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Resumen 

En este trabajo de grado se enfatiza la importancia del uso de las herramientas de contabilidad 

gerencial para que los gerentes de las microempresas manufactureras en Bogotá tomen decisiones 

precisas, ya que estas brindan la información necesaria para analizar y dar respuesta a los 

requerimientos que se presentan en las empresas. Según su función, estas herramientas se dividen 

en tres grupos, es decir que, para cada necesidad específica de la empresa, los gerentes pueden 

utilizar una. Dentro de esta clasificación se encuentran: los sistemas de acumulación o costeo, las 

herramientas de gestión y las herramientas gerenciales, todas brindan respuesta a diferentes 

necesidades y se pueden aplicar en cualquier empresa, sin importar su tamaño. Además, se 

destaca que la mayoría de los gerentes entrevistados carecen de conocimiento sobre estas 

herramientas y, como resultado, no las utilizan, lo que puede llevar a que las decisiones que 

tomen estén basadas en suposiciones o en la intuición, en lugar de sustentarse en datos concretos. 

 

Palabras clave:  contabilidad gerencial, microempresas, toma de decisiones, 

herramientas de contabilidad gerencial, gestión empresarial, rentabilidad 
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Abstract 

This undergraduate thesis emphasizes the crucial importance of using managerial 

accounting tools for managers of micro-manufacturing enterprises in Bogotá to make 

precise decisions. These tools supply the necessary information to analyze and address the 

specific needs that arise within the companies. These tools are divided into three groups 

based on their function, which means that managers can choose the one that best suits 

their business needs. These groups include accumulation or costing systems, management 

tools, and managerial tools, all of which can respond to various requirements and apply to 

businesses of any size. It is worth noting that most of the managers interviewed lack 

knowledge about these tools, resulting in their underutilization. Consequently, the 

decisions they make often rely on assumptions or intuition rather than concrete data. 

 

Keywords:  management accounting, microenterprises, decision-making, 

managerial accounting tools, business management, profitability 
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La pertinencia del uso de Herramientas de Contabilidad Gerencial en la 

Toma de Decisiones por los Gerentes de las Microempresas Manufactureras 

de Bogotá 

  La microempresa es una unidad económica que puede ser realizada por una persona 

natural o jurídica (Velandia et al., 2016). Se distingue de las Pequeñas y Medianas Empresas 

(PYMES) según los siguientes criterios: el número de empleados en planta debe ser igual o 

inferior a 10, y los activos totales deben ser inferiores a 501 Salarios Mínimos Mensuales Legales 

Vigentes (SMMLV) (L. 590, art. 2, 2000). Además, las microempresas se clasifican en macro 

sectores comerciales, de servicios y de manufactura. El sector manufacturero, se caracteriza 

porque es en el que se producen y comercializan productos, y que sus ingresos anuales por 

actividades ordinarias deben ser menores o iguales a 23,563 Unidades de Valor Tributario 

(UVT), para el año 2023, esto equivale a 999,353,956 en pesos colombianos (Decreto 957, 

2019). 

Según, el Departamento Administrativo Nacional de Estadística (DANE, 2021), en 

Colombia, para el año 2021, había un total de 5,704,308 empresas de las cuales 5,597,316 eran 

microempresas. Por lo tanto, las microempresas son relevantes para la economía del país porque 

representan una parte considerable de la población económicamente activa. Para Velandia et al. 

(2016), las microempresas son unidades de negocios pequeñas que tienen características 

particulares como la fácil adaptación de las tecnologías, capacidad de producción, flexibilidad en 

la respuesta a las variaciones del mercado, como la oferta y la demanda, y capacidad para 

resolver problemas. Con esto, se llega a que como las microempresas son importantes para la 

sociedad por ser una de las principales fuentes generadoras de empleo, y que, contribuyen al 

crecimiento económico y a la estabilidad social es necesario que los gerentes cuenten con las 

habilidades necesarias para administrarlas eficientemente. 

Ahora bien, la contabilidad gerencial, es una rama de la contabilidad que se enfoca en la 

gestión interna de la empresa y es utilizada para apoyar a los gerentes en el proceso de toma de 

decisiones, ya que permite conocer y tener un control de los costos, los ingresos, los beneficios y 

los riesgos que se presentan en las empresas (Apak y Duman, 2020).  
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En esta, se hace uso de herramientas de contabilidad gerencial como lo son presupuestos, 

análisis de costos, sistemas de costeo, cadena de valor, entre otras, que permiten mejorar la 

rentabilidad y gestión empresarial.  

Por lo tanto, esta rama de la contabilidad brinda a los gerentes apoyo para que la toma de 

decisiones sea efectiva y así obtener la rentabilidad requerida que garantice el sostenimiento de la 

empresa.  

El uso de herramientas de contabilidad gerencial permite a los gerentes de las empresas 

gestionar y controlar los recursos para obtener eficiencia en los procesos existentes y tomar 

decisiones con base en la información financiera (Atehortúa y Mejía, 2018). Estas herramientas 

se pueden ver como un medio usado por los gerentes para la transformación de la información de 

la empresa lo que permite agregar valor a la toma de sus decisiones. 

Los autores Apak y Duman (2020), en su investigación mencionan que en las empresas 

no se hace el uso de las herramientas de contabilidad gerencial, lo que conlleva problemas en la 

planeación financiera, el control de costos, el proceso de toma de decisiones y en el rendimiento 

de la empresa. Además, se menciona que cuando los gerentes no disponen de información 

relevante obtenida mediante el uso de estas herramientas puede haber una disminución en la 

competitividad y rentabilidad de la empresa. Por lo tanto, es crucial que en las microempresas se 

usen las herramientas de contabilidad gerencial, ya que esto garantiza que la toma de decisiones 

por parte de los gerentes sea efectiva y les permita crecer en el mercado. 

En la administración de las microempresas se pueden encontrar diferentes tipos de 

problemas. En cuanto a la gestión microempresarial, las personas obtienen el conocimiento para 

la dirección y el control mediante la experiencia que van desarrollando en el negocio o por lo que 

les enseñan otras personas mayores (Velandia et al., 2016). Esto se considera como una 

problemática porque los dueños de las empresas al no contar con un conocimiento básico de las 

estrategias gerenciales ejercerán su control y administración de una forma superficial en la que se 

omiten puntos claves que pueden favorecer el desarrollo del negocio.  

Por otro lado, Velandia et al. (2016), en su investigación llevada a cabo por medio de la 

técnica de encuesta aplicada a propietarios, administradores y directores de las microempresas, 

con el campo muestral de las ciudades de Cali, Bogotá, Medellín y Barranquilla encontraron que 

los directores de las microempresas no están tomando en cuenta que el entorno cambia por 
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diferentes factores como la tecnología, las necesidades de los clientes, la economía del país, entre 

otros. Por eso, cuando no se usan herramientas de contabilidad gerencial, se dificulta la toma de 

decisiones y la aplicación de los cambios requeridos para que la organización responda a las 

necesidades del entorno, pues se basan en el supuesto de que si la estrategia utilizada hace unos 

años funcionó y generó rentabilidad, entonces está bien seguir usándola.  

El sistema de costos es una herramienta de gestión que favorece a las empresas, ya que 

minimiza los costos, los gastos y el tiempo al realizar las actividades comerciales (Cortés y 

Henao, 2017). Debido a la falta de implementación de un sistema de costos, se dificulta calcular 

el valor real de los costos incurridos al producir o comercializar un producto o servicio. La 

investigación de estos autores consistió en el análisis de encuestas realizadas en Medellín, donde 

se concluyó que algunos valores correspondientes a los costos se calculan intuitivamente, es 

decir, la empresa busca cubrir con un margen solo los costos directos e indirectos de producción 

o comercialización y no se tiene en cuenta que estos productos pasan por otros procesos que 

también, generan costos.  

 Lo ya planteado implica que, si no se establece un sistema de costos, las empresas tienen 

mayor dificultad para llevar el control de todos los costos incurridos al realizar los procesos 

productivos o de comercialización, y esto hace que sea un impedimento determinar el valor real 

de su consumo en los procesos mencionados.  

Con base en la investigación descrita anteriormente, según Cortés y Henao (2017), las 

microempresas están fuera de los programas de crédito ofrecidos por los bancos para financiarse 

porque tienen una calificación de alto riesgo debido a factores que hace que no sean aptas para 

obtenerlos. Uno de los factores es la falta de un soporte contable en el que se pueda identificar la 

información financiera necesaria como los ingresos y su naturaleza. Igualmente, Ramírez y 

Vanegas (2015), lo consideran como una de las principales problemáticas que enfrentan las 

microempresas, puesto que limita el diseño y desarrollo de proyectos a mediano y corto plazo, 

debido a que no cuentan con los recursos económicos necesarios para desarrollar proyectos 

grandes. 

Otra problemática para los microempresarios es la dificultad para el conocimiento de la 

información relevante de los negocios sin el uso de herramientas de contabilidad gerencial porque 

muchas veces no cuentan con sus respectivos registros. Un ejemplo: en sus ventas del día a día no 
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registran los ingresos obtenidos o algunos de los valores en los que gastan para hacer funcionar el 

negocio, tampoco registran las ventas a crédito lo que implicaría falta o pérdidas de dinero 

(Giraldo et al., 2018). Con base en esto, se tiene que es muy poco el alcance de toma de 

decisiones por la falta de información que se usa para poder manejar la empresa. 

 Además, Giraldo et al. (2018), en su investigación sostienen que la proyección de estas 

microempresas es solo para sostenerse en el mercado, mas no, para crecer o expandirse, por lo 

que se afirma que parte de los gerentes no ve la importancia de utilizar herramientas contables 

físicas o virtuales. 

Ramírez y Vanegas (2015), afirman que, por lo general, en las microempresas no se 

realiza un proceso adecuado del reconocimiento de costos porque no cuentan con las 

herramientas necesarias, por lo tanto, si no se tiene la información verídica y necesaria se tiende a 

tomar decisiones equivocadas que perjudican su funcionamiento. Por esta razón, es importante 

que en las microempresas se utilice algún método o herramienta que les permita llevar un control 

sobre los movimientos realizados y con esto facilitar la toma de decisiones. 

Otra problemática se presenta ante la falta de un método para la contabilización y el 

control de los costos lo que implica la tendencia a definir el precio del producto sin considerar los 

costos incurridos, entonces, no se sabe si con este valor se pierde o se gana (Ramírez y Vanegas, 

2015). Por tal motivo, si no se tienen las herramientas necesarias para controlar los costos o 

gastos del proceso, no se podrá establecer un precio adecuado para que además de recuperar la 

inversión se generen utilidades.  

Ahora bien, para que las microempresas se mantengan en competencia y logren un 

desarrollo óptimo se debe tener un control de los inventarios, con el que se proporcione un 

sistema información efectivo y confiable con el que los dueños de los negocios puedan mantener 

un mayor control de las entradas y las salidas de los diferentes insumos, mercancía, materia 

prima, entre otros (Rueda et al., 2022). En consecuencia, los datos encontrados por medio del 

control de inventarios son relevantes para hacer un análisis completo de la empresa y una correcta 

toma de decisiones, en cuanto al uso de recursos disponibles o para obtener utilidades. 

Según Giraldo et al. (2018), se puede identificar que a las microempresas les hace falta 

organización para que se puedan sostener y asimismo manejar sus recursos. Se usa la 

contabilidad porque esta es una herramienta que lleva a cabo el seguimiento de la entidad.  
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En algunas microempresas no se hacen seguimientos o se realizan de manera incompleta, 

por ende, las herramientas contables son necesarias para las empresas porque brindan 

información que permite tomar decisiones coherentes que ayudan a que sea rentable (Giraldo et 

al., 2018). Aunque es difícil implementar sistemas de contabilidad o poner en práctica sus 

herramientas, se deberían tener distintos métodos para controlar los recursos y la información 

necesaria para cumplir el objetivo principal de la empresa.  

En lo referente a la administración de las microempresas, el problema radica en que, si no 

se cuenta con las herramientas adecuadas, no se toman en consideración los gastos o desembolsos 

futuros y la utilidad se calcula de forma incorrecta (Córtes y Henao, 2017). A partir del valor 

obtenido en la utilidad, el gerente debe decidir en qué utilizar este dinero y en que no, pero en 

varias ocasiones sus intereses sobrepasan las necesidades de la empresa y al no tener claro cómo 

distribuirla, será utilizada para sus necesidades personales (Córtes y Henao, 2017). Con base en 

esto, los gerentes de las microempresas deben definir mediante herramientas gerenciales cómo se 

distribuirá la utilidad considerando que se garantice el cumplimiento de las necesidades de la 

empresa.  

Justificaci—n  

Las herramientas de contabilidad gerencial benefician a cualquier organización en la 

determinación de cómo actuar ante diferentes cambios en el entorno y contar con la información 

necesaria para analizar la posición de la empresa y así tomar decisiones acertadas buscando su 

crecimiento mediante una gestión eficiente (Atehortúa y Mejía, 2018). 

La mayoría de los gerentes de las microempresas no considera la importancia del uso de 

herramientas de contabilidad gerencial. Por esto, es necesario establecer en esta investigación las 

bases para la gestión de las microempresas, desde el punto de vista de la contabilidad gerencial, 

para que los empresarios manufactureros agreguen valor a su empresa con indicadores y datos 

obtenidos en los procesos productivos y garantizar una rentabilidad que les permita mantenerse y 

crecer en el mercado empresarial. 

Para un contador público javeriano es relevante considerar la problemática relacionada 

con el análisis e implementación de herramientas de contabilidad gerencial en las microempresas 

manufactureras debido a su papel fundamental de guiar el funcionamiento de estas herramientas y 

verificar cómo contribuyen al beneficio de la organización. Asimismo, busca proporcionar la 
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información necesaria sobre las herramientas, con el fin de comprender que su uso agrega valor a 

la toma de decisiones en la empresa. Además, gracias a su conocimiento como contador público 

javeriano se cumple con la misión universitaria de formar integralmente a personas que 

sobresalgan por su alta calidad humana, ética, académica, profesional y por su responsabilidad 

social (Pontificia Universidad Javeriana, 2013). 
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Problema de Investigaci—n  

Los gerentes de las microempresas manufactureras no son conscientes del valor agregado 

que aporta el uso de las herramientas de contabilidad gerencial en la toma de decisiones y, la 

mayoría de las veces, lo desconocen. Debido a esto, los gerentes de este tipo de empresas no 

toman decisiones basadas en información soportada por las herramientas de contabilidad 

gerencial, sino que corren el riesgo de tomar decisiones con base en su percepción o apoyados en 

herramientas básicas que  no brindan información oportuna y relevante, lo que los lleva a 

desconocer algunos factores que pueden afectar la capacidad competitiva de la empresa y, afectar 

una mayor permanencia  y su crecimiento en el mercado. Soportar sus decisiones en informaci—n 

pertinente obtenida con estas herramientas les permite mejorar la gesti—n, el control de los 

recursos y el desempe–o de la organizaci—n. 

Pregunta de Investigaci—n  

¿Cuál es la pertinencia del uso de herramientas de contabilidad gerencial en la toma de 

decisiones por los gerentes de las microempresas manufactureras en Bogotá? 

Objetivos  

Objetivo general 

Examinar la pertinencia del uso de herramientas de contabilidad gerencial para la toma de 

decisiones por los gerentes de las microempresas manufactureras en Bogotá. 

Objetivos espec’ficos 

1. Describir las herramientas de contabilidad gerencial que apoyan el proceso de toma de 

decisiones por los gerentes en las empresas. 

2. Determinar las herramientas de contabilidad gerencial utilizadas por los gerentes de las 

microempresas manufactureras de Bogotá. 

3. Analizar la forma en la que la información obtenida por el uso de herramientas de 

contabilidad gerencial favorece la toma de decisiones de los gerentes de las 

microempresas manufactureras de Bogotá. 
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Hip—tesis   

 El uso de herramientas de contabilidad gerencial de las microempresas manufactureras, 

enfocadas en el sector de la fabricación de muebles en Bogotá, facilita a sus gerentes la obtención 

de información oportuna, relevante y pertinente sobre la situación de la empresa, lo que 

contribuye a la toma de decisiones para formular estrategias y planes de acción que mejoren su 

desempeño y competitividad en el mercado. 
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Metodolog’a  

Para examinar la pertinencia del uso de las herramientas de contabilidad gerencial en la toma 

de decisiones por los gerentes de las microempresas manufactureras en Bogotá, se emplea un 

enfoque de investigación cualitativo. Según los autores Hernández et al. (2014), este enfoque se 

caracteriza por la recolección  y el análisis  de la información para desarrollar preguntas e 

hipótesis que surgen durante la investigación. Además, esta se basa en un proceso inductivo en el 

que se investiga, describe y analiza. Con base en este planteamiento, la metodología cualitativa le 

permite que en esta investigación se exploren las perspectivas de los gerentes, y obtener 

información detallada sobre el uso de herramientas de contabilidad gerencial para la toma de 

decisiones en microempresas manufactureras de Bogotá.  

En esta investigación se analizan las experiencias de los gerentes sobre el uso de 

herramientas de contabilidad gerencial para tomar decisiones, para ello se utiliza la técnica de 

recolección de información mediante entrevistas que permite obtener información detallada sobre 

las herramientas de contabilidad gerencial usadas por los gerentes de las microempresas 

manufactureras en Bogotá. 

Asimismo, esta investigación tiene dos tipos de alcances: descriptivo y explicativo. El 

primero, se caracteriza porque mide y recoge información independiente sobre los conceptos que 

están siendo investigados. El segundo, consiste en explicar las causas de los sucesos de 

investigación (Hernández et al., 2014). Por medio de estos dos tipos de estudios se busca 

identificar la pertinencia en la utilización de herramientas de contabilidad gerencial para que los 

gerentes agreguen valor a la toma de decisiones en las microempresas manufactureras en Bogotá.  

Para lograr el primer objetivo propuesto en este anteproyecto, se hace una revisión de 

literatura de artículos provenientes de revistas indexadas con el fin de identificar las herramientas 

de contabilidad gerencial existentes y, saber cuáles se pueden usar y cómo son utilizadas por los 

gerentes en las empresas.  

Para cumplir con el segundo objetivo se realizan 15 entrevistas que se determinaron por 

criterio propio ya que se hace referencia a una selección de muestra no probabilística, según 

Hernández et al. (2014), esta selección de muestra no depende de ningún cálculo de 

probabilidades, sino que, por el contrario, se seleccionan según el criterio del investigador.  
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Estas entrevistas se realizan a los gerentes de las microempresas manufactureras de 

Bogotá para identificar qué herramientas de las investigadas en el primer objetivo usan 

actualmente y qué información obtienen con su uso. De esta manera, se determina la forma en la 

que los gerentes utilizan las herramientas de contabilidad gerencial y el tipo de información 

obtenida.  

Por último, en el tercer objetivo se analiza cómo los gerentes de las microempresas 

manufactureras en Bogotá utilizan la información obtenida a través de las herramientas de 

contabilidad gerencial para tomar decisiones empresariales. En este análisis se comparan los 

resultados de los dos objetivos anteriores para determinar el tipo de información que los gerentes 

obtienen usando herramientas de contabilidad gerencial. Además, se busca conocer 

detalladamente la forma en la que los gerentes toman decisiones y cómo la información obtenida 

a través de estas herramientas influye en dicho proceso. De esta manera, se puede lograr una 

visión más completa sobre la utilidad de las herramientas de contabilidad gerencial en la toma de 

decisiones de las microempresas manufactureras en Bogotá. 
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Marco Referencial  

Marco de Antecedentes 

La contabilidad gerencial es una rama de la contabilidad en la que se usan herramientas y 

técnicas para mejorar el desempeño empresarial. En el marco de antecedentes de este trabajo se 

exploran investigaciones previas relacionadas con el uso de herramientas de contabilidad 

gerencial en las empresas. Con base en esto, se hace una revisión de literatura sobre la 

contabilidad gerencial y las herramientas o técnicas empleadas para identificar cuáles son las más 

utilizadas por las empresas en la actualidad y qué información se obtiene con su uso. 

Así pues, Serrato (2019), hizo una revisión literaria en las bases de datos Proquest, 

Ebscohost, Scopus y Sciencedirect, usando las siguientes palabras clave:  planeación estratégica, 

gestión organizacional, contabilidad gerencial, toma de decisiones, y seleccionó 40 documentos 

en los que se enfocó en la revisión de las diferentes técnicas que la contabilidad gerencial aborda 

para soportar la toma de decisiones en una organización. En primer lugar, apoyado en 

investigaciones realizadas en otros trabajos, definió que la contabilidad gerencial permite obtener 

información relevante para tomar decisiones mediante el tratamiento de los datos de las diferentes 

áreas de la organización. En esta contabilidad se usan procesos o herramientas. En la revisión 

realizada identificó cómo el uso de los conceptos de planeación estratégica y contabilidad 

gerencial dentro de las empresas contribuyen en la toma de decisiones.  

Además, en el texto se enuncian algunas de las herramientas de contabilidad gerencial que 

otros autores describen en sus investigaciones para apoyar la toma de decisiones por los gerentes: 

administración basada en actividades, indicadores de capacidad, determinación del valor 

económico agregado o sistemas de costeo. La relevancia de usar herramientas de contabilidad 

gerencial radica en que la tomar de decisiones acertadas con información oportuna se refleja en el 

cumplimiento de los objetivos de la empresa (Serrato, 2019). De igual modo, menciona que, en 

Colombia, la sostenibilidad y el crecimiento de una empresa pequeña se ve amenazado por la 

falta de gestión, por este motivo es importante revisar estos conceptos dentro de una 

organización.   
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El autor concluyó que la contabilidad gerencial es útil en la gestión de las organizaciones, 

ya que ayuda a darles una guía para cumplir sus objetivos según la información obtenida y que, si 

se aplican sus diferentes técnicas, se genera una ventaja competitiva para la empresa en el 

mercado. 

A su vez, Ahmad (2017), llevó a cabo una revisión de literatura basada en las prácticas de 

contabilidad gerencial en las PYMES. El objetivo del estudio de esta autora fue determinar el uso 

de herramientas de contabilidad gerencial en este tipo de empresas y su relación con el 

desempeño empresarial. Para esto, realizó un cuestionario que fue enviado a 160 empresas de 

Malasia con el fin de recopilar sus datos e información. En su análisis, logró establecer que las 

PYMES constituyen el 98% del total de empresas, en la mayoría de los países, y con mayor 

especificidad, en Malasia, donde enfatiza la importancia que este tipo de empresas tiene en la 

contribución a la economía, por ejemplo, en la generación de ingresos, el fomento de 

emprendimientos, la generación de empleos, y todo esto lleva a que se reduzca la pobreza. 

También, menciona que haciendo uso eficiente de las técnicas de contabilidad gerencial 

se obtiene información para llevar a cabo la toma de decisiones. Los resultados del estudio 

indican que las PYMES utilizan prácticas de contabilidad gerencial básicas como el costeo, la 

presupuestación y los sistemas de medición de desempeño. Sin embargo, los gerentes que utilizan 

estas técnicas toman decisiones más oportunas en relación con la situación presente en la 

empresa, en comparación con aquellos que no las utilizan. Además, se encontró que los gerentes 

de las empresas medianas utilizan, en mayor medida, las prácticas de contabilidad gerencial que 

los gerentes de las empresas pequeñas. Por último, en cuanto a la relación entre el uso de 

prácticas de contabilidad gerencial y el desempeño empresarial, la autora concluyó que las 

PYMES que utilizan herramientas de contabilidad gerencial tienen un mejor desempeño 

financiero que aquellas que no las usan. 

Por otra parte, en la investigación de Paiva et al. (2020), se analiza el uso de las prácticas 

de contabilidad gerencial en organizaciones de Brasil. Este estudio consiste en un cuestionario 

electrónico enviado a 149 empresas del país con el que se busca evaluar el uso de herramientas de 

contabilidad gerencial, como el presupuesto empresarial, sistemas de costeo, Balanced Scorecard 

(BSC, por sus siglas en inglés), entre otros. Sin embargo, mencionan que, aunque en algunas 

empresas se hace uso en mayor o menor medida de las diferentes herramientas, no significa que 
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no sean usadas de manera simultánea. De igual modo, por medio de su cuestionario determinaron 

que las herramientas de contabilidad gerencial más utilizadas por los gerentes de las empresas de 

Brasil son aquellas que apoyan el proceso de planificación y control, como la elaboración de 

presupuestos y la planificación estratégica.  

En la revisión literaria se encontró que los gerentes que utilizan herramientas de 

contabilidad gerencial experimentan un impacto positivo en el desarrollo de sus tareas. Además, 

los gerentes de las empresas consideran estas herramientas como facilitadoras, ya que ayudan a 

mejorar el rendimiento y desempeño empresarial al proporcionar información clara que les 

permite enfrentar las situaciones del mercado de manera más efectiva. Por último, se concluye 

que los contadores perciben las prácticas existentes dentro de la contabilidad gerencial como una 

herramienta de control, mientras que otros profesionales las ven como una herramienta que les 

permite desarrollar sus actividades de manera más eficiente. 

Según la investigación realizada de los trabajos previos se evidencia que distintos autores 

han desarrollado ciertos aspectos de la contabilidad gerencial como herramienta, y su relación 

con el desempeño en las organizaciones. Sin embargo, es necesario formular una investigación 

que se enfoque en la pertinencia de la información obtenida por el uso de herramientas de 

contabilidad gerencial para la toma de decisiones por los gerentes de las microempresas en 

Bogotá. 

 Por lo tanto, en esta investigación se analiza y comprende cómo la información obtenida 

por los gerentes al hacer uso de las herramientas de la contabilidad gerencial puede ser 

aprovechada por los mismos dentro de las microempresas de Bogotá para actuar ante diferentes 

situaciones que se presentan en el mercado ayudando a mejorar la gestión y el rendimiento de 

estas organizaciones. Además, permite establecer cuáles son las mejores prácticas o herramientas 

de la contabilidad gerencial para una acertada toma de decisiones. 

Marco Conceptual 

El Ministerio de Industria y Comercio clasifica las empresas colombianas, según su 

tamaño. Dentro de esta clasificación se incluyen las microempresas del sector manufacturero que 

se definen en función de un criterio específico: sus ingresos por actividades ordinarias deben ser 
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inferiores o iguales a veintitrés mil quinientos sesenta y tres Unidades Valor Tributario (23.563 

UVT) (Decreto 957, 2019, en su artículo 2). 

Fuente y Montaño (2006), mencionan que la gestión empresarial abarca un conjunto de 

procesos que van desde la planificación hasta el control de los recursos de una organización. Su 

propósito principal es obtener el máximo beneficio y lograr los objetivos establecidos 

involucrando aspectos como la organización, integración, dirección y control de dichos recursos. 

Asimismo, la gestión empresarial se apoya en la contabilidad gerencial que, según Ahmad 

(2012), está definida por diferentes organismos contables, el primero de estos es el Institute of 

Management Accountants (IMA) que emitió una definición actualizada en 2008, en la que dice 

que la contabilidad gerencial es una profesión que involucra la toma de decisiones, el diseño de 

sistemas de gestión del desempeño y la experiencia en información financiera para ayudar a la 

gerencia en la formulación e implementación de una estrategia de organización. 

 El segundo organismo es el Chartered Institute of Management Accounting (CIMA), que 

según Ahmad (2012), define a la contabilidad gerencial como la provisión de información 

requerida por la gerencia para múltiples propósitos: la formulación de políticas, actividades de 

planeación y control, toma de decisiones sobre cursos de acción, divulgación a las personas 

externas a la entidad y empleados y, por último, salvaguardar los activos de la organización. 

 El tercer organismo es el International Federation of Accountants (IFAC), que según 

Ahmad (2012), define a la contabilidad gerencial como un proceso de identificación, medición, 

acumulación, análisis, preparación, interpretación y comunicación de información financiera 

usada para planear, evaluar y controlar una organización y asegurar el uso apropiado de la 

contabilidad y la rendición de cuenta de los recursos.  

Por último, siguiendo a Castro y Montenegro (2017), quienes mencionan que las 

herramientas de contabilidad gerencial son aquellas que funcionan como instrumento para la 

gestión de las empresas, ya que permite a los gerentes tomar decisiones para incrementar su 

capital y mejorar la eficiencia de la empresa; Por lo tanto, cuando no se hace uso de las 

herramientas de contabilidad gerencial se puede presentar, como consecuencia, la falta del 

control de costos, gastos, consumos o rendimientos.  
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Marco Te—rico 

En el marco teórico se agrupan diferentes teorías por las que se explica el fenómeno 

tratado en este tema de investigación, las teorías precisan conceptos utilizados para desarrollar el 

tema. 

En primer lugar, este trabajo tiene como objetivo examinar la pertinencia del uso de 

herramientas de contabilidad gerencial por parte de los gerentes de las microempresas 

manufactureras de Bogotá. Este enfoque se relaciona con la teoría de la agencia, que según 

Castro y Montenegro (2017), se basa en un contrato entre dos partes fundamentales: el principal y 

el agente. El principal es el dueño que contrata a otra persona llamada agente para realizar 

servicios en su nombre, lo que implica la delegación de autoridad. Sin embargo, esta situación 

puede generar problemas pues el agente puede no cumplir con el perfil requerido para el puesto 

para el que ha sido contratado, lo cual se conoce como selección adversa. Además, se presenta el 

riesgo de que el agente realice sus tareas con base en sus propios intereses, lo que se denomina 

riesgo moral. Estas dos problemáticas afectan negativamente la eficiencia y la eficacia en las 

organizaciones. 

De igual forma, López et al. (2020), mencionan que la teoría de la agencia también se 

aplica a la participación familiar en las empresas. Debido a que en las empresas familiares 

también surgen problemas de selección adversa y riesgo moral al contratar a familiares sin tener 

en cuenta sus habilidades y competencias para el puesto. Además, el control recae en el principal 

o agente lo que tiene un impacto en el comportamiento organizacional, en términos de influencia 

y poder dentro de la organización. Estos autores también señalan que los problemas de agencia en 

las empresas familiares se mitigan mediante mecanismos de control, como la implementación de 

un gobierno corporativo o la separación de las decisiones financieras de las operativas. 

Como segunda teoría relacionada con este proyecto está la teoría de la contingencia. 

Según Porporato y Maweru (2011), en el ámbito de la contabilidad gerencial, esta teoría se centra 

en los factores e información de las organizaciones para abordar condiciones específicas. La 

teoría sugiere que las variables de la organización están interrelacionadas entre sí y con el entorno 

y que las demandas impuestas por este, así como las tareas dentro de la organización, fomentan 

estrategias para lograr la coordinación y el control de las actividades de la empresa. 
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La teoría de la contingencia en la contabilidad gerencial explica por qué no existe una 

teoría general de control de gestión en las organizaciones, ya que se requieren diferentes formas 

de organización para abordar de manera efectiva diversas tareas y condiciones del entorno. En 

decir, no existe un enfoque único que funcione en todas las situaciones, sino que las estrategias 

de control y coordinación deben adaptarse a las circunstancias específicas. 

Asimismo, Porporato (2007), menciona que la teoría de la contingencia ha sido aplicada 

en la contabilidad gerencial para evaluar las prácticas de coordinación y control utilizadas en las 

organizaciones. Esta teoría sugiere que existen diferentes formas para gestionar efectivamente las 

diferentes tareas organizacionales. 

En el marco teórico abordado en esta investigación se han explorado diferentes teorías 

que ayudan a explicar el fenómeno relacionado con el uso de herramientas de contabilidad 

gerencial en la toma de decisiones por parte de los gerentes de las microempresas manufactureras 

en Bogotá. En primer lugar, la teoría de la agencia destaca la importancia de contar con 

herramientas que ayuden a mitigar los problemas de agencia y a mejorar el desempeño 

empresarial. Por su parte, la teoría de la contingencia resalta la necesidad de adaptar las prácticas 

de contabilidad gerencial a las condiciones específicas de las microempresas manufactureras. 

Con base en las teorías de la agencia y la contingencia se establece cómo estas herramientas 

contribuyen en la mejora del rendimiento y la competitividad de las microempresas 

manufactureras de Bogotá.  
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Cap’tulo 1 

 Las herramientas de contabilidad gerencial desempe–an un papel fundamental en la 

gesti—n de actividades y procesos empresariales, as’ como en la toma de decisiones estratŽgicas, 

t‡cticas y operativas. Estas herramientas son fundamentales para los gerentes en la toma de 

decisiones empresariales pues les proporcionan informaci—n valiosa y estratŽgica para mejorar la 

eficiencia y la rentabilidad de la empresa. Adem‡s, la clasificaci—n de estas herramientas permite 

a los gerentes seleccionar la m‡s adecuada segœn las necesidades espec’ficas de la organizaci—n.  

Por lo tanto, a lo largo de este capítulo se van a identificar, clasificar y describir 

algunas herramientas de contabilidad gerencial y cómo estas apoyan a los gerentes en la toma 

de decisiones empresariales. En este sentido, este capítulo contribuye directamente al 

cumplimiento del objetivo general, al describir las herramientas de contabilidad gerencial que 

respaldan el proceso de toma de decisiones por parte de los gerentes en las empresas, de esta 

manera se permite la comprensión de cómo las herramientas pueden ser utilizadas por los 

gerentes en el entorno empresarial. 

Definiciones 

Contabilidad gerencial 

Según la autora Ahmad (2012), el organismo Institute of Management 

Accountants (IMA) emitió una definición en 2008 acerca de la contabilidad gerencial, en 

la que dice que es una profesión que involucra la toma de decisiones, el diseño de 

sistemas de gestión del desempeño y la experiencia en información financiera para ayudar 

a la gerencia en la formulación e implementación de una estrategia organizacional. 

Por lo tanto, la contabilidad gerencial es aquella que proporciona información 

clave para que los gerentes tomen decisiones administrativas, estratégicas y operativas al 

hacer uso de un conjunto de herramientas de contabilidad gerencial que contribuyen con 

el alcance de los objetivos establecidos por una organización (Balcázar et al. 2019). Estos 

autores también mencionan que la contabilidad gerencial tiene como propósito facilitar las 

funciones de planeación, dirección y control que llevan a cabo los gerentes en las 

empresas, por medio de información cualitativa y cuantitativa que permite analizar 

presupuestos, costos y estrategias. Así, la contabilidad gerencial es indispensable para que 



!"#$%&'()%)*("#+%!#,-.#+%#/%&&"0(%)'"-#+%#*.)'"1(!(+"+#2%&%)*("!#%)#!"#'.0"#+%#+%*(-(.)%-#$.&#!.-#2%&%)'%-#!!

!"#$%&#'()*+"',*"&%&#'%-./%)0.*"*%&#!"#1+2+03 !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 
 
	

28 

los gerentes de las empresas tomen decisiones, como las mencionadas, para garantizar el 

cumplimiento de los objetivos propuestos por la organización. 

Así mismo, Zau y Antunes (2023), mencionan que la contabilidad gerencial es 

esencial para las PYMES y desempeñan un papel fundamental en la toma de decisiones 

gerenciales, el control y la planificación. Además, permite que los gerentes evalúen el 

desempeño y rendimiento de la empresa por medio de la información obtenida de las 

herramientas de contabilidad gerencial y así tomen decisiones alineadas con los objetivos 

establecidos, lo que conlleva la mejorar de su competitividad y la rentabilidad. Por ende, 

la contabilidad gerencial es relevante para la toma de decisiones gerenciales apoyadas en 

la evaluación de las diferentes áreas de la empresa.  

Herramientas contabilidad gerencial 

El uso de las herramientas de contabilidad gerencial genera una ventaja 

competitiva que facilita la toma de decisiones, y que a su vez permite que la empresa 

tenga una buena posición en el mercado (Ortega y Wasbrum, 2023).  Además, estos 

autores mencionan que cuando no se hace uso de herramientas de contabilidad gerencial, 

como las que se van a tratar en este capítulo, las decisiones que se toman se basan en la 

intuición y sin alguna planificación, como consecuencia hay un aumento en el riesgo de 

tomar decisiones inadecuadas para la empresa y no ser eficientes en cuanto al manejo de 

los diferentes recursos disponibles. De modo que para contribuir con la eficiencia y el 

éxito de la empresa es fundamental que los gerentes utilicen la información proporcionada 

por las herramientas de contabilidad gerencial en su toma de decisiones.  

Ahora bien, con base en el contexto anterior es relevante explorar las diversas 

herramientas de contabilidad gerencial usadas en las empresas. Según Farfán (2019), en 

un entorno empresarial en constante cambio es necesario adoptar herramientas de 

contabilidad gerencial. Entre estas herramientas propuestas por la autora se destacan: el 

Six Sigma, el cuadro de mando integral, el control estratégico de costos, la evaluación 

comparativa, los presupuestos, la gestión de la calidad total, el justo a tiempo, los 

indicadores y gestión de escenarios y el costeo basado en actividades (ABC). Por ende, en 

algunas organizaciones, la implementación de estas herramientas permite a los gerentes 

tomar decisiones fundamentadas. 
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Por otro lado, Villacís y Villarroel (2020), mencionan que las herramientas de 

contabilidad gerencial son fundamentales en la administración de actividades y procesos 

empresariales, así como en la toma de decisiones estratégicas, tácticas y operativas. Estos 

autores también resaltan el uso de las siguientes herramientas como apoyo a los gerentes 

en el proceso de planeación y gestión empresarial: el modelo de costeo variable, el 

modelo de costeo por absorción, el análisis costo-volumen-utilidad y los costos basados 

en actividades. Entonces, el uso de herramientas de contabilidad gerencial apoya a los 

gerentes en los procesos obteniendo información y datos suficientes para  tomar 

decisiones adecuadas. 

Del mismo modo, los autores Martínez y Blanco (2017), mencionan que, en el 

ámbito empresarial y profesional, las herramientas y técnicas de contabilidad gerencial 

juegan un papel fundamental en la administración de una organización. Por lo tanto, es 

necesario adquirir suficiente conocimiento acerca de estas herramientas para suministrar 

información relevante y suficiente a los responsables de la toma de decisiones. Dentro de 

la variedad de herramientas de contabilidad gerencial, estos autores mencionan: mapas 

estratégicos, planeación de escenarios, benchmarking, análisis del cliente, costos basados 

en actividades, reingeniería de procesos, Six Sigma y ciclo de vida. Por ende, es relevante 

adquirir conocimiento sobre el uso de las herramientas de contabilidad gerencial con el fin 

de obtener información significativa sobre la empresa y su entorno para poder tomar 

decisiones gerenciales que contribuyan al cumplimiento de los objetivos empresariales. 

Por último, según Hernández (2020), la contabilidad gerencial debe adaptarse a los 

cambios del entorno empresarial mediante el desarrollo de herramientas de contabilidad 

gerencial que convierten datos en información relevante para la toma de decisiones y, de 

esta manera, contribuir al éxito organizacional.  

Entre las herramientas propuestas por la autora se encuentran el BSC, el costeo 

objetivo, el sistema justo a tiempo, los costos de calidad, el costeo Kaizen, el costeo 

basado en actividades, el benchmarking, el costeo variable, el costeo total, el costeo 

backflush, los indicadores de desempeño, la planeación estratégica, los pronósticos, los 

presupuestos y los costos ambientales. En resumen, estas herramientas son un recurso 
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indispensable para los gerentes al desarrollar estrategias y tomar decisiones corporativas 

de manera más informada y efectiva. 

Clasificaci—n de las herramientas de contabilidad gerencial 

Llegados a este punto, es necesario clasificar las herramientas de contabilidad 

gerencial, ya que hacerlo le proporciona al gerente una visión organizada y completa de las 

diversas herramientas disponibles en el campo de la contabilidad gerencial y saber cuál 

aplicar en los diferentes momentos que se pueden dar en las empresas (Hernández, 2020). 

Con base en lo anterior, es necesario realizar una clasificación de estas, agrupándolas en tres 

categorías de uso: sistema de acumulación o costeo, de gestión y gerenciales, como se 

observa en la tabla 1. 
Tabla 1  

Clasificación de las herramientas de contabilidad gerencial 

 

Sistemas de acumulación o costeo 

 

• Costeo por órdenes 

• Costeo por procesos 

• Costeo Basado en Actividades 

 

Herramientas de gestión 

• Costeo variable 

• Costeo total 

• Relación costo - volumen y utilidad 

• Costo estándar 

 

Herramientas gerenciales 

• Presupuesto, planeación y control 

• Medición del desempeño: BSC 

• Costeo objetivo 

• Teoría de las restricciones 

Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 
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Sistemas de acumulaci—n o costeo 

Costeo por —rdenes. Una herramienta contable gerencial es el costeo por —rdenes, en el que 

Arias et al. (2020), mencionan que se basa en calcular los costos de un solo producto o un 

conjunto de productos segœn la solicitud de los clientes y para implementar este sistema es 

esencial contar con una hoja de costos de la orden de trabajo, que se utiliza desde el inicio de la 

producci—n hasta que los productos estŽn completamente terminados. Con base en esto, para 

obtener el costo por unidad se divide el costo total entre la cantidad de productos fabricados, esto 

implica calcular los costos de los materiales directos, la mano de obra directa y los costos 

indirectos de fabricaci—n (Arias et al., 2020). 

Así mismo, Chiliquinga y Vallejos (2017), mencionan que el sistema de costeo por 

órdenes de producción, también conocido como costeo por lotes de trabajo o por pedidos de 

clientes, suele utilizarse en empresas que fabrican productos similares en lotes individuales o 

unidades identificables, por lo tanto, cada vez que se producen productos o lotes idénticos, se 

genera una orden específica y, en algunos casos, un solo pedido puede dar lugar a varias 

órdenes de producción, lo que implica que los costos se acumulan y registran de manera 

independiente por cada orden de producción. Además, al comenzar la producción se inicia 

una hoja de costos dedicada a esa orden en particular donde el objetivo principal es calcular el 

costo total del lote producido y, en muchas ocasiones, determinar un costo unitario para cada 

producto individual.  

Costeo por procesos. El costeo por procesos es un mŽtodo que involucra uno o varios pasos para 

transformar la materia prima o materiales en productos terminados y se caracteriza por tener una 

producci—n en grandes cantidades (Banegas y Mayta, 2018). Adem‡s, los autores mencionan que 

para hallar el costo unitario en un per’odo espec’fico en este tipo de costeo se suman los tres 

componentes del costo (materia prima, mano de obra y costos indirectos), y se divide entre las 

unidades totales producidas. Por ende, el costeo por procesos consiste en que la producci—n se 

lleva a cabo por medio de mœltiples procesos, en grandes cantidades y para productos similares, 

donde se tienen en cuenta los tres elementos del costo para el total de las unidades producidas. 
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De igual forma, Oña et al. (2017), mencionan que el objetivo fundamental de este 

sistema es llevar en el departamento de producción un control de los procesos manteniendo 

un registro de todos estos procesos que se llevan a cabo, ya que la información que brinda 

cada proceso es esencial para calcular los costos que se dan en cada departamento, costos por 

traspasos y los costos unitarios en cada periodo de producción. Y, a su vez, este sistema se 

enfoca en calcular el costo unitario de los diferentes productos o servicios por medio de la 

asignación de los costos totales de los procesos de producción a una gran cantidad de 

unidades producidas que son idénticas o similares.  

Costeo Basado en Actividades (ABC). El sistema de Costeo Basado en Actividades (ABC, 

por sus siglas en inglés), es una metodología que mejora los sistemas tradicionales de costeo 

porque identifica y asigna costos de manera precisa, con esta herramienta, las actividades 

individuales se convierten en objetos de costos (Horngren et al., 2012). Este sistema 

identifica las actividades relacionadas con las funciones que existen en la cadena de valor y 

permite calcular los costos asociados a cada actividad individual para asignarlos a los objetos 

de costos, como productos y servicios (Horngren et al., 2012). Por último, estos autores 

plantean que, al proporcionar una visión precisa de los costos involucrados en cada etapa de 

producción, se les permite a los gerentes tomar decisiones estratégicas informadas y optimizar 

la asignación de recursos para mejorar la eficiencia y la rentabilidad de la empresa. Así, el 

ABC es una herramienta valiosa para las organizaciones que buscan una gestión de costos 

más eficiente, permite comprender cómo se usan los recursos en el proceso productivo. 

Por otra parte, los autores Morrillo y Cardozo (2017), mencionan que la herramienta 

de contabilidad gerencial ABC es un enfoque que tiene capacidad de adaptación en empresas 

de diferentes sectores económicos y permite un cálculo preciso de los costos al considerar 

actividades esenciales a lo largo de la cadena de valor y eliminar aquellas que no contribuyen 

eficazmente, además, proporciona una ventaja competitiva en el mercado al mejorar la 

calidad y eficiencia operativa. Aunque no se aplica de la misma forma en todas las empresas, 

los autores plantean una serie de fases de implementación: la planificación, la definición y 

análisis de actividades, la clasificación de actividades, la creación de mapas de actividades, la 

determinación de costos de las actividades y del costo de los objetivos. 
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De la misma forma, los autores Ramírez y Vanegas (2015), explican que en los costos 

basados en actividades se asignan recursos a actividades específicas, se identifican funciones 

clave de la empresa por actividad y se distribuyen costos a través de los departamentos. A 

diferencia de los métodos tradicionales, el ABC asigna la mayoría de los costos indirectos a 

los productos según su participación en las actividades, así se evitan distorsiones y se brinda 

una visión precisa de los costos de producción y venta. Estos autores recalcan que, aunque 

inicialmente esta herramienta fue diseñada para grandes empresas y multinacionales, se ha 

llevado a considerar su adopción en medianas y pequeñas empresas que enfrentan desafíos 

como diversidad de productos, competencia de precios y cambios estratégicos. Por lo tanto, 

cuando estas situaciones se presentan, la herramienta de ABC puede ofrecer una gestión de 

costos más precisa y eficiente que los métodos tradicionales.  

Contribuci—n de las herramientas acumulaci—n o costeo. En cuanto a las herramientas de 

sistemas de costeo, son las que permiten a los gerentes calcular y asignar los costos en las 

empresas, para garantizar una evaluación precisa de los costos relacionados con la 

producción, y así saber el valor de los costos en que realmente está incurriendo la empresa 

para controlarlos y ser eficientes con los recursos que se tiene. Además, en todas las empresas 

se requieren registros detallados de los costos, ya sea mediante hojas de costos específicas 

para órdenes de trabajo, procesos de producción o para las actividades. En conclusión, estas 

herramientas sirven para evaluar y controlar los costos en un proceso productivo, sin 

embargo, depende de la naturaleza de la producción que se requiera en cada empresa. Así 

mismo, las herramientas asignan los costos según su enfoque, ya sea por lotes de producción, 

por procesos o por las diferentes actividades que se pueden encontrar en un proceso 

productivo. 

Herramientas de Gesti—n 

Costeo Variable y Total (Direct and full Costing). Para Horngren et al. (2012), el 

costeo variable y total son dos métodos de costeo de inventarios usados, por lo general, en las 

empresas manufactureras. Los autores mencionan que en el costeo variable se consideran 

como costos inventariables todos los costos variables relacionados con la fabricación, tanto 

directos como indirectos, mientras que los costos fijos de manufactura no se incluyen en los 

costos inventariables, sino que se tratan como gastos del período.   
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Por el contrario, en el costeo total se consideran todos los costos variables y fijos de 

manufactura como parte de los costos inventariables, donde el inventario asume todos los 

costos relacionados con la producción (Horngren et al., 2012). Cabe señalar que, a pesar de 

que en ambos métodos todos los costos variables de manufactura se tratan como costos 

inventariables, se diferencian en que, en el costeo variable, los costos fijos no forman parte 

del inventario y se consideran como gastos del período, mientras que, en el costeo total, los 

costos fijos de manufactura son considerados como costos inventariables.  

Asimismo, Sinisterra y Polanco (2007), explican que el costeo total se utiliza para 

informar a los usuarios externos de una organización, y que aquí se suman todos los 

elementos sin importar el comportamiento que tengan respecto al nivel de actividad, es decir, 

se tienen en cuenta los costos de producción, materias primas, mano de obra directa, costos 

indirectos fijos y costos indirectos variables. Mientras que el costeo variable lo utilizan los 

usuarios internos de la organización para toma de decisiones empresariales, y es aquel que 

denomina costos del producto solo a los costos variables de producción, sin importar el nivel 

de actividad, es decir, se llevan a los productos o servicios los elementos de materias primas, 

mano de obra directa y costos indirectos variables.  

Relaci—n Costo – Volumen – Utilidad. En cuanto a la herramienta de costo-volumen-

utilidad, utilizada en la contabilidad gerencial, esta se caracteriza por ayudar a la planificaci—n 

y logro de los objetivos organizacionales, se basa en tres variables fundamentales 

independientes: el costo, el volumen y la utilidad (Villacis y Villaroel, 2020). Sin embargo, el 

costo puede ser una variable controlable por las empresas, a diferencia del volumen y el 

precio, que suelen establecerse por el comportamiento del mercado. Esta herramienta se 

aplica mediante la tŽcnica de simulaci—n, la cual permite dise–ar y seleccionar las mejores 

acciones para alcanzar los objetivos de la administraci—n. Adem‡s, dentro de esta herramienta 

se usan Figuras de equilibrio basadas en un an‡lisis econ—mico-financiero que pronostica el 

nivel de ventas y permite determinar valores necesarios para evitar pŽrdidas y ofrecer 

informaci—n valiosa a los gerentes de las empresas para tomar decisiones.  
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Costo est‡ndar. El costo est‡ndar es un costo que se determina para ser usado como referencia 

en la evaluaci—n del desempe–o real de una empresa, y que representa la cantidad estimada que 

deber’a costar un producto o proceso en un per’odo determinado, con el fin de identificar el 

desperdicio, ineficiencias y actividades no productivas para que la administraci—n pueda tomar 

medidas correctivas y, as’, mejorar la eficiencia de la producci—n, la calidad del producto y 

ajustar los precios de venta si es necesario (çlzate y Osorio, 2017). En resumen, el costo est‡ndar 

tiene mœltiples usos dentro de las empresas como la elaboraci—n de presupuestos, la fijaci—n de 

precios, el control de costos y su objetivo principal es establecer un control sobre todas las 

operaciones de la empresa con el fin de mejorar los resultados. 

Contribuci—n de las herramientas de gesti—n. Las herramientas de gestión se distinguen 

porque son las que permiten a los gerentes analizar el desempeño de la empresa para tomar 

decisiones adecuadas para mejorar o mantener un resultado esperado. Por lo tanto, con este 

tipo de herramientas se posibilita el análisis de la rentabilidad y la gestión que tuvo la 

empresa durante un proceso o periodo, es decir, evaluar los datos anteriores obtenidos para 

establecer qué decisiones tomar para la mejora del desempeño y la rentabilidad de la 

empresa.  

Herramientas gerenciales 

Presupuesto, planeaci—n y control.  Lora et al. (2022), consideran que la planeación 

estratégica es una herramienta que se utiliza para que las empresas destaquen en el mercado a 

través de la generación de ventajas competitivas. Además, permite a las organizaciones dirigir 

los planes hacia el logro de los objetivos y tomar decisiones que contribuyan al éxito 

empresarial. Los autores mencionan que es un proceso orientado en el que los gerentes 

recolectan, analizan y transforman información que obtienen del entorno para evaluar la 

situación actual de la empresa; su posición estratégica y su competitividad. Por tal motivo, el 

propósito principal de la planeación estratégica es proporcionar una guía para alcanzar los 

objetivos estratégicos mediante el aprovechamiento de las ventajas del entorno, y la 

consideración de las capacidades y recursos disponibles. 

A la vez, la planeación estratégica apoya a los gerentes en diversas empresas para 

lograr objetivos empresariales implementando enfoques tácticos y operativos, en corto, 

mediano o largo plazo (López y Garza, 2020). Estos autores también sostienen que la 
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planeación estratégica contribuye al surgimiento y crecimiento de productos y servicios, 

además, permite la formulación y ejecución de planes estratégicos para que la empresa se 

posicione en el mercado, a través de la generación de valor. 

Por otro lado, Casas y Vargas (2019), afirman que el presupuesto representa una 

planificación sistemática y anticipada de los logros y condiciones que una empresa espera 

alcanzar en un período futuro específico, ya que es una estimación de los ingresos y gastos 

previstos. Es esencial porque le permite a una empresa operar de manera óptima, desde el 

punto de vista financiero, asegurando máximas ganancias en momentos favorables y 

protección en tiempos difíciles. Los autores plantean como una herramienta contable 

comúnmente empleada en las empresas para ejecutar estrategias y utilizada por los gerentes 

en los presupuestos para comunicar los objetivos a toda la organización. Los presupuestos se 

organizan en dos categorías: la primera, presupuestos de operación o económicos, se 

relacionan con la parte operativa de la empresa y son ingresos operativos y no operativos, 

costos de producción, ventas y servicios, gastos operativos y no operativos; la segunda, 

presupuestos financieros son aquellos que están vinculados al presupuesto de las cuentas del 

balance general, se centran especialmente en el de tesorería y abarcan movimientos de 

diversas cuentas financieras. 

Así mismo, Parra y Madriz (2017), mencionan que el presupuesto abarca los métodos 

y recursos empleados para planificar, coordinar y supervisar las operaciones de una empresa 

con el propósito de lograr la máxima eficiencia. En otras palabras, representa una herramienta 

de gestión y control que muestra, de manera organizada y en términos monetarios, los 

resultados anticipados de un plan, proyecto o estrategia. Los autores también resaltan que el 

presupuesto está vinculado con la planificación financiera y se proyecta hacia el futuro en 

distintas escalas de tiempo (días, semanas, meses y años). Además, lo consideran como un 

instrumento integral de gestión que busca optimizar la asignación de recursos y maximizar la 

rentabilidad. Por ende, el presupuesto permite establecer una relación de todas las actividades 

empresariales que contribuyen a lograr eficientemente las metas de utilidad. 

Medici—n del desempe–o: BSC. Ahora bien, el BSC, conocido como cuadro de mando 

integral es utilizado por los gerentes de las empresas para que la estrategia de la empresa 

cumpla con los objetivos organizacionales en el logro de una interrelación entre personas 
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clave, recursos estratégicos y la entidad en sí (Lora et al., 2022). Los citados autores 

mencionan que esta herramienta sistematiza la formulación de objetivos necesarios para 

cumplir con el plan estratégico por medio del uso de indicadores tanto financieros como no 

financieros conformando un sistema de información integral que abarca todos los niveles de 

la organización y fomentando así el proceso de gestión empresarial. 

Además, el BSC ofrece tres ventajas clave. En primer lugar, representa una visión 

integral del rendimiento empresarial, además, posibilita la consecución de objetivos de la 

empresa. En segundo lugar, fomenta la mejora en los procesos internos mediante un 

equilibrio de objetivos y, por último, selecciona únicamente aquellas medidas que guardan 

relación con la estrategia, evitando así la saturación de información innecesaria dentro de la 

organización (Hassan y Chyi, 2017).  

Igualmente, (Kaplan y Norton, 2016), mencionan que el BSC ofrece a los gerentes 

una estructura gerencial que convierte la visión y estrategia empresarial en un grupo de 

indicadores de desempeño para apoyar la toma de decisiones, por lo tanto, las empresas lo 

implementan para comunicar sus valores y creencias a los empleados, como fuentes de 

inspiración, energía y motivación. El BSC tiene como objetivo transformar la misión y 

estrategia en objetivos e indicadores que se enfocan en cuatro perspectivas: clientes, procesos 

internos, aprendizaje, crecimiento y finanzas que influyen en el rendimiento actual y futuro de 

una organización. 

Costeo Objetivo (Target Costing). Armela (2023), para quien el costo objetivo es un 

concepto fundamental en la gesti—n empresarial, se enfoca en reducir los costos a lo largo del 

ciclo de vida del producto que comprende desde las etapas iniciales de planificaci—n y 

desarrollo hasta la entrega al cliente, con el fin de obtener utilidad. Adem‡s, es una forma de 

gestionar los costos de manera estratŽgica para alcanzar rentabilidad en todos los productos 

por medio de diferencias en precios que pueden atraer a los consumidores, de este modo, les 

permite a las empresas administrar y reducir costos para aumentar sus ganancias. Por lo tanto, 

el costo objetivo les permite a los gerentes de las empresas determinar el costo deseado de un 

producto antes de iniciar la producci—n, abarcando todos los costos a lo largo de la cadena de 

valor, con el fin de establecer un precio atractivo para los clientes, y as’, obtener una 

rentabilidad aceptable. 
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Teor’a de las restricciones (TOC). Según Melendez et al. (2018), la teoría de las 

restricciones (TOC, por sus siglas en inglés) es un método de gestión que permite a los 

gerentes de una organización cumplir los objetivos al solucionar los problemas que se 

presentan durante su operación. El principio de la TOC establece que se debe aplicar en los 

elementos más débiles de la cadena de valor para encontrar soluciones a los problemas que 

surgen. En resumen, la TOC se enfoca en mejorar el rendimiento general de una empresa al 

prestar más atención a las áreas que enfrentan restricciones, es decir, esta estrategia asegura 

que los recursos se utilicen de manera óptima, mejorando las áreas que más lo necesitan. 

Berardi et al. (2014), mencionan que con la TOC se busca mejorar constantemente el 

logro de los objetivos de una organización que se enfrenta a limitaciones. Se enfoca en 

gestionar la organización teniendo en cuenta las restricciones y asignando recursos para 

resolverlas, de este modo, cuando se supera una restricción, la empresa avanza hacia niveles 

más altos en la consecución de sus metas, pero inevitablemente aparece una nueva restricción 

dando lugar a un ciclo de gestión recurrente. El objetivo principal de la TOC es maximizar el 

rendimiento teniendo en cuenta la capacidad de las actividades de producción individuales de 

la empresa. En conclusión, la TOC se centra en identificar y resolver restricciones para 

mejorar continuamente el rendimiento organizacional y se puede ver como un ciclo porque 

cada vez que se resuelve una restricción surge otra.  

Contribuci—n de las herramientas gerenciales. Las herramientas gerenciales son aquellas con 

las que se busca llevar un control de la organizaci—n, es decir, se planifican las operaciones al 

establecer objetivos y metas e identificar quŽ problem‡ticas se pueden presentar y afectar su 

cumplimiento. Las herramientas gerenciales se enfocan en recopilar informaci—n y hacer un 

análisis de lo que sucede en la compañía para que los gerentes puedan tomar decisiones 

informadas que mejoren el desempe–o y permitan el cumplimiento de los objetivos propuestos.   

Contribuci—n 

En conclusión, el primer capítulo de esta tesis ha abordado la importancia y relevancia 

de las herramientas de contabilidad gerencial en el entorno empresarial. A través de una 

revisión literaria en diversas fuentes indexadas, se ha identificado cómo los gerentes pueden 

utilizar estas herramientas para tomar decisiones informadas y estratégicas en las empresas. 

La contabilidad gerencial, con su conjunto de herramientas, se presenta como un sistema 
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esencial para la administración y dirección de las organizaciones y contribuye en la 

planificación, el control y la toma de decisiones, ya que brinda información relevante y 

oportuna para evaluar el desempeño, mejorar la competitividad y garantizar el logro de los 

objetivos organizacionales.  

En resumen, el uso de estas herramientas proporciona una ventaja competitiva a las 

empresas en el mercado, pues los gerentes toman decisiones basadas en información 

relevante, en lugar de depender de la intuición. Ahora bien, existe una diversidad de 

herramientas con distintos enfoques y ventajas en específico, y cada una de estas desempeña 

un papel único en la gestión de la organización; por lo tanto, en la figura 1 se muestran las 

contribuciones que hace cada una de las herramientas según su respectiva clasificación. 
Figura 1  

Contribución de la clasificación de las herramientas de contabilidad gerencial 

 
Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 

Por ende, para tomar decisiones más informadas y respaldadas por datos sólidos, es 

esencial que los gerentes elijan y apliquen de manera adecuada las herramientas de 

contabilidad gerencial. Al alinear el enfoque de estas herramientas con las necesidades 

específicas de la organización se agrega valor por medio de la identificación de áreas de 

ineficiencia, la evaluación del rendimiento de la empresa, el control de los costos y la 

optimización de los recursos. Esto, a su vez, permite a los gerentes tomen medidas para 

mejorar la eficiencia, desarrollar ventajas competitivas y asegurar un crecimiento sostenible a 

largo plazo. Es importante tener en cuenta que la elección adecuada de las herramientas y su 
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implementación estratégica es esencial para garantizar que las herramientas de contabilidad 

gerencial cumplan con su función de apoyar la toma de decisiones efectivas. 
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Cap’tulo 2 

 A lo largo de este cap’tulo, se presenta lo relacionado con las 15 entrevistas a gerentes de 

microempresas manufactureras en Bogot‡ con el objetivo de comprender su percepci—n sobre el 

uso de las herramientas de contabilidad gerencial. Durante las entrevistas se indaga sobre una 

variedad de aspectos que incluyen el perfil de los gerentes, las caracter’sticas de las empresas, los 

desaf’os operativos y financieros que enfrentan, y su relaci—n con las herramientas de 

contabilidad gerencial. Estos aportes permiten analizar en profundidad c—mo los gerentes 

administran y toman decisiones.  

Uno de los aportes principales de este capítulo es el conocimiento y análisis de las 

herramientas de contabilidad gerencial utilizadas por los gerentes de estas empresas. Los 

resultados de las entrevistas  evidencian que en las microempresas entrevistadas existe un 

desconocimiento de las herramientas de contabilidad gerencial que apoyan la toma de 

decisiones. Sin embargo, es destacable que la mayoría de los gerentes considera que son 

relevantes y valiosas para la gestión de sus empresas. Además, se explica en detalle las 

percepciones y prácticas de los gerentes en relación con las herramientas de contabilidad 

gerencial.  

Perfil del entrevistado 

En este apartado se analiza la información acerca del perfil de las personas 

entrevistadas para conocer su formación académica y explorar cómo esta formación se 

relaciona con su capacidad para tomar decisiones empresariales, es decir, cómo su nivel 

educativo y experiencia profesional influyen en su papel dentro de la organización. Esto 

permite realizar un análisis de cada una de las características de las personas entrevistadas y 

conocer los diferentes tipos de perfiles que se encuentran en la dirección de las 

microempresas.  

Cargo actual de las personas entrevistadas 

En las entrevistas realizadas se identificó una variedad de roles ocupados por los 

gerentes de las microempresas. En un número significativo de casos, los propios dueños de 

las empresas asumen la responsabilidad total en sus negocios y desempeñan un rol doble: 

como propietarios y gerentes. Esto se refleja en los resultados de las entrevistas: cinco dueños 
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se encuentran directamente involucrados en las labores gerenciales de sus empresas, lo que 

corresponde al 33%. Por otro lado, en diez entrevistas, las funciones gerenciales las realizan 

personas específicamente designadas para ese propósito, gerentes asignados, lo que equivale 

al 67 % de las empresas. Como se presenta en la figura 2. 
Figura 2 

Cargo actual de las personas entrevistadas 

 

 
Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 

Además, se destacó que dos de los dueños optaron por contratar los servicios de 

contadores para gestionar las finanzas y proporcionar información relevante para la toma de 

decisiones en sus respectivos negocios. Estos distintos roles y responsabilidades dentro de las 

organizaciones entrevistadas ofrecen una visión diversa de la estructura y dinámica de gestión 

en las empresas estudiadas. 

Formaci—n acadŽmica  

En cuanto a las modalidades de formación académica de las personas entrevistadas se 

observa que los niveles educativos abarcan desde bachillerato hasta educación profesional, 

tecnológica y técnica. Esta información permite comprender mejor la preparación académica 

de los individuos y su posible influencia en la ejecución de los procesos administrativos 

dentro de la empresa. Los datos recopilados se presentan de manera visual en la figura 3.  
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Figura 3 

Modalidades formación académica en las personas entrevistadas 

 

 
Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 

Los datos obtenidos a través de las entrevistas muestran que existe una diversidad 

en los niveles de formación académica de los participantes. En su mayoría, las personas 

entrevistadas cuentan con un nivel de educación de bachiller, exceptuando una persona 

quien completó hasta tercer año de bachillerato. En el ámbito de los profesionales, se 

identificaron tres personas entrevistadas que poseen títulos universitarios, dos cuentan con 

el título de administrador de empresas y uno con el de licenciado. Asimismo, se encontró 

que una de las personas entrevistadas tiene una formación de tecnólogo en licenciatura 

infantil. Por último, en relación con los técnicos, no se proporcionaron detalles 

específicos sobre el tipo de formación técnica. En resumen, los resultados evidencian que 

la mayoría de las empresas entrevistadas están dirigidas por personas cuya formación 

académica no supera el nivel de bachillerato, por ende, esta variabilidad en la educación 

de las personas que dirigen las empresas puede influir en la toma de decisiones y en su 

gestión.  

Experiencia en el ‡mbito de las microempresas manufactureras 

En cuanto a la experiencia de las personas entrevistadas en las microempresas 

manufactureras, 13 de ellas, inicialmente se unieron a este tipo de empresas debido a la 
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influencia de sus familiares, luego tomaron la decisión de emprender sus propios negocios 

o continuar con el familiar adquiriendo las habilidades y conocimientos necesarios para la 

gestión de microempresas manufactureras, a través de su experiencia personal y 

trayectoria familiar, mientras que las otras dos ingresaron al sector por iniciativa propia. 

Esto se observa en la figura 4. 
Figura 4 

Modalidad ingreso al sector microempresarial manufacturero 

 
Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 

En esta Figura se puede evidenciar que el ingreso de las personas entrevistadas a 

este sector se debe a que sus familiares ya estaban involucrados en este tipo de negocios. 

La mayoría de ellos heredaron la tradición empresarial de sus familias y, con el tiempo, 

decidieron establecer sus propias empresas en la misma área. Además, se destaca que la 

mayoría de las personas entrevistadas aprendió a administrar estas empresas 

principalmente a través de la práctica y la experiencia acumulada, a lo largo de los años 

en la industria. De las quince personas entrevistadas sólo dos comenzaron en el negocio 

por iniciativa propia, sin influencia familiar.  

Agregado a lo anterior, también se evidenció que la mayoría de las personas 

entrevistadas tiene una amplia experiencia en microempresas manufactureras porque ha 

trabajado por muchos años en este sector. 
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Principales responsabilidades de las personas entrevistadas  

En cuanto a la responsabilidad empresarial, como se puede evidenciar en la figura 

2, en las entrevistas se identificaron las diversas funciones que los gerentes o encargados 

desempeñan en las empresas. Ver tabla 2 
Tabla 2  

Principales responsabilidades de las personas entrevistadas en la microempresa  

 

 
Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 

Las responsabilidades que muestra la figura 2 abarcan  diferentes áreas que 

influyen en el éxito de las microempresas manufactureras e incluyen el mercadeo y las 

ventas, la innovación, la administración, el control de inventarios, las cuentas y las 

compras de materiales y productos, así como el impulso de la marca. También, se 

encontró que las personas entrevistadas tienen la responsabilidad de dirigir y controlar las 

operaciones de producción, cuidar de los pedidos y mantener un contacto activo con los 

proveedores para obtener precios competitivos, asegurar la calidad de la materia prima y 

gestionar el personal de mano de obra en la empresa con el fin de asegurar una 

producción eficiente. Esto refleja la variedad y amplitud de las responsabilidades que 

recaen sobre los gerentes o encargados en las microempresas manufactureras quienes 

desempeñan un papel fundamental para el éxito y la eficiencia de estas organizaciones. 
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Responsable de la toma de decisiones en las microempresas 

La responsabilidad de la toma de decisiones varía en función de la estructura 

organizacional de las empresas entrevistadas. A través de las entrevistas se identificó que 

en las que tienen personal designado para la administración, estos suelen informar a los 

dueños y contar con sus opiniones al tomar decisiones. En casos donde se cuenta con un 

contador, las decisiones se basan en gran medida en la información proporcionada por 

este profesional. Por otro lado, cuando el dueño de la empresa también desempeña el rol 

de administrador recae sobre él la total responsabilidad en la toma de decisiones. La 

estructura de participación en la toma de decisiones de estas microempresas 

manufactureras se refleja en la figura 5. 
Figura 5 

 Responsable de la toma de decisiones 

 
Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 

Descripci—n de la empresa 

En este apartado de las entrevistas se presentan los resultados de las encuestas 

realizadas en las microempresas con el objetivo de proporcionar una comprensión más 

detallada de sus características. Los resultados de estas encuestas incluyen información 

relevante, como el número de empleados en cada entidad, el nombre de la empresa y la 

cantidad de años que llevan operando en el mercado.  



!"#$%&'()%)*("#+%!#,-.#+%#/%&&"0(%)'"-#+%#*.)'"1(!(+"+#2%&%)*("!#%)#!"#'.0"#+%#+%*(-(.)%-#$.&#!.-#2%&%)'%-#!!

!"#$%&#'()*+"',*"&%&#'%-./%)0.*"*%&#!"#1+2+03 !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 
 
	

47 

Además, se identifican los tipos de productos que fabrican estas empresas y se 

analizan los desafíos a los que se enfrentan en un entorno empresarial. Por último, se 

examina cómo son los procesos de toma de decisiones de los gerentes en las empresas. 

Caracter’sticas de las microempresas 

Con relación a las características de las microempresas entrevistadas se recopiló 

información relevante que incluye el nombre de la empresa, el número de empleados, los 

productos fabricados y el tiempo total de operación. Estos datos se presentan de manera 

detallada en la tabla 2 para brindar una visión de sus características. Ver tabla 3. 
Tabla 3 

Características de las microempresas entrevistadas 
	

Nombre	empresa	

	

Número	de	empleados	

	

Productos	que	fabrican	

	

Tiempo	en	operación	

Fabián	Mendoza	 4	 Muebles	para	hogar	y	restaurantes	 3	años	

Muebles	Andy	 3	 Salas,	comedor	y	alcobas	 5	años	

Espumas	Medina	 3	 Espumas	e	insumos	de	muebles	 10	años	

Hogar	y	Arte	 4	 Muebles	para	hogar	 8	años	

El	parasol	 8	 Muebles	para	el	exterior	 45	años	

JECC	Diseño	y	Decoración	 3	 Muebles	 7	años	

Muebles	Sara		 2	 Muebles	y	sillas	 6	años	

Mansión	Golden	 2	 Muebles	 8	años	

Charman	 5	 Carpintería	metálica	 2	años	

Muebles	la	terraza	 5		 Muebles	para	exterior	 4	años	

	

Diseño	exterior	TEC	 10	 Muebles	para	el	exterior	 5	años	

Artistic	Desing	 8	 Comedores,	salas	y	camas	 6	meses	

Parasoles	y	exterior	 3	 Muebles	para	terraza	y	jardín	 16	años	

Icono	Didáctico	 2	 Cunas,	juegos	para	niños,	tocadores	 5	años	

Muebles	José	A!	 8	 Muebles,	camas,	salas	y	comedores		 20	años	

Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 

  



!"#$%&'()%)*("#+%!#,-.#+%#/%&&"0(%)'"-#+%#*.)'"1(!(+"+#2%&%)*("!#%)#!"#'.0"#+%#+%*(-(.)%-#$.&#!.-#2%&%)'%-#!!

!"#$%&#'()*+"',*"&%&#'%-./%)0.*"*%&#!"#1+2+03 !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 
 
	

48 

Tipos de producci—n 

Así mismo, en cuanto a los tipos de producción se preguntó a las personas entrevistadas sobre la 

forma de producción de sus empresas  se encontraron 2 categorías principales: producción bajo 

pedido y producción mixta que combina la característica anterior junto con producción para 

muestrarios. Los datos obtenidos se presentan de manera Figura a continuación en la figura 6. 
Figura 6 

Tipo de producción de las microempresas entrevistadas 

 
Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 

En relación con los tipos de producción identificados en las entrevistas es 

importante destacar dos categorías principales: producción bajo pedido en la que los 

productos se fabrican específicamente en respuesta a las solicitudes y necesidades de los 

clientes y producción mixta que involucra tanto la fabricación de productos para mostrar 

en tiendas como la producción bajo pedido. Según los datos recopilados, 11 de las 

empresas entrevistadas adoptan un enfoque de producción mixta, mientras que las cuatro 

restantes se centran en la producción bajo pedido. 

Desaf’os operativos y financieros 

Las entrevistas realizadas permiten evidenciar que las microempresas manufactureras 

se enfrentan a una serie de desafíos o problemáticas que pueden afectar su operación y 

sostenibilidad. Uno de los desafíos más notables es la intensa competencia en un sector 

conformado principalmente por microempresas similares, lo que dificulta la 

diferenciación en el mercado.   
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Como segundo desafío se encuentra que la pandemia del COVID-19 hizo que estas 

empresas tuvieran que acceder a nuevas formas de venta en las que la tecnología juega un 

papel crucial porque los clientes ahora prefieren realizar compras a través de medios 

digitales o telefónicos, en lugar de visitar un punto físico. Como tercer desafío, se 

encuentra el nivel de las ventas ya que son esenciales para mantener la estabilidad 

financiera y cubrir los diversos costos que enfrentan. El cuarto desafío identificado se 

relaciona con la volatilidad en los precios de las materias primas agregando incertidumbre 

a la gestión financiera, ya que los costos fluctúan constantemente y es difícil tener un 

punto de referencia. El quinto desafío es la necesidad de innovar productos para adaptarse 

a las cambiantes tendencias del mercado. Por último, en términos operativos, se presenta 

un desafío por la dependencia de los ebanistas y la gestión de personal, pues influyen en 

la capacidad para cumplir con los plazos y satisfacer las expectativas de los clientes. Esta 

información se presenta en la figura 7. 
Figura 7 

Principales problemáticas que enfrentan las microempresas entrevistadas 

 
Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 
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Proceso de toma de decisiones  

En cuanto al proceso de toma de decisiones en las empresas se evidencia que depende 

de distintos elementos determinantes: la organización interna, la forma de comunicación, 

las obligaciones específicas de la empresa, los datos financieros disponibles, el capital 

disponible y la experiencia y conocimiento de las personas involucradas. Esta 

información se observa en la figura 8. 
Figura 8 

Elementos determinantes en la toma de decisiones 

 
Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 

 

Los gerentes y encargados consideran la toma de decisiones un proceso 

colaborativo que fomenta la contribución de ideas de las diferentes áreas, se definen 

objetivos y se evalúa la viabilidad para alcanzarlos. Además, deben estar atentos a las 

condiciones cambiantes del mercado y adaptar sus estrategias en consonancia. Por último, 

en estas entrevistas se observa que cada empresa aborda la toma de decisiones de manera 

única y la interacción de estos factores contribuye en la formulación y ejecución de 

decisiones que impactan en su éxito y crecimiento.   
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Herramientas de Contabilidad Gerencial 

Este tercer apartado de las entrevistas realizadas consiste en las herramientas de 

contabilidad gerencial. El propósito principal es evaluar si los gerentes de las 

microempresas tienen un claro conocimiento sobre el funcionamiento de los sistemas de 

costeo, su capacidad para calcular los costos de producción, su comprensión de la 

diferencia entre costos fijos y variables y su habilidad para determinar la rentabilidad de 

sus ventas. Además, se busca determinar si estos gerentes conocen y emplean 

herramientas de contabilidad gerencial en sus operaciones diarias y si consideran que 

dichas herramientas desempeñan un papel importante en la gestión de sus empresas. 

Sistema de costeo 

Para entender cómo se está gestionando el control de costos en estas empresas se 

exploró la presencia y utilización de herramientas de contabilidad gerencial como los 

sistemas de costeo. Las respuestas de las personas entrevistadas revelaron una variedad de 

métodos utilizados como alternativa a este propósito. La diversidad de enfoques utilizados 

como alternativa para el control de costos en estas microempresas se refleja en la figura 9. 
Figura 9 

Alternativas al sistema de costeo 

 
Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 

De las personas entrevistadas algunos mencionaron que hacen uso de facturas y hojas 

de cálculo en Excel, y otros optan por registros manuales en cuadernos. También, se 
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identificó la contratación de contadores y el uso de dispositivos tecnológicos como 

tabletas para llevar un registro de los costos. Por otro lado, un entrevistado refirió que, al 

ser tan pequeña, la empresa llevaba sus cuentas respecto a los costos en la mente y no 

tenía necesidad de usar alternativas al sistema de costeo. No obstante, según la 

información obtenida un número importante de empresas indicó que no tienen un sistema 

de costeo formal.  

Costos fijos y variables 

Para saber si las personas entrevistadas conocen los costos se les preguntó si conocían 

cuáles eran los costos fijos y variables específicos en sus empresas y, posteriormente, se 

preguntó si los aplicaban al costo de cada producto. Los datos con relación a estas 

preguntas se presentan en la figura 10.  
Figura 10 

Conocimiento costos fijos y variables 

 
Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 

Con base en la Figura anterior, se destaca que la mayoría de las empresas 

entrevistadas no toma en consideración los costos fijos y variables al calcular el costo de 

sus productos. Esto se debe, en gran medida, a que no tienen claridad sobre el concepto de 

estos costos y los consideran como gastos generales que no afectan directamente el costo 

de producción. Sin embargo, es importante resaltar que cinco de las empresas 

entrevistadas sí reconocen y comprenden el concepto de costos fijos y variables y estos 
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costos forman parte de los cálculos de costo en el proceso de producción de sus 

productos. 

Margen del producto  

De acuerdo con los resultados de las entrevistas, se observa que la mayoría de las 

personas entrevistadas determina el margen de contribución de sus productos según su 

propio criterio. Sin embargo, se identificaron dos enfoques principales en la forma en la 

que calculan este margen. Por un lado, algunos de ellos aplican un porcentaje fijo de 

ganancia que suele situarse entre el 30% y el 35% con base en los costos de producción. 

Por otro lado, algunas personas entrevistadas consideran factores externos como el tipo de 

producto o los precios de la competencia en el mercado para determinar el margen de 

contribución. Estos hallazgos revelan una diversidad de enfoques y estrategias utilizados 

por las microempresas manufactureras en la determinación de sus márgenes de 

contribución. Como se observa en la figura 11. 
Figura 11 

Formas de determinar el margen del producto 

 
Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 

Conocimiento de herramientas gerenciales 

Ahora bien, con el objetivo de evaluar el conocimiento de los gerentes de las 

microempresas manufactureras acerca de las herramientas de contabilidad gerencial, se 

llevó a cabo una pregunta sobre si conocían cuáles eran las herramientas de contabilidad 
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gerencial (HCG) y en el caso afirmativo, cuáles usan en su respectiva empresa. Los 

resultados de estas preguntas se presentan en la figura 12. 
Figura 12 

Conocimiento de las herramientas de contabilidad gerencial 

 
Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 

Los resultados de las entrevistas muestran que, de las 15 entrevistas realizadas, solo 

dos de las personas entrevistadas demostraron tener conocimiento y aplicar estas 

herramientas debido a que contrataron un contador. Por otro lado, la mayoría de las 

personas entrevistadas, 12 de ellas, no estaban familiarizadas con estas herramientas y, en 

consecuencia, no las aplicaban en sus empresas. Un único entrevistado estaba al tanto de 

las herramientas, pero consideraba que no eran necesarias debido al tamaño de su 

empresa. 

Relevancia del uso de herramientas gerenciales 

En cuanto a la perspectiva de las personas entrevistadas sobre la relevancia percibida 

de hacer uso de las herramientas de contabilidad gerencial por parte de los gerentes de las 

microempresas manufactureras, a pesar de que la mayoría no estaba familiarizada con 

estas herramientas al inicio de las entrevistas, tras recibir una breve introducción sobre su 

existencia y propósito, expresó que son importantes y relevantes para sus empresas. Esta 

información se puede observar en la figura 13. 
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Figura 13 

Percepción sobre el uso de herramientas de contabilidad gerencial 

 
Fuente. Autoría propia con datos obtenidos en la investigación. 

Según la figura anterior, estas percepciones se fundamentan en las siguientes 

razones: la mejora de la organización empresarial, el control de las variaciones, la 

capacidad para gestionar costos y precios, el conocimiento de las ganancias y el estado 

financiero de la empresa, así como en la toma de decisiones respaldadas por datos 

precisos. Sin embargo, es importante destacar que un pequeño número de las personas 

entrevistadas consideró que estas herramientas no eran necesarias para sus empresas 

debido a su tamaño y sugirieron que para cumplir con requisitos legales era suficiente la 

contabilidad básica en su contexto empresarial. 

Contribuciones 

En conclusión, las entrevistas realizadas permiten obtener una perspectiva sobre la 

percepción de los gerentes en relación con las herramientas de contabilidad gerencial. 

Tras analizar el perfil de las personas entrevistadas se pudo obtener una visión más 

completa de la gestión de las microempresas manufactureras en Bogotá. El perfil de los 

entrevistados revela una diversidad en la formación académica y su experiencia en el 

ámbito de las microempresas manufactureras. 
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 En cuanto a las características de las empresas se identificó una variedad en el 

tipo de producción, donde la mayoría se inclina hacia una producción mixta. Los desafíos 

operativos y financieros que se pueden encontrar son la intensa competencia, la 

dependencia de las ventas y la adaptación a las nuevas formas de venta que se 

desarrollaron por la pandemia.  

En cuanto a las herramientas de contabilidad gerencial se evidencia que la mayoría 

de las microempresas manufactureras no cuenta con sistemas de costeo formal, aunque 

algunas utilizan alternativas a estas herramientas como las hojas de cálculo en Excel. 

Además, existe una falta de comprensión sobre la diferencia entre costos fijos y variables, 

lo que puede influir en la determinación de precios de productos. Por último, a pesar de 

que la mayoría de los gerentes no estaba inicialmente familiarizada con estas 

herramientas, sus respuestas indicaron que consideran que son herramientas relevantes y 

valiosas para la gestión y toma de decisiones en sus empresas. Sus razones incluyen la 

mejora en la organización empresarial, el control de costos y precios, la capacidad de 

tomar decisiones informadas y una gestión más efectiva. También se identificó que un 

pequeño grupo de gerentes considera que estas herramientas no son necesarias para sus 

microempresas por su tamaño. 
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Cap’tulo 3   

 En este cap’tulo se explora en detalle c—mo las herramientas de contabilidad gerencial 

pueden ser de gran ayuda para que los gerentes de las microempresas manufactureras en Bogot‡ 

tomen decisiones m‡s acertadas. En primera instancia, con base en las entrevistas realizadas en el 

cap’tulo anterior se puede analizar que la mayor’a de los gerentes no utilizan estas herramientas 

debido a su desconocimiento, por lo tanto, su proceso de toma de decisiones puede verse afectado 

ya que no cuentan con la informaci—n completa que respalde las decisiones. Adem‡s, se 

profundiza en c—mo estas herramientas pueden realmente mejorar la gesti—n de las 

microempresas, y de quŽ forma brindan ayuda a los gerentes en su gesti—n para obtener ventajas 

competitivas. Por œltimo, se mencionan recomendaciones espec’ficas para fomentar el uso de las 

herramientas de contabilidad gerencial con el fin de que los gerentes tomen decisiones m‡s 

informadas y estratŽgicas en un mercado tan competitivo como el de Bogot‡.  

Aportes de las Herramientas de Contabilidad Gerencial a la toma de decisiones 

Hacer uso de las herramientas de contabilidad gerencial contribuye a que los 

gerentes tomen decisiones informadas porque disponen de la información necesaria para 

analizar la situación de la empresa y diseñar estrategias tanto internas como externas que 

conduzcan al logro de sus objetivos, a su vez, les otorga una ventaja competitiva frente a 

las otras microempresas y, además, contribuye al crecimiento de la empresa en el 

mercado. Cada una de las herramientas desempeña una función específica que puede 

aplicarse en diferentes áreas de una organización, y su clasificación se determina de 

acuerdo con sus características: herramientas de sistemas de costeo, de gestión y 

gerenciales que influyen directamente en una función específica dentro de la empresa.  

Asimismo, es importante mencionar que no hacer uso de herramientas de 

contabilidad gerencial puede llevar a los gerentes a tomar decisiones basadas en 

suposiciones o intuiciones de lo que consideran adecuado con base en su experiencia, sin 

garantizar un impacto positivo en la rentabilidad y en los resultados de la empresa.  

Estas herramientas son necesarias en diversas áreas de una empresa: en los 

procesos, las operaciones y la gestión, ya que aseguran que las decisiones gerenciales 
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tomadas por medio de la transformación de datos en información son esenciales para que 

estén alineadas con los objetivos establecidos por la empresa. 

Decisiones acerca de las herramientas de costeo 

En los sistemas de costeo existen diversas herramientas que desempeñan un papel 

fundamental en la toma de decisiones informadas, ya que les permiten a los gerentes 

calcular, evaluar y asignar de manera razonable los costos de la operación de una 

empresa. Además, estas herramientas brindan a los gerentes un control efectivo de los 

costos para la identificación de áreas donde se pueden implementar mejoras en la gestión  

de los recursos disponibles. Pero la elección de la herramienta adecuada dependerá de la 

naturaleza de la producción en cada organización.  

Además, es importante determinar cuál de las herramientas se adapta mejor a las 

necesidades de los procesos productivos de estas empresas, es decir, dependiendo del tipo 

de producción que tiene la empresa se necesita establecer el sistema de costeo adecuado. 

Si la empresa produce con base en órdenes de producción, lo que implica una producción 

detallada con características específicas, es preferible utilizar el sistema de costeo por 

órdenes, ya que este sistema permite calcular y asignar los costos a la orden de producción 

específica. Esto, a su vez, proporciona información precisa sobre los costos reales 

incurridos para esa orden en específico, lo que facilita la toma de decisiones relacionadas 

con la producción. 

Ahora bien, si la empresa fabrica basándose en la producción continua, es decir en 

una producción donde todos los productos tienen características similares y que requieren 

los mismos procesos, en este caso es adecuado utilizar un sistema de costeos por procesos, 

ya que la uniformidad que existe en los procesos productivos por los que pasa un producto 

permite una mejor asignación de los costos cuando es una producción con numerosos 

productos lo que permite que la empresa sea eficiente en el uso de los recursos. Por 

último, en cuanto al costeo ABC  es el tipo de costeo que se acumula basado en las 

actividades que se presentan dentro de una empresa y que generan costos al producto por 

medio de su utilización, esta herramienta ayuda a la administración de las actividades, es 

decir, mejorar aquellas que son esenciales y por el contrario eliminar aquellas que generen 

desperdicios o costos innecesarios. 
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Decisiones acerca de las herramientas de gesti—n 

Las herramientas de gestión ayudan a los gerentes a evaluar el desempeño de una 

empresa y a tomar decisiones estratégicas y tácticas para mejorar su funcionamiento y 

resultados. Estas herramientas permiten analizar datos financieros y de gestión previos 

para identificar áreas que necesitan mejoras y proporcionan información útil para la toma 

de decisiones estratégicas. En resumen, las herramientas de gestión brindan orientación y 

datos clave para la administración eficaz de una organización.  

El Costo-Volumen-Utilidad (CVU) es una herramienta valiosa para las empresas 

porque ayuda a entender cómo los costos, la cantidad de productos fabricados, y las 

ganancias están conectados entre sí, esta herramienta muestra a los gerentes de las 

empresas cómo los costos de fabricación y la cantidad de unidades producidas afectan las 

ganancias que obtendrán. Así, los gerentes pueden usar esta información para decidir el 

precio que pondrán a sus productos y entender si les conviene mantener o incrementar su 

nivel de producción. También, con esta herramienta, se puede observar cómo los cambios 

en los precios o los costos impactan a la empresa.  

Finalmente, el costo estándar es una herramienta diseñada para determinar los 

costos de cada producto, antes de iniciar su producción e identificarlos mediante el 

análisis de diversos factores, tales como los materiales, los costos de mano de obra, los 

costos indirectos de fabricación y el volumen de producción, entre otros. Este análisis se 

realiza con el objetivo de evaluar la eficiencia en la producción y la utilización de los 

productos mediante el seguimiento y aseguramiento del logro de los objetivos propuestos 

garantizando así su cumplimiento. 

Decisiones acerca de las herramientas gerenciales 

Las herramientas gerenciales se necesitan para facilitar el alcance de los objetivos 

de las empresas mediante la evaluación de indicadores, utilizando herramientas como el 

presupuesto, el BSC, el costeo objetivo y la teoría de las restricciones.  

La función principal de estas herramientas es la planificación y control de las 

operaciones, lo que implica el establecimiento de metas y la previsión de desafíos futuros. 

Por último, con estas herramientas se recopilan datos y analiza el funcionamiento de la 
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organización, lo que permite a los gerentes tomar decisiones basadas en información para 

asegurar el cumplimiento de los objetivos establecidos.   

Los presupuestos, como herramienta gerencial, actúan como guías que ayudan a 

los gerentes de las empresas a planificar y controlar los recursos de forma efectiva. En la 

fase de planificación, los gerentes deciden a dónde quieren ir y cómo van a usar sus 

recursos para llegar allí con el detalle de los ingresos esperados y los gastos y costos 

previstos. Después, en la fase de control, se comparan esas predicciones con lo que 

ocurre, es decir, se analizan los gastos e ingresos planificados con los reales. Además, esta 

comparación entre lo planeado y lo real permite a los gerentes tomar decisiones 

informadas y ajustar la estrategia si es necesario, apoyando así la dirección estratégica de 

la empresa. 

El BSC es una herramienta que le permite a los gerentes contar con un monitoreo 

y medición sobre la gestión empresarial, es decir, en cuanto al cumplimiento de los 

objetivos y la estrategia. Su principal función es cuantificar los objetivos para poderlos 

medir y con base en el análisis obtenido implementar procedimientos que se puedan 

ajustar dependiendo de los desafíos que se presentan.  

Por último, el costeo objetivo, o "target costing", es un enfoque para gestionar los 

costos de un producto. En esta herramienta se comienza por establecer el precio de venta 

del producto basándose en lo que el cliente está dispuesto a pagar y lo que la competencia 

ofrece. Luego, se resta el margen de contribución deseado para determinar el costo 

objetivo del producto y con base en este trabajar para desarrollar y producir el producto 

sin superarlo. En resumen, el costeo objetivo puede ayudar a los gerentes de las empresas 

a producir productos competitivos de manera eficiente, asegurando la relevancia en el 

mercado y su rentabilidad. 

An‡lisis informaci—n recopilada en entrevistas 

Ahora bien, tomando como base la información recopilada por medio de una 

revisión de literatura sobre las herramientas de contabilidad gerencial es necesario llevar a 

cabo un análisis del uso que hacen los gerentes de las herramientas de contabilidad 

gerencial en las microempresas manufactureras de Bogotá, ya que significan un 

porcentaje importante en la economía y generación de ingresos de la ciudad. Por lo tanto, 
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con la información recopilada en las entrevistas a los gerentes de microempresas en 

Bogotá, en el capítulo anterior, se analiza cómo el uso de estas herramientas influye en la 

toma de decisiones de dichos gerentes en sus empresas. 

En primer lugar, al examinar el perfil de los entrevistados se destaca como 

característica común que los gerentes de las microempresas a menudo asumen múltiples 

roles dentro de sus negocios. En muchos casos, el gerente se encarga de la administración, 

ventas e incluso la producción. Esto puede ocurrir debido a varias razones, en primer 

lugar, se puede dar porque en las microempresas se suele contar con un personal limitado, 

pues uno de los requisitos para considerarse como microempresa es que cuente con 1 a 10 

trabajadores, también porque al ser empresas pequeñas su economía puede estar 

restringida en la contratación de personal o puede suceder que no necesiten incorporar 

más empleados debido a sus niveles de producción y necesidades reducidos. En 

consecuencia, los gerentes optan por asumir diversas funciones dentro de los procesos de 

la empresa y, además, son los responsables de la toma de decisiones. Como resultado, al 

desempeñar tantos roles, se sobrecargan por la cantidad de tareas y, en algunos casos, 

toman decisiones inadecuadas que llegan a impactar negativamente la empresa. 

Como segunda instancia, se destaca que la mayoría de los gerentes carece de 

formación académica relacionada con la gestión de empresas. En consecuencia, su 

enfoque en la gestión y toma de decisiones de estos negocios se basa en la experiencia 

empírica. Es decir, que han adquirido el conocimiento mediante la interacción con 

empresas familiares o mediante la acumulación de prácticas durante largos períodos de 

trabajo en el sector. Este hallazgo confirma la problemática inicial que se planteó en esta 

investigación sobre la forma en la que se gestionan las empresas. La carencia de 

conocimientos específicos en la gestión de empresas a menudo resulta en la omisión de 

aspectos cruciales que contribuyen significativamente en la mejora del funcionamiento de 

la empresa. 

En el contexto de las microempresas manufactureras en Bogotá se destaca, como 

problema fundamental, la falta de conocimiento y uso de las herramientas de contabilidad 

gerencial con un impacto significativo en el proceso de toma de decisiones de los 

gerentes, ya que el uso de las herramientas proporciona información relevante para 
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respaldar la toma de decisiones y, además, brinda una ventaja competitiva a las empresas. 

En el caso de las microempresas esta ventaja puede ser especialmente valiosa, para 

enfrentar desafíos en el mercado. 

Por otra parte, aunque algunos de los gerentes consideran que el uso de las 

herramientas de contabilidad gerencial no es necesario en las microempresas debido a su 

tamaño, es importante destacar que el valor de las herramientas no está limitado por el 

tamaño de la empresa. Es decir, independientemente de si se trata de una microempresa o 

una empresa grande, estas herramientas pueden proporcionar información valiosa que 

mejora la eficiencia operativa y respalda decisiones estratégicas.  

En resumen, el uso de herramientas de contabilidad gerencial ofrece ventajas 

significativas en la toma de decisiones de los gerentes de microempresas manufactureras 

en Bogotá. Estas herramientas tienen como finalidad impulsar su rentabilidad y 

competitividad mediante las decisiones adecuadas. Sin embargo, el problema radica en 

que muchos gerentes de microempresas manufactureras en Bogotá carecen de 

conocimientos sólidos sobre la existencia de herramientas de contabilidad gerencial y, por 

lo tanto, no las utilizan, lo que resulta en decisiones menos precisas y eficientes.  Por 

ende, es esencial fomentar propuestas que incentiven el uso de estas herramientas, ya que, 

al hacerlo se puede lograr una gestión empresarial más eficiente y efectiva que contribuye 

al crecimiento y sostenibilidad de las microempresas en un entorno empresarial en 

constante cambio. 

Propuestas 

Partiendo de la necesidad de mejorar la gestión y la toma de decisiones en las 

microempresas manufactureras de Bogotá se propone una serie de soluciones clave que 

ayuden a su crecimiento y competitividad en el mercado actual. Estas soluciones se 

enfocan en resolver problemas por la falta de conocimiento de herramientas de 

contabilidad gerencial, la necesidad de sistemas contables avanzados y la implementación 

de otras herramientas de contabilidad gerencial para fortalecer su capacidad de tomar 

decisiones estratégicas informadas.  

Una de las posibles soluciones para abordar la falta de conocimiento y aplicación 

de herramientas de contabilidad gerencial en las microempresas manufactureras de 
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Bogotá consiste en la implementación de programas de capacitación. Estos programas 

deben incluir una variedad de módulos que aborden conceptos esenciales de contabilidad 

gerencial, como costos fijos y variables, análisis de márgenes y la utilización efectiva de 

herramientas avanzadas como el costeo ABC, los sistemas de costeo, presupuestos y otras 

mencionadas anteriormente. La capacitación se debe diseñar y ofrecer en colaboración 

con instituciones académicas o profesionales con conocimiento en contabilidad gerencial. 

Además, es necesario establecer incentivos para que los gerentes y empleados participen 

activamente en estos programas y reconozcan su importancia en la toma de decisiones 

estratégicas y en el éxito general de la empresa. 

Para mejorar la gestión de las microempresas es fundamental considerar la 

adopción de sistemas de contabilidad gerencial, como lo es el sistema de costeo, el 

presupuesto, entre otras, que no solo permiten un conocimiento detallado de los costos y 

gastos, sino que también les facilita a los gerentes de las microempresas la generación de 

informes con sus respectivos análisis. Se debe promover la implementación de 

herramientas de contabilidad gerencial adecuadas a las necesidades de cada empresa, por 

medio del establecimiento de un proceso de capacitación continua para garantizar que los 

gerentes y el personal estén familiarizados con las herramientas y aprovechen al máximo 

sus capacidades.  

Como tercera propuesta y debido a la relevancia de las microempresas 

manufactureras en la economía tanto de Bogotá como del país, y teniendo en cuenta que 

en muchas no se utilizan herramientas de contabilidad gerencial de manera efectiva 

debido a factores como la falta de conocimiento de los gerentes o la percepción de que no 

son necesarias, se plantea fomentar el desarrollo y la estabilidad de las microempresas 

manufactureras en Bogotá mediante la implementación de un programa gubernamental 

que promueva la enseñanza de herramientas de contabilidad gerencial. Este programa 

buscaría ofrecer talleres, cursos y recursos que se ajusten a las necesidades y realidades de 

estas microempresas para que los gerentes y propietarios adquieran habilidades en cuanto 

a las herramientas de contabilidad gerencial y, por lo tanto, tomen decisiones más 

informadas para el crecimiento y sustento de sus empresas.  
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Como otra propuesta, se plantea la colaboración con universidades para desarrollar 

programas de capacitación en herramientas de contabilidad gerencial adaptados a las 

necesidades de las microempresas manufactureras. Es una estrategia efectiva que implica 

la identificación de necesidades específicas para ofrecer en diferentes modalidades de 

aprendizaje, tanto en línea como presencial, lo que hace que se garantice el acceso y se 

permita que los gerentes de las microempresas adquieran las habilidades necesarias para 

mejorar su gestión y tomar decisiones informadas. 

Contribuci—n 

En conclusión, este capítulo se ha centrado en analizar cómo las herramientas de 

contabilidad gerencial pueden contribuir con la toma de decisiones informada en las 

microempresas manufactureras de Bogotá, pues al soportar las decisiones en información 

pertinente obtenida por estas herramientas se mejora la gestión, el control de los recursos 

y, por ende, el desempeño de la organización. Sin embargo, se ha identificado que los 

gerentes desconocen las herramientas de contabilidad gerencial y existe carencia de 

sistemas de contabilidad avanzados lo que representa desafíos significativos que deben 

abordarse con el fin de mejorar el desempeño organizacional. 

En relación con la toma de decisiones gerenciales se ha evidenciado que la falta de 

conocimiento y la dependencia de la intuición de los gerentes pueden llevar a que tomen 

decisiones ineficientes que afecten la rentabilidad de las empresas, de manera que solo 

sobrevivan, mas no aprovechen al máximo sus recursos para crecer en el mercado. 

Además, se ha resaltado la importancia de comprender y aplicar conceptos como costos 

fijos y variables. En respuesta a estos desafíos, se han propuesto soluciones integrales que 

incluyen implementación de programas de capacitación, programas gubernamentales y 

colaboración con universidades. Estas medidas tienen como objetivo apoyar a los gerentes 

en la gestión de las microempresas manufactureras de Bogotá mejorando la toma de 

decisiones y asegurando su competitividad y crecimiento en el mercado. ￼ 
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Conclusiones 

En conclusión, con relación al primer objetivo de describir las herramientas de 

contabilidad gerencial existentes la revisión de literatura reveló que las herramientas de 

contabilidad gerencial ofrecen una base para tomar decisiones informadas y estratégicas. 

La contabilidad gerencial, con su conjunto de herramientas, se presenta como un sistema 

esencial para la administración y dirección de las organizaciones. Estas herramientas 

contribuyen significativamente en la planificación, control y toma de decisiones al 

proporcionar información relevante y oportuna que permite evaluar el desempeño, 

mejorar la competitividad y garantizar el logro de los objetivos organizacionales. Cabe 

destacar que las herramientas de contabilidad gerencial se pueden clasificar en diversas 

categorías para su óptima utilidad: sistemas de costeo que determinan el costo de los 

productos o servicios; herramientas de gestión enfocadas en el análisis del desempeño y la 

eficiencia de la empresa; y herramientas gerenciales destinadas a asegurar que en la 

empresa se tomen decisiones correctas para cumplir sus objetivos. 

Con relación al segundo objetivo, se analizó  la percepción y práctica de las 

herramientas de contabilidad gerencial por los gerentes de microempresas manufactureras 

en Bogotá, por medio de entrevistas. En primer lugar, se evidenció que en la mayoría de 

las microempresas manufactureras entrevistadas los gerentes no hacen uso de las 

herramientas de contabilidad gerencial, esto se da porque enfrentan dificultades en cuanto 

al conocimiento de las herramientas y sus beneficios. No obstante, muchos gerentes 

reconocen la relevancia y el valor de hacer uso de las herramientas de contabilidad 

gerencial para mejorar la gestión de sus empresas. Sin embargo, aunque no cuentan con 

herramientas formales, algunas de estas microempresas utilizan alternativas, para cubrir 

sus necesidades básicas de información para la toma de decisiones. 

Finalmente, para determinar cómo la información obtenida mediante el uso de 

herramientas de contabilidad gerencial permite tomar decisiones informadas a los 

gerentes, se analizó para qué sirve y cómo contribuye en la toma de decisiones gerenciales 

cada una de estas herramientas, según su clasificación. Sin embargo, aunque estas 

herramientas no se emplean comúnmente en este tipo de empresas en Bogotá debido al 
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desconocimiento y la percepción de que no son necesarias por su tamaño, se ha revelado 

su importancia para mejorar el control, el desempeño, la gestión y la competitividad de las 

microempresas en un mercado altamente competitivo. Por ende, independientemente del 

tamaño de la empresa, cada herramienta proporciona una ventaja competitiva para los 

gerentes al permitirles obtener información razonable y, de este modo, con los 

conocimientos adecuados determinar qué hacer con ella con el fin de generar beneficios 

para la empresa. Además, se resalta la importancia de cambiar la forma en la que se toman 

las decisiones, es decir, no solo con base en la intuición, ya que esto puede conducir a 

decisiones ineficientes que afecten la rentabilidad y el crecimiento de las empresas. Como 

respuesta a la problemática evidenciada se han propuesto soluciones integrales, como 

programas de capacitación, iniciativas gubernamentales y colaboración con universidades, 

con el objetivo de mejorar la gestión y la toma de decisiones en estas microempresas.  

En resumen, este trabajo de grado destaca la necesidad de que los gerentes de las 

microempresas manufactureras en Bogotá utilicen herramientas de contabilidad gerencial 

para tomar decisiones fundamentadas en información relevante y oportuna. No obstante, 

muchos gerentes aún no las usan por problemas derivados de la falta de conocimiento del 

valor agregado que estas herramientas aportan a la toma de decisiones, y creen que no son 

necesarias. Estas herramientas, por otro lado, proporcionan una ventaja competitiva al 

permitir que los gerentes obtengan información útil para tomar decisiones informadas y 

fomentar el crecimiento de sus empresas, independientemente de su tamaño. Ante este 

escenario, se sugieren soluciones prácticas, como programas de aprendizaje, proyectos 

gubernamentales y colaboración con universidades, para mejorar la forma de tomar 

decisiones en estas empresas. 

  



!"#$%&'()%)*("#+%!#,-.#+%#/%&&"0(%)'"-#+%#*.)'"1(!(+"+#2%&%)*("!#%)#!"#'.0"#+%#+%*(-(.)%-#$.&#!.-#2%&%)'%-#!!

!"#$%&#'()*+"',*"&%&#'%-./%)0.*"*%&#!"#1+2+03 !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 
 
	

67 

Referencias 

 Ahmad, K (2017). The Implementation of Management Accounting Practices and their 

Relationship with Performance in Small and Medium Enterprises. International Review of 

Management and Marketing, 7(1), 342-353. 

https://econjournals.com/index.php/irmm/article/view/3394/pdf  

Ahmad, K. (2012). The use of management accounting practices in Malaysian smes. [Tesis 

doctoral, Universidad de Exeter]. 

çlzate, W. y Osorio, J. (2017). Aplicaci—n de los diagramas de control para el an‡lisis e 

inspecci—n de las variaciones derivadas del costo est‡ndar: Un estudio de caso. Criterio 

Libre, 15(26), 75-102.  

https://doi.org/10.18041/1900-0642/criteriolibre.2017v15n26.1042  

Apak, I. y Duman, H. (2020). The use of management accounting / strategic management 

accounting tools and effect on performance: A research in Turkey. Muhasebe Bilim 

Dünyası Dergisi, 22(4), 580–610.  

Ehttps://doi.org/10.31460/mbdd.634289 

Arias, I., Vallejo, M. e Ibarra, M. (2020). Los costos de producción industrial en el Ecuador. 

Revista Espacios, 41(7), 8-19. 

https://www.revistaespacios.com/a20v41n07/a20v41n07p08.pdf  

Armela, L. (2017). El costeo objetivo en el proceso de planeaci—n. Cofin Habana, 11(2), 192-

205.  

https://revistas.uh.cu/cofinhab/article/view/1001/844   

Atehortúa, T. y Mejía, L. (2018). Tipos de decisiones con base en las herramientas de 

contabilidad de gestión en las empresas de confección. Contaduría Universidad de 

Antioquia, (72), 107–129.  

https://doi.org/10.17533/udea.rc.n72a06 

Balcázar, B., Narváez, C. y Erazo, J. (2019). Herramientas de contabilidad gerencial para la toma 

de decisiones financieras en la empresa Tapitex M&B Cía. Ltda. de la ciudad de Cuenca. 

Visionario Digital, 3(2.2), 50-80. 

 https://doi.org/10.33262/visionariodigital.v3i2.2.602  



LA	PERTINENCIA	DEL	USO	DE	HERRAMIENTAS	DE	CONTABILIDAD	GERENCIAL	EN	LA	TOMA	DE	DECISIONES	POR	LOS	GERENTES			

DE	LAS	MICROEMPRESAS	MANUFACTURERAS	DE	BOGOTÁ																									!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 
 
	

68 

Banegas, N. y Mayta, D. (2018). Determinaci—n de costos de producci—n y rentabilidad en la agro 

producci—n de granjas de cuyes en Moquegua. Revista Ciencia y Tecnolog’a – Para el 

Desarrollo – UJCM, 4, 151-166.  

http://dx.doi.org/10.37260/rctd.v4i0.131  

Berardi, M., Z‡rate, C., Esteban, A., Mortara, V. y Corres, G. (2014). Integraci—n del sistema de 

costeo ABC (Activity Based Costing) en la Teor’a de las Restricciones (TOC) en un 

almacŽn de productos metalœrgicos. Universidad Tecnol—gica Nacional. 

http://www.edutecne.utn.edu.ar/coini_2014/trabajos/C_013.pdf  

Casas, R. y Vargas, J. (2019). El presupuesto en la gesti—n financiera de las MiPymes asistido por 

el proceso administrativo como herramienta competitiva. Revista Administra•‹o em 

Di‡logo, 21(3), 87-114. 

 https://doi.org/10.23925/2178-0080.2019v21i3.39868  

Castro, B. y Montenegro, D. (2017). Aplicación de herramientas de contabilidad gerencial como 

instrumento financiero de gestión para la toma de decisiones por parte de la gerencia en 

el sector hotelero de Buenaventura. [Tesis de pregrado, Universidad del Valle]. 

Cortés, J. y Henao, M. (2017). Microempresas: Análisis empírico de algunos problemas. En 

Contexto, 6(8), 185-207. 

https://ojs.tdea.edu.co/index.php/encontexto/article/view/486/649 

Chiliquinga, J. y Vallejos, H. y (2017). Costos: Modalidad Órdenes de Producción. Universidad 

Técnica del Norte. 

 http://repositorio.utn.edu.ec/handle/123456789/7077 

 Decreto 957/19, junio 05, 2019. Ministerio de Industria y Comercio. (Bogotá).  

https://www.mincit.gov.co/normatividad/decretos/2019/decreto-957-por-el-cual-se-

adiciona-el-capitulo-13 

Departamento Administrativo Nacional de Estad’stica (DANE). (2021). Bolet’n Directorio 

Estad’stico de Empresas 2019-2021.  

https://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/registro-estadistico/boletin-

directorio-estadistico-empresas-2019-2021.pdf 

  



!"#$%&'()%)*("#+%!#,-.#+%#/%&&"0(%)'"-#+%#*.)'"1(!(+"+#2%&%)*("!#%)#!"#'.0"#+%#+%*(-(.)%-#$.&#!.-#2%&%)'%-#!!

!"#$%&#'()*+"',*"&%&#'%-./%)0.*"*%&#!"#1+2+03 !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 
 
	

69 

Farfán, M. (2019). Propuesta de un sistema contable de dirección estratégica para pequeñas y 

medianas empresas. Teuken Bidikay – Revista Latinoamericana de Investigación en 

Organizaciones, Ambiente y Sociedad, 10(15), 113-132. 

https://doi.org/10.33571/teuken.v10n15a5 

Fuente, C. y Montaño, E. (2006). Introducción a la teoría general de la administración. 

McGraw-Hill. 

https://frrq.cvg.utn.edu.ar/pluginfile.php/15525/mod_resource/content/0/Chiavenato%20I

dalverto.%20Introducci%C3%B3n%20a%20la%20teor%C3%ADa%20general%20de%2

0la%20Administraci%C3%B3n.pdf  

Giraldo, C., Sinisterra, E. y Arteaga, M. (2018). Prácticas contables generalmente utilizadas en el 

sector informal: Caracterización de las micro tiendas de la comuna cuatro de Medellín. 

Contaduría Universidad de Antioquia, 72, 59-80.  

https://doi.org/10.17533/udea.rc.n72a04 

Hassan, R. y Chyi, T. (2017). Practical application of Balanced Scorecard – A literature review. 

Journal of Strategy and Performance Management, 5(3), 87-103. 

https://www.proquest.com/scholarly-journals/practical-application-balanced-

scorecard/docview/1947431383/se-2   

Hern‡ndez, M. (2020). Pr‡cticas tradicionales y contempor‡neas de la contabilidad de gesti—n. 

Una revisi—n de la literatura. RAN - Revista Academia y Negocios, 5(2), 57-68. 

https://revistas.udec.cl/index.php/ran/article/view/2612  

Hernández, R., Fernández, C. y Baptista, M. (2014). Metodología de la investigación. McGraw 

Hill.  

https://www.uca.ac.cr/wp-content/uploads/2017/10/Investigacion.pdf 

Horngren, C., Datar, S. y Rajan, M. (2012). Contabilidad de costos. Un enfoque gerencial. 

Pearson Educaci—n.  

https://profefily.com/wp-content/uploads/2017/12/Contabilidad-de-costos-Charles-T.-

Horngren.pdf  

Kaplan, R. y Norton, D. (2016). El cuadro de mando integral, Centro Libros. 

https://proassets.planetadelibros.com/usuaris/libros_contenido/arxius/33/32305_El_cuadr

o_de_mando_integral.pdf  



!"#$%&'()%)*("#+%!#,-.#+%#/%&&"0(%)'"-#+%#*.)'"1(!(+"+#2%&%)*("!#%)#!"#'.0"#+%#+%*(-(.)%-#$.&#!.-#2%&%)'%-#!!

!"#$%&#'()*+"',*"&%&#'%-./%)0.*"*%&#!"#1+2+03 !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 
 
	

70 

Ley 590/00, julio 10, 2000. Diario Oficial. [D.O.]: 44078. (Bogotá). 

https://www.funcionpublica.gov.co/eva/gestornormativo/norma.php?i=12672#:~:text=Def

iniciones.,1.  

L—pez, J. y Garza, M. (2020). La creaci—n de valor a travŽs de la planeaci—n estratŽgica en 

microempresas emprendedoras. Contadur’a y Administraci—n, 65(3), 1-23. 

http://dx.doi.org/10.22201/fca.24488410e.2020.2312  

López, M., Gómez, A. y Sánchez, M. (2020). Gestión de las Pyme en México. Ante los nuevos 

escenarios de negocios y la teoría de la agencia. Estudios de Administración, 27 (1), 69-

91.  

https://doi.org/10.5354/0719-0816.2020.56967  

Lora, H., Pati–o, J. y Ruiz, A. (2022). La planeaci—n estratŽgica, el Balance Score Card (BSC) y 

la prospectiva en el sector Pymes: herramientas para la toma de decisiones en escenarios 

de crisis. Revista Saber, Ciencia y Libertad, 17(2), 175-192. 

https://doi.org/10.18041/2382-3240/saber.2022v17n2.9275  

Mart’nez, R. y Blanco, M. (2017). Aproximaci—n a la contabilidad de gesti—n estratŽgica: una 

mirada a su evoluci—n y vigencia. Cuadernos de Contabilidad, 18(46), 1-13. 

https://doi.org/10.11144/Javeriana.cc18-46.acge  

Melendez, J., Zoghbe, Y., Malvacias, A., Almeida, G. y Layana, R. (2018). Theory of constraints: 

A systematic review from the management context. Revista Espacios, 39(48), 1-14. 

https://www.revistaespacios.com/a18v39n48/a18v39n48p01.pdf  

Morrillo, M. y Cardozo, C. (2017). Sistema de costos basado en actividades en hoteles cuatro 

estrellas del estado de MŽrida, Venezuela. Innovar, 27(64), 91-114. 

https://doi.org/10.15446/innovar.v27n64.62371 

O–a, B., Hurtado, K., Ulloa, C. y Jadan, K. (2017). Metodolog’a de ense–anza del sistema de 

costos por proceso. Revista Publicando, 4(13), 296-315. 

https://revistapublicando.org/revista/index.php/crv/article/view/865/pdf_630  

Ortega, I. y Wasbrum, W. (2023). Contabilidad gerencial como herramienta para la toma de 

decisiones financieras en la industria agroexportadora. Caso: Quevedo. Ciencia Latina 

Revista Científica Multidisciplinar, 7(3), 3078-3094. 

https://doi.org/10.37811/cl_rcm.v7i3.6397  



!"#$%&'()%)*("#+%!#,-.#+%#/%&&"0(%)'"-#+%#*.)'"1(!(+"+#2%&%)*("!#%)#!"#'.0"#+%#+%*(-(.)%-#$.&#!.-#2%&%)'%-#!!

!"#$%&#'()*+"',*"&%&#'%-./%)0.*"*%&#!"#1+2+03 !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 
 
	

71 

Paiva, R., Tadeu, P. & Guerreiro, R. (2020). Estudo sobre a usabilidade das prácticas de 

contabilidade mais intensamente em empresas que atuam no brasil. Revista 

Contemporânea de Contabilidade, 17(45), 33-49.  

https://doi.org/10.5007/2175-8069.2020v17n45p33  

Parra, J. y Madriz, J. (2017). Presupuesto como instrumento de control financiero en peque–as 

empresas de estructura familiar. Revista Cient’fica Electr—nica de Ciencia Gerenciales, 

(38), 33-48. 

 http://doi.org/10.5281/zenodo.4891888  

Pontificia Universidad Javeriana. (2013). Institucional - Pontificia Universidad Javeriana. 

https://www.javeriana.edu.co/web/institucional  

Porporato, M. (2007). Revisión de la Evolución de la Literatura Anglosajona en Contabilidad de 

Gestión. Revista Costos y Gestión, 17(66), 1-29. 

https://www.eco.unc.edu.ar/files/internacionales/1.pdf  

Porporato, M. y Maweru, N. (2011). La teoría de la contingencia en contabilidad gerencial: Un 

repaso de la literatura anglosajona. Revista Iberoamericana de Contabilidad de Gestión, 

9(17), 1-16. 

http://www.observatorioiberoamericano.org/RICG/N%C2%BA_17/Marcela_Porporato_y

_Nelson_Waweru.pdf  

Ram’rez, H. y Vanegas, B. (2015). Los problemas de aplicar costos ABC a una Pyme. Revista 

Criterio Libre, 13(22), 152-196.  

https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/7116591.pdf  

Ramírez, H. y Vanegas, B. (2015). Problemática de las MiPymes en la identificación, 

contabilización y control de costos. Revista Criterio Libre, 13(22), 152. 

http://www.scielo.org.co/pdf/rlsi/v15n2/1794-4449-rlsi-15-02-256.pdf  

Rueda, G., Avendaño, W. y Parada, A. (2022). Sistemas de información y control de inventarios 

en Micro Pequeñas y Medianas Empresas – MiPymes de la ciudad de Cúcuta, Bogotá. 

Revista saber, Ciencia y Libertad, 17(2), 328–351.  

https://doi.org/10.18041/2382-3240/saber.2022v17n2.9295 

  



!"#$%&'()%)*("#+%!#,-.#+%#/%&&"0(%)'"-#+%#*.)'"1(!(+"+#2%&%)*("!#%)#!"#'.0"#+%#+%*(-(.)%-#$.&#!.-#2%&%)'%-#!!

!"#$%&#'()*+"',*"&%&#'%-./%)0.*"*%&#!"#1+2+03 !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 
 
	

72 

Serrato, A. (2019). Aproximaciones teóricas a la planeación estratégica y la contabilidad 

gerencial como elementos claves en la gestión de las Pymes en Bogotá. Pensamiento y 

gestión, (46), 161-186.  

https://www.redalyc.org/articulo.oa?id=64664303007  

Sinisterra, G. y Polanco, L. (2007). Contabilidad administrativa. Ecoe Ediciones. 

http://fullseguridad.net/wp-content/uploads/2016/10/Contabilidad-6ta-Edici%C3%B3n-

Gonzalo-Sinisterra.pdf  

Velandia, G., Hernández, L., Portillo, R., Alvear, L. y Crissien, T. (2016). Rasgos de la 

administración de la microempresa en Barranquilla, Bogotá. Revista Espacios, 37(9), 1-

18. 

https://repositorio.cuc.edu.co/bitstream/handle/11323/4340/Rasgos%20de%20la%20admi

nistraci%C3%B3n%20de%20la%20microempresa%20en.pdf?sequence=1&isAllowed=y 

Villac’s, J. y Villarroel, V. (2020). Pr‡cticas de contabilidad de gesti—n, para la toma de 

decisiones. Costos y Gesti—n, (98), 50-75. 

 https://iapuco.org.ar/ojs/index.php/costos-y-gestion/article/view/63  

Zau, C. y Antunes, F. (2023). The impact of SMES characteristics on management accounting 

practices: Evidence from the state of Amazonas. Contaduría y Administración, 68(3), 79-

106. 

 http://dx.doi.org/10.22201/fca.24488410e.2023.4663  

  



!"#$%&'()%)*("#+%!#,-.#+%#/%&&"0(%)'"-#+%#*.)'"1(!(+"+#2%&%)*("!#%)#!"#'.0"#+%#+%*(-(.)%-#$.&#!.-#2%&%)'%-#!!

!"#$%&#'()*+"',*"&%&#'%-./%)0.*"*%&#!"#1+2+03 !!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!!! 
 
	

73 

Anexos 

Anexo 1: Preguntas entrevista  
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• Anexo 2: Audio entrevista 1 

o  https://www.youtube.com/watch?v=WoE03awKwOU  

• Anexo 3: Audio entrevista 2 

o  https://www.youtube.com/watch?v=HgPzIYE8ISo  

• Anexo 4: Audio entrevista 3 

o https://www.youtube.com/watch?v=UHXzEl-RWjI  

• Anexo 5: Audio entrevista 4 

o https://www.youtube.com/watch?v=WvaarlH9ylc   

• Anexo 6: Audio entrevista 5 

o https://www.youtube.com/watch?v=n0pS0S5QaYk  

• Anexo 7: Audio entrevista 6 

o https://www.youtube.com/watch?v=-EIH7qwm5QU  

• Anexo 8: Audio entrevista 7 

o https://www.youtube.com/watch?v=OBoeddUlXPo  

• Anexo 9: Audio entrevista 8 

o https://www.youtube.com/watch?v=L3Odv1YPxhk&t=4s  

• Anexo 10: Audio entrevista 9 

o https://www.youtube.com/watch?v=svm-4bqSCqk  

• Anexo 11: Audio entrevista 10 

o https://www.youtube.com/watch?v=EcI3oYOeR60 

• Anexo 12: Audio entrevista 11 

o https://www.youtube.com/watch?v=aiq46gqK0vs  

• Anexo 13: Audio entrevista 12 

o https://www.youtube.com/watch?v=uXUZ74PnKlM  

• Anexo 14: Audio entrevista 13 

o https://www.youtube.com/watch?v=msMa3hRm7mA  

• Anexo 15: Audio entrevista 14 

o https://www.youtube.com/watch?v=RjJ6zQloB_Y  

• Anexo 16: Audio entrevista 15 

o https://www.youtube.com/watch?v=ZYvVXef1_Xk   

 

 

 

 
 


