aligera la carga del administrador principal y logra un uso más eficiente de los 

recursos, con ventajas como la especialización en las actividades propias del departamento y 

desventajas como las fronteras que a veces se crean entre departamentos que bloquean el 

flujo de información y limitan las oportunidades de cooperación y coordinación entre las 

funciones. 

 

2.3 Análisis de competitividad  

 

Para tener un conocimiento certero de la posición de la empresa en el mercado y frente a la 

competencia se pueden utilizar distintas herramientas, entre las cuales se destacan la matriz 

de análisis de competencia y la matriz FODA, las mismas que contribuyen a conocer de fondo 

las falencias y ventajas que presenta la empresa frente a un mercado cada vez más 

competitivo. 

 

2.3.1 Matriz de análisis de competencia. 

 

Para que una empresa se mantenga siempre vigente en el mercado y cumpla con las 

exigencias del mercado debe siempre estar atenta al ambiente que la rodea, por lo tanto debe 

analizar continuamente la competencia a la que se enfrenta a diario, para lo cual es de suma 

utilidad el Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas creadas por Michael E. Porter. 

 

Thompson, A. et al (2012) indica que este modelo expone las fuerzas competitivas que afecta 

directamente a la empresa, por lo que permite diagnosticar de manera sistemática las 

principales presiones competitivas del mercado y evaluar la fortaleza e importancia de cada 

una de ellas, las mismas que son:  

1) Competencia entre vendedores rivales, representa a las más intensa de las fuerzas 

y consiste en analizar el desenvolvimiento de la empresa en el mercado, la 

preferencia que tiene por parte de los clientes y si sus estrategias le permiten estar 

a la altura de su competencia, y mejor aún si posee una ventaja competitiva frente 

a sus rivales. 
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2) Competencia de nuevos participantes en la industria, consiste en analizar qué tan 

fácil o difícil sería la entrada de un nuevo competidor en el mercado en el que se 

desenvuelve la empresa, por lo que es necesario tener muy claro las barreras de 

ingreso al mercado y la reacción esperada de las empresas que ya se encuentran 

en el mercado ante este nuevo ingreso.   

 

3) Competencia de fabricantes de productos sustitutos, esta fuerza hace referencia a 

la facilidad que el consumidor tendría para preferir un producto que sustituya al 

producto que oferta la empresa, mientras menor sea el precio, mejor su calidad y 

desempeño y menor el costo de aceptar el sustituto para el cliente, la competencia 

será más intensa. 

 

4) Poder de negociación con los proveedores, éstos representan una parte importante 

al momento de analizar la competencia, dependiendo del poder de negociación 

que tenga el proveedor con la empresa, resultarán beneficios o pérdidas para la 

misma, ya que si es la empresa la que tiene “el sartén por el mango” podrá exigir 

precios más bajos y mejor calidad; pero si es al contrario, la empresa podrá 

perjudicarse si el proveedor sube sin previo aviso, sus precios o cambia la calidad 

del producto, o simplemente desea ya no tener relaciones comerciales con la 

empresa por tal o cual razón. 

 
 

5) Poder de negociación con los clientes, la fuerza que los clientes tengan frente a la 

industria dependerá fundamentalmente del poder de negociación y de la 

sensibilidad que los clientes tengan al precio. Por lo tanto si el poder de 

negociación del cliente es alto, éste solicitará a la empresa mejores precios y 

facilidades de pago o mejorías en el producto y/o servicio manteniendo el mismo 

precio; y si es muy sensible al precio restringirá la posibilidad de aumentar las 

utilidades de la empresa ya que limitará la capacidad de la empresa de elevar los 

precios sin perder ingresos 

Tabla 11: Matriz de análisis de competencia de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

 

MATRIZ DE ANÁLISIS DE COMPETENCIA DE LA EMPRESA  

JUAN ALVAREZ CIA. LTDA. 
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RIVALIDAD  

ENTRE  

VENDEDORES 

COMPETIDORES 

 

Para la compañía, los principales vendedores competidores no son 

ecuatorianos sino extranjeros, las principales marcas que compiten 

con la ducha Termo-Plastic son: las marcas brasileras FAME y 

LORENZETTI, y las marcas colombianas ROYAL MASTER y GRIVAL, 

las mismas que sus productos son parecidos a las de Termo-Plastic, 

en precio y en servicio que da la ducha al cliente, pero Termo-Plastic 

tiene mejor calidad, garantía certificada y preferencia de los clientes 

por los años de trayectoria que tiene la empresa en el mercado. 

Todas las duchas de las marcas antes mencionadas, incluyendo la 

ducha Termo-Plastic, se vende al menudeo en cadenas de minoristas 

a nivel nacional como Kywi y Megakywi, Megahierro, Megamaxi, Coral 

Hipermercados, además de venta en ferreterías y almacenes de hogar 

de todas las ciudades, especialmente en la región sierra. Los precios 

de las duchas tiene un valor parecido sin importar la marca, que varía 

entre $12.00 a $30.00 dependiendo los usos y los extras que cada 

ducha tenga para ofrecer al cliente. Las barreras de salida son altas. 

El mercado ecuatoriano ha demostrado su lealtad, al tener preferencia 

por el producto ecuatoriano, ha preferido la calidad sobre el precio y la 

garantía que ha ofrecido por 27 años la empresa Juan Alvarez Cia. 

Ltda. 

La demanda del comprador ha tendido a crecer debido a las políticas 

gubernamentales que apoyan el uso de la energía eléctrica sobre el 

gas. 

Según un estudio de mercado realizado por la empresa en el año 2013, 

la ducha Termo-Plastic alcanzó el 57% del total de ventas de duchas 

eléctricas de ese año en la región Sierra, mientras que en la región 

Costa alcanzó un 35% de la ventas, ya que las duchas Royal Master 

obtuvieron el primer lugar con un 48% de las ventas en este año.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Las barreras de ingreso de nuevos competidores es moderada, ya que 

al ser Termo-Plastic el único producto ecuatoriano que se oferta en el 
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NUEVAS 

EMPRESAS 

mercado, y las políticas de gobiernos apoyan al consumo de lo nuestro, 

es muy probable que una empresa ecuatoriana se arriesgue a 

incursionar en el mercado de las duchas eléctricas, pero es también 

muy probable que debido a todas las barreras de importación que hoy 

en día existe en el país, ya no ingresen más competidores extranjeros 

al mercado ecuatoriano, y se espera que los que ya ingresaron a este 

mercado, se desanimen y abandonen la competencia en este país. 

Según la actividad económica a la cual pertenece la empresa, la misma 

que es: fabricación de artículos plásticos sanitarios como bañeras, 

platos de ducha, lavabos, inodoros, cisternas de inodoros, etcétera., 

existen cinco empresas (incluida Juan Alvarez Cia. Ltda.) en el país 

que pertenecen la misma actividad; pero ninguna  de estas empresas, 

a excepción de Juan Alvarez Cia. Ltda., no fabrican duchas eléctricas 

sino otros insumos útiles para la construcción, por lo tanto si estas 

empresas, que poseen maquinarias parecidas a las que posee Juan 

Alvarez Cia. Ltda. se lanzan a fabricar duchas eléctricas podrían ser 

un fuerte competidor para la empresa, pero mientras tanto la ducha 

Termo-Plastic sigue siendo la única de fabricación nacional en el 

mercado; a continuación se adjuntan cuadros recuperados de la 

página web de la Superintendencia de Compañías, en los cuales se 

podrán visualizar las empresas que constan con la misma actividad 

económica a la que pertenece Juan Alvarez Cia. Ltda., dónde se puede 

constatar, que existen pocas empresas ecuatorianas que pudieran 

incurrir en el negocio de la fabricación de duchas eléctricas, e incluso 

en el mercado cuencano no existe ninguna fábrica que al momento 

podría ser competencia de la empresa. 
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Figura 9: Empresas ecuatorianas que pertenecen a la actividad económica 

con código C2220.24 

Fuente: Superintendencia de Compañías  

Elaborado por: Superintendencia de Compañías 

 

 

Figura 10: Empresas cuencanas que pertenecen a la actividad económica con 

código C2220 

Fuente: Superintendencia de Compañías  

Elaborado por: Superintendencia de Compañías 
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PRODUCTOS  

SUSTITUTOS 

 

En el mercado ecuatoriano existen algunos productos sustitutos que 

podrían suplantar el uso de las duchas eléctricas, como son los 

calefones a gas, los paneles solares, los termotanques eléctricos, de 

los cuales los dos últimos están siendo impulsados por la empresa 

Juan Alvarez Cia. Ltda. para que ingresen en el mercado y convertirse 

en proveedor importante de estos productos, pero hasta que pase esto, 

actualmente es el calefón de agua a gas el producto sustituto con 

mayor fuerza en el mercado, aunque, para beneficio de la empresa, el 

gobierno tiene un proyecto para retirar el subsidio al gas y por lo tanto 

en un futuro no muy lejano será menos probable que el cliente prefiera 

el calefón a gas antes que a las duchas eléctricas, también los precios 

entre el calefón a gas y la ducha eléctrica tiene una amplia diferencia, 

ya que los precios del calefón van desde los $250.00 en adelante y en 

cambio las duchas eléctricas tienen precios que van desde los $12.00 

en adelante, por lo tanto para el cliente, preferir el producto sustituto le 

resulta extremadamente más alto que lo que invertiría en adquirir una 

ducha eléctrica.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PROVEEDORES 

 

 

La empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. se abastece de materia prima tanto 

nacional como extranjera, pero para ninguno de estos proveedores 

Juan Alvarez Cia. Ltda. es su mayor cliente, por lo que la facilidad de 

negociar en precios es baja, además que para la empresa Juan Alvarez 

Cia. Ltda. le resultaría costoso cambiar de proveedor ya que hoy en 

día se trabaja con los proveedores que mejor calidad y mejor precio 

han tenido en el mercado, además que los proveedores de la materia 

prima que necesita la empresa son escasos y por lo tanto tienen la 

potestad de subir el precio cuando a ellos les convenga y esto 

naturalmente perjudica a la empresa, cabe recalcar también que no 

existen sustitutos a los insumos que la empresa requiere para la 

fabricación de las duchas eléctricas. 
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COMPRADORES 

 

La demanda de duchas eléctricas del mercado ecuatoriano, tienen una 

relación adecuada con la oferta de duchas eléctricas en el país, por lo 

que el mercado en este producto es equitativo. 

Cabe recalcar que los costos de cambiar a productos competidores 

resultan bajos para el cliente, los productos en esta industria tienen 

ciertas diferenciaciones que atraen al cliente hacia ciertas marcas, 

como la calidad y la garantía que cada producto ofrece, además que el 

nicho de mercado de las duchas eléctricas van desde la clase baja 

hasta la clase media-alta, y debido al precio del producto, los clientes 

tienen la facilidad de adquirir una ducha eléctrica sin necesidad de 

postergar la compra por un precio que no pueda pagar. 

Claro está que a pesar de haber demostrado que los clientes prefieren 

la calidad antes que el precio, estos son sensibles a un alza excesiva 

de precio que no vaya acorde a los precios que maneja la competencia 

por más que se ofrezca mejor calidad. 

Analizando el poder de negociación de los clientes, esto depende del 

cliente al que se refiera, ya que si se habla de un cliente final, el mismo 

no tiene un poder de negociación alto en los precios de los productos, 

pero si se habla de los grandes almacenes que venden las duchas 

eléctricas al menudeo, ellos sí podrían tener un poder de negociación 

alto, por lo que la empresa además de ofrecer un buen precio, ofrece 

facilidades de pago, incentivos de venta y puntos de servicio de 

garantía certificada en 26 ciudades del país, para que los grandes 

clientes sigan prefiriendo vender las duchas Termo-Plastic antes que 

las otras marcas. 

 

 

FUENTE: Entrevista con el Sr. Juan Alvarez Astudillo, Gerente General de la empresa Juan Alvarez 

Cia. Ltda.  

ELABORACIÓN: La autora 

 

 

 

Tabla 12: Evaluación de la fortaleza de las presiones de cada una de las cinco fuerzas competitivas 

de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda 
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EVALUACIÓN DE LA FORTALEZA DE LAS PRESIONES DE CADA UNA DE 

LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DE LA EMPRESA  

JUAN ALVAREZ CIA. LTDA. 

 

 

FUERZA 

 

 

FORTALEZA DE LAS PRESIONES 

 

 

 

RIVALIDAD ENTRE 

VENDEDORES 

COMPETIDORES 

 

Moderada a normal: debido a que existen fuertes 

competidores extranjeros dentro del mercado ecuatoriano, 

con barreras de salida altas y con precios y productos 

bastante parecidos, pero a su vez la empresa cuenta con 

la lealtad de los clientes y varios años de experiencia en el 

mercado lo cual ha sabido posicionar a la empresa en ser 

la primera preferencia de compra del cliente, especialmente 

en la región Sierra.  

 

 

 

 

NUEVAS EMPRESAS 

 

Débil: gracias a ciertas políticas gubernamentales y las 

pocas empresas que pertenecen a la actividad económica 

a la que pertenece la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. las 

barreras de ingreso de nuevos competidores es baja, y por 

lo tanto esto es un beneficio que tiene la ducha Termo-

Plastic en el mercado nacional. 

 

 

 

 

 

PRODUCTOS SUSTITUTOS 

 

Moderada a normal: Actualmente existen muchos usuarios 

del calefón a gas que el día de mañana serán clientes 

potenciales de las duchas eléctricas, debido a la próxima 

eliminación del subsidio del gas y a las campañas que 

elabora el gobierno para preferir la utilización de la luz antes 

que el gas, la adquisición de calefones a gas está en 

declive, y éste representa actualmente el producto sustituto 

con mayor fuerza ante las duchas eléctricas.  
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PROVEEDORES 

Intensa: Los proveedores tienen una fuerte presión en la 

compañía, ya que el poder de negociación de la empresa 

frente a los proveedores es débil, lo que se convierte en un 

punto en contra de la compañía, ya que la misma podría 

verse afectada si las relaciones comerciales entre la 

empresa y los proveedores se deteriora y si el proveedor 

decide elevar sus precios, esto resultaría en un perjuicio 

directo a las utilidades de la empresa, o a las ventas, si la 

compañía decide subir sus precios. 

 

 

 

 

 

COMPRADORES 

 

Moderada a normal: ya que el poder de negociación del 

comprador depende de la clase de comprador al que se 

refiera, en algunos casos es alto pero en otros es bajo, 

además que los compradores ya conocen el “plus” que 

ofrecen las duchas Termo-Plastic ante las duchas de la 

competencia y la empresa se ha preocupado de mantener 

la lealtad tanto del cliente final como de los grandes clientes 

que venden al menudeo. 

 

Fuente: Entrevista con el Sr. Juan Alvarez Astudillo, Gerente General de la empresa Juan Alvarez Cia. 

Ltda.  

Elaborado por: La autora 

 

 Análisis de la fortaleza colectiva de las cinco fuerzas competitivas de la empresa 

Juan Alvarez Cia. Ltda.:  

Luego de haber analizado las fuerzas competitivas que afectan al normal desenvolvimiento 

de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. se puede concluir que la empresa se encuentra en un 

estado de competencia normal dentro de su industria, debido a que ninguna fuerza es lo 

bastante vigorosa como para minar la rentabilidad de la empresa, y más bien existen buenas 

posibilidades de que la empresa se mantenga y crezca gradualmente en el mercado, ya que 

la fuerza más intensa que afecta a la empresa es la de los proveedores, pero en cuanto a las 

otras fuerzas la compañía se encuentra en un estado normal de intensidad, por lo que permite 

calificar a la empresa como “atractiva competitivamente”, lo que permitirá a sus socios esperar 

buenas ganancias y un buen rendimiento sobre su inversión. 
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Es importante acotar que a pesar de que la empresa ha obtenido un buen resultado en el 

análisis de la matriz de competencias, ésta no debe “dormirse en los laureles” y creer que está 

situación se mantendrá por siempre, puede ser que el momento menos pensado, la situación 

cambie drásticamente, por lo tanto es recomendable que la empresa se mantenga en 

constante monitoreo de las fuerzas competitivas y que siempre esté desarrollando nuevas 

estrategias que beneficien a la empresa en su normal desenvolvimiento en el mercado al que 

pertenece. 

 

Tabla 13: Matriz de análisis de competencia de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

VARIABLES 

(FACTORES) 

POND

ERACI

ÓN  

DUCHA 

TERMO 

PLASTIC 

FAME LORENZETTI GRIVAL ROYAL 

MASTER 

CALIDAD 10 10 7 6 8 6 

PRECIO 10 7 8 9 8 9 

LÍNEA DE 

DISTRIBUCIÓN 

10 8 9 7 6 8 

VARIEDAD DE 

TIPOS 

10 9 8 5 6 8 

RECONOCIMIE

NTO DE LA 

MARCA 

10 10 7 7 7 7 

 

TOTAL 50 44 39 34 35 38 

 100% 88% 78% 68% 70% 76% 

Fuente: Entrevista con el Sr. Juan Alvarez Astudillo, Gerente General de la empresa Juan Alvarez Cia. 

Ltda.  

Elaborado por: la autora 

 

Conclusión de la matriz de análisis de competencia de la empresa Juan Alvarez Cia. 

Ltda.:  

Una vez aplicada la calificación que obtuvo la ducha TERMO-PLASTIC en comparación con 

las otras duchas que se promocionan en el mercado se puede demostrar que la empresa Juan 

Alvarez Cia. Ltda. se encuentra con el mejor puntaje, obteniendo 44 sobre 50, es decir el 88% 

de la ponderación máxima, a continuación le sigue FAME con el 78%, en tercer lugar se 

encuentra ROYAL MASTER con el 76%, en cuarto lugar está GRIVAL con el 70% y por último 

se encuentra LORENZETTI con el 68%. Analizando uno a uno los factores, se concluye que 

la ducha TERMOPLASTIC tiene una calidad inigualable, pero que en precio es mucho mayor 

a las duchas de la competencia, además FAME tiene una mejor línea de distribución pero que 
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la ducha TERMOPLASTIC tiene mayor variedad de tipos que los otros y su marca es 

reconocida por los clientes con mayor frecuencia que las marcas de la competencia. 

 

2.3.2 Matriz FODA. 

 

Para analizar los aspectos beneficiosos y perjudiciales que tiene una empresa tanto interna 

como externamente, es de mucha utilidad utilizar la matriz FODA, que consiste en describir 

las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas que afectan a la empresa, es 

importante diferenciar que la fortalezas y debilidades son aspectos de ambiente interno y que 

las oportunidades y amenazas son aspectos del ambiente externo. 

 

Según Thompson, A. et al (2012) acota que el análisis FODA es una sencilla herramienta que 

pondera las fortalezas y las debilidades de los recursos, las oportunidades comerciales y las 

amenazas externas el asegurar un buen futuro para la empresa. Indica también que una 

fortaleza es un atributo que tiene la empresa y que aumenta su competitividad en el mercado, 

una debilidad es algo que la empresa no tiene o que está realizando erróneamente, y por lo 

tanto pone en desventaja a la compañía dentro del mercado; las oportunidades son 

situaciones que ofrecen a la empresa posibilidad de crecimiento y rentabilidad y las amenazas 

son factores externos que ponen en riesgo la rentabilidad de la organización. 

 

Tabla 14: Matriz FODA de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

 

FORTALEZAS DEBILIDADES 

 

 Termo-Plastic es una marca con 

larga trayectoria en el mercado, con 

una buena reputación y acreedora de 

la lealtad de sus clientes. 

 La empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

cuenta con procedimientos y 

productos patentados, lo que 

demuestra que es una empresa 

innovadora. 

 La empresa posee un capital 

intelectual superior que el de las 

demás empresas dedicadas a la 

 

 Por el mismo hecho que la compañía 

está comprometida en entregarle al 

cliente un producto de excelente 

calidad, los costos unitarios 

generales son mayores en relación 

con los competidores, y por ende el 

precio de venta es un poco más alto 

que el precio de ellos. 

 A pesar de que se tiene una buena 

red de distribuidores en la región 

Sierra que cubre del Carchi al 

Macará, la red de distribución en la 
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elaboración de calentadores de 

agua. 

 La empresa cuenta con una fuerte 

capacidad de innovación del 

producto debido a la adquisición 

constante de nuevas maquinarias 

que contribuyan a mejorar el 

producto de la compañía, lo que 

conlleva también a la capacidad de 

mejorar los procesos de producción 

continuamente. 

 El servicio de garantía certificada que 

se brinda al cliente ha demostrado el 

compromiso que la empresa tiene 

con los consumidores. 

 La calidad superior de las duchas 

Termo-Plastic se ha corroborado en 

la durabilidad de nuestro producto, lo 

que ha llevado a acrecentar la lealtad 

del cliente con la marca. 

 

Costa aún es muy débil como para 

garantizar una mejoría en las ventas 

de esta región. 

 La empresa ha invertido miles de 

dólares en maquinaria con 

tecnología de punta, la cual al 

momento no se utiliza a su máxima 

capacidad, ya que la fábrica solo 

labora ocho horas al día, por cinco 

días a la semana y dicha maquinaria 

está creada para laborar las 

veinticuatro horas del día, los siete 

días a la semana. 

OPORTUNIDADES AMENAZAS 

 

 Debido a las nuevas políticas 

gubernamentales que impulsan el 

uso de la luz antes que el uso del 

gas, se prevé un aumento de la 

demanda del comprador para las 

duchas eléctricas. 

 Se tiene la opción de atender nuevos 

grupos de clientes en un mercado 

que la empresa no ha explotado en 

la región insular y la región 

amazónica. 

 Con la implementación de nuevas 

fuentes de energía alternativa, se 

 

 Existe la probabilidad de que las 

utilidades de la empresa se vean 

afectadas si se intensifica la 

competencia entre los rivales del 

sector. 

 Hay una probable pérdida para la 

compañía si ingresan al mercado 

nuevos competidores poderosos que 

oferten mejor calidad a menor precio. 

 El creciente poder de negociación 

tanto de los proveedores como de los 

compradores podrían afectar 

directamente a la empresa. 
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prevé una expansión en la variedad 

de productos que ofrezca la 

compañía a sus clientes. 

 La empresa está incursionando en la 

explotación de nuevas tecnologías, 

como en la elaboración de los 

termotanques híbridos y los paneles 

solares. 

 

 Las condiciones económicas que 

actualmente atraviesa en el país 

puede desembocar en amenazas 

para distribuidores y proveedores 

indispensables, e inclusive en 

amenazas para la empresa 

propiamente dicha. 

 Al trabajar la empresa 

constantemente con financiación 

externa bancaria, podría verse 

afectada cuando las condiciones 

crediticias se pongan cada vez más 

estrictas en el país. 

 

Fuente: Entrevista con el Sr. Juan Alvarez Astudillo, Gerente General de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda.  

Elaborado por: la autora 

 

CONCLUSIÓN DE LA MATRIZ FODA DE LA EMPRESA JUAN ALVAREZ CIA. LTDA. 

 

Al observar las fortalezas que tiene la empresa, se puede apreciar que la compañía cuenta 

con procesos y recursos que permiten la creación de un producto de alta calidad, que ha 

logrado la obtención de la lealtad de su clientela, lo que le ha permitido forjar una trayectoria 

empresarial de más de dos décadas. 

 

Si se analizan las debilidades la empresa está desperdiciando recursos al no tener ocupada 

toda la capacidad que su maquinaria le brinda, y de igual manera pierde participación en el 

mercado nacional por no tener una red de distribuidores en la región Costa, que es donde la 

competencia está ocupando el primer lugar en ventas. 

 

Al estudiar las oportunidades se puede notar que la compañía todavía tiene nichos de 

mercado en los que aún no ha incursionado con la intensidad que debería, los cuales debe 

aprovechar para que las utilidades de la empresa se eleven. 

Al mencionar las amenazas que tiene la empresa, son situaciones que si se intensifican podría 

llegar a cobrar la vida de la empresa, pero que al momento son totalmente manejables y no 

implican un riesgo muy alto para la compañía. 
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 En síntesis la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. se encuentra muy bien posicionada en 

el mercado, con miras a posicionarse en nuevos mercados al diversificar los productos que 

ofrece al cliente, además, si bien es cierto posee algunas debilidades, con buenas estrategias 

se las puede reducir, para así aprovechar las oportunidades externas que al momento se 

encuentran disponibles para la organización y así atenuar el impacto que pudiesen tener las 

amenazas en contra de la empresa. 

 

 Por lo tanto se deben planear estrategias que permita aprovechar las fortalezas que 

tiene la empresa y mitigar las amenazas, a su vez beneficiarse de las oportunidades conviertir 

las debilidades en fortalezas para la empresa. 

 

2.3.2.1. Matriz de factores internos EFI. 

 

La matriz de factores internos consiste en realizar una ponderación de las fortalezas y las 

debilidades, lo cual ayuda a establecer la posición de la empresa en función a los factores 

antes descritos. Para lo cual se toman las fortalezas y debilidades que se determinaron en la 

matriz FODA, para luego establecer un peso para cada factor, donde la sumatoria debe ser 1 

entre ambos factores, aclarando aquellos factores con mayor peso representan mayor 

importancia en el mercado. La calificación está determinada como 4 lo más trascendental y 1 

lo menos trascendental para la empresa, por lo tanto para la obtención de la puntuación 

ponderada,  se multiplica el peso por la calificación para determinar la puntuación. 

 

Tabla 14.1: Matriz de factores internos de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

ANÁLISIS DE LOS FACTORES CRÍTICOS INTERNOS 

FACTORES DE ÉXITO Peso Calificación Puntuación 
Ponderada 

FORTALEZAS  

1 Marca con trayectoria, reputación y 
lealtad por parte de los clientes. 

0.20 4 0.80 

2 Procedimientos y productos 
patentados. 

0.05 1 0.05 

3 Capital intelectual superior. 0.10 1 0.10 

4 Capacidad de innovación y 
mejoramiento continuo de 
procedimientos. 

0.10 2 0.20 

5 Compromiso con el consumidor por 
medio del servicio de garantía 
certificada. 

0.10 3 0.30 

6 Calidad superior de los productos en 
comparación a la competencia. 

0.15 4 0.80 

SUBTOTAL 0.70  2.25 
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DEBILIDADES 

1 Precio de venta más alto que la 
competencia. 

0.15 4 0.60 

2 Red de distribución débil en la región 
costa. 

0.10 2 0.20 

3 Capacidad ociosa de la planta de 
producción. 

0.05 1 0.05 

SUBTOTAL 0.30  0.85 

TOTAL 1  3.10 
Fuente: Matriz FODA de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

En la matriz anterior, se observa que la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. obtuvo como 

resultado un total de 3.10 en la ponderación total, lo que demuestra una posición positiva de 

la empresa sobre la media de 2.50 puntos, por lo tanto es deber de la administración 

beneficiarse de dichos resultados de estos factores para impulsar el posicionamiento de la 

marca en el mercado. 

 

2.3.2.2. Matriz de factores externos EFE. 

 

Se realizó el análisis de la matriz de factores externos, indispensable para determinar cómo 

se encuentra la empresa desde el aspecto externo, para lo cual se tomaron las mismas pautas 

y procedimientos utilizados en la elaboración de la matriz de factores internos EFI. 

 

Tabla 14.2: Matriz de factores externos de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

ANÁLISIS DE LOS FACTORES CRÍTICOS EXTERNOS 

FACTORES DE ÉXITO Peso Calificación Puntuación 
Ponderada 

OPORTUNIDADES 

1 Previsión de aumento del uso de los 
productos de la empresa. 

0.20 4 0.80 

2 Se podrá atender un nuevo mercado 
en las regiones insular y amazónica. 

0.05 3 0.15 

3 Expansión de variedad de los 
productos que ofrece la empresa 
debido a nuevas fuentes de energía 
alternativa. 

0.10 1 0.10 

4 Explotación de nuevas tecnologías. 0.15 2 0.30 

SUBTOTAL 0.50  1.35 

AMENAZAS 

1 Competencia cada vez más intensa 
entre los rivales del sector. 

0.20 3 0.60 
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2 Probabilidad de ingreso de nueva 
competencia con precio más bajo y 
mejor calidad. 

0.10 4 0.40 

3 Condiciones económicas inestables 
que actualmente atraviesa el país. 

0.15 2 0.30 

4 Condiciones crediticias cada vez más 
estrictas. 

0.05 1 0.05 

SUBTOTAL 0.50  1.35 

TOTAL 1  2.70 
Fuente: Matriz FODA de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

Al haber culminado la ponderación respectiva en la matriz de factores externos, se concluye 

que la empresa se encuentra sobre la media de 2.50 puntos, lo cual es resultado positivo, 

pero el valor de 2,70 es un valor realmente bajo, ya que únicamente demuestra 0.20 puntos 

sobre la media, por lo tanto se recomienda a la administración de la empresa Juan Alvarez 

Cia. Ltda. generar nuevas estrategias, las mismas que permitan aprovechar las oportunidades 

que brinda el mercado y a su vez contribuyan a disminuir las amenazas que afectan 

directamente a la compañía. 

 

2.4 Análisis de costos de producción y venta  

 

Los costos de una empresa manufacturera son el pilar fundamental para los resultados que 

genera la correcta implementación de la contabilidad, con los cuales es factible la 

implementación de las herramientas financieras que asisten la toma de decisiones a corto 

plazo, dichos costos están detallados y definidos a continuación. 

 

2.4.1 Estructura de costos. 

 

 COSTEO DIRECTO 

 

Para que las decisiones de la gerencia sean acertadas, es importante que la administración 

tenga a la mano datos certeros y confiables, y en el caso de las industrias manufactureras, 

los costos que éstas incurren son de vital importancia, ya que en base a los costos es que se 

toman las decisiones trascendentes para la organización. Por lo que tener una clara estructura 

de costos permite a la empresa tener su gestión de los costos de una manera organizada, 

basándose en las prioridades estratégicas y operativas de la organización. 
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Inchausti (2014) en su libro Estructura de Costos señala que la estructura de costos cubre 

todas las operaciones de la organización, define mecanismos para el procesamiento de datos 

financieros, y desarrolla la capacidad de diseminación de información oportuna y de calidad a 

nivel interno y externo. 

Al tener una diferenciación de los costos que incurre la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda., su 

gerente y administrativos poseen herramientas de gran utilidad para la toma de decisiones, 

sean estas muy importantes o cotidianas, ya que los costos son la base o el “esqueleto” de la 

compañía. 

 

La empresa Juan Alvarez Cia. Ltda., basándose en su estructura organizacional funcional o 

por departamentos, ha estructurado sus costos de manera que se diferencien entre costos de 

fabricación, costos de administración, costos de comercialización y costos financieros. 

Además el sistema de costeo que utilizan para las duchas eléctricas, calentadores, 

termotanques y estantes es por procesos, y cuando tienen pedidos para termoformados, 

publicidad y metalúrgica se utiliza el sistema de costeo por órdenes de producción. 

 

 

 

Figura 11: Estructura de costos de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Fuente: Entrevista con el Sr. Juan Alvarez Astudillo, Gerente General de la empresa Juan Alvarez Cia. 

Ltda.  

Elaborado por: La autora 

 

La empresa ha optado por una estructura de costos según sus áreas funcionales que según 

Polimeni, R. et al (1994) se dividen en: 

 Costos de manufactura: son la suma de los materiales directos, la mano de 

obra directa, y los costos indirectos de fabricación, es decir los costos 

relacionados con la fabricación de un producto. 

COSTOS DE PRODUCCIÓN: Costos directos y costos indirectos

COSTOS DE COMERCIALIZACIÓN

COSTOS DE ADMINISTRACIÓN

COSTOS DE FINANCIAMIENTO
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 Costos de mercadeo: Son los incurridos en la promoción y venta de un producto 

y/o servicio. 

 Costos administrativos: Son los costos incurridos en la dirección, control y 

operación de una compañía. 

 Costos financieros: Son los costos que se incurren por la obtención de fondos 

para la operación de la empresa, los mismos que incluyen los costos de 

intereses que se paga en préstamos así como el costo de otorgar crédito a los 

clientes. 

 

A continuación se detallarán los costos para cada producto que elabora la empresa. 

 

Tabla 15: Distribución de costos de materia prima directa de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda.  

 

Fuente: Entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda.  

Elaborado por: la autora 

 

Tabla 16: Rol de pagos anual para el período 2014, de la nómina de planta de la empresa Juan 

Alvarez Cia. Ltda.  

 

Fuente: Entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda.  

Elaborado por: la autora 
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Para obtener el valor de la hora, se aplica la siguiente fórmula: 

𝑯𝑶𝑹𝑨 − 𝑯𝑶𝑴𝑩𝑹𝑬 =  
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑟𝑒𝑐𝑖𝑏𝑖𝑑𝑜 𝑖𝑛𝑐𝑙𝑢𝑖𝑑𝑜 𝑎𝑝𝑜𝑟𝑡𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙

160 ℎ𝑜𝑟𝑎𝑠 ∗ 12 𝑚𝑒𝑠𝑒𝑠
 

Por lo tanto el cálculo sería el siguiente: 

𝑯𝑶𝑹𝑨 − 𝑯𝑶𝑴𝑩𝑹𝑬 =  
$34.268,10

1920 
 

𝑯𝑶𝑹𝑨 − 𝑯𝑶𝑴𝑩𝑹𝑬 = $17.85 

 

El resultado de la Hora - Hombre consiste en dividir: todos los costos que incurre la empresa 

en el pago de la nómina de sus empleados de planta, es decir, en el pago de salarios a sus 

obreros, incluidos beneficios sociales de las Seguridad Social, que en el caso de la empresa 

es el 12.15% de aporte patronal y el empleado asume su 9.45% de aporte personal y los 

sobresueldos de ley como son: el décimo tercer sueldo, el décimo cuarto sueldo y los fondos 

de reserva; para el total de horas laboradas al año, mensualmente se laboran ciento sesenta 

horas, en el caso de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. no se laboran horas ni extraordinarias 

ni suplementarias, esto se multiplica por los doce meses del año y como resultado da mil 

novecientas veinte horas laborada en el año 2014. Entonces el resultado de $17.85 por hora 

– hombre es la que se ha obtenido aplicando la fórmula explicada anteriormente. 

 

Al conocer el costo que la empresa incurre por hora – hombre, es necesario enumerar las 

horas que se utilizan en la elaboración de cada unidad de los productos que fabrica la 

empresa. 

 

Tabla 17: Horas-hombre utilizadas en la elaboración por unidad de cada producto de la empresa Juan 

Alvarez Cia. Ltda. 

 

Fuente: Entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 
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Es de igual importancia conocer los costos indirectos con su porción fija y variable, que incurre 

la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda, ya que éstos son también una parte fundamental en el 

costo variable unitario. 

 

Tabla 18: Distribución de costos indirectos anuales de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. para el 

período 2014. 

 

Fuente: Entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

Una vez detallados los costos indirectos de fabricación, se necesita obtener una tasa anual 

de costos indirectos de fabricación, la misma que será utilizada en el cálculo del costo variable 

por cada producto, la fórmula a utilizar será la siguiente: 

 

𝑇𝑎𝑠𝑎 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑜𝑠 =  
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑜𝑠 𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒𝑠

𝐵𝑎𝑠𝑒 𝑑𝑒 𝑎𝑠𝑖𝑔𝑛𝑎𝑐𝑖ó𝑛
 

 

A esta tasa se la calculará con base de asignación igual al total de horas laboradas en el año 

(1920) multiplicada por el número de obreros (6) que laboran en la empresa, la fórmula sería 

la siguiente: 

𝑇𝑎𝑠𝑎 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑜𝑠 =  
$ 39.241,26

11.520
 

 

𝑇𝑎𝑠𝑎 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑖𝑛𝑑𝑖𝑟𝑒𝑐𝑡𝑜𝑠 =  3.41 
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Todos los cálculos de costos se realizarán anualmente, por lo tanto es importante detallar la 

cantidad de unidades que se fabricaron en el período 2014: 

 

Tabla 19: Unidades fabricadas por cada producto de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. en el período 

2014 

 

 

 

Fuente: Entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

Una vez conocidos todos los datos necesarios para el cálculo de los costos variables unitarios 

y totales, se requiere realizar una hoja de costos por producto, la misma que posee los costos 

incurridos en materia prima, mano de obra y costos indirectos de fabricación, dicha hoja 

presentará resultados de costos anuales por cada producto fabricado en la empresa Juan 

Alvarez Cia. Ltda. en el período 2014. A continuación se podrán apreciar las hojas de costos 

de cada producto: 
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Tabla 20: Hoja de costos del producto Ducha A para el año 2014. 

 

Fuente: Tabla 15, 16, 17, 18 y 19 

Elaborado por: la autora 

 

Tabla 21: Hoja de costos del producto Ducha B para el año 2014. 

 

Fuente: Tabla 15, 16, 17, 18 y 19 

Elaborado por: la autora 
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Tabla 22: Hoja de costos del producto Ducha C para el año 2014. 

 

Fuente: Tabla 15, 16, 17, 18 y 19 

Elaborado por: la autora 

 

Tabla 23: Hoja de costos del producto Calentador A para el año 2014. 

 

Fuente: Tabla 15, 16, 17, 18 y 19 

Elaborado por: la autora 
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Tabla 24: Hoja de costos del producto Calentador B para el año 2014. 

 

Fuente: Tabla 15, 16, 17, 18 y 19 

Elaborado por: la autora 

 

Tabla 25: Hoja de costos del producto Calentador C para el año 2014. 

 

Fuente: Tabla 15, 16, 17, 18 y 19 

Elaborado por: la autora 
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Tabla 26: Hoja de costos del producto Estante A para el año 2014. 

 

Fuente: Tabla 15, 16, 17, 18 y 19 

Elaborado por: la autora 

 

Tabla 27: Hoja de costos del producto Estante B para el año 2014. 

 

Fuente: Tabla 15, 16, 17, 18 y 19 

Elaborado por: la autora 
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Tabla 28: Hoja de costos del producto Termotanque para el año 2014. 

 

Fuente: Tabla 15, 16, 17, 18 y 19 

Elaborado por: la autora 

 

Tabla 29: Hoja de costos del producto Panel Solar para el año 2014. 

 

Fuente: Tabla 15, 16, 17, 18 y 19 

Elaborado por: la autora 
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Tabla 30: Hoja de costos del producto Termoformado para el año 2014. 

 

Fuente: Tabla 15, 16, 17, 18 y 19 

Elaborado por: la autora 

 

 

 

Tabla 31: Hoja de costos del producto Publicidad para el año 2014. 

 

Fuente: Tabla 15, 16, 17, 18 y 19 

Elaborado por: la autora 
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Tabla 32: Hoja de costos del producto Metalúrgica para el año 2014. 

 

Fuente: Tabla 15, 16, 17, 18 y 19 

Elaborado por: la autora 

 

 

2.4.2 Ciclo de producción.  

 

El ciclo de producción o ciclo productivo hace referencia el proceso que se necesita para que 

un conjunto de materiales se conviertan en un producto terminado, e incluso hasta que llega 

a manos del consumidor final, cabe reconocer que cada etapa del ciclo productivo tiene un 

costo que la empresa incurre, y que el conjunto de los costos incurridos en todas las etapas 

del ciclo de producción representan el costo total de la empresa. 

 

Todo ciclo de producción tiene un inicio y un fin, pero para culminarlo se ha de pasar por varias 

etapas, para el caso de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. estas etapas son: 

 

1) Diseño de planos: en esta etapa se elaboran los planos de los nuevos 

productos, o de los extras que se pondrán a los productos que ya existen. 

 

2) Matricería: es aquí donde los diseños de planos se convierten en un bien 

tangible por medio de la elaboración de matrices o moldes que servirán 

para elaborar piezas plásticas en la maquinaria de producción con la que 

cuenta la empresa. 

 
 

3) Inyección: en este departamento o proceso, es donde se utilizan los 

matrices que se obtuvieron en el proceso anterior, y se utilizan en la 
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maquinaria inyectora de plástico, dónde se funde el plástico y con la cual 

se obtienen las piezas plásticas que serán utilizadas en las duchas 

eléctricas. 

 

4) Pre-ensamble: en esta etapa se recopilan todas las piezas que se 

obtuvieron en el área de inyección, se plasma el nombre del producto en 

cada ducha con una impresora de tinta especial que puede escribir sobre 

superficies curvas, y se inicia el armado de las duchas eléctricas incluyendo 

en este proceso las piezas que no son plásticas y que han sido adquiridas 

a proveedores varios, en esta etapa los productos quedan en proceso, es 

decir, sin culminarlos por completo. 

 

5) Ensamble: en este proceso se culmina el armado de las duchas eléctricas, 

las cuales son inspeccionadas una por una y son probadas con 

implementos especiales, para garantizar la calidad de cada una de las 

duchas que salen de la fábrica. Seguido a este paso se procede a empacar 

el producto y a encajonarlo. 

 

6) Bodegaje: los cartones que contienen los productos terminados, son 

trasladados a la bodega para su futura distribución. 

 

7) Distribución: una vez recibido un pedido de cualquier punto de distribución, 

se procede a cargar los cartones de productos terminados dentro del 

camión que será el responsable de llevar las duchas eléctricas a los 

diferentes centros de distribución en todo el país. 

 

8) Puntos de Venta: cuando los productos arriban a los puntos de distribución, 

estos a su vez son repartidos en los diferentes puntos de venta de la zona 

a la que pertenece cada punto de distribución. 

 

9) Cliente final: este paso es el último del ciclo productivo, y es cuando el 

consumidor final ha adquirido su ducha eléctrica y la ha llevado a instalar 

en el lugar donde lo necesita, por lo que desde este momento disfrutará de 

los beneficios que le ofrece la ducha Termo-Plastic. 

A continuación se mostrará gráficamente el ciclo productivo de la empresa Juan Alvarez Cia. 

Ltda.: 
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Figura 12: Ciclo de producción de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Fuente: Entrevista con el Sr. Juan Alvarez Astudillo, Gerente General de la empresa Juan Alvarez Cia. 

Ltda.  

Elaborado por: La autora 

 

Como se puede apreciar en el flujograma, cada etapa del ciclo de producción de la empresa 

Juan Alvarez Cia. Ltda., es de vital importancia para que el producto llegue a ser vendido y 

por ende la empresa pueda obtener las utilidades esperadas; si alguna de estas etapas llegara 

a estar mal organizada, al no cumplir con su labor a tiempo, o simplemente al no desarrollar 

su trabajo correctamente, todo el proceso de producción de la empresa se vería seriamente 

afectado y el producto no podría ser adquirido por el cliente final, por lo tanto la gerencia y el 
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área de control debe monitorear constantemente cada departamento, los resultados que cada 

uno de los procesos están generando y también mantener reuniones constantes con los 

encargados de cada área para lograr unificar ideologías y objetivos, y para que así se llegue 

a las metas que la empresa se ha propuesto. 

 

2.4.3 Indicadores de producción. 

 

En el capítulo anterior se habló con profundidad de la teoría sobre los indicadores de costos 

y producción, por lo que en este punto se enumerarán los indicadores de producción que la 

empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. utiliza al momento para la toma de decisiones. 

 

Según entrevista realizada al Sr. Juan Alvarez Astudillo, Gerente General de la empresa, 

indica que la mayoría de las decisiones que toma la administración, son tomadas de manera 

empírica, por lo que no conocen el uso de un amplio número de indicadores de costos 

financieros, logísticos y de control, sino que más utilizan los indicadores más básicos, los 

mismos que están basados en las cuentas de resultados que entrega la contabilidad de la 

empresa, para lo cual se necesitan los resultados de los períodos 2012 y 2013, que se 

presentan a continuación: 

 

Tabla 33: Detalle comparativo de las cuentas de resultados de los períodos 2012 y 2013 de la 

empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

CUENTAS DE RESULTADOS 2012 2013 DIFERENCIA EN $ 
DIFERENCIA 

EN % 

INGRESOS  $   775.921,18   $   896.225,10   $         120.303,92  16% 

Venta de bienes  $   775.574,18   $   896.225,10   $         120.650,92  16% 

Otros ingresos de actividades 
ordinarias  $           347,00     $               (347,00) -100% 

COSTOS DE VENTAS  $   451.269,10   $   430.205,49   $         (21.063,61) -5% 

Materia Prima  $   220.625,82   $   237.335,42   $           16.709,60  8% 

Mano de obra directa  $   118.107,38   $   145.446,75   $           27.339,37  23% 

Costos indirectos de fabricación  $   112.535,90   $     47.423,32   $         (65.112,58) -58% 

Depreciación  $     52.035,50     $         (52.035,50) -100% 

Suministros  $     19.701,63   $     31.750,02   $           12.048,39  61% 

Mantenimiento y reparaciones  $     40.798,77   $     15.673,30   $         (25.125,47) -62% 

GANANCIA BRUTA  $   324.652,08   $   466.019,61   $         141.367,53  44% 

GASTOS  $   270.152,45   $   384.331,47   $         114.179,02  42% 

GASTOS DE VENTA  $     11.995,38   $     92.749,96   $           80.754,58  673% 

Comisiones  $       2.858,92     $           (2.858,92) -100% 

Promoción y Publicidad  $       5.076,44     $           (5.076,44) -100% 

Servicios básicos  $       4.060,02     $           (4.060,02) -100% 
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Sueldos y Salarios    $     54.598,14   $           54.598,14    

Aporte a la Seguridad social    $     10.844,15   $           10.844,15    

Beneficios sociales    $       8.780,39   $              8.780,39    

Promoción y Publicidad    $     18.527,28   $           18.527,28    

GASTOS ADMINISTRATIVOS  $   222.393,22   $   274.324,87   $           51.931,65  23% 

Sueldos y Salarios  $   120.103,53   $     81.897,22   $         (38.206,31) -32% 

Aporte a la Seguridad social  $     21.103,86   $     16.266,22   $           (4.837,64) -23% 

Beneficios sociales  $     15.149,19   $     13.170,58   $           (1.978,61) -13% 

Honorarios  $       8.191,40   $       6.950,65   $           (1.240,75) -15% 

Mantenimientos  $     11.444,96   $     50.400,00   $           38.955,04  340% 

Arrendamientos operativo  $     14.545,86   $       2.210,00   $         (12.335,86) -85% 

Comisiones  $           106,96   $       1.400,82   $              1.293,86  1210% 

Combustibles  $       3.559,60   $       9.908,42   $              6.348,82  178% 

Seguros  $       6.586,32   $       4.983,77   $           (1.602,55) -24% 

Transporte  $       5.103,13   $       2.531,17   $           (2.571,96) -50% 

Gestión  $       1.350,59   $       5.929,51   $              4.578,92  339% 

Viaje  $       8.871,53   $     10.637,22   $              1.765,69  20% 

Impuestos  $       3.168,06   $       4.309,29   $              1.141,23  36% 

Depreciación  $       3.108,23   $     49.629,66   $           46.521,43  1497% 

OTROS GASTOS  $     21.499,38   $     14.100,34   $           (7.399,04) -34% 

GASTOS FINANCIEROS         

Intereses  $     14.264,47   $     17.256,64   $              2.992,17  21% 

UTILIDAD ANTES DE 
PARTICIPACION 
TRABAJADORES  $     54.499,63   $     81.688,14   $           27.188,51  50% 

15% UTILIDAD TRABAJADORES  $       8.174,94   $     12.253,22   $              4.078,28  50% 

GANANCIA ANTES DE 
IMPUESTOS  $     46.324,69   $     69.434,92   $           23.110,23  50% 

IMPUESTO A LA RENTA 
CAUSADO  $     11.026,70   $     15.275,68   $              4.248,98  39% 

GANANCIA DE OPERACIONES  $     35.297,99   $     54.159,24   $           18.861,25  53% 
   

Fuente: Empresa Juan Alvarez Cia. Ltda.  

Elaborado por: La autora 

 

 Costos totales de producción: los mismos que obtienen de los resultados que les 

brinda la contabilidad, para el período 2012 fueron $451.269,10 USD y para el período 

2013 fueron $430.205,49 USD, lo que permite el supuesto de que la empresa obtuvo 

para el período 2013 una optimización en el uso de los recursos en comparación con 

el período 2012.  
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 Ganancia Bruta: para el período 2012 este dato fue $324.652,08 USD mientras que 

para el período 2013 fue $466.019,61 USD, lo que ha demostrado que además de que 

los costos de producción mermaron la utilidad bruta se elevó en un 44% 

aproximadamente en el período 2013 con comparación al período 2012. 

 

 

 Gastos operacionales: como dictan los balances, en el período 2012 se gastó 

$270.152,45 mientras que en el período 2012 se gastó $384.331,47, lo que permite la 

conclusión que se utilizaron más recursos de comercialización y administración en el 

2013 con comparación en el 2012, pero esta inversión permitió la optimización de 

recursos en el área de producción. 

 

 

 Utilidad Neta: para el año 2012 se obtuvo una utilidad neta de $54.499,63 USD y para 

el año 2013 dicha utilidad fue de $81.688,14 USD, lo que demuestra que la mayor 

inversión en gastos operacionales concluyó en una optimización de costos, en 

mayores ventas y por ende mayores utilidades. 

 

 

 Costos directos: en el 2012 se ha utilizado $338.773,20 USD en costos directos 

mientras que en 2013 se ha utilizado $382.782,17 USD, lo que podría demostrar que 

la optimización de costos se dio en los costos indirectos de fabricación en comparación 

de un período a otro, aunque esto dependería de la cantidad de productos elaborados 

en cada período. 



90 

 

 

 

 Costos indirectos de fabricación: para el período 2012 los CIF ascienden a 

$112.535,90 USD y para el período 2013 ascienden $47.423.32 USD, a pesar de no 

saber al momento la cantidad de productos elaborados en cada período, se puede 

claramente acotar que para el 2013 se redujeron los costos indirectos en un 58%. 

 

 

 Costos de mano de obra: para el año 2012, se utilizó en mano de obra $118.107,38 

USD, y para el año 2013 esta cifra ascendió a $145.446,75, lo cual implica que hubo 

un incremento en el uso de mano de obra de un período a otro. 

 

 

 Costos de materia prima: se ha utilizado para el año 2012 la cantidad de $220.625,82 

USD en materia prima y para el año 2013 se utilizó de este rubro la cantidad de 

$237.335,42, lo que denota un incremento bastante racional del uso de la materia 

prima entre los períodos comprendidos entre el 2012 y el 2013. 

 

 

 Costos primos: para el caso de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. resulta ser el mismo 

resultado que dieron los costos directos. 
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Análisis Vertical 

 

Tabla 34: Análisis vertical de las cuentas de resultados de los períodos 2012 y 2013 de la empresa 

Juan Alvarez Cia. Ltda. 

CUENTAS DE RESULTADOS 2012 % 2013 % 

INGRESOS  $   775.921,18  100%  $   896.225,10  100% 

Venta de bienes  $   775.574,18  99,96%  $   896.225,10  100,00% 

Otros ingresos de actividades 
ordinarias  $           347,00  0,04%     

COSTOS DE VENTAS  $   451.269,10  58,16%  $   430.205,49  48,00% 

Materia Prima  $   220.625,82  28,43%  $   237.335,42  26,48% 

Mano de obra directa  $   118.107,38  15,22%  $   145.446,75  16,23% 

Costos indirectos de fabricación  $   112.535,90  14,50%  $     47.423,32  5,29% 

Depreciación  $     52.035,50  6,71%     

Suministros  $     19.701,63  2,54%  $     31.750,02  3,54% 

Mantenimiento y reparaciones  $     40.798,77  5,26%  $     15.673,30  1,75% 

GANANCIA BRUTA  $   324.652,08  41,84%  $   466.019,61  52,00% 

GASTOS  $   270.152,45  34,82%  $   384.331,47  42,88% 

GASTOS DE VENTA  $     11.995,38  1,55%  $     92.749,96  10,35% 

Comisiones  $       2.858,92  0,37%     

Promoción y Publicidad  $       5.076,44  0,65%     

Servicios básicos  $       4.060,02  0,52%     

Sueldos y Salarios      $     54.598,14  6,09% 

Aporte a la Seguridad social      $     10.844,15  1,21% 

Beneficios sociales      $       8.780,39  0,98% 

Promoción y Publicidad      $     18.527,28  2,07% 

GASTOS ADMINISTRATIVOS  $   222.393,22  28,66%  $   274.324,87  30,61% 

Sueldos y Salarios  $   120.103,53  15,48%  $     81.897,22  9,14% 

Aporte a la Seguridad social  $     21.103,86  2,72%  $     16.266,22  1,81% 

Beneficios sociales  $     15.149,19  1,95%  $     13.170,58  1,47% 

Honorarios  $       8.191,40  1,06%  $       6.950,65  0,78% 

Mantenimientos  $     11.444,96  1,48%  $     50.400,00  5,62% 

Arrendamientos operativo  $     14.545,86  1,87%  $       2.210,00  0,25% 

Comisiones  $           106,96  0,01%  $       1.400,82  0,16% 

Combustibles  $       3.559,60  0,46%  $       9.908,42  1,11% 

Seguros  $       6.586,32  0,85%  $       4.983,77  0,56% 

Transporte  $       5.103,13  0,66%  $       2.531,17  0,28% 

Gestión  $       1.350,59  0,17%  $       5.929,51  0,66% 

Viaje  $       8.871,53  1,14%  $     10.637,22  1,19% 

Impuestos  $       3.168,06  0,41%  $       4.309,29  0,48% 

Depreciación  $       3.108,23  0,40%  $     49.629,66  5,54% 

OTROS GASTOS  $     21.499,38  2,77%  $     14.100,34  1,57% 

GASTOS FINANCIEROS         

Intereses  $     14.264,47  1,84%  $     17.256,64  1,93% 
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UTILIDAD ANTES DE PARTICIPACION 
TRABAJADORES  $     54.499,63  7,02%  $     81.688,14  9,11% 

15% UTILIDAD TRABAJADORES  $       8.174,94  1,05%  $     12.253,22  1,37% 

GANANCIA ANTES DE IMPUESTOS  $     46.324,69  5,97%  $     69.434,92  7,75% 

IMPUESTO A LA RENTA CAUSADO  $     11.026,70  1,42%  $     15.275,68  1,70% 

GANANCIA DE OPERACIONES  $     35.297,99  4,55%  $     54.159,24  6,04% 
 

Fuente: Empresa Juan Alvarez Cia. Ltda.  

Elaborado por: La autora 

 

Según los resultados que brinda el análisis vertical de los resultados de los períodos 2012 y 

2013 de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda., tomando a los totales de ingresos como base del 

100%, se puede comparar que en el año 2012 el costo de ventas ha sido del 58.16% y para 

el año 2013 ha sido del 48% con relación a los ingresos, por lo tanto se puede concluir que la 

empresa optimizó sus costos de un período a otro. También se puede observar que el total 

de gastos para el  período 2012 ha sido del 34.82% y para el período 2013 ha sido del 42.88% 

por lo que se demuestra que en el período 2013 se incurrieron más gastos que en el 2012, 

por lo tanto se demuestra que en el período 2013 hubieron menos costos, pero más gastos, 

y aun así se determina que el año 2013 fue más rentable que el año 2012, ya que el porcentaje 

de utilidades después de impuestos y participación de empleados es para el 2013 del 6.04% 

y para el 2012 del 4.55% en comparación al total de ventas. 

 

Razones Financieras 

 

 Liquidez corriente: la fórmula a utilizar es: 

𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠

𝑃𝑎𝑠𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠
 

para el año 2012 es del 64.98% y para el año 2013 es del 84.31%, obtenidos de la 

siguiente manera:  

2012 = (
$251.853,52

$387.597,80
) ∗ 100 

2013 = (
$467.280,29

$393.947,59
) ∗ 100 

 

Lo que demuestra una notable mejoría de la liquidez de la empresa entre el período 

del 2013 y el inmediato anterior, ésta demuestra que la empresa tiene capacidad de 

cubrir sus pasivos actuales con sus activos actuales. 
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 Prueba Ácida: La fórmula de esta razón es:  

𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 − 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜𝑠

𝑃𝑎𝑠𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠
 

para el 2012 se aplica la siguiente fórmula:  

251.853,52 − 70.486,29

387.597,80
∗ 100 = 46,79%  

para el 2013 se aplica la siguiente fórmula: 

467.280,29 − 70.486,29

393.947,59
∗ 100 = 100.72%  

 Al analizar los resultados de la prueba ácida se puede observar el perfeccionamiento 

 de la empresa entre un período y otro. La prueba ácida indica la capacidad que tiene  

 la empresa para pagar sus pasivos corrientes con sus activos de mayor liquidez. 

 

 Razón de capitalización a largo plazo: para los períodos 2012 y 2013, la empresa Juan 

Alvarez Cia. Ltda. no registra ningún valor en deudas a largo plazo, por lo que no es 

posible la aplicación de este indicador financiero. 

 

 Razón entre deuda y capital: La fórmula de esta razón es la siguiente: 

𝐷𝑒𝑢𝑑𝑎 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙

𝐶𝑎𝑝𝑖𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑎𝑐𝑐𝑖𝑜𝑛𝑖𝑠𝑡𝑎𝑠
 

para el 2012 se aplica la siguiente fórmula:  

387.597,80

400
= 968,99  

para el 2013 se aplica la siguiente fórmula: 

393.947,59

400
= 984,87 

Esta razón indica que la empresa se ha endeudado en casi $1000 por cada $1 que 

aportaron los socios, lo que significa que la empresa tiene un endeudamiento 

extremadamente alto con relación a su capital. 

 

 Razón entre deuda y activos: la fórmula a aplicar es: 

𝐷𝑒𝑢𝑑𝑎 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙

𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠
 

para el 2012 se aplica la siguiente fórmula:  

387.597,80

521.213,12
∗ 100 = 74,36% 

para el 2013 se aplica la siguiente fórmula: 

393.947,59

725.480,78
∗ 100 = 54,30% 
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Luego de aplicar las fórmulas correspondientes, los resultados obtenidos demuestran 

que la empresa disminuyó en un 20,06% los activos que se encontraban 

comprometidos en deudas totales. 

 

 Razones de cobertura: la fórmula de esta razón es: 

𝑈𝑡𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑎𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑑𝑒 𝑖𝑚𝑝𝑢𝑒𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑒 𝑖𝑛𝑡𝑒𝑟𝑒𝑠𝑒𝑠

𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑖𝑛𝑡𝑒𝑟𝑒𝑠𝑒𝑠
 

para el 2012 se aplica la siguiente fórmula:  

68.764,10

14.264,47
∗ 100 = 482,07% 

para el 2013 se aplica la siguiente fórmula: 

98.944,78

17.256,64
∗ 100 = 573,37% 

Se observa que la empresa puede cubrir en mucho más del 100% sus intereses con 

sus utilidades, y éste valor aumenta en el período 2013. 

 

Luego de haber revisado los indicadores que hasta el momento se han utilizado en la empresa 

Juan Alvarez Cia. Ltda., se ha notado una mejoría entre el período 2012 y el período 2013, 

donde se comprueba que la empresa incurrió en gastos operacionales que desembocaron en 

ahorros de los costos de producción y en optimización de estos costos, especialmente en los 

costos indirectos de fabricación, por lo que también produjo una mayor utilidad para la 

empresa entre un año y otro. 

 

Como antes se mencionó, todos estos costos han sido obtenidos de los resultados finales de 

la contabilidad de los períodos 2012 y 2013, que han servido de cierta manera a la toma de 

las decisiones de la empresa, pero es importante resaltar que los indicadores que la empresa 

utiliza son los más simples y sencillos que existen, y que están interesados en aplicar nuevos 

indicadores que le ayuden a mejorar su proceso en la toma de decisiones 
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CAPÍTULO III 

HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS PARA LA TOMA DE DECISIONES EN LA 

EMPRESA JUAN ALVAREZ CIA. LTDA. 
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Las herramientas administrativas son los cimientos correctos en los cuales se debe apoyar 

una decisión a corto plazo, basándose en dichas herramientas y realizando un correcto 

análisis de las mismas, se puede observar el gran beneficio que genera para la empresa tener 

una forma más científica y metódica de decidir sobre el futuro de la empresa, por lo que a 

continuación se podrá observar las distintas herramientas utilizadas para que la empresa Juan 

Alvarez Cia. Ltda. pueda obtener los mayores beneficios posibles en cada decisión que tome. 

 

3.1 Análisis de la rentabilidad de los productos  

 

La rentabilidad es el porcentaje que demuestra cuanto es el beneficio neto que está 

contribuyendo cada producto en relación a la totalidad de la producción de la empresa, dicho 

porcentaje demuestra utilidades que genera la empresa y por lo tanto demuestra a los socios 

el correcto manejo de recursos, por lo tanto si una empresa no conoce su nivel de rentabilidad 

seria como un barco a la deriva sin rumbo fijo, ya que no supiera que producto le da mayores 

beneficios e incluso que productos le generan pérdidas. 

 

3.1.1 Análisis de rentabilidad utilizando el método del margen de contribución. 

 

Para realizar el análisis de rentabilidad de los productos que fabrica la empresa Juan Alvarez 

Cia. Ltda., es primordial diferenciar entre los costos fijos y variables de producción, con la 

finalidad de obtener el margen de contribución por cada producto, Ramírez (2013) señala que 

el margen de contribución por unidad representa el exceso de ingresos con respecto a los 

costos variables, resultado que contribuye a cubrir los costos fijos y proporciona una utilidad, 

por lo tanto para obtener el margen de contribución se utilizará la siguiente fórmula: 

 

𝐌𝐚𝐫𝐠𝐞𝐧 𝐝𝐞 𝐜𝐨𝐧𝐭𝐫𝐢𝐛𝐮𝐜𝐢ó𝐧 𝐮𝐧𝐢𝐭𝐚𝐫𝐢𝐨

= precio unitario − costos unitarios variables de fabricación 

 

Así como también se utilizará el margen de contribución ponderado, que se obtiene de la 

siguiente manera: 

 

𝐌𝐚𝐫𝐠𝐞𝐧 𝐝𝐞 𝐜𝐨𝐧𝐭𝐫𝐢𝐛𝐮𝐜𝐢ó𝐧 𝐩𝐨𝐧𝐝𝐞𝐫𝐚𝐝𝐨

= margen de contribución unitario ∗ porcentaje de participación del producto 
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Tabla 35: Porcentaje de participación por producto y precios de venta vigentes para el año 2014. 

 

Fuente: Entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

Tabla 36: Mezcla de contribución marginal por producto para el período 2014. 

 

Fuente: Entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

La mezcla de contribución marginal por producto para el período 2014, da como resultado que 

los costos variables representan el 58.33% del precio de venta de los productos, por lo que el 

41.67% restante es lo que contribuye para cubrir los gastos fijos y a obtener la utilidad 

correspondiente, a su vez el total de margen de contribución ponderado por producto en los 

productos de la empresa suman $11.46. 
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Es importante determinar tanto los costos fijos como los costos variables de cada producto, 

para poder realizar un correcto análisis de rentabilidad por producto, por lo que los costos fijos 

han sido obtenidos de la siguiente manera: 

 

Tabla 37: Costos fijos totales de la empresa Juan Alvarez Cía. Ltda. para el período 2014. 

 

Fuente: Entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

Los costos variables se han obtenido entre la mezcla de materia prima variable, mano de obra 

variable y costos indirectos de fabricación según la base de asignación: para la cantidad de 

productos vendidos en el año 2014, los costos variables totales son los siguientes: 

 

Tabla 38: Costos variables totales de la empresa Juan Alvarez Cía. Ltda. para el período 2014. 

 

Fuente: Entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 
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Para una mejor comprensión del aporte que cada producto da a la utilidad general de la 

empresa se ha realizado un análisis de la rentabilidad por producto para el 2014. 

 

Tabla 39: Análisis de rentabilidad por producto para el período 2014. 

 

Fuente: Entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

Como se puede apreciar en el análisis de rentabilidad por productos para el período 2014, la 

utilidad antes de la repartición del 15% de los empleados es de $88.876,53, lo que representa 

el 10.14% con relación a las ventas, que para el 2014 ascendieron a $876.336,00. 

 

Se demuestra también que el nivel de rentabilidad que cada producto tiene para la empresa 

en términos monetarios, lo cual está representado en la utilidad operacional de cada producto, 

para una mejor visualización del producto más rentable hasta llegar al menos rentable, se 

adjunta la siguiente tabla: 

 

Tabla 40: Rentabilidad por producto para el período 2014, ordenado de modo descendente. 

 

Fuente: análisis de rentabilidad por producto del período 2014 

Elaborado por: la autora 
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Gracias a este análisis se concluye que el producto más rentable de la empresa es la Ducha 

C con un aporte a la utilidad de $25.950,72, lo que representa el 44.72% de la utilidad total de 

la empresa, en segundo lugar se encuentra la ducha A con una utilidad de $25.950.72, es 

decir el 29.20% de la utilidad total, en tercer lugar se encuentra la ducha B con utilidades de 

$16.637.95, lo que representa el 18.72% de la utilidad total; con estos resultados se confirma 

que los productos de mayor rentabilidad para la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. son las 

duchas A, B y C. En cuarto lugar se encuentra el panel solar, a pesar de ser uno de los 

productos con menor volumen de ventas, contribuye con el 4.64% de la utilidad total, al igual 

que el termotanque que aporta con el 2.79% del total de las utilidades de período, los 

productos de metalúrgica, estantes A y B, el calentador C, los productos publicitarios y los de 

termoformado también contribuyen a la utilidad de la empresa aunque en menor porcentaje 

que las duchas, el panel solar y el termotanque. Lamentablemente existen también productos 

que en lugar de generar utilidades, generan pérdidas como es el caso de todos los 

calentadores de agua, el calentador A es el producto que mayor pérdida genera a la empresa 

con $1.343,61 y el calentador B generó pérdidas de $1.134,32; si bien es cierto el margen de 

contribución de estos calentadores es un valor positivo, dicho valor no es suficiente para cubrir 

el porcentaje de participación de los calentadores A y B en el total de costos fijos, generando 

pérdidas a la empresa. 

 

3.2. Análisis costo volumen utilidad 

 

Una vez realizado el respaldo teórico correspondiente al análisis del modelo costo volumen 

utilidad en el capítulo I, se procederá a realizar dicho análisis con los datos de la empresa 

Juan Alvarez Cia. Ltda. obtenidos en el período 2014, para lo cual será imperativo obtener un 

punto de equilibrio y a partir de éste aplicar las fórmulas necesarias para llegar al punto de 

equilibrio necesario para obtener cierta utilidad deseada. 

 

 

 3.2.1 Punto de equilibrio: método algebraico. 

 

Para la elaboración de este análisis se utilizarán los mismos productos que se utilizaron en el 

análisis de rentabilidad, al igual que se conservarán los mismos porcentajes de participación, 

precio, costo variable unitario y costos totales, partiendo de la tabla de mezcla de contribución 

marginal por producto para el período 2014, dónde se obtuvo un margen de contribución 

ponderado de $ 11.46, para obtener el punto de equilibrio para mezcla de productos es 

necesario dividir los costos fijos totales del período que son $ 327.468,87 para el margen de 
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contribución ponderado, de esta manera se obtendrá x, la cual servirá para determinar el 

número de unidades necesarias para llegar al punto muerto, donde no existe ni utilidad ni 

pérdida, los cálculos correspondientes se podrán apreciar a continuación: 

 

𝑋 =
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑓𝑖𝑗𝑜𝑠 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠

𝑀𝑎𝑟𝑔𝑒𝑛 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑐𝑖ó𝑛
  

 

 

 

 

Tabla 41: Cálculos necesarios para la obtención del punto de equilibrio en mezcla de productos. 

 

Fuente: Entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

Una vez realizados los cálculos descritos, se han obtenido la cantidad en unidades que se 

debe vender por cada producto para llegar al punto de equilibrio algebraico, el mismo que 

daría los siguientes resultados: 
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Tabla 42: Punto de equilibrio de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

 

Fuente: entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

Tabla 43: Utilidad por producto aplicando el punto de equilibrio de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

 

Fuente: entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

Al revisar los resultados que arroja la aplicación del punto de equilibrio se puede observar que 

de los tres productos más rentables en el análisis de rentabilidad, únicamente la ducha C da 

un resultado positivo en la aplicación del punto de equilibrio, mientras que la duchas A y B, 

arrojan resultados negativos, otro producto que da un resultado negativo es el calentador C, 
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cuando en el análisis de rentabilidad éste da un resultado positivo; y los calentadores A y B, 

tanto en el análisis de rentabilidad como en el punto de equilibrio siguen dando pérdidas al 

momento de cubrir los costos y gastos fijos. 

 

 3.2.2 Planeación de utilidades 

 

Otro importante aporte del modelo costo volumen utilidad, utilizando el punto de equilibrio es 

la posibilidad de calcular las unidades necesarias a ser vendidas para obtener cierto monto 

de utilidad después de impuestos, para el caso de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. en base 

a la información del período 2014, desea calcular cuántas unidades del grupo Duchas debe 

vender para obtener por utilidades después de impuestos el valor de $100.000,00; la primera 

fórmula necesaria es la del punto de equilibrio por unidades, la misma que se presenta de la 

siguiente forma: 

 

 

𝑷𝒖𝒏𝒕𝒐 𝒅𝒆 𝒆𝒒𝒖𝒊𝒍𝒊𝒃𝒓𝒊𝒐 𝒑𝒐𝒓 𝒖𝒏𝒊𝒅𝒂𝒅𝒆𝒔 𝒑𝒂𝒓𝒂 𝒐𝒃𝒕𝒆𝒏𝒆𝒓 𝒖𝒏𝒂 𝒖𝒕𝒊𝒍𝒊𝒅𝒂𝒅 𝒅𝒆𝒔𝒆𝒂𝒅𝒂 𝒅𝒆𝒔𝒑𝒖é𝒔 𝒅𝒆 𝒊𝒎𝒑𝒖𝒆𝒔𝒕𝒐𝒔

=                                                  
𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜𝑠 𝐹𝑖𝑗𝑜𝑠 + (𝑈𝑡𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒𝑠𝑒𝑎𝑑𝑎/(1 − 𝑡 ))

𝑀𝑎𝑟𝑔𝑒𝑛 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑡𝑟𝑖𝑏𝑢𝑐𝑖ó𝑛
 

 

 

Para utilizar esta fórmula en los productos de la empresa, se utilizarán los costos fijos, es decir 

los $327.468,87; el margen de contribución será de $11.46 obtenido anteriormente, y t será 

0.22 ya que éste representa la tasa de impuestos y actualmente en el Ecuador dicha tasa es 

del 22% para las empresa constituidas legalmente; por lo tanto la fórmula aplicada quedaría 

de la siguiente manera: 

 

 

𝑷𝒖𝒏𝒕𝒐 𝒅𝒆 𝒆𝒒𝒖𝒊𝒍𝒊𝒃𝒓𝒊𝒐 𝒑𝒐𝒓 𝒖𝒏𝒊𝒅𝒂𝒅𝒆𝒔 𝒑𝒂𝒓𝒂 𝒐𝒃𝒕𝒆𝒏𝒆𝒓 𝒖𝒏𝒂 𝒖𝒕𝒊𝒍𝒊𝒅𝒂𝒅 𝒅𝒆𝒔𝒆𝒂𝒅𝒂 𝒅𝒆𝒔𝒑𝒖é𝒔 𝒅𝒆 𝒊𝒎𝒑𝒖𝒆𝒔𝒕𝒐𝒔

=                                                  
327.468,87 + (100.000/(1 − 0.22 ))

11.46
 

 

 

=                                                             39.762,13 
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Tabla 44: Cálculos necesarios para la obtención del punto de equilibrio en mezcla de productos con 

una utilidad deseada de $100.000,00. 

 

Fuente: entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

A continuación se realizará el tratamiento de la información obtenida para analizar sus 

resultados. 

 

Tabla 45: Utilidad por producto aplicando el punto de equilibrio de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

con una utilidad deseada de $100.000,00. 

 

Fuente: entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 
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Una vez que se aplicaron los cálculos correspondientes, se puede apreciar que si se venden 

39.762 unidades aproximadamente entre todos los productos de la empresa, se obtendrá una 

utilidad antes de impuestos de $128.205,13, el valor del 22% del impuesto a la renta será de 

$28.205,13 por lo tanto la utilidad después de impuestos sería de $100.000,00. Aun 

obteniendo un valor significativo de utilidades, se puede apreciar que el producto calentador 

A continúa arrojando pérdidas a la empresa, y que el calentador B brinda una utilidad 

insignificante,  por lo que es importante que la empresa revise el precio de venta de estos 

artículos para que dejen de perjudicar a las ganancias de Juan Alvarez Cia. Ltda. 

 

3.3 Fijación de precios.  

 

Existen distintas formas en que las empresas fijan sus precios, algunas lo hacen en base a 

sus costos, otras en base del mercado, otras en base al valor agregado de su producto, y 

otras no tienen la posibilidad de fijar sus precios ya que a algunos productos sus precios los 

fija el gobierno; entre tantas posibilidades, la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. ha optado por 

fijar sus precios en base a sus costos, pero como es lógico, tampoco puede descuidar el precio 

del mercado, si bien es cierto la empresa tiene precios un poco mayores que los del mercado 

debido a la mejor calidad que brindan sus productos a los compradores, tiene que estar al 

pendiente de los precios que maneja el mercado, ya que a pesar de que la calidad sea 

superior, el cliente no va a adquirir los productos de la empresa si estos llegan a costar sobre 

un 50% o más de los precios que ofrece la competencia. 

A continuación se realizará un análisis de los precios de la empresa con relación a sus costos 

variables unitarios, para así conseguir una media del porcentaje de dicha relación, y analizar, 

dependiendo del resultado obtenido, si los precios contribuyen correctamente a cubrir los 

costos y a obtener una utilidad, o al contrario, si dichos precios están muy altos y tiene una 

cobertura demás a los costos. La fórmula que se aplicará será la siguiente: 

 

 

𝑹𝒆𝒍𝒂𝒄𝒊ó𝒏 𝑷𝒓𝒆𝒄𝒊𝒐 − 𝑪𝒐𝒔𝒕𝒐 𝑽𝒂𝒓𝒊𝒂𝒃𝒍𝒆 𝑼𝒏𝒊𝒕𝒂𝒓𝒊𝒐 =  
𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑜 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑉𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒 𝑈𝑛𝑖𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜

𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑜
∗ 100 
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Tabla 46: Cálculo relación precio – costo variable unitario. 

 

Fuente: entrevista con el contador general de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

Como se puede apreciar en el resultado del cálculo de la relación precio – costo variable 

unitario, dos de los productos de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. dan como resultado un 

porcentaje mayor al 50%, otros siete productos dan un porcentaje mayor al 40%, solamente 

dos productos tienen un porcentaje mayor a 30% pero menor a 40%, y otros dos productos 

dan un un porcentaje menor al 30% por lo que se concluye que los precios de la empresa 

Juan Alvarez Cia. Ltda. se encuentra altos si se considera que la media de las empresas 

ecuatorianas está entre el 30% y 40%, este precio elevado está provocando que sea el cliente 

quien pague los excesos. Por lo tanto se propone disminuir el precio en un 8% para así 

convertir a los productos que se ofrece, en más atractivos para el cliente, y por ende aumentar 

el volumen de ventas. 

 

La propuesta se plantea de la siguiente forma: 

 

 

 

 

 

 



107 

 

Tabla 47: Propuesta de nuevos precios de venta disminuidos en un 8%. 

 

Fuente: cálculo relación precio – costo variable unitario. 

Elaborado por: la autora 

 

Por obvias razones al disminuir el precio, las unidades a vender en el punto de equilibrio van 

a aumentar, a continuación se podrán ver los cambios que se suscitarán si se llegara a aceptar 

la propuesta de disminuir en un 8% a los precios del grupo Duchas.  

 

Tabla 48: Cálculo del margen de contribución ponderado con los precios propuestos. 

 

Fuente: propuesta de nuevos precios de venta disminuidos en un 8%. 

Elaborado por: la autora 

Habiendo obtenido un nuevo margen de contribución ponderado, este será utilizado para 

conseguir las nuevas cantidades de unidades a vender para obtener un nuevo punto de 

equilibrio, para lo cual se necesita encontrar x: 
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Tabla 49: Cálculo de unidades necesarias para encontrar el punto de equilibrio, basándose en x. 

 

Fuente: propuesta de nuevos precios de venta disminuidos en un 8%. 

Elaborado por: la autora 

 

Tabla 50: Cálculo del nuevo punto de equilibrio con los precios propuestos. 

 

Fuente: propuesta de nuevos precios de venta disminuidos en un 8%. 

Elaborado por: la autora 

 

Se observa que el resultado de disminuir un 8% aumenta las unidades a vender a 34.367 

aproximadamente, en comparación con las 28.580 unidades que resultaron en el punto de 

equilibrio aplicado con los precios actuales de la compañía, se puede apreciar que dichas 
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cantidades aumentaron en 5.787 unidades aproximadamente, es decir un 16.84% sobre las 

cantidades originales. 

Por lo tanto se concluye que a la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. no le conviene disminuir el 

8% del precio que actualmente cobra, ya que su punto de equilibrio se desplaza en contra en 

un porcentaje mucho mayor en comparación con el porcentaje de disminución propuesto, por 

lo tanto, a la compañía le conviene mantener sus precios constantes en todos sus productos, 

salvo que un estudio de mercado pueda concluir y afirmar que la disminución del 8% de los 

precios aumentarán las ventas de sus productos en por lo menos un 20%, para que así la 

gerencia opte por aceptar la disminución propuesta.  

Para comprender mejor el prejuicio que sufriría la empresa si disminuyera sus precios en un 

8%, se analizará la utilidad que resulte de los ingresos de las unidades efectivamente vendidas 

en el período 2014 con el precio actual y se lo comparará con la utilidad que hubiera resultado 

si se aplicarían los precios propuestos. 

Al visualizar los resultados que arroja el cuadro siguiente, es fácilmente detectable que la 

empresa se ve seriamente afectada si se disminuye un 8% a sus precios de venta y los 

volúmenes de venta y los costos tanto fijos como variables, se mantienen constantes. La 

utilidad baja considerablemente en un 78.88%, un porcentaje extremadamente alto en 

comparación con el 8% que se afectó el precio de venta. 

 

Tabla 51: Cálculo comparativo de utilidades con los precios actuales y los precios propuestos. 

 

Fuente: propuesta de nuevos precios de venta disminuidos en un 8% y análisis de rentabilidad por 

producto para el período 2014. 

Elaborado por: la autora 
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3.4 Determinación y análisis de la utilidad  

 

El factor que más les interesa a los accionistas de un empresa es la utilidad, por lo tanto a 

continuación se analizarán los cambios que ésta pueda sufrir debido a aumentos o 

disminuciones en los costos variables o en el precio, para lo cual una demostración gráfica 

del punto de equilibrio ayuda a mejorar la comprensión y así entender de mejor manera el 

análisis de sensibilidad. 

 

 3.4.1 Utilidades y punto de equilibrio (método gráfico). 

 

Anteriormente se consiguió el punto de equilibrio por el método algebraico, a continuación se 

lo plasmará gráficamente, para lo cual es necesario recurrir a las 28.580 unidades obtenidas 

en el cálculo del punto de equilibrio original, y a partir de esta cantidad utilizar aumentos y 

disminuciones en patrones de 3.000 unidades para conseguir el gráfico del punto de equilibrio, 

dicho cálculo se puede mirar en la tabla a continuación: 
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Tabla 52: Cálculo de aumentos y disminuciones en las ventas y costos variables partiendo del punto de equilibrio. 

 

 

Fuente: punto de equilibrio algebraico de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 



112 

 

En base a los resultados de la distribución de las distintas cantidades, el punto de equilibrio 

por el método gráfico es el siguiente: 

 

 

 

Figura 13: Representación gráfica del punto de equilibrio de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Fuente: cálculo de aumentos y disminuciones en las ventas y costos variables partiendo del punto de 

equilibrio. 

Elaborado por: la autora 

 

Los datos obtenidos han sido representados en la figura anterior, en donde se constata que 

las unidades necesarias para llegar al punto de equilibrio son 30.031 unidades y los costos 

totales son de $724.271,58; por lo tanto cualquier venta que se realice sobre los 30.031 

unidades, representará utilidades, pero si las ventas son menores a las 30.031 unidades 

entonces la empresa enfrentará pérdidas. 

 

3.4.2 Análisis de sensibilidad. 

 

Como se expuso en la fundamentación teórica, el análisis de sensibilidad permite a la 

administración obtener resultados que se darían si alguno de los componentes del modelo 

costo volumen utilidad sufriera alguna variación, ya sea en aumento o en disminución, 

cualquier modificación al precio o a los costos variables por ejemplo, afectarían las utilidades 
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de la empresa; por lo tanto, a continuación se realizará un análisis de los cambios que se 

darían si el precio sube y baja en un 10%, y si los costos variables aumentan y disminuyen en 

el mismo porcentaje. Para realizar este análisis se necesita recurrir a los datos de las tablas 

utilizadas en el análisis de rentabilidad, para que, a partir de éstos se puedan obtener 

resultados comparativos entre los precios y costos reales y los precios y costos propuestos. 

 

Tabla 53: Análisis de sensibilidad con un aumento del 10% al precio. 

 

Fuente: análisis de rentabilidad por producto para el período 2014 de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

 

Según los resultados de la tabla anterior, si el precio se aumentara en un 10% y la demanda, 

costos variables y costos fijos se mantienen constantes, la utilidad de la empresa Juan Alvarez 

Cia. Ltda. aumentaría en $87.636.60 dólares, lo cual representa un 98.60% de incremento en 

las utilidades. 
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Tabla 54: Análisis de sensibilidad con una disminución del 10% al precio. 

 

Fuente: análisis de rentabilidad por producto para el período 2014 de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

El resultado de disminuir los precios en un 10%, provoca que la utilidad decaiga notablemente, 

llegando incluso a arrojar pérdidas en los productos ducha A y B; de $88.876,53 dólares que 

es la utilidad real, disminuye en $87.636,36 dólares, hasta obtener de remanente $1.239,93 

dólares, bajando drásticamente su utilidad en un 98.60%; el mismo porcentaje que aumenta 

si el precio sube en un 10%. 

 

Se puede creer que el 10% no es un porcentaje muy alto al momento de modificar los precios, 

pero al observar los resultados del análisis de sensibilidad, este demuestra que un pequeño 

porcentaje resulta un gran impacto en términos de utilidades, después de hacer todos los 

cálculos correspondientes. En cuanto al precio se constató un resultado similar en la 

simulación que se hizo de aumentar el precio en un 8% para el análisis de la fijación de 

precios, incluido en este mismo capítulo. 
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Tabla 55: Análisis de sensibilidad con un aumento del 10% al costo variable. 

 

Fuente: análisis de rentabilidad por producto para el período 2014 de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

Como se puede observar en la tabla anterior, cuando los costos variables aumentan en un 

10%, el margen de contribución se ve afectado con una disminución del 11,05% y la utilidad 

pasa de $ 88.876,53 a $ 42.874,47 dólares, es decir disminuye en un 51.76%, un porcentaje 

alto considerando que la modificación de los costos fue únicamente de un 10%. 
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Tabla 56: Análisis de sensibilidad con una disminución del 10% al costo variable. 

 

Fuente: análisis de rentabilidad por producto para el período 2014 de la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. 

Elaborado por: la autora 

 

Luego de aplicar la disminución del 10% al costo variable, se puede determinar que las 

utilidades aumentan en 51.76%, aumentando en $ 46.002,06 dólares en comparación a la 

utilidad real. 

 

Tabla 57: Comparación de resultados del análisis de sensibilidad. 

 

Fuente: tablas 53, 54, 55 y 56. 

Elaborado por: la autora 

 

Según lo registrado, se puede notar que el porcentaje de variación de las utilidades entre el 

aumento y la disminución del 10% del precio, es el mismo, 98.60%, aumentando las utilidades 

cuando el precio sube y disminuyendo la utilidades cuando el precio baja, es importante acotar 

que el porcentaje de afectación en la modificación del precio es extremadamente alto en 



117 

 

relación al porcentaje transformado; se modifica un 10% y el resultado se afecta casi a un 

100%. 

En el caso del aumento y disminución del 10% en los costos variables, los resultados siguen 

el mismo patrón, ya que si se aumentando o disminuyendo el 10% a los costos variables, la 

utilidad disminuye y aumenta en un 51.76% respectivamente, se puede notar que en los 

cambios de los costos variables del 10%, la afectación es cinco veces más que el porcentaje 

inicial del cambio. 

En general, se puede concluir que una modificación tanto al precio como a los costos variables 

tienen un gran impacto para los resultados del período contable, por lo tanto la empresa Juan 

Alvarez Cia. Ltda. debe analizar con profundidad si algún momento determinado necesitase 

modificar sus precios y/o sus costos variables, ya que la utilidad se vería seriamente afectada 

con el mínimo porcentaje de modificación. 
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CONCLUSIONES 

 

Luego de la aplicación de las herramientas financieras y administrativas para la toma de 

decisiones a corto plazo en la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. se encontraron hallazgos que 

afectan el normal desarrollo de la empresa, ya sea de manera positivo y/o negativa, por lo 

tanto a continuación se presentarán las conclusiones que desemboca la culminación de este 

trabajo. 

 

 Tanto en la fundamentación teórica, se confirma la hipótesis planteada: Las 

herramientas administrativas - financieras fundamentan las decisiones de corto plazo 

en las empresas para en base a su realidad proyectarse al futuro. 

 

 La empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. tiene una favorable posición en el mercado, 

comercializando a nivel nacional su producto estrella: las duchas TERMO-PLASTIC ®, 

lo que le ha permitido obtener período a período utilidades que ha concedido que la 

compañía siga creciendo y ampliando cada vez sus horizontes. 

 

 La empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. posee un software contable que brinda a sus 

directivos información completa en términos tributarios, más no en costos. 

 

 No existe un registro adecuado de los costos, pues todos los costos indirectos de 

fabricación se agrupan como costos fijos. 

 

 En el análisis de rentabilidad por producto, se demostró que muchos productos que la 

empresa no comercializa en grandes cantidades, como el panel solar, el termotanque, 

la publicidad, entre otros, dan una mayor rentabilidad a la empresa que otros productos 

que se comercializan con mayor intensidad. 

 

 El análisis de rentabilidad demostró también, que los calentadores de agua no son 

rentables para la empresa, ya que no generan utilidad alguna. 

 

 La empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. nunca antes han utilizado las herramientas 

administrativas y contables para la toma de decisiones, por lo que sus miembros no 

están familiarizados con los términos y la aplicación de los mismos. 
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 La aplicación de las distintas herramientas financieras, han dado como resultado 

información de interés para los directivos de la empresa, las herramientas que más 

contribución darán a la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. son: el análisis de rentabilidad, 

el punto de equilibrio y el análisis de sensibilidad. 
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RECOMENDACIONES 

 

En la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda., al realizar la aplicación de las herramientas financieras 

y administrativas para la toma de decisiones a corto plazo, se han ido encontrando ciertas 

falencias que se pueden mejorar mediante las recomendaciones que se incluyen a 

continuación.  

 

 Por el volumen, costos y cantidad de producción es necesario que la empresa cuente 

con un software que le permita obtener información importante sobre sus costos y la 

generación de datos confiables para la toma de decisiones. 

 

 Para un mejor control y registro de los costos que incurre la empresa en la manufactura 

de sus productos, se recomienda diferenciar correctamente los costos indirectos de 

fabricación, tanto en fijos como en variables. 

 

 Se recomienda a la empresa Juan Alvarez Cia. Ltda. impulsar la comercialización de 

los productos panel solar, termotanque, publicidad, termoformado y de metalúrgica, 

para que las utilidades y rentabilidad de la empresa mejoren, gracias a la rentabilidad 

de los productos antes mencionados. 

 

 Es importante que la gerencia tome en cuenta aquellos productos que no le están 

generando rentabilidad, y tome decisiones acertadas en para que dichos productos 

empiecen a contribuir con las utilidades que la empresa busca obtener. 

 

 En base a los indicadores de producción, se recomienda a la gerencia hacer un 

seguimiento periódico de los resultados que cada indicador arroja, para contar con una 

base histórica del comportamiento de la empresa y pueda realizar comparaciones 

útiles que contribuyan al momento de tomar decisiones. 

 

 Una vez que han conocido la aplicación y la utilidad que brinda el uso de las 

herramientas administrativas y financieras, se recomienda a los directivos continuar 

con el uso de dichas herramientas con la finalidad de tener mayor y mejor información 

que sustente la toma de decisiones a corto plazo. 
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