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RESUMEN 

La investigación titulada: "CONTABILIDAD DE GESTIÓN PARA TOMA DE 

DECISIONES EN MICROEMPRESAS COMERCIALES DE HUANCAVELICA,2014" nace 

porque actualmente, las empresas representativas locales representativas del uso y 

aplicación de los sistema contables no promlleven la aplicación teó~ica y práctica de la 

contabilidad de gestión, basándose sólo en los sistemas de contabilidad tradicional sea 

operativa o financiera. Sobre esta base se ha formulado el problema en los siguientes 

términos ¿De qué manera la contabilidad de gestión mejora la toma de dedsiones en 

miaoempresas comerciales de Huancavelica, 2014? Asimismo el objetivo general fue 

planteado en los siguiehtes ténninos: Determinar la manera en que la tontabilidad de gestión 

mejora la toma de decisiones en microempresaS comerciales de Huancavelica, 2014. Como 

método general se utilitó el método cientrflco y como específicos el inductivo, deductivo, 

hipotético - deductivo y analítico sintético; para la recolección de datos, el proceso y la 

contrastación de la hipótesis se han empleado técnicas de investi~ación : Documental, 

Fichaje, Encuesta y de Investigación de Campo y sus instrumentos fueron: los libros, las 

fichas y el cuestionario de la contabilidad de gestión y la toma de decisiones. Para el 

tratamiento de los datos se ha acudido al análisis estadístico, usando la estadística 

descriptiva e inferenciál con el estadístico de bondad de ajuste R2. Los resultados 

arribados muestran que se ha rechazado la hipótesis nula, por consiguiente se ha 

aceptado la hipótesis altema en el sentido de que La oontabiHdad de geStión mejora la toma de 

decisiones en microempresas comerciales de Hl.Jancavelica 2014 al nivel del 0,05. Como 

conclusión del trabajo eh mención se tiene el hecho que la contabilidád de gestión mejora 

de forma de forma positiva y significativa la toma de decisiones en las microempresas 

comerciales de Huancávelica, periodo 2014. La intensidad de la mejora hallada es de 

~2=87,61% que tienen ásociado una probabilidad p.=0,0<0,05 por lo que dicha mejora es 

significativa. En el 4,5°k de los casos la contabilidad de gestión es baja, en el 18% es 

medio y en el 77,5% e~ alto; para la toma de decisiones el 4,5% es bajo, el 37,1% es 

medio y el 58,4% es alto. Siendo el hecho económico una base fundamental en la 

investigación contable, en tanto que el estudio de la presente investigación reflejada en la 

realidad de la localidad de Huancavelica, se concluye que el análisis y síntesis de las 
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actividades económicas que se realicen en cada microempresa, son una labores 

fundamentales del decisor y que éste aporte a la buena toma de décisiones de su ente 

económico (MyPE}. 

Los autores. 
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INTRODUCCIÓN 

Señores miembros del jurado, presentamos ante Uds. el trabájo de investigación 

ttulado "CONTABILIDAD DE GESTIÓN PARA TOMA DE DECISIONES EN 

MICROEMPRESAS COMERCIALES DE HUANCAVELICA, 2014" cdn el cual aspiramos 

obtener el Tftulo Profesional de Contador Público. 

La investigación es r-esultado de un conjunto de acciones realizadas, sobre la base de 

una planificación previa, a fin de determinar la incidencia o mejora dela contabilidad de 

gestión en la toma de décisiones en microempresas comerciales de HIJancavelica, 2014. 

Para ello se ha forrrtulado como problema de investigación, la siguiente interrogante: 

¿De qué manera la contabilidad de gestión mejora la toma de decisiones en 

microempresas comerciales de Huancavelica, 2014? El objetivo que guió la investigación 

fue: Determinar la manera en que la contabilidad de gestión mejora lá toma de decisiones 

en microempresas comérciales de Huancavelica, 2014. 

La hipótesis planteada fue: La contabilidad tle gestión mejora la totna de decisiones en 

microempresas comerciales de Huancavelica, 2014. Se tiene como unidad de análisis a 

las microempresas comerciales de la localidad de Huancavelica, para ello se ha utilizado 

como metodología el método científico. 

El trabajo está estructurado en cuatro oapítúlos: el primero, trata sobre el planteamiento 

del problema, la formulación del problema general y de los problémas específicos, la 

formulación del objetivo general y los objetivos específicos: finalmente la justificación del 

estudio. 

El segundo capitulo, se refiera a los temas relacionados con el mateo teórico, donde se 

resalta los antecedentes de la investigación, las bases teóricas r~ferentes a las dos 

variables de estudio referidos a la contabilidad de gestión y la toma de decisiones, las 

principales teorías que orientan su desarrollo, asimismo la formulación de la hipótesis 

general y las hipótesis especificas, la definición de térmjnos básicos, la operacionalización 

de las variables en estudio y sus dimensiones. 

El tercer capítulo, contiene aspectos relacionados con la metodologra de investigación, 

precisando en ella el tipo de diseño de investigación, el método y técnicas de 
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investigación, la poblaclón, muestra, técnicas e instrumento de recólección de datos y 

muestreo además de la organización y procesamiento de los datos. 

El cuarto capítulo, contiene los resultados de la investigación; en el mismo que se 

tienen las tablas y gráficas de los datos recabados a través de los diferentes instrumentos; 

sobre todo se presenta la prueba de hipótesis. 

Asimismo en la parte final comprende las conclusiones, recomendaciones, referencias 

bibliográficas y anexos. 

Los autores. 
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CAPÍTULO 1 

PROBLEMA 

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Actualmente, las empresas representativas locales, regionales y nacionales; y 

demás instituciones representativas del uso y aplicación de los sistema contables no 

promueven la aplicációti teórica y práctica de la contabilidad de gestión, basándose 

sólo en los sistemas de contabilidad tradicional sea operativa o financiera 

complicándose al generar barreras en la difusión del campo y en el mejor desempeño 

del Contador Público al no contar con un sistema de evaluación de la contabilidad de 

gestión, especialmente en aspectos de géstión contable, gestiór1 tributaria y gestión 

empresarial que permita una eficiente y eflcaz toma de decisiones de los dueños de 

pequeños negocios o microempresas liderados por los empresarios. Es así, que sigue 

olvidada sin ningún modelo de gestióh que permita direccionar estratégicamente sus 

negocios, es más la gestión contable es mecánica y que no están resolviendo los 

problemas transaccionales y operacionale~ que aquejan hoy a los microempresarios 

que en su mayoría tampoco utilizan los servicios contables de uh contador público 

que asesore la contabilidad de gestión para que tomen decisiones en forma efectiva. 

Es asl el interés de la presente investigación el de la contabilidad de gestión, 

estudiar los hechos empresariales relacionados con la gestión contable, la gestión 

tributaria y la gestión empresarial. Asimismo es de interés investigar en relación a la 

toma de decisiones del empresario, estudiar la acción y condiciones decisionales que 



realizan, la decisión raoíonal como decisor y las decisiones adaptivas que adopta el 

sujeto responsable de lá organización. 

La investigación sobre la contabilidad de gestión para la toma de decisiones en 

microempresas comerciales se realizará en la localidad de Huancavelica de Julio del 

2015 a diciembre del 2015. Estará sujeta a los factores que condicionan el objeto de 

investigación que generan posiciones y planteamientos muy divergentes y en algunos 

casos coincidencias de criterios y pensamientos. 

En relación al tema de investigación, actua~mente observamos que los problemas 

que han sido abordados por los investigadores contables tratan sobre el uso y 

aplicación de la contabilidad operativa o financiera utilizando el ~lan de cuentas 

respecto a las transacciones y operaciones cómerciales de las microempresas, pero 

esta información que brinda la contabilidad tradicional es insuficiente e inexacta 

especialmente en la párte para medir la gestión contable. Se trabaja mediante un 

registro de la operación contable de manera fría y mecánica, tal pareGiera un software 

de programa contable muy mecánico que existen y lo manejan la mayoría de los 

expertos en la prestacióh independiente o dependiente de sus servicios. 

En un futuro inmediato estas restricciones de no uso de la contabilidad de gestión 

orientada especialmente para las microempresas presentarán restricciones de 

información contable las cuales serán muy insuficientes e inexactas p~ra una toma de 

decisiones cualitativas eficientes y eficaces para hacer frente a toda la realidad actual 

y el entorno empresariál cambiante. Actualmente existen vacíos geherales sobre la 

actuación . y gerenciamiento sobre aspectos de contabilidad de gestión, el cual 

requiere la actuación de' contador público como orientador y asesor del empresario en 

estos momentos de veloces cambios. 

Por lo tanto, lo que la contabilidad de gestión hoy necesita es una redefinición y 

renovación de sus bases teóricas y doctrinarias orientadas hacia el uso y aplicación 

continua de la contabilidad de gestión más desarrollada en stls aspectos de 

contabilidad de gestión, gestión tributaria y la gestión empresarial. Es asf, que la 

presente investigación pretende determinar la manera en que la contabilidad de 

gestión mejora la toma de decisiones en microempresas comerciales de 

Huancavelica, 2014; pata tal efecto se busca la cuantificación de la mejora. 
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1.2. FORMULACIÓN DtL PROBLEMA 

1.2.1. PROBLEMA GENERAL 

¿De qué manera la contabilidad de gestión incide en la torna de decisiones en 

microempresas comerciales de Huancavelica, 2014? 

1.2.2. PROBLEMAS ESPEC(FICOS 

• ¿De qué manera la gestión contable mejora el proceso decisional en 

microempresas comerciales de Huancavelica, 2014? 

• ¿De qué manera la gestión tributaria mejora la condición decisional en 

microempresas comerciales de Huancavelica, 2014? 

• ¿De qué manera la gestión emptesarial optimiza la ton'a de decisiones del 

decisor en microempresas comerciales de Huancavelica, 2014? 

1.3. OBJETIVOS 

1.3.1. OBJETIVO GENERAL 

Determinar la manera en que la contabilidad de gestión mejora la toma de 

decisiones en microempresas comerciales de Huancavelica, 2014. 

1.3.2. OBJETIVOS ESPEC(FICOS 

• Explicar la manera en que la gestión contable mejora él proceso decisional 

en microempresas comerciales de Huancavelica, 2014. 

• Explicar la manera en que la gestión tributaria mejora la condición 

decisional en microempresas comerciales de Huancavelica, 2014. 

• Explicar la manera en que la gestión empresarial optimiza la toma de 

decisiones del decisor en microempresas comerciales de Huancavelica, 

2014. 
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1.4. JUSTIFICACIÓN D~L ESTUDIO 

La investigación se justifica porque pretende contribuir al conocimiento teórico de 

la contabilidad de gestión para toma de decisiones orientado hacia los pequeños 

empresarios dueños de microempresas de la localidad de Huancavelica. Por ello las 

actividades propuestas de investigación a desarroll.arse contemplan acciones para 

una realidad concreta del desempeño del empresario y el control de la gestión en sus 

microempresas. 

Asimismo el estudio que se somete a consideración, constituye un valioso aporte 

teórico referencial en función al análisis sobre la función del empresario como gestor 

de su negocio en áspectos de contabilidad de gestión, especificamente en gestión 

contable, gestión tnbutaria y gestión empresarial que debe tenér en cuenta que se 

gerencia respetando las normas legales relacionados para las microempresas y 

utilizando los instrumentos de gestión para ejercer no solo un control normativo sino 

funcional y administrativo pata lograr un rdesempeño empresarial eficiente y eficaz; 

por ello, la importancia de la función de control: es en cumplimiento de esta función 

donde se elaboraran los instrumentos de gestión. 

Por otro lado, sé justifica porque la in\testigación pretende aportar conocimientos 

teóricos originales y novedoso en vista de haber observado que en la actualidad no 

existen bibliografía suficiente acerca de la contabilidad de gestión y la toma de 

decisiones que armonice con el entorno para satisfacer las necesidades de 

información de control y supervisión en tiémpo real para que el empresario tome las 

decisiones eficiente~ y eficaces orientada ál bienestar y desarrollo empresarial. 

Toda ello ha generado el interés profesional de los investigadores. 

Metodológicamente se justifica, si un esttndio se propone busca~ nuevos métodos o 

técnicas para generar conocimientos, busca nuevas forma de hacer investigación, 

entonces en referencia a nuestra investigación podemos decir que la investigación 

pretende medir la 'Causalidad de las dimensiones de cada variable para tener un 

grado de seguridad razonable de su efecto. 
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2.1. ANTECEDENTES 

CAPÍTULO 11 

MARCO TEÓRICO 

2.1.1. A NIVEL INtERNACIONAL 

a) CONTABILIDAD DE GESTIÓN 

• Esteban (1997). Contabilidad de gestión como herramienta para la toma de 

decisionés. (Tesis de maestría). Universidad de Saragoza, Saragoza. En el 

estudio se concluye que la contabilidad ha de entender hacía la flexibilidad 

y la inclusión de variables poco o nada consideradas hasta el momento, 

hemos de tener en cuenta que las deficiencias a la cohtabílídad de gestión 

las podemos centrar en que con frecuencia no se han considerado 

aspectos que tienen que ver el entorno en que opera la empresa. Otros 

motivos ~ue a veces no tiene presente todo aquello relacionado con la 

cultura de la organización olvidándose que existen téchicas de motívaclón, 

creatividád y comunicación. 

• Pérez (1999). La Contabilidad de géstión en la administración local: Los 

sistemas de prestación de los se/Vicios públicos y su influencia en la 

determinación de sus costes y evaluación de resultados. {Tesis de 

maestría). Universidad de Castilla La Mancha, Castilla de la Mancha. Al 

análisis de los indicadores económicos de gestión puede extraerse 
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infonnación referente a cuestiones puhtuales relacionadas con la 

economicidad, eficiencia y eficacia de la gestión de los servicios realizados 

en las cinco provincias, pudiéndose realizar comparaciones 

intennunicipales entre los municipios comprendidos en las mismas. Del 

análisis llevado a cabo, puede deducirse que, en términos generales, de las 

cinco provincias estudiadas son Cuenca, Albacete y Ciudad Real las que 

muestran ciertas desventajas, en cualquiera de las tres versiones de la 

gestión analizadas, oon respecto a los índiées obtenidos en las provincias 

de Guadalajara y Toledo. No obstante1 la información detallada para cada 

indicador se muestrá en las tablas anteriores y pensamos que más que 

establecer conclusiohes de forma global, es mucho más representativo 

analizar y realizar éomparaciones pc>r trámos de población, de forma 

individual, para cad~ una de las provincias, debiéndose establecer la 

comparación global ton respecto a la media obtenida en la Comunidad 

Autónoma en su conjunto. 

• (Cirujano Ares, 1998} Análisis de la Información contable para el control de 

la gestión integrado: metodología, diseño e implantación del sistema. 

Habiendo analizado el concepto de Control de Gestión en la empresa se 

puede señalar que este debe contemplar la totalidad de las funciones y 

recursos de la empresa, siendo su finalidad última la de aprovechar con la 

mayor eficiencia los recursos disponibles por la organización para la 

consecución de los objetivos establecidos, pero aun siendo este el objetivo 

final, se pueden enumerar objetivos más específicos que se detivan del 

anterior, como son 1nformar a los distintos responsables, coordinar los 

esfuerzos de toda la empresa, evaluar y motivar. El Control de Gestión 

debe ser capaz de asegurar simultáneamente que todos los tlnes se 

cumplan y dependerá de las caracterfsticas específicas de cada empresa: 

es decir, no existe un Control de Gestión ünico para todas las empresas 

sino debe ser cada brganización la que diseñe el propio. Por lo tanto, el 

Control de Gestión tendrá claramente dos etapas bien diferenciadas, la 

primera, su diseño, que es una etapa estática y, la segunda, su proceso 
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que es absolutamente dinámico; a su vez estará condicionado o limitado, 

por el entorno de la empresa, los propios objetivos, el tamaño y 

complejidad de la organización que estara relacionado con el grado de 

centralización-descentralización que exista y las diferentes estructuras 

organizativas y, por ultimo, la cultura, formal y/o la informal, como variable 

determinante. 

b) TOMA DE DECISIONES 

• Lopez y Maestre (2005). Análisis de !él lnfbrmación Administrativá para la 

Toma de Decisiones Tácticas. (Tesis de licenciatura). Universidad del 

Oriente, Maracaibo. En el estudio se pone énfasis al proceso de toma de 

decisiones dentro de las organizaciones, cobra vital importancia dado que 

ello depende el conjunto de planes, acciones o estrategias de la empresa, 

así como también de manera indirecta el planteamiento de obíetivos y 

metas; el uso de herramientas tecnológicas que proporcionan soporte al 

proceso de toma de decisiones, permite a las empresas obtener ventajas 

competitivas como cbnsecuencia de la agilizadón del proceso, además de 

que repercutirá de manera notable en el rendimiento generál de la 

organización. 

• Melendez (2009). toma de Decisiones M el Nivel Estratégico de la 

Universidad CentroGcidental Lisandro A/varado. (Tesis de licenciatura). 

Universidad Centro Occidental Lisandro Alvarado, Trujillo. En el estudio se 

describe el proceso de toma de decisiones en el nivel estratégico de la 

Universidad Centro Occidental Lisandro Alvarado (U.C.L.A), se pudo 

conocer que es un proceso desarrollado en el consejo Universitario, la 

comisión delegada y por las autoridades de manera autónoma en éada uno 

de los niveles estratégicos que representa. El mismo, está orientado hacia 

los aspectos Académicos y Administrativos, en los cuales en términos 

generales, predominan los procesos programados y no programados, esto, 

debido a que existen decisiones que debM ser tomadas con base a la 
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experiencia y la experticia de tos actores Involucrados y responsables de 

generar soluciones a los problemas planteados, así mismo por el hecho de 

existir decisiones que deben necesariamente, cumplir con un prbceso de 

revisión y verificación previa de la situación, además de estar sustentadas 

y basadas en la Mrmas y reglamentos propios de la institucióh, con la 

finalidad de selecdonar e implementar la alternativa que petmita dar 

solución al problema analizado. 

• (Aimaraz Rodriguez, 2007), Análisis de lo$ factores que interviehen en fa 

toma de decisiones de los administradores dentro de las organizaciones. El 

proceso de toma de decisiones en las organizaciones actuales es muy 

similar, podríamos decir que se encuentran estandarizados inclusive 

sistemas de gestión, por ejemplo el de calidad, anteriormente sólo era de 

las empresas manufactureras y en la actualidad se encuentran 

implementados en organizaciones de tipo educativa y gubernamental. 

Debido a la era de comunicaciónll que estamos viviendo ya sea por el 

Internet, celulares u otros medios de tomunicación tradicionales los 

tomadores de decisiones tienen mayot cantidad de información con la cual 

pueden soportar su decisiones y con lo cual las posibilidades de éxito 

también aumentan. 

• (Quiroa Morales, 2014) Toma de Decisionés y Productividad Laboral, para 

optar el trtulo de Mágister en la Universidád Rafael Landívar. Guatemala. 

Se determinó que la influencia en la torna de decisiones es importante para 

que pueda haber una buena productividad laboral. Es necesario tener una 

lluvia de ideas para poder tomar la mejor solución a los probleméis se den 

dentro de la orgatiización. La productividad laboral es una fuente 

importante dentro de la institución y no se debe olvidar que hay que 

mantener motivados a los colaboradores para que ellos se sientan 

satisfechos con el trabajo que realizan. 
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2.1.2. A NIVEL NACIONAL 

a) CONTABILIDAD DE GESTIÓN 

• Acosta (2009). Desarrollo e Implementación de un Sistema de Gestión 

Comercial para Mejorar la Rentabilidad de la Empresa Oleocentro EICOL 

E.I.R.L. (Tesi!i de licenciatura). Universidad César Vallejo, Chimbote. El 

estudio concluye que el indicador de ganancias promedio mensual (sin el 

sistema propuesto) es de S/. 7197.5 (100.00%) y las ganancias 

promedio mensuales (con la implementación del sistema propuesto) es 

de S/. 7,941 .66 (110.33%) lo que representa un incremento de S/. 

743.66 y un porcentaje de 6.2% por tanto se concluye que es rentable 

aplicar el sistema propuesto ya que ayuda a mejorar el corurol y la gestión 

comercial de esta manera para optimizar la rentabilidad". 

• Hernández {2003). Control eficat de la gestión de una empresa 

cooperativa t:Je servicios múltiples. Tesis de maestría). Universidad 

Nacional Federico Villarreal, Lima. En este trabajo el autor llega a 

demostrar que el control eficaz se constituye en un instrumento que ayuda 

a la optimizat ión de la gestión integral de las empresas cooperativas de 

servicios múltiples. En esta tesis se realiza un estudio \:!el sistema de 

control cooperativo considerando el establecimiento de documentos 

normativos, puntos estratégicos de control, accionés correctivas, 

naturaleza del control, importancia del control previo, concurrente y 

posterior, técnicas especiales necesarias para hacer una eficaz labor de 

control, progtamas de trabajo, procedimientos de control, técnicas de 

control y otros elementos que facilitan la optimización de la gestión 

institucional. 

• León y Zevallos (2004). El Proceso Administrativo de Control Interno en la 

Gestión Mun;cipal. (Tesis de maestría). Universidad National Federico 

Villarreal, Lima. En este trabajo se describe las etapas del control interno y 

la forma comó incide en la gestión de las municipalidades de nuestro pafs, 

por el enfoque que tiene será de utilidad para el presMte trabajo, por 
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cuanto el proceso administrativo comprende al proceso presupuestario y 

dentro de este está lá ejecución presupuestaria. 

• (Flores Konja, 2004) Metodología de gestic~n para las micro, pequeñas y 

medianas empresas en Lima Metropolitana para optar el título de doctor en 

la Universidad Nacibnal Mayor de San Marcos. Programa Cybertesis 

PERÚ. La presente investigación tiene como finalidad proponer una 

Metodologia de Gestión a nivel de las Micro, Pequeñas y Medianas 

Empresas conducentes a obtener Ventaja Competitiva para asf ctmtribuir 

al desarrollo de la Sociedad y del País. De lo precedentemente anotado, la 

investigación refleja los cambios a nivel social y tecnológico que ha 

afectado al proceso evolutivo de la SoCiedad. De igual maMra, la 

Metodologra de Gestión propuesta en la presente investigación comprende 

un análisis de enfoques como la Planeaclón Estratégica, el Cu~dro de 

Mando Integral y el Sistema de lnformáción Gerencial a través de 

Evaluación por Areas Claves de Resultados. A ello, se adiciona tóda una 

información sobre Indicadores de Gestión a nivel de Alta DirecciM, Áreas 

Funcionales y Operativas, también comprende la aplicación práctioa sobre 

los siete pasos del Control de Calidad para la solución de problemas. Toda 

eUo en conjunto e interactuando sinérgicamente debe brindar a la Émpresa 

un alto grado de eficacia a nivel de gestión con suficiente capaoidad de 

respuesta de manera tal que le permita afrontar y adaptarse a los tambios 

del mundo actual inmerso en el proceso de 1~ globalización. 

b) TOMA DE DECISIONES 

• Vásquez (2013). Propuesta y Aplicación de un Sistema de Costos Basado 

en Actividades en la Producción del Pollo Bb, Como Herramienta Para la 

Toma de Decisiones en fa Empresa Agropecuaria El Milagro de Diós EIRL. 

(Tesis de licenciatura). Universidad Nacional de Trujillo, Trujillo. El estudio 

determina que las decisiones en la empresa son de tipo programadas y no 

programadas, en este último caso se suele recurrir a la experiencia, un 
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mayor análisis, antecedentes, conocimientos e inclusive la intuición y son 

tomadas en función a las necesidades. 

• Lozano (2013). Influencia de la Dirección en la Toma de Decisiones en la 

Universidad José Faustino Sánchez Carrión. (Tesis de licenciatura). 

Universidad José Faustino Sanchez Carrión, Lima. En el estudio se 

determina que la dirección influye en la toma de decisibnes y que pese a la 

existencia de una estructura clásica de gestión en la Universidad Nacional 

José Fallstino Sánchez Carrión no responde a está pues no hay una 

eficiente toma de decisiones el 'CUal demuestra ser deficiente en el nivel de 

gestión estratégica. 

• Rojas (2009). La Contabilidad Gubernamental para la toma de Decisiones 

en el Proceso Presupuestario como Herramienta de Gestión de los 

Gobiernos Locales. (Tesis de licenciatura). Universidad de San Martín de 

Porras, lima. El estudio se resume que la labor del contador debe estar 

orientadá a mejorar la gestión administrativa de los gobiemos locales con 

mayor intidencia, aplicando la teoría de la Contabilidad Gubernamental. 

2. 1.2. A NIVEL LOCAL 

• Ramos (2009). El Sistema de Información Contable de las Empresas 

Comerciales de la Región de Huancavelica. (Tesis de Licenciatura). 

Universidad Nacional de Huantavelica, Huancavelica, En la investigación 

se identifica y describe el sistema de información contable de las 

microempresas comerciales de la región Huancavelicá y concluye que los 

sistemas de Información contable de las microempresas comerciales de la 

región de Huancavelica son deficientes en un 99,3% y 0,7% son 

inadecuados. 

2.2. BASES TEÓRICAS 

2.2.1. CONTABILIDAD DE GESTIÓN 

De acuerdo con el RAE (2015) es la acción y efecto de gestionar, y acción 

y efecto de administrar. 
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Asimismo gestión proviene de gestus, palabra latina que significa actitud, 

gesto, movimiento del cuerpo pero, a su vez~ gestus deriva de otrá palabra 

latina que es gerere, que tiene varios significados: llevar adelante o llevar a 

cabo; cargar una cosa; librar una guerra o trabar cor:nbate; conducir una acción 

o un grupo, o ejecutar, en el sentido de un artista que hace algo sobre un 

escenario. Asl tenemos que, según este autor, la palabra gestión proviene 

directamente de gestio-onis: acción de llevar a cabo, Huergo (2009). 

Para Valderrama (2015) la contabilidad de gestión o contabilidad directiva, 

consiste en la utilización, análisis e interpretación de la información obtenida de 

la contabilidad financiera de cara a la adopción de decisiones a corto plazo en 

el seno de la organización. Es subjetiva y orienta sus aplicaciones hacia 

aquellos sujetos que tienen poder de decisión sobre la actividad de la ~mpresa, 

mejora el procedimientó de toma de decisiones mediante el uso de los datos 

contables. 

Está sujeta a escasos o nulos requisitos formales o legales dado el marco 

restringido de su actuación, de ello que sea menos estandarizada y objetiva 

pero útil para la empresa. Una de las partes mas importantes de la cohtabilidad 

de gestión es la contabilidad de costes. 

Puede hacer uso de herramientas como el coste de oportunidad, oostes del 

capital o la valoración del riesgo que son de utilidad a la organización en la 

toma de decisiones. Además, con la apáricióh de las modernas técnicas de 

gestión, ya sea de calidad o en el aparato productivo, la contabilidad de gestión 

adquiere notable relevancia. Básicamente Gentra su estudio a todos los 

procesos que componen la cadena de valor de la empresa, otorgando una 

visión a corto, medio, y largo plazo. 

Para la Comisión de Principios de Contabilidad de Gestión - A.E.C.A. 

(2013) La contabilidad de gestión o contabilidad directiva, consiste en la 

utilización, análisis e interpretación de la información obtenida de la 

contabilidad financiera de cara a la adopción de decisiones a corto plazo en el 

seno de la organización. Es subjetiva y orienta sus aplicaciones hacia aquellos 

sujetos que tienen poder de decisión sobre la actividad de la empresl:l, mejora 
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el procedimiento de toma de decisiones rflediante el uso de los datos 

contables. 

Está sujeta a escasos o nulos requisitos formales o legales dado el marco 

restringido de su actuatión, de ello que sea menos estandarizada y objetiva 

pero útil para la empresa. Una de las partes más importantes de la contabilidad 

de gestión es la contabilidad de costes. 

Puede hacer uso de herramientas como el coste de oportunidad, oostes del 

capital o la valoración del riesgo que sol'l de utilidad a la organización en la 

toma de decisiones. Además, con la ap~ricióh de las modernas técnicas de 

gestión, ya sea de calidád o en el aparato productivo, la contabilidad de gestión 

adquiere notable relevancia. Básicamente oentra su estudio a todos los 

procesos que componen la cadena de valor de la empresa, otorgándo una 

visión a corto, medio, y largo plazo. 

IMPORTANCIA DE LA CONTABILIDAD DE GESTIÓN 

La contabilidad de gestión se desartolla principalmente para cubrir las 

limitaciones de la información financiera ante determinados aspectos clave, 

imprescindibles para la toma de decisiones. A la hora de tomar cierto tipo de 

decisiones, especialmente en las empresas industriales, la contabilidad 

financiera no proporcio1~a la información suficiente y necesaria, y en muchos 

casos la información tomada de la contabilidad financiera no es la más 

adecuada, al tener que ajustarse en su elabotación a los principios contables 

generalmente aceptados. El documento numero 1 de la Comisión de 

Contabilidad de Gestión de la Asociación Espanola de Contabilidad y 

Administración de Empresas, define a la de Contabilidad de Gestióh así: Es 

una rama de la contabilidad, que tiene por objeto la captación, medición y 

valoración de la circulación Interna, así como su racionalización y cohtrol. con 

el fin de suministrar a la organización la información relevante para la toma de 

decisiones. 

De la definición anteriormente expuesta deducimos que el área de 

contabilidad de gestión es una de las pril'lcipales proveedoras de información 
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para la dirección en la toma de decisiohes. Por ello, es importante que la 

información sea la adecuada, con los aspectos más relevantes y por supuesto 

sea presentada en el momento necesario, sin sufrir retrasos, es decir, sea 

oportuna. 

Un requisito importante que no siempre se ha tenido en cuenta para 

elaborar la información, es saber qué necesidades de información tienen las 

personas que van a hacer uso de ella. La contabilidad de gestión ha ido 

evolucionando con el tiempo, y actualmente se están tomándo las 

mencionadas necesidades de información como punto de referencia 

preferente. 

La información a sul'ninistrar deberá ser lo más objetiva posible, dado que 

las decisiones a tomar por la dirección van a venir influidas por ella. ~especto 

a este punto es necesaHo hacer una reflexión sobre los suministradores de la 

iMormación y el grado en que las decisiones a tomar por la dirección les 

pueden afectar. Si el uso de esa información puede acarrearles consécuencias 

negativas, podría darse el caso de que presenten sólo la información que les 

va a beneficiar y en la forma en que les reporte más utilidad. 

CONTABILIDAD DE GltSTIÓN VERSUS CONTABILIDAD FINANCISRA 

Amat & Soldevilla (2000) La contabilidad obtiene información económica 

para facilitar a los usuarios de la misma, el diagnóstico y la toma de décisiones. 

Una de las principales diferencias entre la contabilidad financiera y la de 

gestión está en quienes son los destinatarios de esta infonnación. Para la 

contabilidad financiera, los destinatarios son~ aparte de la dirección de la 

empresa, los acreedores, los bancos, empleados, sindicatos, accionistas, etc. 

en cambio los usuarios de la contabilidad de gestión son los directivos de la 

propia empresa. 

Contabilidad financiera o externa: Tiene como objetivos principales la 

obtención de la información histórica sobre las relaciones de la empresa con el 

exterior. El proceso interno que permite incorporar valor añadido a los inputs 

para obtener outputs tiene la consideración de <caja negra> ya que no se 
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analiza. Esta información tiene su principal exponente en las cuentas anuales, 

il~tegradas por el balance de situación, la cuenta de pérdidas y ganancias y la 

memoria. 

Contabilidad de gestión o interna: En cambio la contabilidad de gestión 

pretende aportar información relevante, histórica o previsional, monetaria, 

segmentada o global, sobre la circulación interna de la empresa par-3 la toma 

de decisiones. Por tanto, se trata de aportar luz sobre interrogantes que no 

tienen respuesta en la contabilídad financiera. Dado su carácter interno, cada 

empresa puede utilizar el sistema de contabilijdad de gestión que le parezca 

más adaptado a sus necesidades. 

2.2.1.1 . GESTIÓN CONi ABLE 

Esteban (2011) Refiere que la contabilidad de gestión está 

adquiriendo cada vez más fuerza en las empresas, debido á la gran 

competitividad, cambios en el entorno empresarial, 

internacionalizatión y globalización de los mercados asf como a la 

rapidez con que se producen los cambios en los sistemas de 

información. 

Estudiaremos la gestión contable tomo un aspecto que ayuda a 

mejorar la gestión y la necesidad de que se establezca de una manera 

eficaz y eficiente. También analizaremos sus requisitos, ventajas y 

desventajas. 

Una herramienta fundamental en la contabilidad de gestión para la 

dirección de la empresa, va a ser el cuadro de mando y por ello 

estudiaremos su contenido, caracterlsticas e importancia a lá hora de 

tomar decisiones. 

La Contabilidad de Gestión és aquefla parte de la contabilidad 

encargada del cálculo de los costes, asf como del suministro de 

información relevante a los usuarios ili ternos que sirva de apoyo a la 

toma de decisiones y facilite el proceso de planificación y control. 
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Para finaliz~r. veremos las limitaciones de los indicadores 

financieros tan utilizados hasta la fecha, y el estudio de indicádores no 

cuantitativos cómo complemento o alternativa a los indicadores 

cuantitativos. 

IMPORTANCIA DE LA GESTIÓN CONTABLE 

La importancia de la gestión contable radica en que absolutamente 

todos los entes comerciales y financieros, tiene la necesidad de 

mantener un control sobre todos los movimientos que ocurren en la 

empresa. 

De esta mar1era se obtendrá una mayor productividad y un mayor 

aprovechamiento del patrimonio qoe la misma posee. Por otro lado, los 

servicios que !3on aportados por la gestión contable suelen ser 

imprescindibles para obtener la información necesaria en cuanto al 

área legal de una empresa. Habitualmente, la gente que es partícipe 

en el mercado 'financiero utilizan todos los términos y los conceptos 

característicos de la gestión contable para ser capaces de describir los 

recursos y actividades en cualquier tipo de negocio, sea este grande o 

pequeño y autique la contabilidad ha logrado poseer un proceso 

realmente importante en el campo de los negocios, la gestión contable 

es un elemento vital en todas las áreas que conforma nuestra 

sociedad. 

2.2.1.2. GESTIÓN TRIBUTARIA 

La Gestión Tributaria se puede definir como la gestión 

administrativa dirigida a la aplicación de los tributos. Integrada, entre 

otras, por la recepción y tramitación de documentos con trascendencia 

tributaria y la iniciación y desarrollo de las actuaciones referidas a 

obligaciones formales de carácter general, es decir, controla la gestión 

y pago de los impuestos por parte del empresario. 
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IMPORTANCIA DE LA GESTIÓN TRIBUTARIA 

El primer aspecto a considerar tiene que ver con la obligatoriedad 

de las contribuciones. En este sentido, contribuir con el Estado no 

debe ser entendido cotno una carga, por el contrario, es parte dél 

costo de vivir en comunidad y de que el Estado nos provea de los 

servicios públicos básicos. 

Las normas tributarias se inspiran en los principios · de equidad, 

progresividad y eficiencia, buscando gravar aquellas actividades que 

manifiestan capacidad contributiva, tal como sucede al obtener 

iligresos, consumir bienes o servicios o el mismo hecho de tener 

patrimonio. El deber de contribuir es materializado por la ley a través 

de impuestos que buscan dotar al Estado de los recursos necesarios 

para cumplir sus fines d~ bienestar social. 

Los empresarios tienen el deber de informarse de sus obligaciones 

fiscales, no sólo por las graves consecuencias económicas y, 

eventualmente penales, que puede involucrar la omisión de los 

deberes formales y sustanciales en materia tributaria, sino porque niJ 

contribuir significa redudr los recursos de Estado para el mejoramiento 

de las condiciones de mercado, lo cual indirectamente afectará a la 

empresa. Más aún, sé ha probado qué hoy en dfa muchas más 

personas desean comprar con factura, descartando acudir a 
comerciantes informales. 

CÓDIGO TRIBUTARIO 

El Código Tributario (Código Tributario, Decreto Supremo W133-

2013-EF) rige las relacitmes jurídicas originadas por los tributos. Para 

estos efectos, el término genérico tributo comprende: 

a) Impuesto: Es el tributo cuyo cumplimiento no origina una 

contraprestación dirécta en favor del contribuyente por parte de' 

Estado. 

17 



b) Contribución: Es el tributo cuya obligación tiene como hecho 

generador beneficios derivados de la realización de obras públicas 

o de actividades estatales. 

e) Tasa: Es el tributo cuya obligación tiene como hecho generador la 

prestación -efectiva por el Estado de un servicio público 

individualizado en el contribuyente. 

No es tasa el pago que se recibe por un servicio de origen 

contractual. 

las Tasas, entre otras, pueden ser: 

• Arbitrios: son tasas que se pagan por la prestación o 

mantenimiento de un servicio público. 

• Derechos: san tasas que se pagan por la prestación de un servicio 

administrativo público o el uso o aprovechamiento de bienes 

públicos. 

• licencias: son tasas que gravan la obtención de autori~aciones 

específicas para la realización de actividades de provecho 

particular sujetas a control o fiscalización. 

El rendimiento de los tributos distintos a los impuestos no debe 

tener un destino ajeno al de cubrir el costo de las obras o servicios que 

constituyen los supuestos de la obligación. 

2.2.1.3. GESTIÓN EMP~ESARIAL 

Al respecto Garcla (2011) refiere. que en 1978, Dan Schandel y 

Charles Hofer crearon una definición compuesta de la gestión 

empresarial. Esto estaba basado en el principio de que el diseño 

general de uná organización puede describirse como el logro de 

objetivos de la política y la estrategia como factores en el proceso de la 

gestión empresarial. 

Hofer y Schendel, en su síntesis, menciona cuatro aspectos 

fundamentales de la gestión empresarial. El primero es establecer las 

metas, el siguiente paso es formular estrategias con base a dichas 
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metas. Después, para implantar la estrategia, :se opera un cambio del 

análisis a la gestión; 1~ tarea de alcanzar metas establecidas coh 

anterioridad. En esta etapa, los factores fundamentales son los 

procesos "pollticos" internos de la organización y las reacciones 

il'ldividuales, que pueden llevar a la revisión de la estrategia. La última 

tarea, es el control estratégico, que proporciona a los gerentes 

información sobre sus avances. Si reciben información negativa se 

puede activar otro ciclo de planificación estratégica. 

El término de la pllaneación estratégica se originó en los años 

cincuenta y se hizo muy popular a mediados de los años sesenta y eh 

los setenta. Durante esos años, la planeación estratégica era 

considerada como la respuesta a todos los problemas. En ese 

momento, gran parte de las empresas estadounidenses estabah 

"obsesionadas" con la planeación estratégica; sin embargo, después 

de ese auge, la planeaGión estratégica fue eliminada durante los año<s 

ochenta debido a que varios modelos de pláneación no produjeroh 

altos rendimientos. No obstante, los años noventa trajo él 

restablecimiento de la planeación estratégica y este proceso tiene uh 

amplio uso actualmente en el mundo de los negocios. 

Para David (2003) la gestión estratégica se define como el arte y la 

ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones a través de las 

funciones que permita a una empresa lograr sus objetivos. Según esta 

definición, la gestión estratégica se centra én la integración de la 

gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad, la producción, 

las operaciones, la investigación y desarrollo, y los sistemas de 

información por computádora para lograr el éxito de la empresa. 

El término gestión estratégica se utiliza en este texto como 

sinónimo del término planeaeión estratégica. Este último término si:! 

utiliza más a menudo en el mundo de los net:~ocios, mientras que él 

primero se usa en el ambiente académico. Eh ocasiones, el término . 

gestión estratégica se emplea para referirse a la formulación, 
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implantación y evaluación de la estrategia, mientras que el término 

planeación estratégica se refiere solo a la formulación de la estrategia. 

El propósito de la gestión estratégica es explotilr y crear oportunidades 

nuevas y diferentes para el futuro; la planeación a largo plazo, como 

contraste, interna optimizar para el futuro las tendencias actuales. 

ETAPAS DEL PROCESO DE GESTIÓN 

Para David (2003) el proceso de gestión estratégica presenta tres 

etapas: la formulación de la estrategia, implantación de la estrategia y 
evaluación de la estrategia". La formulación dé la estrategia incluye la 

creación de una visión y misión, la identificación de las oportunidades y 

amenazas externas de una empresa, la determinación de las 

fbrtafezas y debilidades internas, el establecimiento de objetivos a 

largo plazo, la creacióh de estrategia alternativas y la elección de 

estrategias específicas a seguir. Los asuntos relacionados con la 

fórmulación de la estrategia incluyen la toma de decisiones sobre los 

negocios a los que in~resará la empresa, los negocios que debe 

abandonar la distribución de los recursos, si se deben expandir t> 

diversificar las operaciones, si es conveniente entrar a los mercados 

ilíternacionales, si es mejor fusionarse con otrá empresa o formar una 

empresa común, la manera de evitar una toma de control hostil. 

Puesto que ninguna empresa posee recursos ilimitados, los 

estrategas deben de decidir cuáles son las esttategias alternativas que 

proporcionarán mayores beneficios. Las decisiones sobre la 

formulación de la estrategia comprometen a una empresa coh 

productos, mercados, r~cursos y tecnologías específicas durante uh 

periodo prolongado. Las estrategias determinan las ventajas 

competitivas a largo plazo. Para bien o para mal, las decisiones 

estratégicas producen consecuencias importantes en diversas 

funciones y efectos duraderos en una empresa. Los gerentes de alto 

nivel poseen la mejor perspectiva para comprender en su totalidad los 
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distintos aspectos de las decisiones de formulación, además de poseer 

la autoridad para comprometer los recursos necesarios para su 

implantación. 

La implantación de la estrategia requiere que una empresa 

establezca objetivos anuales, diseñe políticas, motive a los empleados 

y distribuya los recursos de tal manera que se ejecuten las estrategias 

formuladas; la implantación de la de la estrategia incluye el desarrollo 

de una cultura que apoye las estrategias, la creación de una estructura 

organización eficaz, la orientación de las actividades d~ 

mercadotecnia, la preparación de presupuestos, la creación y la 

utilización de sistema'S de Información y la vinculación de la 

·compensación de los empleados con el rendimiento de la empresa. 

La implantación de la estrategia se conoce ii menudo como la etapa 

de acción de la gestiórt estratégica; que moviliza a los empleados y 

gerentes para poner en acción las estrategias formuladas; la 

implantación de la estrategia, considera con frecuencia como la etapa 

más diffcíl de la gestión estratégica, requiere disciplina, compromiso y 
sacrifico personal. La implantación estratégica exitosa depende de la 

habilidad de los gerentes para motivar a los empleados, lo cual es más 

un arte que ·una ciencia. 

Las habilidades interpersonales son importantes para lograr el _éxito 

en la implantación de la estrategia. Las actividádes de implantación de 

la estrategia afectan a todos los empleados y gerentes de una 

empresa. Cada división y departamento debe responder a preguntas 

como: ¿Qué debemos hacer para in1plan\ar la parte que no.s 

corresponde de la estrategia de la empresa?, y ¿qué tan bieh 

podemos realizar el trabajo?, "el reto de la implantación es estimular a 

los gerentes y empleadbs de una empresa que trabajen con orgullo y 

entusiasmo hacia el logro de objetivos establecidos. 

La evaluación de la estrategia es la etapa final de la dirección finál 

de La gestión estratégic~ . Los gerentes necesitan saber cuándo ciertas 
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estrategias no funcionan adecuadamente; y la evaluación de la 

estrategia es el principal medio para obtener esta información. Todas 

las estrategias están sujetas a modificacior'les futuras porque los 

factores externos e internos cambian constantemente. Existen tres 

actividades fundamentales en la evaluación de la estrategia: 1) la 

revisión de los factorel) externos e internos en que se basan las 

estrategias actuales; 2) la medición del rendimiento, y 3) la toma de 

medidas correctivas. La evaluación de la estrategia es necesaria 

porque el éxito de hoy no garantiza el éxito de mañana de mañana. El 

éxito genera siempre p~oblemas nuevos y diférentes, y las empresas 

complacientes desaparecen. 

Las actividades de 'formulación, implantación y evaluación de la 

estrategia ocurren en tres niveles jerárquicos en una empresa grandé: 

directivos, de división o unidad de negocio estratégica y funcional. La 

gestión estratégica ayuda a una empresa a funcionar como un equipo 

competitivo por medio del fomento de la comuhicación y la interaccióh 

entre gerentes y empléados a través de los niveles jerárquicos. La 

mayorla de las empresas pequeñas y algunas grandes no poseeh 

divisiones ni unidades de negocios estratégicos, sino solo los niveles 

directivos y funcionales; no obstante, los gerentes y empleados eh 

estos dos niveles debetl participar en forma activa en las actividades 

de gestión estratégica. 

MODELO DE GESTIÓN ESTRATÉGICA 

El proceso de gestióh estratégica se estudia y aplica mejor usando 

un modelo que representa cierto tipo de proce~o. Las relaciones entre 

los componentes principales del proceso de gestión estratégica se 

rhuestran en el modelo subsecuentes: La ider'ltificación de la visión y 

misión, objetivos y estrategias existentes de uha empresa es el punto 

de partida lógica de la gestión estratégica porque la situación actual de 

una empresa podría excluir ciertas estrategias e incluso dictar un curso 
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particular de acción. TOda empresa posee una visión. una misión, y 

estrategias, aun cuando estos elementos no se hayan diseñadO, 

escrito o comunicado de manera consciente. f:>ara saber hacia dónde 

se dirige una empresa es necesario conocer dónde ha estado. . 

El proceso de gestión estratégica es dihámico y continuo. Un 

oambio en cualquier de los componentes importantes del modelo 

podría requerir un cambio en uno o en todos los demás componentes; 

por ejemplo, un cambio en la economla podría representar una 

oportunidad importante y requerir un cambio en los objetivos y 

estrategias a largo plazo; el incumplimiehto en los objetivos anuales 

podría exigir un cambio en la poHtica, o el cambio de la estrategia de 

un competidor podría réquerir un cambio en la misión de la empresa. 

Por lo tanto, las actividades de formulación, implantación y evaluación 

de las estrategias debeh llevarse a cabo en folma continua, no solo al 

final del año semestralmente. El proceso de gestión estratégica en 

realidad· nunca termina. 

El proceso de gestión estratégica no se divide ni realiza con tál 

olaridad en la práctica, según lo sugiere el modelo estratégico. Los 

estrategas no avanzan a través del proceso de manera independiente, 

pues, por lo general1 existe una interacCión entre los niveles 

jerárquicos de una empresa. Muchas empres-as llevan a cabo juntas 

formales semestralmente para analizar y actualizar la visión, misión, 

oportunidades, amenazas, fortalezas, debilidades, estrategias, 

objetivos, políticas y rendimiento de la empresa. Estas juntas se 

realizan fuera de las Instalaciones y se conocen como retiros. El 

motivo para efectuar de manera periódica juntas de gestión estratégica 

lejos del sitio de trabajo es fomentar la creatividad y la tranquilidad de 

los participantes. La buena comunicación y la retroalimentación son 

necesarias a través del proceso de gestión esttatégica. 

La aplicación del proceso de gestión estratégica es más formal en 

las empresas más grandes y bien establecidas. La formalidad se 
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refiere al grado en que se designa los participantes, las 

responsabilidades, la ~utoridád , los deberes y el abordaje. Las 

empresas pequeñas tienden a ser menos formales. Las empresas que 

compiten en ambientés complejos y en cambiantes, como las 

empresas de tecnologfa, son más formales en la planeaciótl 

estratégica. Las empresas que cuentan con muchas divisiones, 

productos, mercados y etnologías también tienden ser más formale·s 

en la aplicación de los oonceptos de la gestión estratégica. Una mayor 

formalidad en la aplicación del proceso de gestión estratégica se 

relaciona comúnmente de manera positiva con el costo, la plenitud, la 

exactitud y el éxito de la planeación en empresas de todo tipo de 

tamaño. 

Los estrategas tiene la opción de realizar varias acciones positivas 

para reducir al mínimo la resistencia al cambio de los gerentes y 

empleados; por ejempló, los individuos que sufrían los efectos de uh 

cambio deben participar en la decisión de efectuar el cambio y en las 

decisiones sobre la manera de implantarlo. Los estrategas debeh 

anunciar los cambios y en las decisiones sobre la manera de 

implantarlo. Los estrategas deben ahunciar los cambios coh 

anticipación, así como diseñar y ofrecer talleres de capacitación y 

desarrollo de tal modo que los gerentes y empleados se adapten a 
dichos cambios, debeh también comunicar la necesidad de los 

cambios con eficacia. Él proceso de gestión estratégica se describe 

como un proceso de manejo del cambio. (David F. , 2003) Nos dice 

que "Los estrategas son los individuos que poseen la mayor 

responsabilidad en el éxito o el fraeáso de una empresa. Los 

estrategas tienen diversos puestos laboralés, como son director 

general, presidente, propietario, presidente del consejo, director 

e.jecutivo, canciller, rector o empresario. 

Los estrategas ayu~an a una empresa e recabar, organizar y 

analizar información. Vigilan la industria y las tendencias competitivas, 
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desarrollan el análisis d~ escenarios y los modelos para el pronósticO, 

evalúan el desempeño de la dirección y de ~as divisiones, detectan 

nuevas oportunidades de mercado, identifican las amenazas para la 

empresa y elaboran planes de acción creativos. 

Los planificadores estratégicos desempeñan por lo general uh 

papel de apoyo; se encuentran en los niveles más altos de la gerencia 

y poseen una gran autoridad en la toma de decisiones. El director 

general es el gerente estratégico más visible e importante. Cualquier 

gerente que sea responsable de una uhidad o división, que tenga 

responsabilidad en los resultados en cuanto a pérdidas y ganancias o 

que posea autoridad dir~cta sobre una parte importante de la empresa 

es un gerente estratégico (estratega). 

Los estrategas difieren tanto como las empresas y estas diferencias 

deben tomarse en cuenta en la formulación, implantación y evaluación 

de las estrategias. Algunas estrategas no tomarán en cuenta ciertos 

tipos de estrategias á causa de sus filosofías personales. Los 

estrategas difieren en sus actitudes, valores, ética, deseo de afrontar 

. riesgos, interés en la responsabilidad social, la rentabilidad, objetivos a 

corto y largo plazos y estilo de duración. 

La mayoría de los estrategas están de acuerdo en que la principál 

responsabilidad social de cualquier empresa debe ser obtener 

utilidades suficientes para cubrir los costos futuros, porque si estos no 

se logra, ninguna otra responsabilidad social se puede cumplir, los 

estrategas deberían examinar los problemas sociales en términos de 

los costos y los beneficios potenciales para la empresa; considerandc), 

además, abordar los problemas sociales que beneficien más a la 

empresa. 

TIPOS DE ESTRATEGIA 

Según David (2003) las estrategias son los medios por los cuales 

se logran los objetivos a largo plazo. Las éstrategías de negocios 
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incluyen la expansión geográfica, la diversificación, la adquisición, ·el 

desarrollo de productos, la penetración en el mercado, la reducción de 

costos, la enajenación, la liquidación y las empresas conjuntas. Las 

estrategias son acciones potenciales que réquieren decisiones de 

parte de la gerencia y de recursos de la empresa. Además, las 

estrategias afectan las finanzas a largo plazo de una empresa, por lo 

menos durante cinco ~ños, orientándose así hacia el futuro. Las 

estrategias producen éfectos en las funciot'les y divisiones de la 

empresa, y exigen que se tomen en cuenta tanto los factores externos 

como factores internos que enfrenta la empresá. 

Los tipos de estrategias son: estrategias de integración, la 

integración hacia delante, la integración hacia a atrás y la integración 

horizontal se conocen a menudo como estrategias de integracióh 

vertical permiten a una empresa obtener control sobre distribuidores, 

proveedores y competidores. 

Integración hacía delante, la integración hacia delante implica la 

obtención de la propiedád o aumento del control sobre distribuidores o 

vendedores, gran cantidad de empresas de manufactura (proveedores) 

sigue hoy día una estrategia de integración hacia delante por medio 

del establecimiento de sitios web para vehder en forma directa 

productos a los consumidores. 

Integración Hacía Atrás, tanto los fabricantes como los vendedores 

minoristas adquieren los materiales necesarios de los proveedores. La 

integración hacia atrás es una estrategia que busca la obtención de la 

propiedad o el aumento del control sobre l!ls proveedores de una 

empresa. Esta estrategia es apropiada cuando los proveedores 

actuales de una empresa son poco confiables, demasiado costosos y 
no satisfacen las necesidades de la empresa. 

Integración horizontal, la integración horizontal se refiere a una 

estrategia que busca la propiedad o el aumento del control sobre los 

competidores de una empresa. Una de las tendencias más 
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significativas en la gestión estratégica actual es el aumento del uso de 

la integración horizontal como una estrategia de crecimiento. Las 

fusiones, las adquisiciones y la toma de control entre competidores 

permiten el incremento tle las economías de escala y el mejoramiento 

de la transferencia de recursos y capacidades. La tendencia hacia la 

integración horizontal parece reflejar las dudas de los estrategas sobre 

sus capacidad para operar muchas empresas o relacionadas. Las 

fusiones entre competidores directos tienen más probabilidades de 

crear eficiencias que lás fusiones entre empresas no relacionadas, 

tanto .porque existe un mayor potencial de eliminar la duplicación de 

instalaciones como potque la gerencia de la empresa compradom 

entiende mejor el negoclo de la empresa adquirida. 

La integración horit ontal se ha convertido en la estrategia de 

crecimiento más favorecida en muchas industrias; por ejemplo, él 

crecimiento explosivo del comercio electrónico ha hecho que las 

empresas de telecomunicaciones a nivel mundial se fusionen y utiliceh 

la integración horizohtal en forma desesperada para ganar 

competitividad; las fusiones en telecomunicaciones ocurren casi cada 

semana. 

Estrategias intensivas, la penetración en el mercado y de productos 

se denomina en ocasiones estrategias Intensivas porque exigen la 

realización de esfue~Zos intensivos para mejorar la posición 

competitiva de una empresa en relación con los productos existentes. 

Una estrategia de penetración en el mercado intenta aumentar la 

participación de los productos o servicios presentes en los mercados 

actuales a través de mayores esfuerzos de mercadotecnia. Esta 

estrategia se utiliza sola o en combinación con otras. La penetracióh 

en el mercado incluye el aumento en el número de vendedores, él 

it~cremento en los gastos de publicidad, la oferta de articulas de 

promoción de ventas en forma extensa y el aumento de esfuerzos 

publicitarios. 

27 



Desarrollo de mercados, el desarrollo de mercados implica la 

introducción de los productos o servicios presentes en nuevas áreas 

geográficas. El ambiente para el desarrollo del mercado internacional 

se vuelve más favorable. 

Diversificación concéntrica, la adición de productos o servicios 

nuevos, pero relacionados, se conoce como diversificacióh 

concéntrica. 

Diversificación horizontal, la adición de productos o servicio'S 

nuevos, pero no relacionados, para los clientes actuales se conoce 

como diversificación horizontal. Esta estrategia no está riesgosa como 

la diversificación de cónglomerados porque una empresa ya debe 

estar familiarizada con sus clientes actuales. 

Diversificación de conglomerados, la adición de productos o 

servicios nuevos, pero no relacionados, se denomina diversificación de 

conglomerados. 

Las estrategias según Porter (2009) petmiten a las empresas 

obtener una ventaja cornpetitiva desde tres bases distintas: liderazgos 

en costos, diferenciación y enfoque. Se denomina a estas bases 

estrategias genéricas. 

El liderazgo en costos destaca la fabricación de productos 

estandarizados a un Cósto por unidad muy bajo para consumidores 

que son sensibles al precio. La diferenciación es una estrategia cuyo 

objetivo es elaborar productos y servicios considerados como únicos 

en la industria y dirigidos a consumidores que son poco sensibles al 

precio. 

El enfoque conlleva a la elaboración de productos y servicios que 

satisfagan las necesidades de grupos pequelios de consumidores. Las 

estrategias de Porter (2009) implican diferentes acuerdos de 

organización, procedimientos de control y sistemas de incentivos. Las 

empresas grandes que tienen mayor acceso a los recursos compiteh 

por lo general con base en el liderazgo en costos o en la 
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diferenciación, mientras que las empresas pequeñas compiten t:1 

rnenudo con base en el enfoque. 

El mismo Porter (2009) destaca la necesidad que tienen los 

estrategas de llevar a cabo análisis de costos y beneficios para evaluar 

lá participación de opbrtunidades" entre las unidades de negocio 

potenciales y existentes de una empresa. La participación de 

actividades y recursos aumenta la ventaja competitiva por medio de la 

reducción de costos o del incremento de la diferenciación. 

Además de estimular la participación, el niismo autor destaca la 

necesidad que tiene las empresas de "transferir", de manera eficai, 

habilidades y experiendas entre unidades de negocio independientes 

con la finalidad de ~btener una ventaja competitiva. Diversas 

estrategias podrían generar ventajas en liderazgo en costos, 

diferenciación y enfoque dependiendo de factor como el tipo de 

itidustria, el tamaño de la empresa y la natura,eza de la competencia. 

Inseparable en muchos sentidos de la estructura, el comportamiento y 

la cultura de la empresa en la que tiene lugar, la estrategia corporativa 

es un proceso organizacional. No obstante, ~s posible abstraer del 

proceso dos aspectos importantes, interrelacionados en la vida real, 

pero susceptibles de aislarse para propósitos de análisis. Es posible 

denominar el primero de estos aspectos éOmo formulación y el 

segundo implantación. La decisión acerca de lo que deba ser la 

estrategia puede asumir como un ejercicio racional, incluso en caso 

que en la vida real lós lazos emocionales pudieran complicar la 

elección entre opciones futuras. 

En tanto una actividád lógica, las prinéipalés sub actividades de la 

formulación de la estrategia induyen le identifiCación de oportunidades 

y amenazas en el medro ambiente en que se desarrolla la compañia, 

asr como el atribuir ul'la estimación de riesgo a cada una de las 

opciones discernibles. Antes de inclinarse por una particular, se debeh 

valorar los puntos fuertes y las debilidades dé la compañia junto coh 
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los recursos disponibles y el alcance de esta. Será preciso determinar, 

con la mayoría objetividad posible, su capacidad real y potencial para 

tomar ventaja de las necesidades percibidas en el mercado, así como 

su capacidad para hácer frente a los riesgos inherentes a sll 

desempeño. La opción estratégica que resulte de conjuntas la 

oportunidad y la capacidad corporativas en un nivel aceptable de 

riesgo constituye lo que podemos denominar estrategia económica. 

Por último la elección estratégica tiene un rasgo ético, un hecho 

ilustrado de manera muy dramática en algunas industrias más que eh 

otras. Asf como las opetaciones pueden ser ordenados en relación coh 

el grado de riesgo que tonllevan, pueden ser también examinadas eh 

relación con los más márgenes de respUesta, elegidos por él 

estratega, a las expectativas de la sociedad. Al ejecutivo que las 

estudia, algunas alternativas le pueden resultar más atractivas que 

otras, sobre todo cuandb tiene público o el servicio social que impllcart 

Lo que una compañia deberla hacer aparece entonces como un cuarto 

electo de la decisión est~atégica. 

a) PROCESOS DE GESTIÓN EMPRESARIAL 

Para Charles (2001) el proceso de gestión empresarial se puede 

dividir en cinco componentes diferentes que son : (1) la selección de la 

rnisión y las principales metas coopetativas; {2) el análisis dél 

ambiente competitivo externo de la organización para identificar las 

oportunidades y las amenazas; (3) el análisis del ambiente operativo 

interno de la organización para identificar las fortalezas y las 

debilidades de la organización; (4) la selección de estrategias 

fundamentadas en las fbrtalezas de la organización y que corrijan sus 

debilidades con el fin · de tomar ventajas de oportunidades externas y 
contrarrestar las amenazas externas; y (5) la implementación de las 

estrategias. La tarea de realizar el ambiente interno y externo de la 

30 



organización para luego seleccionar una estrategia apropiada, por lo 

general, se llama formulación de estrategias. 

En contraste, la imj)lementación de estrategias en forma típica 

involucra el diseño dé estructuras organizácionales apropiadas y 

sistema de control a fin de poner en acción la estrategia escogida por 

una organización. 

El enfoque tradicional ha consistido eri destl:lcar un paso secuencial 

en la gestión empresarial. Desde la perspectiva tradicional, cada ciclo 

del proceso comienza con una exposicióh de la misión corporativa y 

sus principales metas. A la exposición de la misión le siguen el análisis 

externo, el análisis intemo y la selección de estrategias.- La creación de 

la estrategia finaliza coh el diseño de la estructura y los sistemas de 

control necesarios para implementar la estrategia seleccionada por la 

organización. Sin embargo, en la práctica tal secuencia probablemente 

tenga valides solo para la formulación e in'lplementacíón de estrategia·S 

it1tentadas. 

b) EL PROCESO ESTRATÉGICO 

Para Villajuana (2003) el proceso estratégico consta ·de las 

siguientes fases: 

• Formulación de la vis~ón y la misión. 

• Proceso de visión del futuro. 

• Determinación de las unidades estratégicas. 

• Análisis estratégico de unidad estratégioa (análisis externo y 

diagnóstico interno). 

• Análisis estratégico corpo~ativo. 

• Establecimiento de objetivos y metas por unidad estratégica. 

• Formulación de estrategias por unidad estratégica. 

• Establecimiento de objetivos y metas corporativas. 

• Formulación de estrategias corporativas. 

• Aprobación de objetivos, metas y estrategias. 
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• Despliegue de objetivos, metas y estrategias. 

• Implantación, seguimiento y evaluación. 

• Re planeación. 

Es importante destacar que nuestro modelo sugiere que los 

objetivos, las metas y s\Js correspondientes estrategias se formulen t3 

dos niveles: por cada unidad estratégica o hegocio y a dimensióh 

corporativa o total. Hacerlo en estos dos espacios permite afinar los 

esfuerzos e impulsar las metas específicas y al mismo tiempo, evitar la 

pérdida del rumbo fuhdamental organizacional y aprovechar las 

sinergias como resultado de trabajos conjul'ltos. A nivel global se 

puede corregir el error de caer en la tentación de ampliar en exceso las 

líneas de cada negocio y de esta manera, debilitar las marcas 

utilizadas como "sombrillan en uno y otro negocio; o puede lograrse la 

convergencia de recursos de cada unidad estratégica para aprovechar 

una oportunidad de mercado. 

Se podría evitar asir'nísmo, probables rivalidades entre negocios y 
posibles duplicidades de gastos en estudios de los mismos clientes. 

~stablecer estrategias e implantarlas a r1ivel de cada unidad 

estratégica ofrece las ventajas derivadas de estar más cerca de la 

r~ealidad de los mercados y de la competencia, así como, es 

conveniente para la explotación de las fortalezas y capacidades 

especfflcas de cada negocio. 

e) LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA Y SU IMPORTANCIA 

Según Zavala (2008) El planeamiento estratégico es aquel que nos 

permite evaluar las perspectivas o tendencias. organizacionales 

mediante un auto eváluación continua, identificando exactamente 

donde se quiere llegar, como y cuando y se~ún ello, seleccionar los 

programas o proyectos a implementar en la organización. Por ello él 

administrador debe conocerse a sí mismo y saber el ambiente en el 

cual va a actuar. 

32 



Asimismo, Milla (2007) dice que la planeación estratégica nos 

ayuda a adquirir un concepto muy claro de nuestra organización, la 

cual a su vez hace posible la formulación de planes y actividades que 

nos llevan hacia los objetivos organiz¡acionales. Además el 

planeamiento es importante porque petmite desarrollar diferencias 

competitivas, anticipar sucesos desfavorables, desarrollar servicios y 

productos adecuados al mercado. 

CARACTER[STICAS O~ LA PLANEACIÓN 

Asimismo, Milla (2007) presenta las siguientes características: 

• Es un proceso, la planeación estratégica, es un proceso que sé 

inicia con el establecimiento de objetivos organizacionales, define 

estrategias y polfticas para lograr estos objetivos y desarrollá 

planes detallados para asegurar la implantáción de las estrategias 

y así obtener esfuerzos de planeación debe hacerse, cuando y 

como debe realizars~. quien llevara a cabo y que se hará con los 

resultados. 

• Creencia en la planeación estratégica, para lograr mejores 

resultados, los directivos y el personal de una empresa deben creer 

en el valor de la planeación estratégica y deben de desempeñar 

sus actividades lo méjor posible. 

• Estructura de la planeación estratégica, un sistema de planeacióñ 

estratégica formal une tres tipos de planes básicos que son: plan 

estratégico (a largo plazo); planes táctico~ (a mediano plazo) y 

planes operativos (a corto plazo). 

• Competitividad y cat'nbio 1 en América Lati~a se está produciendo 

un proceso de transferencia de empresas del Sector Estatal al 

Sector Privado, como consecuencia de un importante giro en las 

polfticas macroeconómicas de los gobiel'nos; esto origina una 

dinámica de cuantiosas inversiones y solo grandes inversionistas, 
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con alguna participación de inversionistas locales usualmenté 

empresas internacionales que tienen acceso a ellas. 

• La empresa del futuro, al hablar de la empresa del futuro no 

podemos evitar referirnos al entorno de los negocios. Todas somos 

conscientes que vivimos una revolución para el cambio 

empresarial. 

ANÁLISIS COMPETITIVO 

David (2003) Nos presenta el modelo de las cinco fuerzas de 

oompetencia es un método de análisis muy utilizado para formulár 

estrategias en muchas industrias. La intensidad de la competencia 

entre las empresas varía en gran medida en función de las industrias. 

La intensidad de la conipetencia es mayor en las industrias de menor 

rendimiento. 

Según Porter (2009) la naturaleza de la competitividad en una 

industria determinada es vista como el col'ljunto de cinco fuerzas que a 

oontinuación detallamos: Rivalidad entre emprésas y competidores. 

La rivalidad entre empresas competidoras es por lo general la más 

poderosa de las cinco fuerzas competitivas. La estrategia que sigue 

llna empresa tiene éxito solo en la medida que proporcione una 

ventaja competitiva sobre las estrategias que aplican las empresas 

rivales. Los cambios en la estrategia de una etnpresa se enfrentan pór 

medio de acciones cóntrarias, como la reducción de presión, el 

mejoramiento de la calidad, y la adición de características, la entrega 

de servicios, la prolongación de las garantías y el aumento de la 

duplicidad. 

La rivalidad aumenta también cuando los consumidores cambian de 

marca con facilidad, cuando las barreras para salir del mercado son 

altas cuando los costos fljos son elevados, cuando el producto es 

perecedero, cuando las empresas rivales tienen diversas estrategias, 

orígenes y cultura, así como cuando las fusiohes y adquisiciones son 
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comunes en la industria. Conforme la rivalidad entre las empresas 

competidoras se hace más intensa, las utilidades de la industria 

declinan en algunos casos hasta el caso de la industria se vuelve por 

si misma poco atractiva. 

Entrada potencial de nuevos competidores, siempre que las 

empresas nuevas con facilidad a una industria en particular, la 

intensidad de la competencia aumenta; sin embargo, entre las barreras 

de ingreso esta la cOmpetencia esta las necesidades de lograr 

economías de escala con rapidez, la necesidad de obtenar 

conocimiento especialitado y tecnología, la ralta de experiencia, la 

lealtad firme de los clientes las fuertes preferencias de marca, él 

requerimiento de un gran capital, la falta de canales de distribucióh 

adecuados, las políticas reguladoras gubernamentales, los aranceles, 

la falta de acceso a mayorlas primas la posesión de patentes, las 

ubicaciones poco atractivas, los enfoques de empresas arraigadas la 

saturación potencial de mercado. 

A pesar de las diversas barreras de ingreso, algunas empresas 

nuevas entran a las industrias como productos de excelente calidad, 

precios bajos y recursos de mercadotecnia importantes; por lo tanto, él 

ttabajo de la estratega consiste en identificar a las empresas nuevas 

que tienen la posibilidad de ingreso al mercado, vigilar las estrategias 

de las nuevas empresas rivales contra atacar si es necesario y obtener 

provecho de las fortalezas y oportunidades existentes. 

Las presiones competitivas que surgen de los productos sustitutos 

aumentan conforme al precio relativo de estos productos declina y 
conforme el costo por el cambio de clientes se reduce. La fortaleza 

competitiva de los productos sustitutos se mide mejor por los avances 

que estos obtienen en la participación en el mercado, asf como por los 

planes que tienen las empresas para aumentar su capacidad y 
penetración en el mercado. 
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Poder de Negociación de Los Proveedores afecta la intensidad d~ 

la competencia en una industria, sobre todo tuando existen muchos 

proveedores, cuando solo hay algunas materias primas sustitutas 

adecuadas o cuando los costos de cambiar las materias primas son 

demasiado altos. Tanto como proveedores y productores debeh 

ayudarse mutuamente con precios razonables, mejor calidad, 

desarrollo de nuevos servicios, entregas a tiempo y costos de 

inventario reducido pata mejorar la rentabilidad a largo plazo eh 

beneficio de todo. 

Las empresas deben seguír una estrategia de integración hacia 

atrás para obtener el control o la propiedad de los proveedores. Esta 

estrategia es eficaz sobre todo cuando los proveedores son poco 

oonfiables, demasiado costoso capaces de satisfacer las necesidades 

de una empresa en forma consistente. Las empresas negocian, por lo 

general, términos más favorables como los proveedores, cuando la 

integración para hacia atrás es una estrategia utilizada comúnmente 

entre empresas rivales en una industria. 

Poder de negociacion de los consumidores, cuando los clientes 

están centrados en un lugar, son muchos o oompran por volumen, sU 

poder de negociación representa una fuerza importante que afecta la 

iritensidad de la competencia en una industria. Las empresas rivales 

ofrecen garantías prolongadas o servicios especiales para ganar la 

lealtad de los clientes, siempre y cuando el poder de negociación de 

los consumidores sea significativo. El poder de negociación de los 

oonsumidores es también mayor cuando los productos que se 

adquieren son estándar o poco diferenciados. Cuando esto ocurre, los 

oonsumidores negocian precio de venta, cobertura de la garantía y 

paquetes adicionales en mayor grado. 
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SISTEMAS INFORMÁ TlCOS Y GESTIÓN EMPRESARIAL 

A finales del siglo XX, los sistemas informáticos se han constituido 

en las herramientas más poderosas para materializar uno de los 

conceptos más vitales y necesarios para cualquier organizacióh 

empresarial, los sistemas de información de la empresa. 

La informática hoy, está subsumida en la gestión integral de la 

empresa, y por eso las normas y estándares propiamente informáticos 

deben estar, por lo tanto, sometidos a los generales de la misma. Eh 

consecuencia, las organizaciones informáticas forman parte de lo que 

se ha denominado el "Management" o gestión de la empresa. 

Cabe aclarar, que la informática no gestiona propiamente la 

empresa, ayuda a la toma de decisiones, pero no decide por sr misma. 

Por ende, debido a su importancia en el funcionamiento de una 

empresa, existe la gestión informática, en un futuro cercano se utilizará 

los softwares libres de gestión empresarial. 

Los principales objetivos que constituyen la gestión informática soh 

lá gestión de la función informática, el análisis de la eficiencia de los 

sistemas informáticos que comporta, la verificación del cumplimiento 

de la normativa general de la empresa en este ámbito y la revisión de 

lá eficaz gestión de los recursos materiales y humanos informáticos. 

El administrador informático ha de velar pór la correcta utilizacióh 

de los amplios recursos que la empresa pone en juego para disponer 

de un eficiente y eficaz sistema de información.. Claro está, que para la 

realización de una gestión informática eficaz, se debe entender a la 

empresa en su más amplío sentido, ya que una Universidad, uh 

Ministerio, o una institución son tan empresás como una Sociedad 

Anónima o empresa Pública. Todos utilizan la informática para 

gestionar sus "Negocios" de forma rápida y eficiente con el fin de 

obtener beneficios económicos y de costes. 
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Por eso, al igual que los demás órganos de la empresa (balances y 

cuentas de resultados, tarifas, sueldos, etc.), los sistemas informáticos 

están sometidos al conttol correspondiente o al menos debería estarlo. 

La impo.rtancia de llevar un control de esta herramienta 

administrativa se puede deducir de varios aspectos. He aquí algunos: 

• Las computadoras y los centros de proceso de datos se 

convirtieron en blancos apetecibles no solo para el espionaje, sino 

también para la delincuencia. En este casb interviene la auditoría 

informática de seguridad. 

• Las computadoras ctreadas para procesar y difundir resultados o 

información elaborada pueden producir resultados o informacióh 

errónea si dichos datos son a su vez erróneos. 

Este concepto obvio es a veces olvidado pór las mismas empresas 

que terminan perdiendo de vista la naturaleza y calidad de los datos de 

entrada a sus sistemas informáticos, con la posibilidad de que se 

provoque un efecto cascada y afecte a aplicacibnes independientes. 

En este caso interviéne la auditoría informática de datos para una 

buena gestión eficiente de la empresa o institución. 

Como las máquinas obedecen ciegamente a las órdenes recibidas 

de la empresa está determinada por lás computadoras que 

materializan los sistemás de información, la gestión y la organizacióh 

de la empresa no puede depender de un Software y Hardware mal 

diseñados. 

Estos son solo algunos de los varios incOnvenientes que puede 

presentar un sistema informático, por eso, la necesidad de la gestióh 

de sistemas. 

Las funciones de gestión, análisis y revision que el administrador 

informático realiza, puede chocar con la psicól?gia del administrad<.\ 

ya que es un informático y tiene la necesidad de realizar sus tareas 

con racionalidad y eflciencia. La reticencia del administrado es 

comprensible y en tlcasiones fundada. El nivel técnico del 
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administrador es a veces insuficiente dada la gran complejidad de los 

sistemas unidos a los plazos demasiadó breves de los que sueleh 

disponer para realizar sws actividades o tateas. 

EFICIENCIA Y EFICACIA 
' 

Según Andla (2007) toda institución puede ser interpretada como 

un gran sistema que interactúa con el medio (entorno) a través de dos 

s'ubsistemas: Un subsistema que recibe insumas, los procesos y 
entrega productos para atender las derhandas de los clientes. Uh 

s1ubsistema más amplio, que comprende al ahterior, que tiene como 

propósito generar impactos en el entorno y la razón del primer 

subsistema es producir los bienes y/o servicit>s eficientemente. Este 

subsistema "Interno", se centra en los procesos (tránsito de insumo a 

producto) y se preocupa fundamentalmente por verificar que se 

generen los productos, que se cumplan los procesos con una racional 

utilización de los insumas. La eficiencia se propone optimizar la 

realización producto/insumo a la intervención de la gerencia sobre este 

subsistema la llamaremos control de procesos. El segundo 

s1ubsistema, el entamo, se nutre de los productos del sistema interno y 
s'U salida es la generación de los efectos en el medio externo (en la 

comunidad, en el ambiénte). Decimos que el sistema es eficaz, en la 

medida que se obtengat1 los resultados esperados en el entorno. 

El subsistema externo se focaliza en la eficácia {medida de logro de 

los efectos deseados) y la intervención gerencial que se preocupa por 

este ámbito, la llamaremos evaluación de resultados. El presente 

documento se fundamehta en la gerencia institucional debe atenderse 

articuladamente los dos subsistemas. El primero (interno) toca más ti 

los niveles operacionales y el segundo es de carácter más estratégico. 

La alta gerencia debe centrarse en el segundo (¿no será "primero"?), 

pero ambas debidamente sincronizadas, pues lo estratégico marca le 

39 



línea para lo operacional y lo operacional es el sustento real de lo 

estratégico. 

CAPITAL INTELECTUAL Y CONOCIMIENTO 

Es de general aceptación que el capital intelectual tiene tres 

componentes o formas de manifestarse el conocimiento, pues el 

capital es conocimiento, que son: 

a) Capital humano, 

b) Capital estructural y 

e) Capital relacional. 

La integración de todo el conocimiento co'n el fin último de crear 

valor, y por tanto conve~lrlo en capital financiero (cotización en bolsá) 

lleva a diseñar un sistetna de gestión del conocimiento que recoja los 

mecanismos que la organización tiene que poner en marcha para 

hacer factible que el modelo dinámico de capital intelectual actúe y 

genere stock individual (capital humano) y colectivo (capital estructural 

y capital relacional). 

Siendo sus funciones: La creación, desarrollo, transmisión y crítica 

de la ciencia, de la tétnica y de la cultura, la preparación para él 

ejercicio de actividades profesionales que exijan la aplicación de 

conocimientos y métodos científicos y para la creación artística, la 

difusión, la valorización y la transferencia del tonocimiento al servicio 

de la cultura, de la calidad de vida y del desarrollo económico. La 

difusión del conocimiento y la cultura a través de la extensióh 

universitaria y la formación a lo largo de la vida, 

El conocimiento de las personas (capacidad y compromiso), es él 

valor de lo que los individuos pueden producir, tanto individual como, 

s.obre todo, colectivamente. Tiene que ver con las competencias 

(tonocimientos, habilidades y cualidades profesionales), con la 

capacidad de innovar, mejorar, con el compromiso y la motivacióh 
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(dedtcación y calidad en la actuación). En ·definitiva, conocimiento 

aplicado muy relacionado con el compromiso. 

El modelo de gestión con relación al capital humano se centra en 

los siguientes aspectos: 

1. Las competencias, que se materializan en: 

a) Gestión de la formación: que supone contemplar la cantidad de 

formación, su calida~, la aplicabilidad y el acceso a la misma, y 

b) Gestión para definición y difusión de competencias o valores 

necesarios para alinearse con la estrategia. 

2. la capacidad de innovar y mejorar; que se materializan en: 

a) Gestión de la diversidad, 

b) Gestión de la coláboración, 

e) Gestión de la iniciativa y de la creatiVidad, 

d) Gestión del aprendizaje, y 

e) Gestión del camb~o. 

3. El compromiso y la l'notivación, que se materializan en: 

a) Gestión participativa: interiorización y compromiso con el 

proyecto, 

b) Gestión del reconocimiento, la motivación y la compensación, 

e) Gestión de la comunicación interna: canales, mensajes, etc., 

d) Gestión del clima de trabajo, y 

e) Gestión del cumplimiento. 

EFICIENCIA EN LA DIRECCIÓN 

La dirección tercera función administrativa, sigue a la planeación y 

a la organización. Definida la planeación y establecida la organización, 

falta poner en marcha las actividades y ejecutarlas. Este es el papel de 

la dirección: poner en acción y dinamizar la empresa. La dirección está 

relacionada con la acción, con la puesta en marcha y tiene mucho que 

ver con las personas. Está directamente relaciónada con la dísposicíóh 

de los recursos humanos de la empresa. 
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Las personas necesitan ser asignadas a sus cargos y funciones, 

ser entrenadas, guiadas y motivadas para alcanzar los resultados que 

se esperan de ellas. La función de dirección sé relaciona directamente 

con la manera de orientar a las personas que componen la 

organización para alcanzar el objetivo o los objetivos. La dirección es 

la función administrativa que se refiere a las relaciones interpersonales 

de los administradores y sus respectivos subordinados en todos los 

niveles de la organización puedan ser eficaces, necesitan sar 

dinamizadas y complementadas con la orientación que se dé a las 

personas mediante la adecuada comunicación y habilidad de liderazgo 

y de motivación. 

EiFICIENCIA EN LA ORGANIZACIÓN 

La Eficiencia en la organización puede adoptar varios significados: 

1. Organización como entidad social, orientada a alcanzar objetivos 

específicos y estructurados deliberadamente. La organización es 

una entidad social porque la conforman personas; está orientada a 

objetivos porque se halla diseñada para conseguir resultados: 
' 

generar utilidades (empresas en getleral) o proporcionar 

satisfacción social (clubes), etc. Está estructurada 

deliberadamente porque propone la división del trabajo y asigna slr 

ejecución a los miambros. Este sentido, la palabra organizacióh 

significa cualquier cometido humano orientado intencionalmente a 

conseguir determiMdos objetivos. Esta definición cobija todos los 

tipos de organizaciones (tengan o no ánimo de lucro), como 

bancos, empresas financieras, hospitales, clubes, iglesias, etc. 

Desde este punto de vista, la organización presenta dos aspectos 

diferentes: 

a) Organización formal. Organización basada en la división 

racional del trabajo; especializa órganos y personas en 

determinadas actividades. Por tanto, es la organización 
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planeada o la que está definida en el organigrama, instituida 

por la dirección y comunicada a todos por medio de los 

manuales de organización. Es la organización formalizadá 

oficialmente. 

b) Organización informal, organización qué emerge espontánea y 

naturalmente entre personas que ocupan posiciones en la 

organización fo1'mal, a partir de las relaciones humanas. 

establecidas al desempeñarse en sus cargos. Se configura a 

partir de las relaciones de amistad (o de antagonismo) y del 

surgimiento· de grupos informales que no aparecen en el 

organigrama ni eh ningún otro documento formal. 

2. Organización como función administrativa y parte integrante dél 

proceso administrativo en este sentido, la organización significa él 

acto de organizar, estructurar e integrar los recursos y los órganos 

involucrados en la éjecución y establecer las relaciones entre ellos 

y las atribuciones de cada uno. 

La organización puede estructurarse en tres niveles diferentes: 

Organización global. Implica la empresa como totalidad. Es él 

denominado diseño organizacional, que puede asumir tres tipos: lineal, 

funcional , y Hnea - staff., organización departamental. Abarca cada 

departamento de la empresa. Es el denominado diseño por 

departamentos, o simplemente departamentalización, cuyos diverso-s 

tipos se estudiarán en el capitulo siguiente y Organización de tareas y 
operaciones. Enfoca las tareas, actividades u operaciones especificas. 

Es el denominado diseño de cargos o tareas. Se hace por medio de la 

descripción y el análisis de cargos. 

Al respecto Abascal (2001) nos manifiésta que: después de 

formular las estrategias -de una compañia, la gerencia debe hacer de 11:1 

estructura de diseño organizacional su siguiente prioridad, ya de 

creación de valor del personal de la organización son pocb 

significativas a menos que se utilice cierto tipo de estructura para 
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asignar los empleados a las tareas y vincular las actividades de 

distintas personas o funciones. Cada función organizacional requiere 

desarrollar una habilidad distintiva en una attividad de creación de 

valor con el fin de incrementar la eficiencia, calidad, innovaciól1 

capacidad de satisfacer al diente. Por tanto, cada función necesita una 

estructura diseñada para permitirle desarrollar sus capacidades y sér 

más especializada y productiva. 

Sin embargo, como las funciones se especializan cada vez más, a 

menudo comienzan a.seguir sus propias metás en forma exclusiva y 

se olvidan de la necesidad de comunicarse y coordinarse con otras 

funciones. El rol de la estructura organizacional consiste en suministrár 

el medio por el cual los gerentes puedan coordinar las actividades de 

las diversas funciones o divisiones para explotar en forma completa 

sus capacidades y habilidades. Con el propósito de lograr beneficios a 

partir de la sinergia entre las divisiones, los gerentes deben diseñar 

mecanismos que les petmitan comunicarse y compartir sus habilidades 

y conocimientos. Al utilizar una estrategia ,_;¡lobal, deben crear el 

correcto tipo de estructura organizacional para manejar el flujo de 

recursos y capacidades entre las divisiones domésticas y extranjeras. 

EFICIENCIA EN EL CONTROL 

Abascal (2001) nos m~nifiesta que: el control es pretender conocer 

y seguir la evolución del entorno, de las tuertas competitivas y de la 

eficiencia de la organización de la puesta en práctica y logro de los 

objetivos contenidos en las estrategias diseñadas·. Para lograrse él 

control necesita conocer los siguientes aspectos: Evaluación de la 

eficiencia del plan estrátégico, identificar los resultados alcanzados y 

relacionarlos con las unidades de responsabilidad de la empresa. Para 

ello se pondrá en práctica el sistema de señales fuertes y débiles, 

determinar la calidad de la gestión que cendra dada por las 

desviaciones observadás y la interpretación de las mismas, formular 
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un sistema de información inteligente que permite eliminar las 

s'Orpresas estratégicas. La elaboración de este sistemas comprendef·, 

análisis de los factores de influencia internos y externos, definir los 

aspectos de los impactos de dichos factores, asf como su frecuencia, 

definir las acciones necesarias y las responsabilidades directivas, 

evaluación de las oportunidades en caso de responder a los impactos 

percibidos, adecuación de la estructura organizativa al desarrollo de 

las estrategias, para que el control estratégico logre su finalidad es 

necesario que cumpla wn proceso definido por las siguientes etapas: 

Establecer las fuentes de información de datos internos y externos, 

determinar el procedimiento de capacitacion y contraste de la 

información para el control, organizar el plan de trabajo, estableciendo 

los recursos y los sujetos responsables en el sistema de dirección, 

establecer un calenda~io de proceso, dete~m inar el volumen de 

información requerido eón cada nivel y organizár una base de datos. 

Un método formal de planificación estratégica es necesario para 

asegurarse la formulación de una estrategia sólida para la empresa. 

Sin él, las precisiones del día a dia hacen que la dirección general no 

lé dedique el tiempo suficiente y resulte muy dificil involucrar a toda la 

organización en la tarea estratégica. 

El hecho de la inclusión del conjunto de la organización en la tarea 

estratégica es necesari<) por dos razones: Son ellos (los ejecutivos de 

dirección) los que tienen la información y el conocimiento 

ir'nprescindible para una formulación correcta de la estrategia y son los 

encargados de su puest~ en práctica. 

La planificación estratégica es inútil cuando la dirección no la utiliza 

c<>mo un modo de incrementar la mentalidad estratégica en la 

empresa. Teniendo claro este punto, todo sistema por muy simple que 

sea, es inútil, pues cumple con su misión de proporcionar un apoyo 

metodológico a algo que la dirección genetal ya quería hacer. 
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Por otro lado Charles (2001) precisa que la función básica de los 

sistemas de control esttatégico consiste en suministrar a la gerenci~ 

de la información que necesita para controlar su estrategia y su 

estructura. Una organizl3ción debe recoger información que le permita 

evaluar su desempeño y aplicar el correctivo. De igual manera, debe 

compilar información para evaluar la manera cómo funciona su 

estructura. Supóngase que una empresa que opera con una estructura 

funcional halla un incremento en sus costos y una disminución en su 

calidad, además que los gerentes justifican estos problemas por una 

falta de cooperación entre las áreas. Con esta información disponiblé, 

los gerentes pueden decir que la compañiá de cambiarse a una 

estructura de productos y utilizar equipos lnterdisciplinarios con el fih 

de incrementar la cooperación y acelerar el desarrollo de productos. 

De nuevo, la informacion generada por los sistemas de control d la 

organización les ha suministrado retroalimentación sobre él 

funcionamiento de sus estructuras de tal manera que los gerentes 

pueden aplicar la medida correctiva. 

Los sistemas de control estratégico cohstituyen los sistemas 

formales de formulación de objetivos, monitoreo, evaluación y 
retroalimentación que proporcionan informacióh a la gerencia sobre si 

la estrategia y la estructura de la organización satisfacen los objetivos 

de desempeño estratégico. Un sistema de con~rol efectivo debe tener 

ttes caracterfsticas: debe ser suficientemente flexible para permitir que 

los gerentes respondan cuando sea necesario a sucesos inesperados; 

debe suministración información exacta, que proporcione la imageh 

real del desempeño organizacional; y debe suministrar a los gerentes 

la información en una torma oportuna ya que tomar decisiones coh 

base en información desactualizada constituyé un ingrediente para él 

ftacaso. 

El mismo autor preoisa que las funciones para la eficiencia en el 

control estratégico son: 
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• Establecer los estándares u objetivos con base en los cuales sé 

evalué el desempeño, los estándares u objetivos que seleccionan 

los gerentes constituyen las formas mediante las cuales uná 

compa~ía escoge evaluar su desempeño. Los estándares 

generales de desempeño a menudo provienen de la meta de lograr 

niveles superiores de eficiencia, calidad, innovación o capacidad 

de satisfacer al cliente. Los objetivos específicos de desempeñó 

surgen de la estrategia que sigue la firma. 

• Crear los sistemas de medición y monitoreo que indiquen si se hao 

logrado los objetivos, la compañia establece procedimientos para 

evaluar si se han logrado las metas de trabajo en todos los niveles 

de la organización. Én muchos casos, la medición del desempeM 

es una tarea difícil cuando la organización está comprometida e11 

muchas actividades éomplejas. 

• Comparar el desempeño real frente a los objetivos establecidos1 

los gerentes evalúat1 si (y hasta cierto púnto) el desempeño se 

debía de los objetivo~ desarrollados. Si el desempeño es mayor, la 

gerencia puede decir que ha establecido estándares demasiado 

bajos y puede incrementar para el siguiente periodo. Los 

japoneses son celebres por la forma como utilizan los objetivos 

sobre la línea de producción para controlar los costos. 

Constantemente tratan de fomentar el d~sempeño, y de igual 

manera incrementar los estándares para suministrar una meta con 

el propósito de que los gerentes trabajen en pro de esta. Por otro 

lado, si el desempeñb es demasiado bajo, las gerentes deben decit 

si toman una medida correctiva. Esta decisión es fácil cuando se 

puede identificar las razones del deficiente pequeño (por ejemplo% 

altos costos de mano de obra). Sin embargó, con mayor frecuencia 

es difícil de descubrir las razones de desempeño deficiente. Estas 

pueden implicar factores externos, como la resección, o la causa 

puede ser interna; por ejemplo, el laboratorio de investigación y 
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desarrollo puede subestimar los problema~ que encuentre a los 

costos extra de adelantar investigacióh no prevista. No obstante~ 

para cualquier forma de acción es necesario seguir siguiente paso. 

• Iniciar las acciones correctivas cuando se determine que el objetiv() 

no se está logrando, la etapa final en el proceso de control consiste 

en emprender la medida correctiva que pe~mita a la organización 

lograr sus metas. r al correctivo puede Implicar el cambio de 

cualquier aspecto de la estrategia o estructura analizada en este 

libro. La meta consiste en incrementar cohtinuamente la ventaja 

competitiva de una organización. 

Andla (2007) precisá que para asegurar el logro de los objetivos 

correspondientes a su esfera de preocupación con cada ámbitb 

gerencial debe establecer sus correspondientes mecanismos de 

control, de manera que faciliten detectar a tiempo las posibles 

desviaciones e introducir las medidas correctivas pertinentes. 

EL NECESARIO CAMBIO DE LA GESTIÓN TRADICiONAL 

Está relacionada con el desarrollo y puede contribuir de manera 

decidida al mismo, la idea es que a la luz de la situación actual de la 

gestión, requiere de un tambio de calado, un big push en definitiva, eh 

la disciplina administrativa, que potencie su nivel e importancia, que 

ilicremente su responsabilidad social y que amplíe su ámbito de 

actuación a áreas no contempladas tradicionalmente por la misma, 

como son el capital humano e intelectual. 

Ciertamente, esa idea elemental de gestión empresarial no está tah 

ampliamente difundida como seria necesario, ni siempre existen las 

circunstancias estructurales necesarias. Creemos que circunstancias y 
hechos como los siguientes implican normalmente una infrautilizacióh 

de las bondades de los Instrumentos del administrador, incluso un total 

desaprovechamiento dé la disciplina administrativa en su potencial 

contribución al desarrollb económico. 
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No es extraño (aunque existen honrosas excepciones) que los 

expertos administradores y lo que es peor, las autoridades emisoras 

de normas administrativas y de gestión no se hayan planteado esa 

reladón, que la ignoren o incluso que la desprecien; lamentablemente, 

todavía persiste en algunos ámbitos lá imagen del administrador 

tradicional con una técnica cuya utilidad no va más allá del control dél 

registro de hechos para cumplir o incluso, para no cumplir, con las 

obligaciones fiscales; La teorfa de la gestión no siempre se ha 

desarrollado adecuadamente, como medio de fortalecer el carácter 

científico de esta disciplina en sus diferentes áreas, en este caso de la 

gestión y con ello, su rigor y prestigio frente a terceros. 

Según Egusquiza y blinda (2000) la auditarla de gestión se orienta 

mucho más al control del presupuesto que a la generación de 

h1formación útil para la toma de decisiones económicas, con lo que nt:> 

siempre es apreciada como un instrumento de planificación económica 

y social; Los objetivos de control y supervisión de la informacióh 

administrativa no siempre se definen desde una perspectiva 

macroeconómica con orientación al desarrollo económico. El nivel de 

formación en los expertos en gestión es, en o~asiones, deficiente, a la 

vez que la disponibilidad de medios e instrumentos para actuar no es 

la óptima sobre todo por la carencia de recursos y por la falta del 

cambio y capacitación en ellos mismos. 

Es necesario, por tanto, un cambio importante de paradigmas de 

gestión tradicional, una drástica transformación, un Big Push que la 

reoriente hacia el nue"o modelo de gestión empresarial. Sin duda, 

estamos todos implicados en este cambio. Pero creo que es 

il'nportante señalar que en el mismo debe ser responsabilidad 

compartida de nuevas formas de administrar con enfoques 

il~terdisciplinarios y transdisciplinarios. 
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2.2.2. TOMA DE DECISIONES 

La toma de decisiones es el proceso para identificar y seleccionar un curso 

de acción para resolver un problema especifico. Específicamente, la toma de 

decisiones es un proceso conducido por gerentes, relacionado con terceros 

que también toman decisiones. Además La toma de decisiones relaciona las 

circunstancias presentes de las organizaciones con acciones que la llevarán 

hacia el futuro. El'lla toma de decisiones se trata con problemas. Un problema 

surge cuando el estado real de las cosas no se ajusta al estado deseado. La 

naturaleza y condiciones de las decisiohes frente a los diferentes problemas, 

requieren diferentes tipos de decisiónes, Stoner (2009). 

La toma de decisiones es el núcleo de la planeación, y se define como la 

selección de un curso de acción entre varías alternativas. No puede decirse 

que exista un plan a menos que se haya tomado una decisión: que se hayan 

comprometido los recursos, la direcciórll o la reputación; hasta ese momento 

sólo existen estlldios de planeación y análisis. Algunas vecés los gerentes 

consideran que la toma de decisiones es su principál tarea, pues 

constantemente deciden qué hacer, quién debe hacerlo y cuándo, dónde, e 

incluso, cómo se ha de hacer; sin embargo, la ·toma de decisiones es sólo un 

paso en el sistema de planeación. Así, incluso cuando se actúa rápido y sin 

pensarlo mucho, o cuando una acción tiene influencia sólo uhos minutos, la 

planeación está presente: es parte de la vida diaria de todos. Raras veces 

puede juzgarse u:n curso de acción aislado, porque virtualmente cada decisión 

debe orientarse hacia otros planes, Kooritz & Otros (2012). 

La teoría del comportamiento Cóncibe la organización como un sistema de 

decisiones. En ése sistema, cada persona participa de forma racional y 

consciente, escogiendo y tomando decisiones individuales al respecto de 

alternativas racionales de comportamiento. Así, está permeada de decisiones y 

acciones. Las tebrfas administrativas ahteriores dieron mucha importancia a 

las acciones y ninguna a las decisiones que la provocaron. Pára la teoría del 

comportamiento 1'10 es únicamente el administrador quién toma las decisiones. 

Todas las personas en la organizéición~ en todas las áreas de actividades y 
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niveles jerárquicos y en todas las situaciones se encuentran contirtuamente 

tomando decisiones relácionadas o no con su trabajo. Decisión es el proceso 

de análisis y elección antre las alternativas d~sponibles de cursos de acción 

que la persona deberá seguir, Chiavenato (2012). 

La toma de decisiones es un proceso declsional individual o en equipo y 

elección de alternativas convenientes sobre un problema u oportunidad de la 

empresa frente al entorno, se requiere la decisión racional del gestor de la 

información y conocimi~nto contable o empresario frente a las condiciones 

decisionales. 

Para tomar una buena decisión se requiere utilizar el método clentffico 

il1ductivo, que puede de'Sglosarse de la siguiente manera: 

1. Análisis 

a) Reconocer que existe un problema. 

b) Definir el problema y especificar los datos adicionales necesarios. 

e) Obtener y analizar los datos. 

2. Decisión 

a) Proponer diferéntes altemativas. 

b) Seleccionar la tnejor. 

3. Puesta en práctica 

a) Poner en práctica la alternativa seleccionada. 

b) Realizar la vigilancia necesaria para ctmtrolar el plan elegido. 

En este modelo de tbma de decisiones, en las etapas 1 y 2 la contabilidad 

administrativa ayuda a que la decisión sea la mejor, de acuerdo con la calidad 

de la información que se posea. En dichas etapas deben simularse los 

distintos escenarios y ser analizados a la luz de los diferentes índices de 

inflación esperados, según el tipo de Industria y actividad de que se tráte. 

En toda organización diariamente se toman decisiones. Unas son 

rutinarias, como contratar un nuevo empleado; otras no lo son, como Introducir 

o eliminar una línea de producto. Ambas requieren información adecunda . . 
Es obvio que la calidad de las decisiones de cualquier empresa, pequeña o 

grande, está en función directa del tipo da lnfotmación disponible; por lo tanto, 
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si se desea que una organización se desarrolle normalmente, debe contarse 

con un buen sistema de información. A mejor calidad de la információn, se 

asegura una mejor decisión. 

El modelo ideal de un sistema de información administrativo es el de 

contabilidad por productividad (accountability), que consiste en utilizar todas 

las herramientas de contabilidad administrativa, integradas en un solo 

suprasistema de információn cuantitativo. 

Hacia este sistema integrado se dirtgitá el desarrollo de este libro, de tal 

manera que al concluilr el curso el estudiartlte será capaz de entender y 

manejar cada una de las herramientas de contabilidad administrativa, asr 

como de integrarlas dentro del suprasistema dé contabilidad por productividad. 

Aunque la información que genera la contabilidad es usada por la 

administración en la totna de decisiones~ es importante hacer notat que no 

proporciona respuestas automáticas a los problemas administrativos. Es 

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

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

le permiten elegir correctamente, Ramfrez (2008). 

Las decisiones en el Contexto empresarial 

La toma de decisiones es una parte importánte de la labor del ger~nte . Sin 

embargo, cuando un gerente toma una decisión o cuando el coste de buscar y 

evaluar las alternativas es bajo, el modelo racional proporciona una 

descripción moderadamente precisa del proceso de decisión. Pero tales 

situaciones, afirma Robbins (1999), son la excepción. En el ámbito 

organizacional, las mayorías de las decisiones significativas se realizan 

mediante el juicio, más ~ue por un modelo prescriptivo definido. 

Dado lo anterior, a continuación se establece una visión de cómo se toman 

realmente la mayoría de ·las decisiones en las organizaciones, a través de la 

caracterización de tres modelos de toma de decisión de acuerdo con los 

criterios establecidos Mcleod (2000): el racional, el de racionalidad limitada y 

el político. La utilidad de estos modelos reside en que ayudan a identificar la 
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complejidad y variedad de tas situaciones para la toma de decisiones en una 

organización. 

En las organizaciones en general y en las empresas en particular suele 

existir una jerarquía qué determina el tipo de acciones que se realizan dentro 

de ella y, en consecuencia, el tipo de decisiones que se deben tomar, la 

Ciencia administrativa divide a la empresa en 3 niveles jerárquicos: 

Nivel estratégico.- Alta dirección; planificación global de toda la 

empresa. 

Nivel táctico.- Planificación de los subsistemas empresariales. 

Nivel operativo.- Desarrollo dé operaciones cbtidianas 

(diarias/rutinarias)·. 

Conforme se sube en la jerarquía de una organización, la capacidad para 

tomar decisiones no programadas o no estructuradas adquiere más 

importancia, ya que son este tipo de decisione$ las que atañen a esos niveles. 

Por tanto, la mayor parte de los programas para el desarrollo de gerentes 

pretenden mejorar sus habilidades para tomar decisiones no programadas, por 

regla general enseñándbles a analizar los problemas en forma sistemática y a 

tomar decisiones lógicas. 

A medida que se baja en esta jerarqufa, las tareas que se desempeñan son 

cada vez más rutinarias., por lo que las decisiones en estos niveles serán más 

estructuradas (programadas). 

Adicionalmente, una organización también estará dividida eh varias 

secciones funcionales, son varías las propuestas de división que se han 

planteado para una empresa de forma genérica, aunque la más aceptáda es la 

que considera los siguientes departamentos o unidades funcionales: 

• Dirección. 

• Marketing. 

• producción. 

• Finanzas. 
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• Recursos humanos. 

Las decisiones también serán diferentes, en función de en que unidad 

funcional o departamento tengan lugar. 

Modelo Racional 

El modelo racional: persigue la constitución de un proceso de elección 

entre alternativas para maximizar los beneficios de la organización. Incluye · 

una amplia definición del problema, una exhaustiva recopilación y el análisis 

de los datos, así como una cuidadosa evaluación de las alternativas. Andreu, 

en el año (2001), afirma que los criterios de evaluación de alternativas son 

bien conocidos y supone que la generación e intercambio de información entre 

individuos es objetiva y precisa. Por tanto, el modelo racional de toma de 

decisiones se basa 3 su~osiciones explícitas: 

• Se ha obtenid() toda la información disponible relacionada con las 

alternativas. 

• Se pueden clásificar estas alternativas de acuerdo con criterios 

explícitos. 

• La alternativa seleccionada brinda la máxima ganancia posible para la 

organización (o para quienes toman lalt decisiones). 

Este modelo posee una suposición implíGita afirma Mcleod (2000) "No 

existen dilemas éticos en el proceso de toma de decisiones". Además, desde 

el punto de vista organitacional existen algunas limitaciones para este modelo: 

Su uso puede requetir bastante tiempo y puede ser que las organizaciones 

no dispongan de él. 

Etl uso de recursos humános puede rebasar cualquier beneficio. 

Este enfoque requiere datos e información que, habitualmente, sot1 difíciles 

de obtener. 

Si el proceso de toma de decisiones requ iere considerable tiempo, estas 

pueden convertirse en obsoletas. 
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Los gerentes puedeh verse forzados a actuar si las metas son vagas o 

contradictorias, llegandó asf a cambiar las metas establecidas, los ttiterios o 

su ponderación si la alternativa más favorecida no resulta ser la primera. 

Modelo de racionalidad limitada 

El Modelo de Racionalidad Limitada: drescribe las limitaciones de la 

racionalidad y pone de manifiesto los procesos de toma de décisiones 

ftecuentemente utilizadbs por personas y equipos. Este modelo explica la 

razón por la que diferentes personas o equipos toman decisiones distintas 

cuando cuentan exactamente con la misma información. Así, el mbdelo de 

racionalidad limitada refleja tendencias individuales o de equipo para: 

• Seleccionar una meta o una solución altema que no sea la mejor. 

• Realizar una búsqueda limitada de soluciones alternas. 

Las reglas de la decisión desde la perspectiva organizacional, según 

McLeod (2000), son una parte del modelo de racionalidad limitada. Esto es, 

proporciona formas rápidas y fáciles de llegar a una decisión sin ánálisis y 

búsquedas detalladas. Éstán escritas y se aplican con facilidad. Ahora bien, su 

principal desventaja es que se basa en la toma decisiones mediante la 

construcción de modelos simplificados qu~ extraen las características 

esenciales de los problemas, sin capturar toda su complejidad. 

ftftodelo Polftico 

Describe la toma de decisiones de las persónas para satisfacer sus propios 

h1tereses. Las preferencias basadas en metas personales egoístas rara vez 

cambian conforme se adquiere nueva información. Por tanto, la definición de 

los problemas, la búsqueda y recopilación de datos, el intercambio de 

información y los criterios de evaluación son sólo métodos utilizados para 

predísponer el resultado a favor del que toma la decisión. Las decisiones 

r~flejan según Laudon (2002), la distribución del poder en la organización y la 

efectividad de las tácticas usadas por gerentes y empleados, determinan el 

impacto de las decisionés. 
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El modelo polftico predotnina en las organlzaciones en todo el mundo, es 

decir, prevalece por Mcima de los dos modelos antes descritos por ser la 

base de los procedimiehtos organizacionales establecidos por la alta directiva. 

Desde la perspectiva de la práctica gerencial, el modelo político se expresa 

l'nuy vívidamente en las organizaciones mediante el uso de diversos métodos 

de influencia, medios por los cuales los individuos o grupos tratan de ejercer el 

poder o influir en la conducta de otros. 

Ahora bien, todas las decisiones están fundamentadas en la infurmación 

que se tenga a la disposición, lo cual pertnite ~stablecer un criterio basado en 

álternativas de solución a un mismo problema. Dado esto, la gerenciá para los 

éfectos de toma de decisión organizacional, hace uso de los sistemas de 

ihformación soportados pot la tecnología de la información instalada, los 

cuales generan información relevante del negocio, que de acuerdo a la 

éstructura jerárquica establece prioridades para su aplicación. 

2.2.2.1 . PROCESO DECISIONAL 

El proceso de decisión es complejo y depende de las 

características personales del tomador de decisiones, de la situación 

en que está involucrado y de la fortna cómo percibe la situación. 

Según Chiavenato (2012) el proceso de decisión exige siete etapas: 

1) Diagnóstico de la situación. 

2) Definición del Problema. 

3) Definición del Objetivo. 

4) Alternativas de Solución. 

5) Evaluación dé Alternativas. 

6) Selección de la Alternativa. 

7) Implementación de la Alternativa. 

NATURALEZA OE LA TOMA DE DECISIONES 

Los diferentes problemas requieren diferentes tipos de decisiones. 

Los asuntos de rutina o poca importancia, se puede manejar mediante 

un procedimiento establecido, una especie de decisión programada, 
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aquellas que se toman de acuerdo con políticas, procedimientos o 

reglas escritas o no escritas, que Facilitan la toma de decisiones, eh 

situaciones recurrentes porque limitan o excluyen alternativas (limitah 

nuestra libertad, porque la persona tiene menos espacio para decidlr 

qué hacer y la decisiones no programadas abordan problemas poco 

frecuentes o excepcionales, Stoner (2009). 

a) CERTIDUMBRE 

En condiciones de certidumbre, conocemos nuestro objetivo y 

contamos con información exacta, mensurable y confiable dél 

resultado de cada una de las alternativas que estamos considerando. 

Por ejemplo, supongá que una directora debe mandar hacer 

programas para un festival de narraciones, La directora conoce el 

objetivo • la impresión de los programas • y no tiene dificultad para 

comparar muestras representativas de las imprentas locales y las 

cotizaciones de precios para la impresión de diversas cantidades de 

programas. Con esta información, puede elegir una imprenta y saber, 

con certeza, cuánto costará la impresión. 

Esta información no le servirá para tornar una decisión más difícil: 

¿Cuántos programas debe pedir? Para tomar esta decisión deb~ 

considerar el hecho de que, sí bien no quiere ~uedarse sin programas, 

ordenar demasiados es desperdiciar dinero que podría servir más 

pidiendo artículos de recuerdo, que dejan un margen amplio, como 

camisetas o sudaderas. Así, la directora pasa de una situación de 

certidumbre a otra de riesgo o incertidumbré. Por desgracia, estas 

situaciones son mucho más comunes que las de certidumbre. 

b) RIESGO 

Los riesgos se presentan siempre que es imposible pronosticar coh 

certeza el resultado de una alternativa, aunque se cuente con 

suficiente información para pronosticar las probabilidades que 

conducirán al estado deseado. (Si usted ha lanzado una moneda al 
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aire para tomar una dec:isión o jugado a la ruleta, usted ha jugado coh 

probabilidades.) Si el festival es el décimo evento anual que tiene lugar 

en su población en esta época del año, la directora puede analizar los 

datos existentes para determinar, aunque ton ciertos riesgos, la 

cantidad de programas que probablemente se necesitarán. Si se trata 

del primer año del festival, la directora enfrenta la incertidumbre. 

e) INCERTIDUMBRE 

En condiciones de incertidumbre, se sabe muy poco de las 

alternativas o sus resultados. La incertidumbre puede nacer de dos 

fuentes. En primer lúgar, los administradores pueden enfrentar 

condiciones externas que están fuera dé su control, total b 

parcialmente, por ejemplo el clima un factor importante para un festival 

de tres días que tendrá lugar en instalaciones al aire libre. En segundo 

lugar, y de igual importancia, el gerente quizá no tenga acceso a 

iliformación clave. Si se trata de un festival nuevo, el director 

probablemente no haya establecido una red -con otros directores d~ 

festivales que podrlan ct>mpartit información valiosa sobre los registros 

de la asistencia probable. Por otra parte, tal vez nadie pueda 

pronosticar con exactitud los resultados de un nuevo festival de 

narraciones que tendrá lugar en otoño, cuando muchas familias estáh 

ocupadas con otros evehtos y actividades escolares. 

d) HEURfSTICA 

La racionalidad limitada. Han demostrado que las personas 

dependen de principios heurísticos, o reglas prácticas, para simplifieár 

lá toma de decisiones, Stoner (2009). 

El mismo autor refiere que cuando los humanos toman decisiones, 

ttes elementos heurlstioos se presentan una y otra vez, los cuales se 

explican a continuación: 

1. Disponibilidad, en ot:asiones, las personas juzgan la probabilidad 

de un hecho comparándolo con sus recuerdos. En principio, es más 
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fácil recordar hechos que ocurren con frecuencia. Por tanto, los 

hechos que están mas .disponibles" en la memoria, presuntamente, 

tendrán más probabilidades de ocurrir en el futuro. Este supuestt> 

se basa en la experiencia de toda una existencia y, al parecer, 

resulta bastante razonable. Sin embargo, la memoria humana 

también se ve afectada por cuán recientemente ha ocurrido el 

hecho y cuán vivida fue la experiencia. 

2. Representatividad, las personas también tienden a determinar la 

probabilidad de un hecho tratando de equipararlo con una categoría 

existente. De igual manera, los gerentes del producto podriah 

pronosticar el desempeño de un producto nuevo relacionándolo coh 

otros productos que tienen antecedentes probados. De hecho, sin 

embargo, cada persbna o producto es una mercancfa nueva y nt> 

sólo el representante de un grupo y así se deberá juzgar. 

3. Andas y Ajustes, las personas no sacan sus decisiones de la nadá. 

Por regla general, parten de un valor inidal o "ancla" y después 

ajustan ese valor pata llegar a una decisión final. Por desgracia, él 

depender mucho del factor único del valor inicial tiende a opacar 

otros criterios importantes. Además, diferentes valores iniciales 

desembocan en 'difer'entes decisiones. 

e) DECISIONES ADAPTIVAS 

La toma racional de decisiones se fundamenta en la idea de que los 

gerentes pueden convertir una complicada maraña de hechos., 

strpuestos, objetivos y suposiciones probables en una decisión clara 

para que el personal de la organización pueda actuar. Existe une 

sólida creencia de qué las capacidades mentales de los gerenteo 

pueden influir en todo eso. Por tanto, la toma de decisiones representa 

un esfuerzo por ejercer control en el destino de la organización. Éste 

ha sido un postulado distintivo de la gestión durante más de 1 00 años. 

En fecha reciente, la creencia ha encontrado reticencias, El enfoque 

59 



adaptativo para la toma de decisiones ha ido surgiendo, cada vez más, 

pomo una formn de concebir lo ~ue pueden lograr los gerentes y lo 

que no pueden esperar. 

Este enfoque adaptativo gira en tomo al supuesto de que el vínculo 

entre los actos de la organización (resultado de una decisión} y las 

consecuencias de esos actos son mucho más confusos y mucho más 

imprevisibles dé lo que suponen las personas que toman decisiones 

racionales. Según el enfoque adaptativo, los resultados de una 

decisión se ptoducen en forma conjunta por lo que hace la 

organización y lo que están haciendo otras organizaciones í31 mismo 

tiempo. 

2.2.2.2. CONDICIÓN DéCISIONAL 

Las situaciot11es de toma de decisiones muchas veces se -clasifican 

en un continuo ~ue va de la certidumbre (muy pronosticable}, pasando 

por los riesgos, hasta la incertidumbre (muy poco pronosticable). 

ENFOQUES ADAPTATIVOS PARA LA TOMA DE DECISIONES 

La teorfa de juegos, es el estudio de las personas que toman 

decisiones interdependientes. Un juego es una situación que entraña, 

cuando menos, a dos personas y en la cual cada una de ellas hace 

elecciones basadas, en parte, en lo que espera que los demás hagan. 

La teoría de juegos subraya el papel explícito de las relaciones 

humanas y sus interacciones en las decisiones. La perspectiva de la 

teoria de juegos requiere que se suponga que el proceso de la toma 

de decisiones es cuestión de dos personas que toman una decisión y 

se adaptan a la presencia de la otta al mismo tiempo. Las dos pueden 

decidir de manera racional, pero tambien adaptándose. 

La teorfa del caos, es el estudio de los patrones dinámicos de 

sistemas soCiales grandes. Por tanto, la teoría del caos es 

descendiente de la teorfa de los sistemas. Los teóricos del caos 
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prestan mucha atención a la turbulencia de un sistema. En condiciones 

de turbulencia. 

a) RACIONALIDAD 

Teoría de la racionalidad limitada. Esta teoría señala que las 

personas que toman decisiones se deben enfrentar a información 

i11adecuada respecto a la naturaleza de un problema y sus posibles 

soluciones, la carencia de tiempo y dinero para reunir información más 

oompleta, la incapacidad para recordar grandes cantidades de 

información y los límites de su propia inteligencia. En lugar de buscar 

la d~clsión ideal o perfecta, los gerentes con frecuencia se conforman 

oon aquella que servirá adecuadamente para sus propósitos (Stoner, 

2009). 

La racionalidad reside en la elección de los medios (estrategia) 

adecuados para alcanzar determinados fines {óbjetivo), con la finalidad 

de obtener los mejores resultados. Sin embargo, las personas se 

oomportan en forma racional solamente eh función de aquellos 

aspectos de la situacion que logran percibir y tomar conocimiento 

{cognición). Los otros aspectos de la situación que no se perciben o no 

se conocen por las personas, a pesar de que existen en la realidad, no 

iliterfieren en sus decisiones. A ese fenómeno se le da el nombre le 

racionalidad limitada: las personas totnan decisiones racionales 

(adecuación de medios y fines) únicamente en relación con los 

aspectos de la situación que logran percibir e interpretar (Chiavenato, 

2012). 

b) ¿Cómo decidir? y ¿quién decide? 

El modelo racional no ofrece una gura para saber quién debe tomar 

la decisión y, con frecuencia, la primera decisión que debe tomar el 

gerente es ¿quién decidirá? Esta por la decisión (como suele ocurrir), 

el proceso para tomar la decisión deberá estar dirigido por la 

prospectiva de que ellas acepten la decisión. Por tradición, la 
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responsabilidad última ue la toma de decisiones corresponde a los 

gerentes. Empero, este enfoque no siempre es acertado. 

Incluso una decisión gerencial bien concebida, puede fracasar si él 

gerente no puede convencer a los demás de que la ejecuten en forml3 

voluntaria. Además, en ocasiones, lós demás tienen razones 

magníficas para oponerse a la decisión; quizá tengan conocimiento de 

alternativas o factores ~elevantes que no fueron considerados en él 

análisis original. Por otra parte, los empleados pueden implantar una 

decisión, con lealtad, incluso aunque no estén de acuerdo con ella, y 
obtener malos resultadbs porque la decisión es mala. Por tanto, es 

cada vez mayor la cantidad de empleados .que toman parte en el 

proceso de la toma de decisiones, Stoner (2009). 

Dentro de la emprésa el cómo decidir debe expresar la vía tl 

rnanera en que se pueda decidir en determinada circunstancia y quiéh 

debe decidir no solo es el gerente (sesgo de lá carrera administrativa) 

sino dentro de la estructura organizacional en cada área, actividad, 

nivel, etc. se fo~an y toman decisiones frente a una problemática dadl3 

y mayormente deciden quienes están inmersos u ocupan lineas 

decisorias de hecho que se orienta a la decisión en equipo. 

e) MODELO RACIONAL DE TOMA DE DI:CISIONES 

Los gerentes que ponderan sus opciones y calculan los niveles 

óptimos de riesgo están usando el modelo racional para tomar 

decisiones. Este modelo resulta muy útil para tomar decisiones no 

programadas; sirve a los gerentes para ir más allá de un razonamlentu 

a priori, es decir de la suposición de que existe una solución evidente 

que sólo está en esperá de que alguien la entuentre. Ninguno de los 

enfoques para tomar decisiones puede garantizar que un gerente 

tomará siempre la decisión acertada. Empero, los gerentes que 

recurren a un enfoque racional, inteligente y sistemático tienen más 

probabilidades de encontrar soluciones de gran calidad que otros 
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gerentes. Esta 'dea ha guiado a los gerentes durante muchos años, 

Stoner (2009). 

2.2.2.3. DECISOR 

Para la conceptualización de decisor (empresario) se adaptó y 

mixturó las concepciones de los siguientes autores: Villegas y Otros 

(2011) sobre fundamentos antrdpológicos - sociológicos y Stoner 

(2009) gestión, como una nueva forma de concebir su concepción 

actual y proyectiva dotado de una prospectiva empresarial. El decisor u 

empresario (hotno complexus) es aquel que dirigen estratégicamente 

una empresa, dotado de capacidades y competencias suficientes 

donde presenta un despliegue apoteósico y multilateral de todas sus 

potencialidades humanas (paidea), a través de un proceso continuo

discontinuo de ihteracción con el entorno,· expresando sus cualidades 

de asombro, admiración, curiosidad, observación, búsqueda, 

heurística, demiúrgico, reconstrucción, desenmascaramiento, 

aruspicina hetmenéutica, autopoiesis, etc. de conocimientos 

tradicionales y vigentes económicos, contables y administrativos; 

dotado de una meta reflexión en la que aspira una comprensión nueva 

utilizando la dialéctica, conciencia histórica y crítica para promover 

políticas transformadoras de naturaleza neológica del empresario y su 

realidad empresarial donde es imperativa la necesidad de desarrollar 

transformadoramente y a su ideal de perfección como decisor. 

a) DECISIÓN Y MONITOREO 

Cuando se ha elegido la mejor de las alternativas existéntes, los 

gerentes puedén hacer planes para abordar los requisitbs y los 

problemas que se podrran encontrar al llevarla a la práctica. La 

aplicación de la decisión no sólo ~e limita a girar las órdenes 

adecuadas. Se -deben conseguir recursos y asignarse de acuerdo con 

las necesidades. Los gerentes establecen presupuestos y calendarios 

para las acciones que han decidido poner en práctica, las cuales les 
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permiten medir el avance en términos concretos. A continuación, 

asignan la responsabilidad de las tareas especificas interesadas. 

Asimismo, establecen un procedimiento para los informes sobre el 

avance y se preparan para aplicar correcciones, en caso de que 

surgieran otros problemas. Los presupuestos1 programas e informes 

del avance son esehciales en el desempeño de la función 

administrativa del control (Stoner, 2009). 

b) HABILIDADES 

Una habilidad es la capacidad de trasformar conocimiento eh 

acción, que resulta en un desempeño esperado. 

Según Katz citado por Chiavenato (2012), existen tres habilidades 

importantes para el desempeño administrativo exitoso: técnica, 

humana y conceptual. 

1. Habilidades Técnicas: Incluyen el uso de conocimientos 

especializados y la facilidad para aplicar tétnicas relacionadas con 

el trabajo y los ptocedimientos. Por ejemplo, habilidades eh 

contabilidad, programación de computadoras, ingeniería, etcétera. 

Las habilidades técnicas se relacionan con el hacer; es decir, con el 

·trabajo con "objetos", ya sean flsicos, concretos o procesos 

materiales. Es relativamente fácil trabajar con objetos y cifras, 

porque son estático~; e inertes y no se óponen ni resisten a la 

acción del administrador. 

2. Habilidades Humanas: Se relacionan con el trato con personas, y 

se refieren a la facilidad de relación interpetsonal y grupal. Incluyen 

la capacidad de comunicarse, de motivar, coordinar, dirigir y 

resolver conflictos pérsonales o grupales. L~s habilidades humanas 

se relacionan con la interacción personal. El desarrollo de la 

cooperación en equipo, el estimulo a la participación sin temores ni 

recelos, y el desarrollo de las personas son ejemplos caracterlsticos 
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de habilidades humanas; saber trabajar cotl personas y por medio 

de ellas. 

3. Habilidades Conceptuales: Implican la visión de la organización o 

de la unidad organizacional en conjunto, la ·facilidad de trabajar con 

ideas, conceptos, teorías y abstracciones. Un administrador con 

habilidades conceptuales es apto para comprender las diversas 

funciones de la organización y complementarias entre sí; para 

entender cómo se relaciona la organización con el ambiente y cómo 

afectan los cambios en una parte de élla a las demás. Las 

habilidades conceptuales se relacionan éon el pensamiento, él 

razonamiento, el diagnóstico de las situaci()nes y la formulación de 

alternativas para la solución de problemas. Representan las 

capacidades cognitivas más sofisticadas del administrador, que le 

permiten planear el futuro., interpretar la misión, desarrollar la visión 

y percibir oportunidades donde no hay en apariencia. A medida que 

un administrador hace carrera en la organización, requiere 

desarrollar cada vez más sus habilidades conceptuales. 

Koontz & Otros (2012) Agregan una cuarta habilidad: 

4. Habilidades de Diseñar Soluciones, se orienta a la decisión de la 

alta gerencia. Aclara que, estas no son decisivas para los 

subordinados, ya que la importancia telativa de estas habilidades 

puede ser distinta en los diferentes niveles. 

Henry Mintzberg citado por Stoner (2009) ha estudiado con 

detenimiento el que hacer de los gerentes. Refiere los siguientes roles: 

1. Enlace (rol interper~onal), cuando dirige la convocatoria a una 

junta. 

2. Monitor (rol informativo), cuando revisa con las proyecciones para 

el mercado. 

3. Negociador (rol de decisión), cuando discute cuáles serán los 

medios del libro. 
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Es común que los gerentes experimentadc:Js crean (a menudo sih 

percatarse de ello) que los éxitos que han logrado y los errores qu~ 

han cometido les oriehtan casi infaliblemente hacia el futuro. Es 

probable que esta actitud sea más pronunciadá conforme mayor sea la 

experiencia del gerente y más alto el puesto al que haya escalado eh 

la organización. 

En cierto grado la experiencia es la mejor rnaestra, el hecho mismb 

de que los gerentes hayan alcanzado su puesto parece justificar sus 

decisiones pasadas; además, el proceso de análisis profundo de los 

problemas, toma de deéisiones y observación de cómo los programas 

tienen éxito o fracasan, genera un grado de buen juiCio (que a veces 

raya en la intuición). Sin embargo, muchas personas no aprenden de 

sus errores, ello es claro en gerentes que nunca parecen adquirir él 

sano juicio requerido por la empresa moderna, Koontz & Otros (2012). 

Depender de la experiencia pasada como guía para una accióh 

futura puede ser peligroso porque: Muy pocas personas reconocen las 
; 

razones que subyacen a sus errores o fracasos. Las lecciones de le 

experiencia pueden ser completamente ihaplicables a nuevos 

prob!emas: las buenas decisiones deben evaluarse frente a los 

sucesos futuros, en tantb que la experiencia pertenece al pasado. 

En cambio, si una persona analiza su experiencia con cuidado, más 

que seguirla a ciegas, y extrae de ella los motivos de éxitos o fracasos, 

puede ser útil como base para el análisis de decisiones. 

e) NIVEL ACADÉMICO 

Son las fases secuenciales del sistema de educación superior que 

agrupan a los distintos niveles de formación, teniendo en cuenta qu~ 

se realicen antes o después de haber recibido la primera titulación qu~ 

acredite al graduado para el desempeño y ejercicio de una ocupacióh 

o disciplina determinada. Los niveles académicos son Pregrado y 

Posgrado. 
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Un individuo digno de considerarse académico debe contar coh 

determinados rasgos que hacen a las habilidades, conocimientos y 
técnicas adquiridas, corM también a las normas de comportamiento, al 

desarrollo de proyectos de investigación y al cumplimiento con la idea 

de transmisión de la sapiencia desarrollada a lo largo del tiempo. 

Por otro lado, el término académico también puede hacer referencia 

a determinado tipo de estudios que son por lo general aquellos que se 

realizan una vez terminada la carrera principal y que se conocen como 

estudios de posgrado (maestrías o doctorados). Para cursar estos 

estudios es necesario contar con importantes cualificaciones 

académicas y con el desarrollo de proyectos de investigación d~ 

diverso tipo. 

d) CAPACIDADES Y HABILIDADES 

La función gerencial implica tener capacidad para conducir 

personas, un don especial para ser reconocidos y seguidos por los 

subalternos, indudablemente para esto se req\Jiere capacidad técnica 

profesional espontánea y otros aspectos directivos en concordancia 

con Stoner (2009) que se señalan a continuación: 

• Capacidad para tomar decisiones. 

• Imaginación honestidad, iniciativa e inteligencia. 

• Habilidad para supervisar, controlar y liderar. 

• Habilidad para visualizar la actividad hacia él futuro. 

• Habilidad para despertar entusiasmo. 

• Habilidad para desarrollar nuevas ideas. 

• Disposición para ásurnlr responsabilidatles y correr riesgos 

inherentes. 

• Capacidad de trabajo. 

• Habilidad detectar oportunidades y generar nuevos negocios. 

• Capacidad de comprender a los demás y manejar conflictos. 

• Imparcialidad y firmeza. 
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• Capacidad de adaptarse al cambio. 

• Deseo de superación. 

• Capacidad técnica de marketing para promocionar los productos de 

la empresa. 

• Capacidad para el análisis y solución de problemas. 

• Paciencia para escuéhar. 

• Capacidad para relacionarse. 

Puntos críticos ·y determinantes de la competitividad a diferentes 

niveles: 

NIVEL MICRO 

• Capacidad de gestión 

• Estrategias empresanales 

• Gestión de innovacióh 

• 'Prácticas en el ciclo de producción 

• Capacidad de integración en redes de coopéración tecnológica 

• Logística empresarial 

• Interacción entre proveedores, productores y compradores 

NIVEL MACRO 

• Política de infraestruttura fiscal 

• Política educacional 

• Política tecnológica 

• Política de infraestrut tura industrial 

• Política ambiental 

• Polftica regional 

• Política de comercio exterior 

Actualmente la inversión más fuerte de las empresas está 

focalizada en las personas, su capital humano, sus profesionales y la 

savia del éxito empresl3rial. Por esta razón, el rol del directivo está 
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evolucionando y cambiando rápidamente. Junto con la responsabilidad 

de negocio, para la que suele estar muy preparado, el profesional está 

asumiendo una nueva runción transcendental, continua y transversal 

que consiste en convertirse en mentor de su equipo, y en un referente 

como "entrenador" o "gestor del desempeño". 

La gestión del desempeño se ha convertido en una actividad 

esencial para promover el talento y la mejora continua en nuestro 

"quehacer diario". Una herramienta para convertirse en un facilitadór 

del equipo, para mejórar los resultados e~tratégicos, alinear los 

objetivos individuales á la cultura de la empresa y conseguir él 

compromiso de los prófesionales para convertirlos, por qué no, eh 

"fans" del negocio. La necesidad de identificar! retener y desarrollar mi 

talento está ligado a esta nueva responsabilidad, pero también a 

promover la comunicación corporativa, los valores, transmitir la ética y 
seguir enfocando la acción hacia la eficier'lcia y consecución de 

resultados. Por otro ladó está ligada también a los planes de carrera, t3 

descubrir las expectativas de los profesionales para apoyarles coh 

formación, proponerles retos, darles tiempo y seguimiento pare 

madurar profesionalmente y, a la vez, situarles en la direccióh 

apropiada dentro de la empresa para que lideren su propia carrera 

profesional. 

Sin embargo, no todas las compañías consiguen los mismos 

resultados gestionando su equipo. La falta de éxito en los planes de 

evaluación de desempeño puede venir dada porque no se considera 

una actividad estratégica. Puede incluso llegar a provocar frustracióh 

para el directivo y el equipo, suponer pérdidas económicas y d~ 

negocio, pe~udicar el clima laboral e, incluso, acelerar fugas de 

potenciales directivos. 
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2.2.3. MYPE 

Para la SUNAI (2013) En la actualidad la legislación acerca de las MYPES, 

está comprendida dentro de la Ley del Impulso al Desarrollo Productivo y al 

Crecimiento Empresarial, recogida en el Texto . Único Ordenado, aprobado 

mediante el O.S. W 013-2013-PROOUCE, publicado el 28 de diciembre de 

2013. 

En ese sentido se han integrado las leyes W 28015 Ley de Promoción y 

Formalización de la Micro y Pequeña Empresa, el Decreto Legislativo W 1086 

y las leyes W 29034, N°29566, W29903 y la W 30056. La definición del 

tamaño de la empresa será solo por el vólumen de las ventas. 

CARACTERfSTICAS DE LA MYPE 

Caracterlsticas de las MYPE Las MYPE deben reunir las siguientes 

características concurrentes: 

a) El número total de trabajadores: 

• La microetnpresa abarca de u~o (1) hasta diez (10) trabajadores 

inclusive. 

• La pequeña empresa abarca de uno (1) hasta cincuenta (50} 

trabajadores inclusive. 

b) Niveles de ventas anuales: 

• La microempresa: hasta el monto máximo de 150 Unidades Impositivas 

Tributarias- UIT. 

• La pequeña empresa: a partir del monto máximo señalado para las 

microempresas y hasta 850 UIT. 

Las entidades públicas y privadas uniformizan sus criterios de medición a fin 

de construir una base de datos homogénea que permita dat coherencia al 

diseño y aplicación de las políticas públicas de promoción y fórmalización del 

sector. 
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2.2.3.1. MICROEMPRESA 

Según la SUNAT (2013) para que una empresa sea considerada 

MICROEMPRESA, sus ventas anuales no debe superar las 150 UIT, 

para el año 2014 S/. 570,000, estar inscrito en el Registro Nacional de 

la Micro y Pequeña Empresa (REMYPE). 

El intento por definir y diferenciar cualitativamente a la 

microempresa de las demás empresas conduce en ocasiones a 

conclusiones erróneas de lo que es una empresa "muy pequeñan. Se 

espera que uha definición cualitativa de microempresa permita 

identificar aquellas características que hacen a ésta diferente de las 

demás empresas y no genere dudas en cuanto a si la empresa es 

considerada mitro o pequeña; sin embargo, esto no ocurre con las 

definiciones que a continuación se plantean. 

Los autores pretenden dar una definición cualitativa dé qué es 

microempresa, es decir, cuáles son las cualidades que la hacen única: 

sin embargo, las cualidades presentadas en estas definiciones no 

señalan diferer1cias que permitan separar a las empresas muy 

pequeñas de las demás porque estas cualidades son aplicables en 

todos los tamaños de empresa {grande, mediana, pequeña y micro). 

Al respecto Rivera y otros (2001) definen la microempresa como 

"[ .. . ] pequeña unidad socioeconómica de producción, comercio o 

prestación de servicios, cuya creación no requiere de mucho capital y 

debido a su tamaño existe un uso productivo y eficiente de los 

recursos". En esta definición la expresión "pequeña" genera 

ambigüedades y confirma el hecho de que micro en ocaslonés se usa 

como sinónimo de pequeño. 

Asimismo Cárpintero (1998) da una definición similar a la citada en 

párrafos anteriores aunque este último agrega detalles respecto a los 

recursos con lbs que cuenta la mitroempresa, y la defihe como 

pequeña unidad de producción, comercio o prestación de servicios, en 
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la que se puede distinguir elementos de capital, trabajo y tecnología, 

aunque todo ello precario. 

De acuerdo con Anzola (2002) una empresa es pequeña cuando es 

comparada con empresas grandes (lo que es pequeño depende dél 

punto de vista relativo que se tome). 

Asís y otros (2000) la microempresa, como cualquier otra empres~ 

sin depender de su dimensión, no es necesáriamente un fenómeno 

accidental o marginal resultado de las crisis económicas, sino qu~ 

constituye una parte importante de la estructura económica de la 

mayorfa de los paises. Esto último sin importar que el pafs sea 

considerado desarrollado, en desarrollo o país menos adelantado. 

Max- Neef (1998) intenta dat una definición con rasgos cualitativos 

sobre qué es una microempresa basándose en la problemática de las 

empresas que son muy pequeñas, pero éstos son problemas que 

puede o no afrontar cuálquier empresa sin depender necesariamente 

de su tamaño ¿Acaso las pequeña, mediána y gran empresas no soh 

heterogéneas multidimensionalmente?, no pueden ser inestables 

debido a su entamo económico y no pueden pasar por crisis en las 

cuales parezca que sus dueños apenas sobreviven, carecen de 

oportunidades y temen al desempleo? Por lo tanto, la microempresa es 

simplemente una empresa que por su tamaño se le ha incluido dentro 

de un grupo denominadb "micro". 

En otras palabras, lá microempresa Cómo tenómeno diferente a la 

empresa no existe. El término micro, sinónimo de "muy pequeño" como 

compositivo de la palabra empresa, se usa para indicar que dentro d~ 

un grupo de empresas existe una cantidad determinada de unidades 

que son muy pequeñas en comparación con las demás. 

COMPROBANTES DE f:»AGO 

Según la SUNAT (2013) Documento que acredita la transferencia 

de bienes, su entrega en uso, o la prestación de servicios. Para ser 
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considerado como tal, el comprobante de pago debe ser emitido y/o 

impreso conforme a las normas del Reglámento de Comprobantes de 

Pago aprobado por la SUNAT. 

L.IBROS Y REGISTROS CONTABLES 

Espinoza (2006) dice que los libros y registros contables son 

aquellos soportes materiales en donde se registran las diversas 

operaciones económicas que realiza una empresa, durante un periodo 

de tiempo determinado. 

CLASIFICACIÓN DE LIBROS Y REGISTROS CONTABLES 

Los libros y Registros Contables se Clasifican ~n : 

a) Libros principales: Son aquellos que por su naturaleza sa 

requieren de forma imprescindible para el registro de las 

operaciones contables, situación que los convierte en obligatorios .. 

Estos Libros son los Siguientes: 

• Libro de lnvent~rio y Balances. 

• Libro Diario. 

• Libro Mayor. 

b) Libros y Registros Auxiliares: Son aquellos libros o registros en 

donde se anotan en forma analítica y detallada la informaciM 

registrada en los fibras principales, de allí su nombre porque 

auxilian en la inforrnación a los libros print:ipales. Estos a su vez 

se pueden subdividir en: 

e) Obligatorios: son aquellos que, por regulación de alguna norma 

deben ser llevados por la empresa como su nombre lo dice, de 

manera obligatoria. Dentro de estas podemos mencionar entre 

otros: 

• Libro Caja y Bancos. 

• Registro de Ventas e Ingresos. 

• Registro de Com~:>ras. 
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• Libro de Planillas o Planillas de Pago. 

• Registro de Costbs. 

• Registro de Inventario Permanente en Unidades físicas. 

• Registro de Inventario Permanente Valorizado. 

• · Registro de Consignaciones. 

• Registro de Activos fijos. 

• Libro de lngresds y Gastos para perceptores de rentas de 

segunda categoria. 

• Libro de lngres()s y Gastos para perceptores de rentas de 

cuarta categorla. 

• Libro de Retenciones inciso e y f artículo 34 de la Ley del 

Impuesto a la Rehta. 

• Registro del Régimen de Retenciones deiiGV. 

• Registro del Régimen de Percepciones deiiGV. 

• Registro de Retenciones Artículo 71~A de la Ley del Impuesto á 

la Renta. 

• Registro Auxiliar para contratos de colaboración empresarial. 

• Registro IVAP. 

• Registro de Huéspedes. 

d) Voluntarios.· Son aquellos que la empresa emplea según sus 

necesidades para la presentación de su información financiera, 

Dentro de dichos Libros tenemos: 

• Registro de Letras por Cobrar. 

• Registro de Letras por Pagar. 

• Libro Bancos. 

• Registro de Control de Caja Chica. 

De conformidad con el artículo 33 del có~igo de comercio, todo 

negocio sea persona natural o jurídica d1~berá llevar los libros 

principales y auxiliares obligatorios. Asimismo, podrán llevar todos 
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aquellos que estimen conveniente para la presentación de s\J 

h~formación de acuerdo al sistema de contabilidad que adopten. 

De acuerdo a lo establecido en el numeral 4 del artículo 87 dél 

(Código Tributario, Decreto Supremo N°133*2013*EF) los 

contribuyentes deberán llevar obligatoriamente los libros de 

contabilidad exigidos por las Leyes, reglamentos o resoluciones de 

superintendencia de la SUNAT. 

A manera de ejemplo podemos señalat que una de las normas que 

regu~a la obligatoriedad de contar con libros y registros contables es el 

rexto Único Ordenado de la Ley del Impuesto a la Renta (en adelante 

LIR) que, en su articulo 65 establece los libros y registros contables 

que los contribuyentes perceptores de rentas de segunda, tercera y 

cuarta categoría deben llevar. 

Libros y registros contables obligatorios para fines tributarios según 

lá categoría de renta. 

Los contribuyentes perceptores de rentas de primera categoría no 

se encuentran obligados a llevar libros o registros contables. 

De conformidad cot1 el último párrafo del articulo 65 de la LIR 

aquellos perceptores de renta de segunda categoría que en el ejercicio 

gravable anterior o en al curso del ejercicio, hubieran percibido rentas 

brutas superiores a veinte (20) Unidades Impositivas Tributarias, 

únicamente deberán llevar un Libro de Ingresos y Gastos. 

CONTRIBUYENTES GENERADORES DE RENTA DE TERCERA 
CATEGOR(A 

a) Régimen General del Impuesto a la Renta. 

De acuerdo con el primer párrafo del artrculo 65 de la LIR, los 

perceptores de rentas de tercera categoría~ tienen la obligación de 

llevar libros contable~. 

b) Régimen Especial del Impuesto a la Renta. 
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El artículo 124 de la LIR faculta a lá SUNAT para que mediante 

Resolución de Superintendencia establezca los libros y registros 

contables que los sujetos de este régimen se encuentran 

obligados a llevar, es así que, con fecha 26/03/04, púbica la 

Resolución de Superintendencia W 071-2004/SUNAí 

estableciendo que los contribuyentes del RER deberán llevar los 

siguientes libros y registros contables: 

• Registro de Ventás e Ingresos. 

• Registro de Compras. 

• Libro de Inventarios y Balances del RER 

Debe tenerse en consideración que el Libro de Inventarios y 

Balances a que hace referencia la norma, no es el convencional 

como el que llevan los contribuyentes del Régimen General si no 
que es un Libro especial. 

e) Nuevo Régimen Úniéo Simplificado 

El Decreto Legislativo N. o 937 norma que crea el Nuevo 

Régimen Único Simplificado en su artículo 20 señala que los 

sujetos que se encuentren en este régimen no se encontrarán 

obligados a llevar libros y registros contables. 

No obstante lo anterior, la Resolución de Superintendencia N° 

266-2004/SUNAT (04/11/04) establece que en el caso que los 

contribuyentes con1prendidos en el Nuevo RUS realiceh 

operaciones gravadas con el lmpuestó a lá Venta de Arroz Pilado 

(IVAP) deberán lleva~ un "Registro de Ventas e Ingresos", en el que 

anotarán de manera correlativa, exclusivamente las operaciones 

gravadas con el IVA(il. 
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2.3. HIPÓTESIS 

2.3.1. HIPÓTESIS GENERAL 

La contabilidad de gestión rnejora la toma de decisiones en microempresas 

comerciales de Huancavelica, 2014. 

2.3.2. HIPÓTESIS ESPECfFICAS 

• La gestión contable mejora él proceso decisional en microempresas 

comerciales de Huancavelica, 2014. 

• La gestü)n tributaria mejora la condición decísional en microempresas 

comerciales de Huancavelica, 2014. 

• La gestion empresarial optlmita la toma de decisiones del declsor en 

microempresas comerciales de Huancavelica, 2014. 

2.4. DEFINICIÓN DE TERMINOS 

• Administración tributaria.· En nuestro medio, la SUNAT es la entidad competente 

para la administración de los tributos del gobierno central; Los gobiernos locales, 

para los tributos ~ue por ley constituyen ingresos de los mismos; Y los organismos 

del estado tales como ESSALU, ONP, SENATI, etc. Para las contribuciones que 

constituyen sus i1i gresos propios. 

• Análisis financiero.· Es un instrumento de diagnóstico emp1'esarial que consiste 

en el establecimiento de las relaciones de las diversas cuentas que integran los 

estados financietos, utilizando los ratios financieros que sirven para evaluar los 

aspectos favorables y desfavorables de la situación económica y financiera de la 

empresa en el pasado en el presente o futuro. 

• Condición Decisional.· Las situaciones de toma de decisiones muchas veces se 

clasifican en un continuo que va de la certidumbre (muy pror'losticable), pasando 

por los riesgos, hasta la incertidumbre (rnuy poco pronosticable). 

• Contabilidad de Gestión.· Un aspeoto que ayuda a mejorar la gestión y la 

necesidad de que se establezca de una manera eficaz y eficiente. Hasta la fecha, 

en las prácticas -empresariales, poco se ha realizado en cuanto a la inclusión de 
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aspectos contables, tributarios y empresariales en la gestión, cónsiderados una 

herramienta fundaméntal en la contabilidad de gestión para la dirección de la 

empresa. 

• Decisión Adaptiva.- Este enfoque adaptativo gira en tomo al supuesto de que el 

vínculo entre los actos de la organización (resultado de una decisión) y las 

consecuencias de esos actos son mucho mas confusos y mucho más imprevisibles 

de lo que suponen las personas que toman decisiones racionales. 

• Decisión empresarial.· Es la expresión toncreta, explicita y/o implícita de la 

voluntad de la empre!ia de establecer, mantener, modificar o eliminar determinadas 

relaciones o "reglas de juego" entre la empresa y su entorno. 

• Declsor (Empresarib).· El decisor u empresario (Hamo complexús) es aquel que 

dirigen estratégicamente una empresa, dotado de capacidades y competencias 

suficientes donde presenta un despliegue apoteósico y multilateral de todas sus 

potencialidades humánas (paidea), a través de un proceso continuo-discontinuo de 

interacción con el entorno, expresando sus cualidades de asombro, admiración, 

curiosidad, observación, búsqueda, heurística, demiúrgico, reconstrucción, 

desenmascaramiento, aruspicina hermenéutica, autopoiesis, etc. de conocimientos 

tradicionales y vigentes económicos, contables y administrativos. 

• Desarrollo económito.· Se entiende por tal la elevación del nivel material de vida 

de la población y la integración nacional de los destinos sectores que la componen 

en un conjunto homogéneo y solidario. 

• Desarrollo local.· Es un proceso de cambio progresivo y continuo hacia mejores 

niveles en la calidad de vida de los habitantes de un territorio. 

• Desarrollo organizacionai.·Representa un enfoque ante el cambio, más costoso, 

más amplio y mayor plazo, que pretende trasladar a la organización entera aun 

nivel superior de funcionamiento, al mismo tiempo que mejora hotablemente la 

actuación y la satisfaéción de sus miembros. 

• Desarrollo regional.· El desarrollo regional comprende la aplicación coherente y 

eficaz de las políticas e instrumentos de de!3arrollo económico, sotial, poblacional, 

cultural y ambiental, a través de planes, programas y proyectos orientados a 
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generar condiciones que permitan el crecimiento económico armonizando con la 

dinámica demográfica. 

• Desarrollo sustentable.· Es la unión o el plazo entre el medió ambiente y el 

desarrollo, cuya finalidad es buscar un medio adecuado des desatrollo basándose 

en una sana utilización de los recursos para la satisfacción de las necesidades 

actuales y futuras de la sociedad. 

• Desempeño de Gestión.· Es el funcionamiento de una institución en base a su 

estrategia a partir de un sistema de apreciaéión del desenvolvimiento institucional y 

su potencial de desarrollo. 

• Eficacia.· Es lograr lás metas y objetivos organizacionales propuestas. 

• Eficiencia.· Consisté en realizar un determinado trabajo o acción, utilizando el 

mínimo de recursos como: Dinero, matsrlales, tiempo y personas. 

• Empresa.· La empresa es una unidad prot:1uctiva dedicada y organizada para la 

explotación de una actividad económica. La empresa es la unidad económica 

constituida por una persona natural o júrldica, bajo cualquier forma de organización 

o gestión empresarial contemplada en la legislación vigente, que tiene como objeto 

desarrollar actividades de extracción, transfbrmación, producción, tomercíalización 

de bienes o prestación de servicios. 

• Gestión ambiental.• Conjunto de accione encaminadas a lograr la máxima 

racionalidad en el proceso de decisión relativo a la conservación, defensa, 

protección y mejore del medio ambiente, a r>artir de un enfoque interdisciplinario y 

global. 

• Gestión de calidad.· Es un aspecto de función general de gestión que determina y 

establece las políticas y hace cumplir lo~ objetivos de la calidad en toda la 

organización, se considera las siguientes actividades: planificación estrategia dela 

calidad, la asignación de recursos y la evaluación de la calidad. 

• Gestión EmpresariaL· Puede describirse como el logro de objetivos de la política y 

la estrategia como factores en el proceso de la gestión emptesarial. Existen 

aspectos fundamentales de la gestión empresarial. El primero e~ establecer las 

metas, el siguiente paso es formular estrategias con base a dichas metas. 
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Después, para implantar la estrategia, se opera un cambio del análisis a la gestión; 

la tarea de alcanzar metas establecidas con anterioridad. 

• Gestión total de calidad.· Denominada comúnmente administración de calidad 

total. Es una forma de gestión de una organización centrada en la calidad, basado 

en la participación dé todos los miembros, y que apuesta al éxito a largo plazo a 

través de la satisfacción del cliente y a proporcionar beneficios para todos los 

miembros de la organización y para la sociedad. 

• Gestión Tributaria.• La gestión tributaria se puede definir como la gestión 

administrativa dirigida a la aplicación de los tributos. Integrada, e11tre otras, por la 

recepción y tramitaci6n de documentos con trascendencia tributariá y la iniciación y 

desarrollo de las actuaciones referidas a obligaciones formales de oarácter general. 

• Gestión.· Es un proceso que consiste en efectuar acciones y diligehcias para lograr 

un fin. La gestión tiene un responsable, es de naturaleza determinada y dispone de 

medios que le dan capacidad para obtenér resultados concretos, capacidad de 

integrar los recursos humanos, materiales, económicos necesarios para lograr una 

determinada voluntad política. 

• Información y Comunicación.· La información y comunicación tiene como 

función identificar, t'ecopilar y comunicar información pertinente én forma y plazo 

que permitan cumplir a cada empleado con sus responsabilidades. 

• Microempresa.· El proceso de globalización, la transformación tecnológica, la 

competencia entre las empresas, las crisis económicas, la migración, el crecimiento 

demográfico, etc., que han sucedido a través de los años, han modificado las 

estructuras productivás de las economías para adecuarse a las nuevas condiciones 

de competencia internacional, donde el mercado de trabajo no ha sido ajeno. 

• Modelo Racional d~ Toma de Decisiones.· Los gerentes que ponderan sus 

opciones y calculan los niveles óptimos de tiesgo están usando el modelo racional 

para tomar declsionés. Este modelo resulta muy útil para tomar decisiones no 

programadas; sirve a los gerentes para Ir más allá de un razonamlento a priori, es 

decir de la suposición de que existe una solución evidente que sólo está en espera 

de que alguien la end.Jentre. 

80 



• Proceso Decisional (Acciones).· El ptoceso de decisión es complejo y depende 

de las características personales del tomador de decisiones, de la situación en que 

está involucrado y de la fonna cómo percibe la situación. 

• Racionalidad.· ltsta teoria señala que las personas que toman decisiones se 

deben enfrentar a información inadecuada respecto a la naturaleza de un problema 

y sus posibles soluciones, la carencia de tiempo y dinero para reunir información 

más completa, la incapacidad para recordar grandes cantidades de información y 

los limites de su propia inteligencia. 

• Toma de Decisiones.· La toma de decisiones es el proceso para identificar y 

seleccionar un curso de acción para resolver un problema específico. 

Específicamente, la toma ·de decisiones es un proceso conducido por gerentes, 

relacionado con terceros que también toman decisiones. Además La toma de 

decisiones relaciona las circunstancias presentes de las organizaciones con 

acciones que la llevarán hacia el futuro. 

2.5. VARIABLES DE ESTUDIO 

• VARIABLE INDEPENDIENTE (X) 

CONTABILIDAD DE GESTIÓN. 

La contabilidad de gestión o tontabilidad directiva, consiste en la utilización, 

análisis e interpretación de la información obtenida de la contabilidad financiera 

de cara a la adopción de decisiones a torta plazo en el seno de la organización, 

La contabilidad de gestión está adquiriendo cada vez más fuerza en las 

empresas, debido a la gran competitividad, cambios en ·el entamo empresarial, 

intemacionalización y globalización de los mercados así como a la rapidez con 

que se producen los cambios en los sistemas de información. 

Estudiamos la 9estión contable · ct)mo un aspecto que ayuda a mejorar la 

gestión y la necesidad de que se establezca de una manera eficaz y eficiente. 

Hasta la fecha, en las prácticas emprésariales, poco se ha réalizado en cuanto a 

la inclusión de aspectos contables, lributarios y empresariales en la gestión, 
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considerados una herramienta fundamental en la contabilidad de gestión para la 

dirección de la emp1'esa. (Esteban, 2011) 

• VARIABLE DEPENDIENTE (Y) 

TOMA DE DECISIONES. 

Es un proceso oonducido por gerehtes, relacionado con tercetos que también 

toman decisiones. Además La toma de decisiones relaciona las circunstancias 

presentes de las organizaciones con acciones que la llevarán hacia el futuro. En 

la toma de decisiones se trata con problemas. Un problema surge cuando el 

estado real de las cosas no se ajusta al estado deseado. La naturaleza y 

condiciones de las decisiones frente a los diferentes problemas, requieren 

diferentes tipos de decisiones (Stoner, 2009). 
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2.6. DEFINICIÓN OPERATIVA DE LAS VARIABLES 

Tabla 1. Operacionalización de /as variables eJe estudio. 

VARIABLE DEFINICIÓN DIMENSIONES INDICADORES 

Definición CQnceptual: • Cons1itución Empresarial 
La contabilidad de gestión o contabilidad • F'Ormallzación 
directiva, consiste en la Utilización, análisis e GESTIÓN • Comprobantes de Pago 
Interpretación de la información obtenida de CONTABLE (Físico-Virtual) 
la contabilidád financiera de cara a la • Libros Contables 
adopción de decisiones a corto plato en el • Procesos contables 
seno de la organización. Estudiamos la -------.-'-•..:..:.:..:..:.:c.:...:......:.;;,.~-~-~ 

gestión contable cctno un aspecto que ayuda • Nonnatividad Tributaria 
a mejorar la gestión y la necesidad de que se • Reglmenes Tributarios (RUS-
establezca dé una manera eficaz y eficiente. RER-RG) 
Hasta la fecha, en las prácticás GESTIÓN • Conciencia Tributaria 
empresariales, poco se ha realizado en TRIBUTARIA 
cuanto a la inclusión de aspectos contables, • Restricciones Cumplimiento 
tributarios y empresariales en la gestión, Tltibutario 
considerados una herramienta fundamental • Asesoría Y Consultor/a 
en la contabilidad de gestión para la dirección ________ n;.:..:.:.:::·b~ut=an~·a=-----~-~ 
de la empresá. Esteban, (2011 ). • Ventas 

• Proceso Administrativo 
Definición OPeracional: GESTIÓN • Estrategias 
Para evaluar y explicar los procesos de la EMPRESARIAL • competitividad 
contabilidad t:le Gestión considerando a la • Rentabilidad 
gestión contábfe, la gestión tributaria Y la • f\~arketing 
gestión empréserial. 
Definición C6nceptual: • Diagnóstico de la situación 
La toma de decisiones es el proceso para • Definición del Problema 
identificar y seleccionar un curso da acción • Definición del Objetivo 
para tesolver un problema especifico. PROCESO • Alternativas de Solución 
Especfficamente, la toma de decisiones es tln DECISIONAL • Evaluación de Alternativas 
proceso conducido por gerentes, relacionado • Selección de la Alternativa 
con terceros que también toman deCisiones. • Implementación de la 
En la toma de decisiones un problema surge Alternativa 
cuando el estado real de las cosas no se ------ - • ....:..::Ge.:::rt::.:.ez:=.a=----~-
ajusta al estado deseado. La naturaleza y Ft 
condiciones de las. decisiones frente a los CONDICIÓN • iesgo 

• Incertidumbre 
diferentes problemas, requieren diferentés DECISIONAL • Heurística 
tipos de decisiones (Stoner, 2009). 
Definición Otleracional: • Adaptíva 
Para evaluar y explicar la toma de decisione~. ____ ___ •-.:.Ft;;:;.;ac:....;io:....;n.:...BI~id.:...ad;._ __ ....,...._~ 
considerando al proceso decisional, la • Habilidades (Conceptuales, 
condición deélsíonal y el decisor empresario Humanas y Técnicas) 
de las mícroetnpresas. • Roles (Innovador, Continuo, 

DECISOR 

Fuente: Elaboración propia. 
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CAPÍTULO 111 

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 

3.1. ÁMBITO DE ESTUbiO 

Departamento : Huancavelica. 

Provincia : Huancavelica. 

Distrito : Huancavelica. 

Localidad : Huancavelica. 

3.2. TIPO DE INVESTIGACIÓN 

De acuerdo con Carrasco (2007) quien menciona sobre la inves~gación aplicada, 

que se distingue por tener propósitos prácticos inmediatos bien definidos, es decir, se 

investiga para actuar, transformar, modificar o producir cambios en un determinado 

sector de la realida~". 

Asimismo Muño:Z (2011) menciona que este tipo de investigación también recibe el 

nombre de investigación aplicada fundamental, investigación aplicada tecnológica, 

investigación práctica o investigación empírica. Se cara~teriza por aplicar los 

conocimientos que surgen de la investigación pura para resolver problemas de 

carácter práctico, ~mpírico y tecnológico ¡para el avance y beneficio de los sectores 

productivos de bienes y servicios de la sociedad. 
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El tipo de investigación de la presente investigación aplicada, en razón que 

utilizará conocimientos existentes en las ciencias contables, administrativas y 

económicas para utilidad práctica de interes social de la localidad de Huancavelica y 

se obtendrá un nuevo conocimiento de contabilidad de gestión para las 

microempresas, dohde los empresarios totnen decisiones eficientes y eficaces. 

3.3. NIVEL DE INVESTIGACIÓN 

De acuerdo con Carrasco (2007) quien nos da a entender sobre el nivel 

explicativo, menciónando lo siguiente: Es la investigación que responde a la 

interrogante ¿por qué?, es decir, con este estudio podemos conocer por qué un 

hecho o fenómeno de la realidad tiene tales y cuáles características, cualidades, 

propiedades, etc., én síntesis, por qué la variable en estudio es como es. 

Asimismo Hemández (2014) menciona que los estudios explicativos van más allá 

de la descripción tle conceptos o fenómenos o del establecimiento de relaciones 

entre conceptos; es decir, están dirigidos a responder por las causas de los eventos y 

fenómenos físicos o sociales. 

Para Bemal (201 O) La investigación e:-cplicativa tiene como ft.lndamento la prueba 

de hipótesis y busca que las conclusiones lleven a la fonnulación o al contraste de 

leyes o principios dentíficos. 

Para Garcra (2014) la investigación explicativa es el estudio sobre las causas de 

los eventos, explicando por qué ocurre un fenómeno y en qué condiciones se 

manifestó o por que se relacionan dos o más variables. 

Por tanto en la presente investigación, el nivel de investigáción es explicativo; 

porque busca medir la causalidad existente entre las dos variablés de contabilidad de 

gestión y la toma de decisiones. Se caracterizan porque primero se miden las 

variables y luego, mediante las prueba'S de hipótesis causales se determina la 

aceptación o rechazo. 

3.4. DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 

De acuerdo con Sánchez (1998) un diseño de investigación puede ser definido 

como una estructura u organización esquematizada que .adopta el investigador para 
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relacionar y controlar las variables de estudio. En base a su tipologfa, en la 

investigación sea utilizado un diseño ex -post- facto cuyo diagrama es el siguiente: 

(X) y 

Según Sánchez (1998) la variable experimental "X" (contabilidad de gestión) o 

causa no es manipulada, sino que al momento de la medición ya ha actuado y el 

investigador se limita a medir la variable dependiente "Y" o efecto (toma de 

decisiones) de tal manera que se supone que Y depende de X. 

3.5. MÉTODOS DE INVESTIGACIÓN 

3.5.1. MÉTODO GÉNERAL. 

Para Bunge (2002) el método Gientifico es un rasgo caracterfstico de la 

ciencia, tanto básica como aplicada; donde hay método científico hay ciencia. 

Entre las carácterísticas del método científico, está el hecho que es fal ible, 

puede perfecdonarse mediante la estimación de los resultados a los cuales lleva 

mediante el ahálisis directo, además es sistémico y puede autocorregirse a sí 

mismo. Así pues en la investigación se ha elegido al método científico como 

método general además teniendo en cuenta que hoy en día es el paradigma 

para el desarrollo del conocimiento científico. 

Para Garcia (2014) reunir los elementos que integran un fenómeno para 

conocer sus partes y establecer sus relaciones. 

3.5.2. MÉTODOS ltSPECfFICOS. 

De acuerdo con Garcla (2014) utilizamos los siguientes métodos específicos. 

• Método Histórico. Analizar antecedentes para derivar nuevos 

conocimiéntos. 

• Método Crítico. Analizar e interpretar conocimientos presentando 

evidencias. 

• Método de Observación. Percibir fenómenos con los órganos de los 

sentidos en forma natural o utilizando instrumentos. 
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• Método Heurístico. Comprobar o crear nuevos conocimientos aplicando 

actividades innovadoras (prueba-error) 

Como métodos específicos se utilizaran los métodos inductivo-deductivo: de 

análisis-sfntesis. Porque nos permitirá investigar la explicación de las variables, 

Carrasco (2007). 

3.6. POBLACIÓN, MUESTRA, MUESTREO 

3.6.1 . POBLACIÓN 

Coincidiendo con la definición de Kerlinger (2008), se llama población al 

conjunto universal que se estudia o al grupo más grande de individuos, objetos, 

cosas o situ~ciones que puedan ~er agrupados en fu!lción de una o más 

características comunes. 

En la investigación la población está formada por todás las microempresas 

comerciales que desarrollan sus actividades económicas en la localidad de 

Huancavelica\ que tienen las características concordantes y susceptibles a ser 

estudiadas, descansando en el principio de que las partes representan al todo y 

por tal son las caracterlsticas que definen a la población de la cual fue extraída. 

La población se muestra en la slguiehte tabla: 

Tabla 2. Microempresás comerciales de la looalidad de Huancavelicá 2014. 

Unidad de Análisis Detalle 

Empresarios 

Fuente: SUNAT 2014. 

3.6.2. MUESTRA 

Personas Naturales 
Personas Jurídicas e-

Microempresas Comerciales de la localidad de 
Huancavelica. 

Total 
1006 
122 

1128 

Al respecto Hemández (2014) menciona que la muestra es, en esencia un 

subgrupo de la población. Dig~mos que es un subconjunto de elementos que 
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pertenecen a ese conjunto definido en sus características al que llamamos 

población". 

De igual manera Carrasco (2007) dice que la muestra es una parte o 

ftagmento representativo de la población ~ cuyas características esetlcíales son 

las de ser objetiva y reflejo fiel de ella, dé tal manera que los resultados 

obtenidos en la muestra puedan generalizarse a todos los eleníentos que 

conforman dicha población. 

En la presente Investigación hacemos uso del tipo de muestra probabilística 

aleatoria simple, porque hacemos uso de una formula estadística pará obtener el 

cálculo exacto del tamaño de la muestra · 

De acuerdo a la tabla 2 donde se muestra la población de microempresas 

comerciales de la localidad de Huancavelit:a, que son un tata~ de 1128 

empresas, de la cual prócederemos a reemplazar este dato en la formula. 

N. z2. (Jz 
n = -------------

(N - 1) · e 2 + Z2· • a 2 

Como podemos apreciar no basta con reemplazar la población en la fórmula 

planteada, por lo tanto procedemos a insertar los datos: 

Oonde: 

• n = el tamaño de la muestra. 

• N = tamaño de la población. 

• a = Desviación estándar de la población que, generalmente cuando no 

se tiene su valor, suele utilizarse un valor constante de 0,5. 

• Z = Valor obtenido mediante niveles de confianza. Es un valor constante 

que, si no se tiene su valor, se lo toma en relación al 95% de confianza 

equivale a 1,96 (como más usuál) o en relación al 99% dé confianza 

equivale 2,58, valor que queda a criterio del investigador. 

• e = Límite aceptable de error muestra! que, generalmente cuando no se 

tiene su valor, suele utilizarse un valor que varía entre el 1% (0,01) y 

10% (0, 1 0), valor que queda a criterio del encuestador. 
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Insertando los datos: 

n = __ ....__1_1_28--=-(1_.9~6..:...)2....;.(o._._..;s )_2 ---= 88.5 769231 
(11i8-1) (10/100)2 + (1.96)2 (0.5)2 

Por lo que obtenemos un redondeo de la muestra de 89 microempresas 

comerciales, siendo las unidades de análisis los dueños del negocio y 

empresarios de las microempresas éomerciales de la localidad de Huancavelica. 

Porque la elección de la uhldad de análisis se realizó haciendo uso de la 

formula estadística y están representados en la siguiente tabla: 

Tabla 3. Tamaño de la muestra. 

Detalle Total Muestra % 
Personas Naturales 1006 79 89 
Personas Jurídicas 122 10 11 

Total 1128 89 100 
Fuente: Elaboración pt'opia 

3.6.3. MUESTREO 

De acuerdo con Meléndez (2011) el muestreo es la técnica para elegir los 

sujetos de la muestra. Así pues, de acuerdo a la estructura poblacional y de la 

muestra se eligió como método de muestreo aleatorio simple. De forma 

aleatoria se han elegido a las 89 microempresas de la localidad de 

Huancaveli~. 

3.7. TÉCNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE DATOS 

3.7.1. TÉCNICAS 

a) OBSERVACEÓN 

Para Carrasco (2007) la observación se utiliza pára la recopilación de 

Información a pesar de que muchos autores la catalogan únicamente como 

técnicas exclusivas para la recopilación de datos. 
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b) REVISIÓN DOCUMENTAL 

Análisis de documentos bibliográficos {fichas) y documentos de gestión 

normativa empresarial, revisaremos y utilizaremos bibliografía especializada 

para el soporte del desarrollo del presente proyecto de investigación. Por la 

cual, recurriremos a las diferentes bibliotecas de las UniverSidades y 

utilizaremos bibliografía electrónica a través de INTERNET para acceder a 

base de datos para revisar y consultar los trabajos de investigación. Análisis 

de Documentos e ihstrumentos de Contabilidad de Gestión y Toma de 

Decisiones, se considera para poder colitrastar con la realidad y otros 

instrumentos el GUal, permitirá lograr un diagnóstico razonable 

(Instrumentos: Gulas de revisión bibliográfica y documental). 

e) ENCUESTA 

Se aplicará el cuestionario pre-estableCido estableciendo su validez y 

confiabilidad a toda la muestra determinada de las microempresas de la 

Localidad de Huancavelica, periodo 2014. 

Al respecto Ccanto (201 O) explica sobre la encuesta que cohtiene los 

aspectos del fenómeno que se consideran esenciales, permite además, 

aislar ciertos problemas que nos interesan principalmente, reduce la realidad 

a ciertos números de datos esenciales y precisa el objeto del estudio. 

El mismo autor dice que es una técnica para la investigación social por 

excelencia, debido a su utilidad, versatilidad, sencillez y objetividad de los 

datos con que ella se obtiene. 

Esta técnica se ha usado para obtener ihformación más precisa sobre el 

fenómeno a estudiar, y al igual que la entrevista fue realizada a las personas 

naturales con negocio como gerentes de las empresas uniperson~les de la 

localidad de Huancavelica. 
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3.7.2.1NSTRUMENTOS 

a) CUESTIONARIO DE OBSERVACIÓN 

Observación, se ha realizado durante, proceso y culminación de la 

investigación en las actividades de investigación para establecer lós 

parámetros de medición de las variables en estudio. 

Para Cárrasco (2007) el Cuestionario es el instrumento de investigación 

social más usado cuando se estudia gran número de personas, ya que 

permite una respuesta directa, r'nediante la hoja de p~eguntas que se le 

entrega a cada una de ellas. Las preguntas estandarizadas se preparan con 

anticipaciótl y previsión" 

El mismo Hernández (2014) sustenta que el GUestionario es un 

instrumentb, dando a entender que el cuestionario es: "Conjunto de 

preguntas respecto de una o más variables que se van a medir". 

b) GUÍA DE OBSERVACIÓN 

En concordancia con las tE~cnitas elegidas en el marco de este estudio, 

se ha seleccionado el cuestionario y una tabla comparativa, como 

instrumentós de recolección de datos, los cuales permitieron obtener la 

información de forma relevante y clara. 

• El primer instrumento utilizado la guía de entrevista. 

• El segundo instrumento fue el cuestionario, que el mismo representa un 

instrumehto que recoge información. 

3.8. PROCEDIMIENTO DE RECOLECCIÓN O~ DATOS 

En coordinacióri con el asesor, realizamos lo siguiente: Presentación de la 

solicitud dirigida a cada una de los empresarios o dueños de los negocios de las 

microempresas determinadas en el muestreo de la localidad de. Huancavelica para 

iniciar el desarrollo del proyecto de investigación, coordinaciones con los 

empresarios y/o trábajadores, dar instrucciones sobre la finalidad del instrumento. 

Aplicación del instrumento a la muestra determinada de empresarios, supervisión y 

control y realización del Informe respectivo. 
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l .9. TÉCNICAS DE PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE DATOS 

El procesamiento de datos se hizo de acuerdo a la estructura del instrumento de 

medición. Posteriormente se usó los eletnentos de la estadística descriptiva como 

son: 

• Medidas de tendencia central: media, mediana, moda. 

• Medidas de dispersión: desviación estáhdar y varianza. 

• Tablas de frecuencia simple y doble entrada. 

• Diagramas de bárras y sectores. 

Asimismo se han utilizado las técnicas de la estadística inferenciál, que son: 

• Prueba de ·correlación "r" de Pearson. 

• Modelo de regresión simple. 

• Diagramas de d~persión. 

• Modelo clásico de Pearson para la docimasia de las hipótesis formuladas. 
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CAPÍTULO IV 

RESULTADOS 

Considerando el diséño de la investigación; se ha procedido a realizar la medición de 

las dos variables en estudio con los respectivos instrumentos de medición en los 

empresarios de las rriicroempresas comerciales de Huancavelicá, periodo 2014; a 

continuación se procedió a la recodificación de los datos para la variable de estudio 

referida a la contabilidad de gestión y la toma -de decisiones; para lo cual se ha creado el 

respectivo MODELO DI: DATOS (matriz distribuida en 89 filas y 15 columnas para la 

primera variable y 16 columnas para la segunda variable). 

Posteriormente la información modelada fue procesado a través de las técnicas de la 

estadística descriptiva (medidas de tendencia central: media, mediana y moda, tablas de 

ftecuencia simple y agrupada, diagrama de barras) y de la estadística Inferencia!, 

mediante la estadística de correlación de variables "r" de Pearson a fin de determinar la 

ilieidencia entre las variábles. 

Para la codificación de las variables se ha tenido en cuenta las normas de construcción 

del instrumento de medkión, es decir sus correspondientes rangos de tal manera que se 

han identificado los puntos intervalos de las categorías. 

Finalmente es importante precisar, que para tener fiabilidad en los cálculos de los 

resultados, se procesó los datos con el prograrna estadístico SAS 12 (software de análisis 

estadístico), además la redacción del estilo estuvo orientada por las normas del estilo APA 

séptima edición. 
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41.1. ESTADfSTICAS DE LA CONTABILIDAD DE GESTIÓN ·y LA. TOMA DE 

DECISIONES EN LAS MICROEMPRESAS DE LA LOCALIDAD DE 

HUANCAVELICA 

Gráfico 1. Estadfsticas tie resumen de la contabiNdad de gestión y la toma de decisionés 

en las microempresas de la localidad de Huancavelica. 

Informe de resumen de Contabilidad de gestión lnfonne de resumen de toma de decisiones 

Mtcfla 59.607 Media 59.000 
Desv.Est 9.850 D!!sv1st 9.575 
Varianza 97.014 Varianza 91682 
N 89 N 89 

Mlnlmo 25.000 Mínimo 24.000 
ltrruartiJ 56.000 lercuartil 54.000 
Mecf~ana 62.000 Mediana 61000 
3ercuattl 67.000 ler cuarta 65.000 

Máximo 72.000 Máximo 76.000 

e de 95% para la media e de 9S% para la medta 

57.532 61682 56.983 61017 

15 Bejo 35 Medio SS Alto 75 16 BJjo 37 Medio 58 Alta 80 

1 ... -rn-1 
Puente: Elaboración propia. 

En el gráfico 1 se observa las estadfsticas de resumen de las dos variables en 

estudio. Observamos que para la variable referida a la contabilidad de gestión la 

media es 59,607 que dentro del rango de la variable está tipificada como alto [55-

75] asimismo la puntuación mínima es de 25 puntos y la máxima es 72 puntos, el 

valor de la mediána es de 62 puntos; asimismo en cuanto a las estadísticas de 

dispersión notamos que el valor de la desviación estándar es 9,85 y la varianza es 

97,014 que representa la variabilidad de los datos; los límites del intervalo de 

confianza para la media son 57,532 y 61,682 al 95% de confianza; el histograma 

nos muestran que efectivamente los datos están siguiendo una distribución normal 

por lo cual usaremos los elementos de la estadística paramétrioa. 

94 



Para la variable referida a la toma de decisiones la media es 59,0 que está 

tipificada como alta [58-80], la puntuación mínima es de 24 puntos y la máxima es 

76 puntos, la mediana es 61; asimismo en cuanto a las estadisticas de dispersión 

notamos que el valor de la desviación estándar es 9,575 y la varianza es 91 ,682 

que representa la variabilidad de los datos; los limites del intervalo de confianza son 

56,983 y 61,017 al 95% de confianZa; el histograma muestran que los datos están 

siguiendo una distribución normal, por tanto usaremos la estadística paramétrica. 

Gráfico 2. Estadlsticas para la normalidad de las puntuaciones de la contabilidad de 

gestión y la toma de decisiones en las microempresas de la localidad de 

Huancavelicá. 

Pruel:a de normalidad: Contabilidad de gestión 
Métocb: Kolmogo10v-Smlrnov 

Prueba de norrnal i d~d: Toma de decisiones 
Métocb: Kolrhogorov-Smirnov 
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Fuente: Elaboración propia. 

En el gráfico 2 observamos los resultados del contraste de normalidad para 

ambas variables utilizando la estadfstica de Kolmogorov-Smlmov, la prueba de 

normalidad de Kolmogorov -Smirnov cOnstituye una prueba de bondad de ajuste 

para identificar los datos analizados provienen de poblaciones con distribución 

normal, por ende utili2ar los elementos de la estadlstica paran'létrica para analizar 
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incidencia. de las variables, dicha estadlstica se define como la diferencia máxima 

entre la frecuencia observad ay esperada: 

Para lo cual plateamos él siguiente. conjunto de hipótesis: 

Ho: Los datos de la variable contabilidad de gestión no tienen unl3 distribución 

normal. 

H1: Los datos de la variable contabilidad de gestión tienen una distribución normal. 

Del gráfico 1 observamos que la estadística KS obtenida es Ks:::0,45 y cuyo 

Gontraste de significancia es p=0,15. Considerando un nivel de significancia a=S% 

se deduce que p>a (0,15>0,05) por lo cual se concluye en aceptar la hipótesis 

álterna, por tanto los datos de la variable contabilidad de gestión se distribuyen de 

forma normal. 

Ho: Los datos de la variable toma de decisiones no tienen una distribución normal. 

H1: Los datos de la variable toma de decisiones tienen una distribucióh normal. 

Del gráfico 2 observamos que la estadística KS obtenida es KS:::Q,38 y cuyo 

contraste de significancia es p=O, 12. Considerando un nivel de significancia a=5% 

se deduce que p>a (0112>0,05) por lo cual se concluye en aceptar la hipótesis 

alterna, por tanto los datos de la variable torna de decisiones se distribuyen de 

forma normal. 
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4.1.1. RESUL TACOS DE LA CONf ABILIDAD DE GESTIÓN 

Las puntuaciones obtenidas se hán procedido a recodificar acuerdo a la 

tipificación de las variables, ·luego se han agrupado en tres categorfas y cuyos 

resultados se presenta a continuación. 

fabla 4. Resultados dé la contabilidad de gestión en la microempresas comerciales de 

Huancavelica. 

[ Contabili~ad de gestión f: % 

Sajo 4 4,5 

Medio 16 18,0 

Alto 69 77,5 

l Total 89 100,0 

Fuente: Cuestionario aplicado. 

En la tabla 4 se observa que en lo r'eferente a la Contabilidad de gestión de las 

microempresas comerciales de la localidad de Huancavelica, el 4,5% (4) 

microempresas presentan un nivel bajó, el18% (16) de microempresas presentan 

un nivel medio y el77,5% (69} de micróempresas presentan un nivel alto. 

Gráfico 3. Diagrama de la contabilidad de gestión en la microempresas comerciales de 

Huancavelica. 
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Tabla 5. Resultados t:Je la gestión contab1e en la microempresas comerciales de 

Huancavelica. 

Gestión contable f % 

Bajo 5 5,6 

Medio 23 25,8 

Alto 61 68,5 

l. Total 89 100,0 

Fuente: Cuestionario aplicado. 

En la tabla 5 se observa los resultados de la gestión contable en las 

microempresas comerciales de la localidad de Huancavelica, el 5,6% (5) 

microempresas presentan un nivel bajo, el 25,8% (23) de microempresas 

presentan un nivel medio y el 68,5% (61) de microempresas presentan un nivel 

alto. Asimismo en el diagrama de barras se observa las estadísticas acumuladas, 

el94,4% de em~resas tienen un nivel de gestión contable entte alto y medio. 

Gráfico 4. Diagrama de la gestión contable en la microempresas comerciales de 

Huancavelica. 
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Tabla 6. Resultados tJe la gestión tributaria en la microempresas comerciales de 

Huancavelicá. 

l. Gestión tributaria f % 

Bajo 5 5,6 

Medio 20 22,5 

71 ,9 Alto 64 

l. 'rotal 89 

Fuente: Cuestionario aplicado. 

En la tabla 6 se observa los resultados de la gestión tributaria en las 

microempresas comerciales de la localidad de Huancavelica, el 5,6% (5) 

microempresas presentan un nivel bajo, el 22,5% (20) de microempresas 

presentan un nivel medio y el 71,9% (64) de microempresas presentan un nivel 

alto. Asimismo en el diagrama de barras se observa las estadísticas acumuladas, 

el94,4% de em~resas tienen un nivel de gestión tributaria entre alto y medio. 

Gráfico 5. Diagrama de la gestión tributaria en la microempresas comerciales de 

Huancaveli'ca. 
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Tabla 7. Resultados de la gestión empresarial en la microempresas comerciales de 

Huancavelica. 

l. Gestión empresarial 

Bajo 

Medio 

Alto 

[ Total 

f 

5 

10 

74 

89 

% 

5,6 

11,2 

83,1 

100,0 : 

Fuente: Cuestionario aplicado. 

En la tabla 7 se observa los resultados de la gestión empresarial en las 

microempresas comerciales de la localidad de Huancavelica, el 5,6% {5) 

microempresas presentan un nivel bajo, el 11,2% (10) de microempresas 

presentan un nivel medio y el 83,1% (7 4) de microempresas presentan un nivel 

alto. Asimismo en el diagrama de barras se observa las estadísticas acumuladas, 

el94,4% de empresas tienen un nivel de gestión empresarial entre alto y medio. 

Gráfico 6. Diagrama de la gestión empresarial en la microempresas comerciales de 

Huancavelica 
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4.1.2. RESUL 1' ADOS DE LA 'tOMA DE DECISIONES -EN LAS 

MICROEMPRESAS COMERCIALES DE HUANCAVELICA 

Tabla 8. Resultados de la toma de decisiones en la microempresas comerciales de 

Huancavelica. 

l. Toma de decisiones 

Bajo 

Medio 

f 

4 

33 

% 

4,5 

37,1 

Alto 52 58,4 

[=· ============T=o=ta='=====================8=9=: =======10=0=,o=dj 
t=uente: Cuestionario aplicado. 

Gráfico 7. Diagrama de la toma de decisiones en la microempresas comerciales de 

Huancavelica. 
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En la tabla 8 se observa los resultados de la toma dé decisiones en las 

microempresas comerciales de la localidad de Huancavelica, el 4,5% (4) 

microempresas presentan un nivel bajo, el 37,1% {33) de microempresas presentan 

un nivel medio y el 58,4% (52) de microempresas presentan un nivel alto. 
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Tabla 9. Resultados de las dimensiones de la toma de decisiones én la mlcroempresas 

comerciales de Huancave/ica. 

Dimensiones B~o r;lledio Alto Total 

f % f % f % f % 
11] Proceso decisional 6 6,7 SS 39,3 48 5~,9 89 100,0 

1~] Condición decisional 5 5,6 43 48,3 41 46,1 89 100,0 

i:J] Decisor 2 2,2 42 47,2 45 50,6 89 100,0 

Fuente: Cuestionario ap/icadiJ. 

Gráfico 8. Diagrama dé las dimensiones de la toma de decisiones én la microempresas 

comerciales de Huancavelica. 
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Fuente: tabla 9. 

La tabla 9 muestra los resultados de las dimensiones de la variable toma de 

decisiones, par~ la dimensión proceso decisional observamos que el 6,7% (6) 

tienen un nivel bajo, el 39,3% (35) tiene un nivel medio y el 53,9% (48) tienen un 

nivel alto; para ~a dimensión de condición decisional observamos que el 5,6% (5) 

presentan un nivel bajo, el48,3% (43) tiene un nivel medio y el 46,1% (41) tienen 

un nivel alto; para la dimensión décisor observamos que el 2,2% (2) presentan un 

nivel bajo, el4712% (42) tiene un nivel tnedio y e150,6% (45) llenen un nivel alto. 
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4.1.3. RESULTADOS DE LA RELACIÓN DE LA CONTABILIDAD DE GESTIÓN 

Y LA TOMA DE DECISIONES 

Tabla 10. Resultados dé la incidencia categóri~a de la contabilidad de gestión y la toma de 

decisiones. 

Contabillda.:t de gestión 

Toma de Bajo Medio Alto 
Total 

decisiones 

f % f % f % f % 

Bajo 4 4.5 4 4,5 

Medio 16 18,0 17 19,1 33 37,1 

Alto 52 58,4 52 58,4 

l. Total 4 4,5 16 18,0 69 77,5 89 100,01 

Fuente: Cuestionario aplicado. 

Gráfico 9. Diagrama dé la de la incidencia categórica de la contab17idad de gestión y la 

toma de decisiones. 
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Para detetminar la intensidad de la relación entre las variables, utilizaremos 

las puntuaciones originales obtenidos por el instrumento de medición para lo 

cual utilizaremos la estadística "r" da Pearson que la define como: 

Cov(x,y) r=----...___ 
S:x X S.V 

Siendo: 

Cov{x,y): La covarianza de las puntuaciones de ambas variables. 
Las desviaciones estándar de las variables respectivas. S¡: 

Así pues luego de aplicar el modelo sobre los datos tenemos los resultados 

que se muestran a continuación: 

r = 88,2721 = 94% 
..}97,0140 X .j)1,6818 

En el gráfico siguiente observa~os la significancia de la relación obtenida, 

notamos qué dicha correlación tiehen a una correlación perfecta entre las 

variables. 

Gráfico 10. Diagrama da la significancia de la correlación entre las variables. 

-1 o 1 
Negativo perfErto Sin corraación Pos~lvo perfecto 

La correlación positiva (r = 0,94) índice que cuando Contabilidad de 
gestión aumenta, Toma de decisiones también tiende a aumentar. 

fuente: Software estadlstir:o. 

En la tabla 1 O se puede observar que los correspondientes niveles altos de la 

toma de decisiones se corresponden de forma positiva con los correspondientes 

niveles altos de la contabilidad de gestión; lo cual indica la presencia de una 

relación entre las dos variables. 

Además del correspondiente diagrama de dispersión potiemos conformar el 

hecho de que la relación entre las variables es positiva pue~ la pendiente de la 

linea de regresión es mayor que cero; al determinar el índice de la relación entre 

las dos variables se ha determinado que es de 94% y positiva. 
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4.1.4. MODELO DE REGRESION LINEAL PARA LA INFLUENCIA DE LA 

CONTABILIDAD DE GESTIÓN EN LA TOMA DE DECISIONES 

De acuerdo a la gráfica 8, el modelo predictivo generado para la de relación de 

dependencia de las dos variables es: 

Toma_ decisiones = 4, 7 64 ~ 0,9099 Contab .__ gestion 

Para lo cual realizaremos el correspondiente análisis de várianza (ANOVA) de 

tal manera que se tenga certeza de la validez de los coeficientes y por ende del 

propio modelo. 

fabla 11. Resultados del ANOVA para el modelo funcional de dependencia. 

l Modelo Suma de gl Media 
cuádrados cuadrática 

F Sig. 1 

Regresión 7068,075 1 7068,075 614,969 

Residuo 999,925 87 11 ,493 

Total 8068,000 88 

a. Variable dependiente: Toma de decisiones. 

b. Predictores: {Constante), Contabilidad de gestión. 

Para la validez general del modelo de regresión, usamos lá estadística "F" que 

se distribuye con 1 y 87 grados de libertad y cuyo valor es: 

F = Media_ cuadra«ca _numerador . 
Media cuad~·atita _ deno min adot 

F = 7068,075 = 614 969 
11,493 ' 

Para un nivel cx.=So/o el contraste de significancla obtenido es de p=O,O por lo 

tanto se deduce que p<cx. (0<0,05) 
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Asl pues el modelo obtenido constituye en la ecuación funcional de 

dependencia de la variable toma de decisiones frente a la variable contabilidad de 

gestión, cuyo poder de predicción es: 

Gráfico 6. Diagrama del poder de dependencia de las variables en el modelo de 

regresión liheaf. 

1 1 

Bajol-1-------· ... 1-Alto 
~1 

El modelo de regresión puede explicar 8 7.61% de la variación en 
Toma de deci~iones. 

ruente: Software estadfstico. 

Según el gráfico la mejora de la toma de decisiones a través de la contabilidad 

de gestión se realiza hasta un nivel del 87,61%. 

4.2. PRUEBA DE LA SIGNIFICANCIA DE LA HIPÓTESIS PRINCIPAL 

a) SISTEMA DE HfPÓTESIS 

• Nula (Ho) 

La contabilidad de gestión no mejora la toma de decisiones en 

microempresat; comerciales de Huantavelica, 2014. 

Siendo: 

p : Coeficiente 1:ie regresión. 

• Alterna (H1) 

La contabilidad de gestión mejora fa toma de decisione~ en microempresas 

comerciales de Huancavelica, 2014. 
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b) NIVEL DE SIGNtFICANCIA ~a.) Y NIVEL DE CONFIANZA (y) 

a = 0,05 = 5% => r = 1-a = 95% 

e) ESTADISTICA [)E P~UEBA 

La variable aleatoria (x) sigue una distribución "f' con 87 grados de libertad: 

/J, 
P, = s'-

p, 

El valor crítico o tabulado "Vt" de la prueba para 87 grados de libertad y 0,05 de 

significancia es de ±1 ,988 bilateral ~obtenido de las correspondientes tablas 

estadísticas). 

d) CÁLCULO DE LA ESTADISTICA 

Tabla 12. Resultados dé estadísticas de los coeficientes del modelo d~ regresión lineal. 

Coell clentes no estandartzadom 

Modelo 

B Error estándat 

Coeflcle·ntes 
estandarizados 

Beta t Sia. 

(Constante) 4,764 2,21 6 2,149 ,034 

X ,9099 ,037 ,936 24,799 ,000 

Variable dependiente: Y 

Fuente: Software estadlstico. 

Reemplazando én la ecuación se tiene el valor calculado (Ve) de la "t": 

t:::: 
0

•
9099 

::::: 24 799 
0,0.37 ' 

e) TOMA DE DECISIÓN 

El correspondiente valor calculado y el valor crítico de la misma lo tabulamos en 

la gráfica de la función ''t", de la cual podemos deducir que Vc>Vt (24,799>1,988) 

por lo que diremos que se ha encontrado evidencia empirita para rechazar la 

hipótesis nula y aceptar la hipótesis alterna que dice: 

La contabilidad de gestión mejora la toma de decisiones en microempresas 

comerciales de Huancavelica, 2014 con un nivel de confianza del 95%. 
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Gráfico 12. Diagrama del poder de dependencia de las variables en el modelo de 

regresión lineal. 

T; gl=87 

0 .4 

0.3 . -

__ 95% -

RR/Hó RA/Ho RR!Ho 
0.1----

Fuente: Generado con el Software Estadístico. 

Además se deduce que la probabilidad asociada al modelo es p.=0<0,05 

por lo que se confirma en rechazar la hipótesis nula y simultáneamente 

aceptar la hipótesis alterna. 

4.2.1. PRUEBA DE LA SIGNIFICANCIA OE LAS HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 

En la siguiente tabla se observa las estadísticas dé resumen para las 

mejoras de las dimensiones de la variable independiente y la variable 

dependiente basados en la estadística R2. 

Tabla 13. Estadfsticas pata la docimasia de /as hipótesis específicas. 

1 
Dimensiones de la . Estadlstlcas de la Incidencia en la toma de decisiones 

tontabilidad de gestión R, t=Vc {3 5 n p Decisión 

·Gestión contable 83% 14 1,834 0,133 89 Rechaza Ho 

Gestión tributaria 86% 16 2,506 0,160 89 Rechaza Ho 

Gestión empresarial 83% 14 2,358 0,168 89 Rechaza Ho 

Fuente: Software estadfstico. 
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GRÁFICO 73. Diagramá de dispersión para la relación e incidencia de las variables . 

.-u• 

¡: R'•IA 

• E 
2S 10 u ~ 

GeSti6fl tlbltalia 

10 , :10 

Gt'ilon~m~eÑII 

Puente: Software estadístico. 

Utilizando la misma metodologfa para la docimasia de la hipótesis general, se 

procederá a validar las hipótesis especificas de investigación, para lo cual en la 

· tabla 14 se muestran los resultados sobre los cuales se validata. 

a) PRUEBA DE LA PRIMERA HIPÓTESIS ESPECIFICA 

• Hipótesis Núla (Ho): 

La gestión contable no mejora el proceso decisíonal en microempresas 

comerciales de Huancavelica, 2014. 

• Hipótesis Alterna (H1): 

La gestión contable mejora el proceso decisional en microempresas 

comerciales de Huancavelica, 2014. 

DISCUSIÓN 

De la tabla 13 podemos observar que el valor calculado de la incidencia es 

83% la misma que tienen asociado un contraste de significancia de 
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p.=O,OO<O,OS por lo cual procedemos a rechazar la hipótesis nula y aceptar la 

hipótesis alterna, es decir: 

La gestión contable mejora el proceso decisional en microempresas 

comerciales de Huancavelica, 2014 con un nivel de confianza del95%. 

b) PRUEBA DE LA SEGUNDA HIPÓTESIS ESPECfFICA 

• Hipótesis Nula (Ho): 

La gestión tributaria no mejora el proteso decisional en microempresas 

comerciales de Huáncavelica, 2014. 

• Hipótesis Alterna (H1}: 

La gestión tributaria mejora el proceso decisional en microempresas 

comerciales de Huancavelica, 2014. 

DISCUSIÓN 

De la tabla 13 podemos observar que el valor calculado de la incidencia es 

86% la misma que tienen asociado un contraste de sighificancia de 

p.=O,OO<O,OS por lo ocual procedemos a rechazar la hipótesis nulá y aceptar la 

hipótesis alterna, es decir: 

La gestión tributaria mejora el proceso decisional en microempresas 

comerciales de Huancavelica, 2014 con un nivel de confianza del95%. 

e) PRUEBA DE LA TERCERA HIPÓTESIS ESPECfFICA 

• Hipótesis Nula (Ho): 

La gestión emp~esarial no mejora el proceso decisional en n~icroempresas 

comerciales de Huancavelica, 2014. 

• Hipótesis Alterna (H1): 

la gestión empresarial mejora el proceso decisional en microempresas 

comerciales de Huancavelica, 2014. 
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DISCUSIÓN 

De la tabla 13 podemos observar que el valor calculado de la incidencia es 

83% la misma que tienen asociado un . contraste de significancia de 

p.=O,OO<O,OS por lo cual procedemos a rechazar la hipótesis nula y aceptar la 

hipótesis alterna, es decir: 

La gestión empresarial mejora el proceso decisional en microempresas 

comerciales dé Huancavelica, 2014 con un nivel de confianzt3 del95%. 

4.3. DISCUSIÓN DE REtSUL T ADOS 

Como podemos deducir resultados de la investigación poMn en evidencia la 

presencia de una relación de incidencia entre la contabilidad de gestión y la toma de 

decisiones por parte de los empresarios de las microempresas comerciales de la 

localidad de Huancavelica. 

En cuanto a la validez de la relación general hallada para la incidencia de la 

contabilidad de gestión en la toma de decisiones, se han cumplido los siguientes 

supuestos: 

• Cantidad de datos.· El tamaño de su muestra (n=89) es lo suficientemente 

necesario como para proveer una e!5timación muy precisa de la fuerza de la 

influencia entre las variables dependiehte e independiente. 

• Datos atípicos.- Puesto que los datos poco comunes pueden tener una influencia 

fuerte en los resultados, en el diagram~ de dispersión no se identifica la presencia 

de muchos casos atipicos para la relación general y las relaciones especificas. 

• Normalidad.- Debido a que se tiene más de 30 casos de aliálisis, la normalidad 

no representa un problema. 

• El modelo de predicción.· Los resultados muestran que el modelo idóneo y 

eficiente para realizar predicciones de la variable dependiente en base a la 

variable independiente. Además en la gráfica de dispersión de la relación general 

se observa que los casos cubren adecuadamente el rango de valores de las dos 

variables. 
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Dicho modelo de predicción es: 

Toma_ decisiones =4,764+0,9099*Contab_gestion. 

Además su estadíslka de bondad de ajuste R2=87,61% implica que cualquier 

predicción tienen un nivel de certeza del 87,61% o que el modelo de regresión lineal 

explica hasta el 87,61% la influencia de la variable independiente sobre la 

dependiente. 

De acuerdo con Esteban (1997) hemos de tener en cuenta que en los sectores 

empresariales de la localidad de Huancavelita la contabilidad gerencial presenta 

problemas en lo referente a la relación Cdn otras culturas de la organización y pone 

énfasis en la motivación, creatividad y comunicación. 

Con respecto a Pérez (1999) se pone énfasis en el hecho que la contabilidad de 

gestión es aplicable en realidades muy disimiles como España y Perú. 

Con López y Maestre (2005) se pone eh relieve el proceso de la toma de 

decisiones dentro de las organizaciones fundamentalmente empresariales, cobra vital 

importancia dado que ello depende el conjunto de planes, acciones o estrategias de 

lá empresa, asr como también de manera indirecta el planteamiento de objetivos y 

metas. 

Teniendo en cuenta a Meléndez (2009) se enfatiza la toma de decisiones en un 

nivel estratégico. El mismo, está orientado hacia los aspectos Académicos y 

~Administrativos, en los cuales en térmihos 'Qenerales, predominan los procesos 

programados y no programados. Este es fundamental para las microempresas 

comerciales de Huancavelica, pues garantiza el cumplimiento de los objetivos 

estratégicos. 

Los resultados de Acosta (2009) refuerzan el hecho que es rentable aplicar el 

sistema de información ya que ayuda a mejotar el control y la gestión comercial de 

esta manera para optimizar la rentabilidad. 

Con Hemández (2003) se enfatiza que el control eficaz se constituye en un 

il'1strumento que ayuda a la optimización de la gestión integral de las empresas 

comerciales fundamentalmente en realidades tan disimiles como Huancavelica. 

112 



Con León (2004) se incorpora una nueva variable referida al control interno y la 

forma como incide en la gestión de las microempresas de la localidad e 

~uancavelica. 

Finalmente con Ramos (2009) se valora la importancia del sistema de información 

contable de las microempresas comerciales de la Región Huancavelica, es decir los 

sistemas de información contable de las microempresas comerciales de la región de 

Huancavelica presentan problemáticas. 
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CONCLUSIONES 

CONCLUSIÓN No 01: 

Se ha determinado que la contabilidad de gestión mejora de forma positiva y significativa la toma 

de decisiones en las microempresas comerciales de Huancavelica, periodo 2014. La intensidad 

de la mejora hallada es de R2 = 87,61% que tienen asociado una probabilidad p.= 0,0 < 0,05 por 

lo que dicha mejora es significativa. En el 4,5% de los casos la contábilidad de gestión es baja, 

en el 18% es medio y eh el77,5% es alto: para la toma de decisiones el4,5% es bajo, el37,1% 

es medio y el 58,4% es alto. Siendo el hecho económico una base fundamental en la 

investigación contable, en tanto que el estudio de la presente investigación reflejada eh la 

realidad de la localidad de Huancavelica, se concluye que el análisis )t síntesis de las actividades 

económicas que se realicen en cada microempresa, son una labores fundamentales del deéisor 

y que éste aporte a la buena toma de decisiones de su ente económico (MyPE). 

CONCLUSIÓN N° 02: 

Se ha determinado que la gestión contable mejora de forma positiva y significativa la proceso 

decisional en las microempresas comerciales de Huancavelica, periodo 2014. la intensidad de la 

mejora hallada es de R~ = 83% que tienen asbciado una probabilidad p.= 0,0 < 0,05 por lo que 

dicha mejora es significativa. En el 5,6% de los casos la gestión contable es baja, el 25,8% es 

medio y el 68,5% es altó. 

CONCLUSIÓN N° 03: 

Se ha determinado que la gestión tributaria mejora de forma positiva y significativa la condición 

decisional en las microempresas comerciales de Huancavelica, periodo 2014. La intensidad de la 

mejora hallada es de R2 = 86% que tienen asociado una probabilidad p.= 0,0 < 0,05 por lo que 

dicha mejora es significativa. En el 5,6% de los casos la gestión tributaria es baja, el 22,5% es 

medio y el 71,9% es alto. 

(;ONCLUSIÓN No 04: 

Se ha determinado que la gestión empresarial optimiza de forma po$itiva y significativa la toma 

de decisiones del decisbr en las microempresas comerciales de Huancavelica, periodo 2014. La 

intensidad de la mejora hallada es de R2 = 83% que tienen asociado una probabilidad p.= 0,0 < 

0,05 por lo que dicha mejora es significativa. En el 5,6% de los casos la gestión empresarial es 

baja, el11,2% es medio y el 83,1% es alto. 
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RECOMENDACIONES 

RECOMENDACIÓN No 01 

A fin de obtener una organización eficiente en una microempresa, se recomienda a los 

empresarios de las microempresas llevar cursos básicos gerenciales contables, en tanto 

que la capacidad de análisis de los movimientos económicos que realizan sean eficaces. 

RECOMENDACIÓN No 02 

Se recomienda los empresarios de las microempresas usar una técnica didáctica del 

llevado de sus ingresos y gastos de manera que esta sea fuente fiáble para una bueha 

toma de decisiones. 

RECOMENDACIÓN No 03 

A fin de obtener conocimientos básicos para que la microempresa continúe en marcha, es 

recomendable que visiten un centro de consultas (SUNAT) o al de ún Contador Público, 

para que sean orientados y estén al tanto de los cambios genéricos que existe en la 

legislación fiscal. 

RECOMENDACIÓN N° 04 

Para tener una considetable rentabilidad, el decísor es quien direcciona sobre el destino y 

el uso de los recursos que tiene su micro~mpresa, se recomienda avizorar hechos futuros 

o que puedan ocurrir para que el funcionamiento de la microempresa continúe. 
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de decisiones del decisor en optimiza fa toma de rnicroempresas comerciales 
microempresas comerciales decisiones del decisor en de HuancaveHca, 2014. 
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de Huancavelica, 2014. 

Los autores. 



BASE DE DATOS PARA EL PROCESAMIENTO DE DATOS 

CONT ABILJDAD DE GESTIÓN 

N P1 P2 P3 P4 PS 01 P6 P7 P8 P9 P10 02 P11 P12 P13 P14 P15 03 

1 5 5 5 5 21 Alto 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 5 5 25 Alto 

2 1 5 5 5 17 Medio 5 5 4 5 4 23 Alto 5 3 4 5 5 22 Alto 

3 1 5 5 5 5 21 Alto 3 4 4 3 4 18 Medio 5 5 5 4 3 22 Alto 

4 5 4 4 3 5 21 Alto 4 3 4 4 5 20 Alto 4 4 4 4 4 20 Alto 

5 3 2 2 3 4 14 Medio 3 2 2 2 3 12 Bajo 2 2 3 2 2 11 Bajo 

6 4 4 3 5 4 20 Alto 3 3 3 3 5 17 Medio 5 4 4 3 5 21 Alto 

7 5 5 4 5 5 24 Alto 4 4 4 4 5 21 Alto 4 5 4 5 5 23 Alto 

8 4 3 4 4 4 ts· Atto 3" 4 4 1"8 Medto 5 5 5 23 Alto 

9 5 5 5 5 5 25 Alto 4 5 4 4 4 21 Alto 4 5 4 4 4 21 Alto 

10 4 4 5 4 5 22 Alto 4 5 4 5 4 22 Alto 4 4 4 4 4 20 Alto 

11 4 5 4 5 19 Alto 4 5 4 2 4 19 Alto 4 4 4 4 4 20 Alto 

12 1 4 4 3 2 14 Medio 4 5 4 1 2 16 Medio 4 4 4 4 4 20 Alto 

13- 1- S. S. S. 1- 1-7 Medio- S. S. 3- 1-S. Medio- 4- 4 21- AU& 

14 5 5 5 5 S. 25 Alto 5 5 5 1 5 21 Alto 4 5 4 5 4 22 Alto 

15 1 5 4 5 1 16 Medio 4 5 4 1 1 15 Medio 3 3 4 5 3 18 Medio 

16 1 5 4 5 1 16 Medio 4 5 3 1 1 14 Medio 5 3 3 5 3 19 Alto 

17 1 5 5 5 1 17 Media 4 5 4 1 1 15 Medio 5 4 4 5 3 21 Alta 

18 1 5 5 5 17 Medio 5 5 4 1 1 16 Medio 4 3 4 4 3 18 Medio 

19 1 5 5 5 5 21 Alto 5 5 5 2 5 22 Alto 4 4 4 5 4 21 Alto 

20 1 5 5 5 5 21 Alto 5 5 5 1 5 21 Alto 4 4 4 5 4 21 Alto 

TOTAL 

71 Alto 

62 Alto 

61 Alto 

61 Alto 

37 Medio 

58 Alto 

68 Alto 

so· Aitu 

67 Alto 

64 Alto 

58 Alto 

50 Medio 

53- Medio-

68 Alto 

49 Medio 

49 Medio 

53 Medio 

51 Medto 

64 Alto 

63 Alto 



pt P2" P4 P5 Dt P7 P8 02" P11 Ptl Ptl Pt4 PiS TOTAl 
21 1 4 4 5 5 19 Alto 5 5 5 1 5 21 Alto 5 4 4 4 4 21 Alto 61 Alto 

22 1 5 5 5 5 21 Alto 5 5 4 1 4 19 Alto 4 5 4 5 5 23 Alto 63 Alto 

23 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 1 5 21 Alto 5 4 5 4 5 23 Alto 69 Alto 

24 1 4 4 4 4 17 Medio 5 5 4 2 4 20 Alto 5 4 4 4 5 22 Alto 59 Alto 

25- Medio· 5- 21- Alto- Alto- 6-1- Alto-

26 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 2 5 22 Alto 4 5 4 5 4 22 Alto 69 Alto 

27 1 5 5 5 5 21 Alto 5 5 4 2 5 21 Alto 4 4 5 4 4 21 Alto 63 Alto 

28 1 5 5 5 3 19 Alto 4 4 4 1 3 16 Medio 5 4 4 4 4 21 Alto 56 Alto 

29 1 5 5 3 2 16 Media 5 5 5 1 2 18 Medio 5 4 4 5 4 22 Alto 56 Alto 

30 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 4 5 24 Alto 4 4 4 4 4 20 Alto 69 Alto 

31 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 2 5 22 Alto 4 4 4 4 4 20 Alto 67 Alto 

32 1 5 4 4 4 18 Medio 5 5 4 2 4 20 Alto 4 4 4 4 4 20 Alto 58 Alto 

33 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 1 5 21 Alto 5 5 5 5 4 24 Alto 70 Alto 

34 5 5 5 5 21 Alto 5 5 5 2 5 22 Alto 4 4 4 4 4 20 Alto 63 Alto 

35 1 5 5 5 5 21 Alto 5 5 5 4 5 24 Alto 5 5 5 5 5 25 Alto 70 Alto 

36 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 1 5 21 Alto 5 5 5 5 5 25 Alto 71 Alto 

37 5 5 5 5 5 25 Alto 4 5 5 1 4 19 Alto 5 4 4 5 4 22 Alto 66 Alto 

38 1 5 4 4 5 19 Alto 5 5 5 2 4 21 Alto 5 3 5 5 5 23 Alto 63 Alto 

39 1 3 3 2 2 11 Bajo 5 5 5 2 4 21 Alto 4 4 4 4 4 20 Alto 52 Medio 

40 1 5 4 4 2 16 Medio 5 5 5 1 2 18 Medio . 4 5 4 4 4 21 Alto 55 Medio 

4t t 5 5 4 5 Alto 4 5 5 3 4 2t Alto 4 4 4 4 Alto 6t Alto 

42 1 5 5 5 5 21 Alto 5 5 5 1 5 21 Alto 4 5 4 4 3 20 Alto 62 Alto 

43 1 5 5 5 5 21 Alto 5 5 4 1 4 19 Alto 4 4 4 4 4 20 Alto 60 Alto 



P4 P5 P6 P1 PS" pg- Ptt Pt2: Ptl Pt4 Pt5 TOTAl 

44 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 1 5 21 Alto 5 5 4 4 3 21 Alto 67 Alto 

45 1 1 f 3 2 8 Bajo 1 3 1 2 8 Bajo 1 4 1 1 3 10 Bajo 26 Bajo 

46 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 1 5 21 Alto 5 3 5 5 4 · 22 Alto 68 Alto 

47 3 5 3 5 1 17 Medio 5 5 5 1 1 17 Medio 4 3 3 5 1 16 Medio 50 Medio 

1- 4- 1 1- Baj& 5- 1- g. Baj& 2 Baje- 25 Baj& 

49 5 5 5 5 3 23 Alto 5 5 5 1 3 19 Alto 3 3 3 5 1 15 Medio 57 Alto 

50 5 5 5 5 5 25 Alto 4 5 4 2 S 20 Alto 4 4 4 4 4 20 Alto 65 Alto 

51 5 5 5 23 Alto 5 5 5 2 3 20 Alto 4 3 4 5 3 19 Alto 62 Alto 

52. 1 5 4 4 5 1.9 Alto 4 5. 5. 2. 5. 2.1 Alto 4 4 4 4 4. 2.0 Alto 60 Alto 

53 5 5 5 5 5 2.5 Alto 5 5 3 4 5 22 Alto 4 3 4 5 3 19 Alto 66 Alto 

54 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 1 5 21 Alto 5 3 5 5 3 21 Alto 67 Alto 

55 1 5 4 3 1 14 Medio 4 3 4 1 1 13 Medio 3 3 4 3 1 14 Medio 41 Medio 

56 1 5 4 5 5 20 Alto 5 5 4 1 5 20 Alto 4 4 3 5 3 19 Alto 59 Alto 

57 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 5 21 Alto 4 5 4 5 4 22 Alto 68 Alto 

58 1 5 4 5 16 Medio 5 5 4 1 1 16 Medio 4 3 4 5 3 19 Alto 51 Medio 

59 1 5 5 5 5 21 Alto 5 5 5 1 5 21 Alto 5 4 4 4 3 20 Alto 62 Alto 

60 1 5 5 5 5 21 Alto 5 5 3 1 5 19 Alto 5 5 4 5 5 24 Alto 64 Alto 

61 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 2 5 22 Alto 5 5 5 5 5 25 Alto 72 Alto 

62 1 4 4 4 5 18 Medio 5 5 5 2 5 22 Alto 5 5 5 5 5 25 Alto 65 Alto 

63 3 5 5 5 5 23 Alto 5 5 4 5 20 Alto 5 5 5 4 5 24 Alto 67 Alto 

64 5 5 5 5 5 25 Altó 5 5 5 t 5 2t Alto 5 5 5 5 4 24 Alto 70 Alto 

65 1 3 5 5 5 19 Alto 3 5 5 5 3 21 Alto 5 3 3 4 3 18 Medio 58 Alto 

66 1 4 5 5 5 20 Alto 4 4 5 1 5 19 Alto 5 5 4 4 5 23 Alto 62 Alto 



Pt PZ P3" P4 PS Dt P7 P8 P9" Pto· Ptt Pt2: Ptl pt4 Pt5 rOTAL 

67 5 5 4 5 1 20 Alto 5 5 5 1 1 17 Medio 5 3 3 4 1 16 Medio 53 Medio 

68 1 5 5 4 1 16 Medio 5 5 5 1 1 17 Medio 4 3 3 5 4 19 Alto 52 Medio 

69 1 4 4 4 4 17 Medio 5 4 4 2 4 19 Alto 4 4 4 4 4 20 Alto 56 Alto 

70 5 5 4 4 5 23 Alto 5 5 5 2 5 22 Alto 5 4 5 4 5 23 Alto 68 Alto 

1· S. s. S. Medio- S. S. Medio- Alto· 57 Alto-

72 1 5 5 4 1 16 Medio 4 5 4 1 1 15 Medio 3 3 3 5 3 17 Medio 48 Medio 

73 1 3 1 3 9 Bajo 1 2 2 1 4 10 Bajo 1 2 2 1 3 9 Bajo 28 Bajo 

74 1 5 5 5 5 21 Alto 5 5 3 1 5 19 Alto 4 4 5 3 3 19 Alto 59 Alto 

75 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 t 5 21 Alta 5 5 5 5 3 ·23 Alta 69 Alta 

76 1 5 4 3 3 16 Medio 4 4 4 3 3 18 Medio 4 4 3 4 3 18 Medio 52 Medio 

77 1 5 4 4 5 19 Alto 3 5 3 4 4 19 Alto 4 3 4 4 4 19 Alto 57 Alto 

78 1 1 5 5 5 17 Medio 3 3 4 4 5 19 Alto 5 4 4 5 4 22 Alto 58 Alto 

79 5 5 5 5 5 25 Alto 5 S 4 2 5 21 Alto 5 5 5 4 3 22 Alto 68 Alto 

80 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 5 21 Alto 4 5 5 5 4 23 Alto 69 Alto 

81 1 5 4 4 5 19 Alto 5 5 5 5 21 Alto 5 3 3 5 5 21 Alto 61 Alto 

82 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 1 5 21 Alto 5 3 5 5 4 22 Alto 68 Alto 

83 5 .5 5 5 25 Alto 5 5 5 1 5 21 Alto 4 3 4 5 3 19 Alto 65 Alto 

84 5 5 5 5 3 23 Alto 5 5 5 1 3 19 Alto 5 3 5 5 3 21 Alto 63 Alto 

85 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 5 1 5 21 Alto 5 5 5 5 4 24 Alto 70 Alto 

86 5 5 5 5 3 23 Alto 5· 5 5 1 3 19 Alto 5 3 4 4 3 19 Alto 61 Alto 

a·1 5 s 5 5 5 25 Alto 5 5 5 t 5 21' Alta 4 4 4 2 t7 Mediu 53· Alto 

88 5 5 4 5 3 22 Alto 5 5 4 5 5 24 Alto 5 3 5 4 3 20 Alto 66 Alto 

89 1 2 1 4 1 9 Bajo 4 2 1 2 1 10 Bajo 3 3 2 3 12 Bajo 31 Bajo 



TOMA DE DECiSIONES 

N P1 P2 P3 P4 PS P6 P7 01 P8 pg P10 P11 P12 02 P13 P14 P15 P16 03 TOTAL 

1 5 5 5 5 5 5 5 35 Alto 5 5 2 5 5 22 Alto 5 5 3 3 16 Alto 73 Alto 

2 5 4 4 4 3 4 3 27 Alto 3 5 S 5 3 21 Alto 3 3 3 S 14 Medio 62 Alto 

3 4 5 4 4 4 4 4 29 Alto 4 5 1 4 5 19 Alto 4 3 4 2 13 Medio 61 Alto 

4 4 4 4 4 4 4 27 Aito l 5 5 M~dfo 5 4 5 l t7 Alto 61' Alto 

5 2 2 3 3 2 1 3 16 Bajo 3 2 2 2 2 t1 Bajo 5 3 3 3 14 Medio 41 . Medio 

6 4 3 4 3 3 2 3 22 Medio 3 4 3 3 5 18 Medio 4 3 5 3 15 Medio 55 Medio 

7 4 4 5 5 4 3 4 29 Alto 5 5 3 3 5 21 Alto 5 4 4 3 16 Alto 66 Alto 

8 3 4 5 5 4 2 3 26 Medio 2 3 4 5 17 Medio 3 5 5 3 16 Alto- 59 Alto 

g. 2 2 Medio- 4- 2 4- 15- Medio- 59 Alto-

10 4 3 3 3 3 4 4 24 Medio 4 5 3 5 5 22 Alto 5 5 5 4 19 Alto 65 Alto 

11 3 4 4 3 3 3 3 23 Medio 3 3 3 3 S 17 Medio S 3 4 3 15 Medio 55 Medio 

12 3 3 3 3 3 3 3 21 Medio 3 3 1 4 5 16 Medio 5 3 3 3 14 Medio 51 Medio 

13 3 3 3 3 3 1 3 19 Medio 3 3 3 5 5 19 Alto 5 4 4 3 16 Alto 54 Medio 

14 5 5 5 4 4 4 4 31 Alto 5 4 2 5 4 20 Alto 4 5 4 2 15 Medio 66 Alto 

15 4 3 4 3 3 1 3 21 Medio 3 2 1 5 5 16 Medio 5 3 4 1 13 Medio 50 Medio 

16 2 4 3 3 3 2 4 21 Medio 4 3 1 5 5 18 Medio 5 3 3 1 12 Medio 51 Medio 

17 3 3 3 3 3 3 3 21 Medio 3 3 3 5 5 19 Alto 5 3 3 3 14 Medio 54 Medio 

18 3 3 3 3 4 2 3 21 Medio 3 4 4 3 3 17 Medio 4 4 4 2 14 Medio 52 Medio 

19 4 3 5 5 4 3 4 28 Alto 4 4 1 4 5 18 Medio 5 5 5 4 19 Alto 65 Alto 

20 5 4 4 4 3 3 4 27 Alto 4 3 2 5 5 19 Alto 5 4 5 3 . 17 Alto 63 Alto 

21 2 3 4 4 4 4 4 25 Medio 4 4 3 5 4 20 Alto 4 5 4 3 16 Alto 61 Alto 

22 3 5 3 5 5 3 3 27 Alto 4 4 3 3 5 19 Alto 5 4 5 4 18 Alto 64 Alto 



Pl P4 PS P6 P10" Ptt Pt2 02 Pt3" Pt4 Pt5 Pt6 03" TOTAL 

23 4 4 4 4 4 5 5 30 Alto 4 3 1 5 5 18 Medio 5 5 5 4 19 Alto 67 Alto 

24 3 3 4 3 3 4 3 23 Medio 4 3 4 4 4 19 Alto 3 4 3 4 14 Medio 56 Medio 

25 5 4 5 4 4 4 4 30 Alto 4 4 2 4 4 18 Medio 4 4 4 2 14 Medio 62 Alto 

26 5 4 5 4 5 5 5 33 Alto 5 4 2 4 5 20 Alto 4 4 4 3 15 Medio 68 Alto 

27 4- 4- 4- 4- 4 4- 27 Alto- 4 2 t9- Alte- 5- 5- 4- 4- Alte- e4- Alt& 

28 2 3 3 3 3 1 3 18 Medio 3 3 1 3 Medio 4 3 3 3 13 Medio 44 Medio 

29 3 3 3 3 3 3 3 21 Medio 3 3 3 3 3 15 Medio 3 3 3 3 12 Medio 48 Medio 

30 5 4 5 4 5 4 4 31 Alto 4 5 3 4 5 21 Alto 4 4 4 4 16 Alto 68 Alto 

31 4 4 4 4 4 4 4 28 Alta 4 4 2. 4 4 18 Medio 4 4 3 2 13 Medio 59 Alto 

32 3 3 3 3 3 3 3 21 Medio 3 3 1 5 5 17 Medio 5 5 4 3 17 Alto 55 Medio 

33 4 5 5 5 5 5 4 33 Alto 4 4 1 5 5 19 Alto 5 5 4 4 18 Alto 70 Alto 

34 3 4 4 3 4 3 4 25 Medio 4 4 4 4 5 21 Alto 4 5 4 5 18 Alto 64 Alto 

35 5 4 5 5 5 5 4 33 Alto 4 3 3 5 S 20 Alto 5 4 5 3 17 Alto 70 Alto 

36 5 5 5 5 5 3 5 33 Alto 5 5 5 5 5 25 Alto 5 5 3 3 16 Alto 74 Alto 

37 4 3 3 4 3 4 3 24 Medio 4 3 4 2 4 17 Medio 3 3 5 5 16 Alto 57 Medio 

38 5 5 5 5 4 5 4 33 Alto 4 3 1 4 3 15 Medio 5 4 3 4 16 Alto 64 Alto 

39 3 3 3 3 3 3 3 21 Medio 4 4 1 3 5 17 Medio 4 4 4 3 15 Medio 53 Medio 

40 3 1 4 4 1 1 1 15 Bajo 4 4 1 5 5 19 Alto 5 5 5 5 20 Alto 54 Medio 

41 4 5 4 4 4 3 4 28 Alto 4 4 1 4 4 17 Medio 4 4 5 4 17 Alto 62 Alto 

42 4 5 4 3 4 3 4 27 Alto 3 4 5 3 4 19 Alto 4 4 4 4 16 Alto 62 Alto 

43 4 4 3" 4 24 Medto 4 4 4 5 2(1 Aito 5 5 4 z t6 Alta 60 

44 4 4 4 4 4 4 4 28 Alto 4 4 1 4 4 17 Medio 4 4 4 2 14 Medio 59 Alto 

45 2 3 1 1 3 1 3 14 Bajo 2 1 2 1 3 9 Bajo 1 1 f 2 5 Bajo 28 Bajo 



pt P6 P1 Dt P! Pttt ptt Ptl oz Ptl P"t4 Pt5 P"t6 Dl TOTAL 
46 4 5 5 4 4 5 5 32 Alto 4 4 1 5 5 19 Alto 5 5 5 5 20 Alto 71 Alto 

47 3 3 3 4 3 1 3 20 Medio 3 3 2 5 5 18 Medio 5 3 3 3 14 Medio 52 Medio 

48 1 2 2 1 1 3 1 11 Bajo 1 2 1 2 1 7 Bajo 1 3 1 1 6 Bajo 24 Bajo 

49 3 3 3 3 3 4 4 23 Medio 3 3 1 3 5 15 Medio 4 3 4 1 12 Medio 50 Medio 

50. 4- 4- 5- 4- 4- 4- 28- Alto 4- 4- 3- 4- 5- 20. Alto- 5- 5- 4- Alto- 55- Alto 

51 4 5 4 4 4 3 4 28 Alto 4 3 3 5 5 20 Alto 5 3 4 3 15 Medio 63 Alto 

52 3 4 5 5 4 3 4 28 Alto 3 4 2 4 3 16 Medio 5 5 3 3 16 Alto 60 Alto 

53 5 4 4 4 4 3 3 27 Alto 3 4 3 4 3 17 Medio 4 3 4 3 14 Medio 58 Medí o 

54 5 5 5 5 5 4 4 33 Alta 4 4 1 4 4 11 Medio 4 4 4 4 16 Alto 66 Alto 

55 3 3 3 3 2 2 3 19 Medio 3 3 2 3 4 15 Medio 4 4 4 4 16 Alto 50 Medio 

56 4 3 4 4 4 4 4 27 Alto 4 4 2 4 4 18 Medio 3 4 3 2 12 Medio 57 Medio 

57 4 4 5 5 5 3 5 31 Alto 5 5 3 5 5 23 Alto 5 5 5 3 18 Alto 72 Alto 

58 3 3 5 3 3 2 3 22 Medio 4 3 3 5 5 20 Alto 3 3 3 1 10 Medio 52 Medio 

59 4 4 5 4 5 3 4 29 Alto 4 4 2 4 4 18 Medio 4 4 4 4 16 Alto 63 Alto 

60 5 4 5 4 4 4 4 ·30 Alto 4 4 2 5 4 19 Alto 4 4 4 4 16 Alto 65 Alto 

61 5 5 5 5 5 5 5 35 Alto 5 S 1 5 5 21 Alto 5 5 5 5 20 Alto 76 Alto 

62 5 5 5 4 4 3 4 30 Alto 4 3 2 4 4 17 Medio 5 5 4 4 18 Alto 65 Alto 

63 5 4 5 4 5 4 5 32 Alto 4 4 2 4 4 18 Medio 4 4 4 4 16 Alto 66 Alto 

64 5 5 5 5 5 5 5 35 Alto 5 4 2 4 4 19 Alto 4 4 5 3 16 Alto 70 Alto 

65 3 3 3 3 3 4 3 22 Medio 4 4 2 3 5 18 Medio 5 4 4 3 16 Alto 56 Medio 

66 5 4 4 4 5 4 :m Alto 4 2 4 5 4 Aito :f 4 t4 Medto 63 Alto 

67 3 3 3 3 3 3 3 21 Medio 3 3 3 5 5 19 Alto 5 3 3 3 14 Medio 54 Medio 

68 3 3 3 3 3 4 3 22 Medio 3 3 3 4 5 18 Medio 4 3 3 3 13 Medio 53 Medio 



pt P4 PS P6 P7 Dt PS P11t . P'tt Pt2' 02 · Ptl Pt4 Pt5 P16 Dl TOTAL 

69 2 3 3 3 3 2 3 19 Medio 4 2 1 5 17 Medio 5 4 3 1 13 Medio 49 Medio 

70 4 4 4 4 4 5 5 30 Alto 4 5 4 4 5 22 Alto 5 5 5 5 20 Alto 72 Alto 

71 2 3 4 3 4 2 3 21 Medio 3 3 3 5 5 19 Alto 5 3 5 1 14 Medio 54 Medio 

72 3 3 3 3 3 1 3 19 Medio 3 3 3 4 5 18 Medio 4 3 3 3 13 Medio 50 Medio 

2 2 2 Bajo- 'J. 2 2 J. Bajo- 2 J. 2 Medio- 3-'J. Bajo-

74 3 3 4 4 4 3 3 24 Medio 4 4 3 5 5 21 Alto 4 3 4 3 14 Medio 59 Alto 

75 5 4 5 4 4 4 4 30 Alto 4 5 2 5 5 21 Alto 5 5 5 3 18 Alto 69 Alto 

76 3 2 3 4 4 2 3 21 Medio 4 2 3 4 5 18 Medio 5 3 4 3 15 Medio 54 Medio 

77 4 3 4 4 3 4 3 25 Medio 3 3 4 3 4 17 Medio 3 3 4 3 13 Medio 55 Medio 

78 3 3 3 4 4 4 4 25 Medio 4 4 3 2 4 17 Medio 4 3 3 4 14 Medio 56 Medio 

79 4 4 4 4 4 5 4 29 Atto 4 4 5 5 4 22 Alto 4 4 4 3 15 Medio 66 Alto 

80 5 5 5 5 5 3 4 32 Alto 4 4 2 4 4 18 Medio 4 5 5 5 19 Alto 69 Alto 

81 4 4 4 4 4 4 4 28 Alto 4 3 1 5 5 18 Medio 5 4 3 4 16 Alto 62 Alto 

82 5 4 4 4 5 5 5 32 Alto 5 4 5 4 19 Alto 4 4 4 4 16 'Alto 67 Alto 

83 3 4 5 4 3 3 4 26 Medio 4 3 3 3 4 17 Medio 3 4 4 3 14 Medio 57 Medio 

84 4 5 4 4 4 4 4 29 Alto 5 4 2 4 4 19 Alto 4 5 4 3 16 Alto 64 Alto 

85 4 3 4 5 4 5 5 30 Alto 5 4 5 5 5 24 Alto 5 5 4 2 16 Alto 70 Alto 

86 4 4 4 4 4 4 4 28 Alto 4 4 2 4 4 18 Medio 4 4 4 4 16 Alto 62 Alto 

87 5 5 5 3 5 4 5 32 Alto 4 4 1 4 4 17 Medio 4 3 3 5 15 Medio 64 Alto 

88 3 3 3 3 3 5 3 23 Medio 4 3 3 5 5 20 Alto 5 3 4 3 15 Medio 58 Medio 

t z 3' 2' t4 Baja z 2' z tt Bato z 3 3 tt Medio 36 



UNIVERSIDAD NACIONAL l)E HUANCA VELICA 
FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES 

SECRETARIA DOCENTE. 

RESOLUCIÓN DE CONSEJO DE FACULTAD No 233-2015-FCE-R-UNH 

Huancavelica, 01 de Diciembre del 2015 
VISTO: 

Oficio Transcriptorio No 216-2015-SD-FCE-R-UNH de fecha 01-12-2015, Oficio 
W839-2015-EPC-DFCE/UNH de fecha 01-12-2015, Informe W 026-2015-PMJ-MFFP
EAPC-FCE-UNH de fecha 01-11-2015, emitido por el docente asesor y miembros 
jurados pidiendo Aprobación del Proyecto de Investigación presentado por LIZBETH 
MAGALY CLEMENTE MERCADO y LUIS JULIAN TUNQUE QUISPE, y: 

CONSIDERANDO: 

Que según el Articulo s• de la ley N" 30220 dice El Estado reconoce la autonomía 
universitaria. La autonomía inherente a las universidades se ejerce de conformidad con lo 
establecido en la Constitución, la presente Ley y demás normativa aplicable. Esta autonomía se 
manifiesta en los siguientes regímenes: Normativo, de gobierno, académico, administrativo y 
económico. 

Que, de conformidad a lo preScrito por el Articulo 15° del Estatuto de la Universidad 
Nacional de Huancavelica, aprobado meqüinte la Asamblea Estatutaria en sesión del día 17 de 
diciembre de 2014 con resolución W 001-2014-AE-UNH de fecha 18-12-2014; la autonomía es 
inherente a la UNH, se ejerce de conformidad con la Constitución Politica del Perú, la Ley 
Universitaria y demás normas, la autonomía es reconocida por el estado y se manifiesta en los 
siguientes regímenes: Normativo, Gubernamental, Académico, Administrativo y Económico. 

Que, el Articulo 37° del Reglamento de Grados y Títulos de la Universidad Nacional de 
Huancavelica, prescribe. que la Escuela Académica Profesional estará. integrado por tres 
docentes ordinarios de la especialidad o afín con el tema de investigación. El jurado será 
presidido por el docente de mayor categoría y/o antigüedad. La escuela comunicara al Decano 
de la Facultad para que este emita la resolución correspondiente . • 

Que, el Articulo 34• del Reglamento de Grados y Títulos de la Universidad Nacional de 
Huancavelica, prescribe el Proyecto de Investigación aprobada, será remitido al Decanato, para 
que esta emita Resolución de aprobación e inscripción; previa ratificación del consejo de 
facu ltad; el graduado procederá a desarrollar el trabajo de investigación, con la orientación del 
Profesor Asesor. El docente asesor nombrado es responsable del cumplimiento de la ejecución y 
evaluación del trabajo de investigación. 

En uso de las atribuciones establecidas por el Estatuto de la Universidad Nacional de 
Huancavelica, el Decano de la Facultad. 

Que, estando a lo acordado ·por el Consejo de Facultad en su Sesión Ordinario del día 
01-12-2015; 

SE RESUELVE: 

C.c. 
OrEA. 
EPC 

/ 
/ 



A 

DEL 
ASUNTO 
REf . 

FECHA 

INFORME No 007-2016-MFFP-EPC-FCE2UNH_-· 

ORA KENIA AGUIRRE VILCHEZ 
.. 

Directora de la Escuela Académico Profesional ~e Coniabilidad. 
Miembros dei Jurado Calificador 
informe de APROBACION del trabajo de Investigación Qer.tíiica 
Resolución No 0342-2016-FCE-R-UNH . 
Art. 31 • del Reglamento de Grados y Títu los de la UNH 
Huancaveiica, 20 de julio del 2016 

!~ * •• 

Mediante el presente nos dirigimos a su despacho a fin de informar que, en 
nuestra condición de miembros del jurado calificador respecto al asunto indicado, el mismo que 
detallamos a continuación: 

6. De conformidad a la resolución de la referencia se ratifica a !os miembros del jurado calificador 
del trabajo de investigación titulado "CONTABILIDAD DE GESTION PARA TOMA DE 
DECISIONES EN MICROEMPRESAS COMERCIALES DE HUANCAVELICA, 2014", 
presentado por los Bachilleres en Contabilidad: lizbeth Magaiy CLEMENTE MERCADO y Luis 
Julián TUNQUE QUJSPE. 
Conformado por: 
PRESIDENTE: 
SECRETARIO: 
VOCAL: 

MG. MAGNO FRANCISCO FLORES PALOMINO 
CPCC. RUSBEL FREDDY RAMOS SERRANO 
CPCC. ANDRES JESUS RAMIREZ LAURENTE. 

7. Los miembros del jurado calificador dan a conocer sus apreciaciones procediéndose a su 
análisis. Luegq,_ de una amplia evaluación proc~den a emitir su resultado, siendo cpmo sigwe: 
PRESIDENTE: APROBADO 
SECRETARIO: APROBADO 
VOCAL: APROBADO. 

3. De conformidad al Art. 38° del Reglamerto de Grados y Títulos vigente, los miembros del jurado 
dictaminan que la TESIS PASE A SUSTENTACJON. Se emite ei presente informe conjunto a fin 
de que continúe con el trámite que (;Qrresponde al Reglam~nto de Grados y Títulos, se adjunta: 
- Un -~jemplar del lnfcrme Final de Investigación 
- Expediente en folios (04}. 

/ --...... 

En confo~.~~~a~:o actuado firmamos al pie del presente documento( 

r / ~· \ 
/ .;<..e-"/ '<!•-/-1 --<-.) / ,./ 

/ / . Y 1 \ 
MG. ~GNO ~ES1'Al:oMINO ---'-'f--+----'.,._ _ _,_ 

.----~SIDENTE 

~ -

( ) 
! 



UNIVERSIDAD NACIONAL'DE HUANCAVELICA 
FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES 

SECRETARIA DOCENTE 

RESOLUCIÓN DE CONSEJO' DE FACULTAD No 0293:2016.:FCE-R-UNH 

Huancavelica, 25 de Julio del 2016 
VISTO: 

Oficio Transcriptorio W ·0105 de fecha 25-07-2016·, Hoja de Tramite ciel 
. Decanato W ·1990 de fecha 15-08-2016, El Oficio W 509-2016-EPC-DFCEJUNH de 

Ci)..o~~~ D~ L. echa 15-08-16 presentado por la Directora de la Escuela Profesional de Contabilidad, 
~ 1\\;l•• {t¡ '7(/ .. 
~~<-'"> ... , .. :"~1-c..;_ fonne W 020-2016-AI-EPC-FCE/UNH de. fecha 12-07-2016 y la solicitud presentado 
~g~·: ~~ 1~ r TUNQU~ QUISPE LUIS JULIÁN y CLEMENTE MERCADO LIZBETH MAGALY; 

.<ñ% -. ~ ;:;'JP1tliendo la de~ignación Jurado Suplente para el Proyecto de Investigación, y; 
- ~~ • < ~ ~l 
~"""' 6l:cf>-\'<i>- )jONSIDERANDO: 
~v Que según el Artículo go de la ley W 30220 dice El Estado reconoce la autonomía 

lJI\iversitaria. La autonomía inherente a las universidades se ejerce de. conformidad con lo 
establecido en la Constitución, la presente Ley y demás normativa aplicable. Esta autonomía se 
manifiesta en los siguientes regímenes: Normativo, de gobierno, académico, administrativo y 
económico. 

Que, en concordancia al Artículo N° 83° del Estatuto de la Universidad Nacional de 
Huancavelica, aprobado por la .Asamblea Estatutaria en sesión del día 17 de diciembre 'de 2014 
prescribe, otorga los grados académicos de Bachiller, Maestro, Doctor y Título Profesional a 
.nombre de la nación aprobados en cada facultad y escuela de posgrado. En los grados y ti_!!llos 
ae las carreras profesionales o programas de posgrado acreditados se mencionára tal cortdidó'n. 

Que, según la Décima· Tercera disposición complementaria ·transitoria. De la ley W 
30220 dice Los estudiantes que a la entrada en vigencia de la presente Ley, se encuentren 
rp.atriculados en la universidad no están comprendidos en los requisitos establecidos en el 
articulo 45" de la presente. Así mismo la disposición transitoria ·del estatuto de la UNH dice los 
estudiantes qu.e a la entrada en vigencia de la: ley número 30240, se encuentren matriculados 
en la UNH no están comprendidos en los requisitos establecidos para titulación del presente 
estatuto, el mismo tratamiento se dará para los egresados. 

Que, el Articulo 36° del Reglamento de Grados y . Títulos de la Universidad Nacional de 
Huancavelica, prescribe una vez elaborada el in(orme y aprobado por el docente el asesor, el 
informe de investigación será presentado en ties ejemplares. anillados a la Escuela Académico 
Profesional correspondiente, pidiendo revisión y declaración de apto para suste~tación, por los 
jurados. 

Que, el Articulo 37° del Regla'mento de Grados y Títulos de la Universidad Nacional de 
Huancavelic;:a, prescribe que la Escuela Académico Profesional estará integrado por tres 
docentes ordinarios de la especialidad o afm con el tema de investigación. El jurado será 

· presidido por el docente de mayor categoría yfo antigüedad. La escuela comunicara al Decano 
I:Íe la Facultad para que este emita la resolución correspondiente · 

. Que, el Articulo 38° del Reglamento de Grados y Títulos de la Universidad Nacional de 
~~· H.uanc~velica, prescribe el Jurado nombra~o de~p:ués d~ re~sar el trabajo de investig~~ión 
'S'~ ·- :aAS' ,y~ dictammara en un plazo no. mayor de 10 d1as hablles, d1spomendo su pase a: -{iustent:&tton o .. 
~"-" _ ! ~1';,_'~1 evolución para su complemtmtación yfo corrección. 
r ~(1 

TARIA ~ ~ 
CENTE !:;[!! En uso de las atribuciqnes establecidas por el. Estatutq de la .Universidad Nacional de 

· ~ . u. ancavelica, el Decano de la Facultad; ..s.J 
Que estando a lo acordado por el ·consejo de Facultad en su sesión 0Idtnario del día 

25-07-2016; . . . . 

RESUELVE: 

ARTÍCULO r RATIFICAR como Asesor docente al MG. EMILIA:NQ REYMUNDO 
SOTO en el Proyecto · de Investigación Científica Ti!ulado: 
"CONTABILIDAD DE GESTIÓN PARA TOMA DE .DECISIONES EN 
·MICROEMPRESAS COMERCIALES DE HUANCAVELICA 2014" y 
presentado por los bachilleres TUNQUE · QÜISPE .1-!.!J§.-_ .. JULIÁN y 
CLEMENTE MERCADO LIZB&TH MAGALY. 



UNIVERSIDAD NACIONAL DE HU ANCA VELICA fg, 
FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES r;g _. _ 

----------------------------------------------· ·- ---- ·--· ·-...... -- ·-----.-.----- --· ............. ·- -- -~~ . " 

SECRETARIA DOCENTE --

RESOLUCIÓN DE CONSEJO DE FACULTAD W 0293-2016-FCE-R-UNH 

Huancavelica, 25 de Julio del 2016 

·ARTÍCULO 2" .- RATIFICAR a los miembros Jurados del Proyecto de Investigación 
titulado: . "CONTABILIDAD DE GESTIÓN PARA TOMA DÉ 
DECISIONES E~ MICROEMPRESAS COMERCIALES DE 
HUANCAVELICA 2014", presentado por los bachilleres TUNQUE 
QUISPE LUIS JULIÁN y CLEMENTE MERCADO LIZBETH MAGAL Y a 
los siguientes docentes: 

• MG. MAGNO FRANCISCO FLORES PALOMINO 
• CPCC. RUSBEL FREDDY RAMOS SERRANO 
• CPCC. ANDRÉS JESÚS RAMIREZ LAURENTE 
• LIC. LUIS ÁNGEL GUERRA MENENDEZ 

PRESIDENTE 
SECRETARIO 
VOCA.L 
SUPLENTE 

ARTÍCULO 3".- ELÉVESE e l presente documento a las instancias pertinentes. 

ARTÍCULO 4~ .- NOTIFÍQUESE a los inte:resados para su conocimiento y demás fines. 

C.c. 
-EPC. 
Interesados 
Archivo 

"Regístrese, Comuníquese y Archivese. -------------------------------------" 



RESOLUCIÓN No 06l9-2016-FCE-R-UNH 

Huancavelica, 15 .de Agosto del 2016 
'VISTO: 

Que con el OFICIO W 480-2016-EPC-DFCE/UNH de fecha 25-07-2016, 
. Informe W 007-2016-MFFP-EPC-FCE-UNH · de fecha 20-07-2016, los docentes 

miembros del jurado evaluador emiten informe de aprobación del informe final de tesis 
~rulado "CONTABILIDAD DE GESTIÓN PARA TOMA DE DECISIONES EN 
.MICROEMPRESAS COMERCIALES DE HUANCAVELICA, 2014" dando pase a 
sustentación. •· 

En uso de las atribuciones establecidas por el Estatuto de la Universidad 
acional de Huancavelica, el Decano de la Fac~ltad; 

ARTÍCULO .1 o . - PROGRAMAR la fecha y hora para la Sustentación Vía Tesis 
'· titulada: "CONTABILIDAD DE GESTIÓN PARA TOMA DE 

DECISIONES EN MICROEMPRESAS COMERCIALES DE 
HUANCAVELICA, 2014" presentado por los Bachilleres en Ciencias 
Contables TUNQUE QUISPE LUIS JULIÁN y CLEMENTE 
MERCADO LIZBETH MAGALY para el día Martes 16 de Agosto del 
2016 a horas 3:00p.m . en el Aula Magna de la Facultad de Ciencias 
Empresariales . 



UNIVERSIDAD. NACIONAL DE HUANCAVELICA 
FACULTAD DE CIENCÍAS EMPRESARIALES 

SECRETARIA DOCENTE 

RESOLUCIÓN No 0619-2016-FCE-R-UN.H 

Huancavelica, 15 ·de Ag9.sto.del 2016 

ARTICULO 2" ENCARGAR al Presiden'te del Jurado el cumplimiento de la presente 
Resolución y la remisión del acta y documentos sustentatorios al 
Decanato para: su registro y .trámite ·correspondiente. 

. l. 

C.c. 
DFCE. 
·jURADOS 
ARCHIVOS . 

"Regístrese, Comuníquese y Ar~hívese. -----------~------------- -------" 



ACTA DE SUSTENTACIÓN DE INFORME FINAL DE INVESTIGACIÓN CIENTÍFICA (TESIS) 

EN LA CIUDAD UNIVERSITARIA DE PATURPAMPA; AUDITORIO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES, A 
LOS .. {t. .... OlAS DEL MES DE ... : .... A~.Q.S.TO ........ DEL AÑO 2016, A HORAS .. 0.1: • .09. .. ?.r.\ .. , SE REUNIERON, EL 
JURADO CALIFICADOR, CONFORMADO DE LA SIGUIENTE MANERA: 

PRESIDENTE: .. t\.~ ....... \1 .f'l.(';¡.~.O .... ~.~-~-~-~-~S.Y:> ...... :f.\...Q.~.~.~ ..... ?.~\-.9~\~.9 ...... .... ..... . 

SECRETARIO:S.~.c;::~ ...... ~.~.~~.~\ ... :~~~.:'?.~'t ....... ~.~-~~S ..... :~:V.~If.-.P.-.~.9 .... .. ........ ... ...... . 
VOCAL: ........ ~.~~~ .. ~ .... P.\~~~i."S" ..... :S.~.<:-.9.~ ..... ~:\\~.\~~~ ..... .U:\~~~- ~J:~ .... .. : ... ... ...... . . 

RATIFICADOS LOS MIEMBROS DE JURADO . CON RESOLUCIÓN N" 
... .. 0.1g_"l::· .. ~.9JG .. ::·: ... t.~.~ .. ::.~ .. :-:-.. ~.~-~ ....... ; DEL, INFORME FINAL DE INVESTIGACIÓN CIENTÍFICA 
TITULADO: 

/ . 
''· ..... ~.J;'l. ~.'1.~.~.\:\..\~~'i:>. .... ~~ ...... ~.~.$ . .":U.9.~ ..... ~.~-~ .. TQ.~.~ .... 'f;).~ ..... ~.~-q~-~ .. O.~;~.S ... .. ~ .. ~ ... .. 
... . J:1.\C.~.9:~.~-~~~.S..~S ...... ~~~~.:I?...S:: .\~:\...'i:~ .. .. .. ~E .. .. J:\!J.~W.~t\':-i . i..\.U::p,. .... . 2.0.fl~ ... .... ... .. ... . 

C~YO AUTOR ES (EL) (LOS) GRADUADO (S): 

BACHILLER (S): ~ .. -:T.~~ -~~.i.. .... G. ~.\\.~.t .. _,. L \HS.' ... ::5; .':J..\.....\~~ ................................ . 

.. ~\.~ .. '-'.~:~1:.~ ... :~-~-~.c~~o .. , ... \....\~~~::r.~ ..... ~F.\.~.$\.\..Y ...... . 
A FIN DE PROCEDER CON LA SUSTENTACIÓN DEL INFORME FINAL DE INVESTIGACIÓN CIENTÍFICA TITULADO ANTES 
CITADO. 

FINALIZADO LA SUSTENTACIÓN Y EVALUACIÓN; SE INVITA.AL PÚBLICO .PRESENTE Y AL SUSTENTANTE ABANDONAR 
EL RECINTO; Y LUEGO DE UNA AMPLIA DELIBERACIÓN POR PARTE DEL JURADO, SE LLEGÓ AL SIGUIENTE 
RESULTADO: . 

BACHILLER: .... -:J:\J.~ .. ~~-~ ..... Q.\-?.\~ .. ~~ .. ~-J ... ~ . .\S ..... :-5.~.\...\.'A~ .... ...................... .... . 

PRESIDENTE: 1· ~~~O ~t\ ~O. 
SECRETARIO: 1 ~~O ~~~O 

VOCAL: 1 'D~ '5> ~ ~R\J 8 p.. S> O 
RESULTADOFINAL: 1 &:>,~~O~P\ ~o ?OQ rtP..'IORI'A 

BACHILLER: ..... S. \..~ .. >.tE.NX.~ ..... t:t.~.V?.~.~~O. .. ,. ... l..\k.t?..~ .]'.B ..... n.~ . ~~\..'t. : ....... . 
PRESIDENTE: 

SECRETARIO: 

. VOCAL: 

RESULTADO FINAL 

. . 

EN CONFORMIDAD A LO ACTUADO FIRMAMOS AL PIE. 



VISTO: 

UNIVERSIDAD NACIONAL DE. HUANCAVELICA 
FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES 

SECRETARIA DOCENTE 

RESOLV.CIÓN N° 0641-2016-FCE-R-UNH 

H uancavelica, 24 de Agosto del 20 16 

La Hoja de Trámite de Decanato con Proveído W 2085 de la Facultad de 
·Ciencias Empresariales, de. fecha 24-08-16; solicitud presentado por el bachiller en 
Ciencias Contables TUNQUE QUISPE LUIS JULIAN; mediante la cual solicita se le 
declare expedito para optar el Título Profesional de CONTADOR PÚBLICO; y. 

~-~ . g-0 ,¡<r,L (1¿:· · 

~?~~.11;.'-: :·::'~·~t~ CONSIDERANDO: 

~~§" .~;:· ._ / ·;;~\ Que _según el Artículo so de la ley W 30220 "dice El Estado reconoce la 
l~~ ~:_. :~. J ;;:;[! utonomía universitaria. La autonomía inherente a las· universidades se ejerce de 
~~/) o;~,,~~o f conformidad con lo establecido en la Cons-titución, la presente Ley y demás normativa 
~ . aplicable. Esta autonomía se manifiesta en los siguientes regímenes: Normativo , de 

c,\ONAL 0 ·

gobierno, académico, administrativo y económico. 

Que, en concordancia al Artículo N° 83° del Estatuto de la Universidad 
Nacional de Huancavelica, aprobado por la AsambÍea Estatutaria en sesión del día 17 
de diciembre de 2014 prescribe, otorga los grados académicos de Bachiller, Maestro, 
Doctor y · Título Profesional a nombre de la. nación aprobados en cada facultad y 
escuela de posgrado. En los grados y títulos de las carreras profesionales o programas 
de posgrado acreditados se mencionara tal condición. 

De conformidad a.lo dispuesto por el Artículo N° 85° del Estatuto Universidad 
Nacional de Huancavelica, aprobado mediante la Asamblea Estatutaria en sesión del 
día 17 de diciembre de 2014 con resolución W 001-2014-AE-UNH de fecha 18-12-

. 2014, prescribe para obtener el título profesional se requiere: contar con el grado 
académico de bachiller obtenido en la Universidad Nacional de Huancavelica, la 

· aprobación de una tesis preferentemente o trabajo de suficiencia profesional y; demás 
requisitos exigidos en el-reglamento de Grados· y Títulos de la UNH. 

Que, según la Décima Tercera disposición complementaria transitoria. De la ley 
No 30220 dice Los estudiantes que a la entrada en vigencia de la presente Ley, se 
encuentren matriculados en la universidad no están comprendidos en los requisitos 
establecidos .en el artículo 45° de la presente. Así mismo la disposición transitoria del 
estatuto de la UNH dice los ·estudiantes que a la entrada en vigencia de la ley número 
30220, se encuentren matriculados en la UNH no están comprendidos en los 

. requisitos establecidos para titulación del presente estatuto, el mismo tratamiento se 
dará para los egresados. 

Que, de conformidad al Artículo 18°. del· Reglamento de Grados y Títulos 
aprobado mediante Resolución W 0574-20 10-R-UNH, la Resolución de Expedito es 
conferido por las respectivas Facultades de la Universidad Nacional de Huancavelica, y 
habiendo cumplido el interesado con los requisitos establecidos en el Artículo N° 19° 
del mismo Reglamento de Grados y Títulos -· .. ¡. 

. ~~<¡.\\liCIAS E. •<:' ~ 
~~~.._ "'..o%\ Que, mediante Resolución. de Consejo de Facultad W 233-20 15-FCE-R-UNH 
~~ sEC ~~A~~ de fecha 01 de Diciembre del 2015, se aprobó el Proyecto de Tesis Titulado: 
~~;' r..NTE Sffi¡9"CONTABaiDAD DE GESTIÓN PARA TOMA DE DECISIONES EN 
~ · .!:}/ MICROEMPRESAS COMERCIALES DE ~ANCAVELICA, 2014"; presentado por los 
~,r bachilleres en Ciencias Contables CLEMENTE MERCADO LIZBETH MAGALY y 

. TUNQUE QUISPE LUIS JULIA-N. 

De cohformidad al Libr9 ··de Acta de Sustentadón···de· ·'Pesis·· de- la-~Esc-uela
Académico P~ofesional de Contabilidad · fecha 16-08-2016 y el Acta de Sustentación 
de Informe Final de T~sis emitido por el MG. MAGNO FRANCISCO FLORES 
PALOMiNO; Presidente de los.JA:.iembros del Jurado; donde .el resultad~ final de la 
sustentación fue APROBADO POit MA YORIA. · . .. 

En uso de las atribuciones establecidas por el Estatuto de la "Universidad 
M~--; ___ ... . _ V"fY'"<IVPlir~ Pl nP.r.~no OP. 1¡:\ F:::¡ r nlt:::¡rl: . 



UNIVERSIDAD NACIONAL DE HUANCAVELICA . . 

FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARiALES 

--------------------------------------------------:--------------------~-~--~--· 
SECRETARIA DOCENTE 

RESQLUCIÓN No 0641-;2016-FCE-R-UNH 

Huancavelica, 24 de Agostó del 2016 

RESUELVE: 

ARTÍCULO ·1• DECLARAR EXPEDITO, para optar el Título Profesionai . de 
CONTADOR PÚBLICO al bachiller TUNQUE "QUISPE LUIS JULIAN. 

ARTÍCULO 2" ELEVESE, la presente Resolución ~ Consejo de Facultad, para su 
aprobación, adjuntando el expediente al egresado referido en el 
articulo primero de la presente Re~olución. 

C.c. 
EPC. . 
EXPEDIENTE. . 
Archivo. 

Regístrese, Comuníquese y Archivese. -------------------------------------" 


