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RESUMEN EJECUTIVO

Este trabajo final de graduacién tuvo como propdsito evaluar y proponer mejoras en
la gestion financiera de AB Consult, una pequefia empresa costarricense con mas de quince
anos de trayectoria dedicada a brindar capacitaciones, consultorias y a participar
activamente en contrataciones publicas mediante el uso de la plataforma SICOP. La
investigacion surgio de la inquietud por fortalecer las practicas de control presupuestario,
dado que la empresa se enfrenta a un entorno cada vez mas competitivo, donde la
optimizacién de los recursos financieros y la planificacion cuidadosa resultan fundamentales

para sostener su rentabilidad y proyectar su crecimiento.

Desde el planteamiento inicial, se propuso disefiar un presupuesto maestro como
herramienta estratégica que permitiera a la empresa planificar de manera integral los
ingresos, los gastos y las inversiones necesarias para alcanzar sus objetivos
organizacionales. Sin embargo, a lo largo del proceso de investigacion se evidencio que AB
Consult presentaba particularidades operativas que hacian recomendable replantear esta
idea. En especial, se identificd que la naturaleza de los proyectos adjudicados por licitacion
publica y la forma en que se generan los cobros y los pagos exigian contar primero con una

herramienta mas enfocada en la administracion de la liquidez.

Por esta razén, el proyecto evoluciond y se orientd finalmente hacia el disefio de un
flujo de caja proyectado, que resulté mas adecuado para las necesidades inmediatas de la
empresa. Esta decisidn respondié al hallazgo de que, aunque la empresa tenia claridad
general sobre sus ingresos y costos, carecia de un sistema detallado que le permitiera
anticipar de manera precisa sus entradas y salidas de efectivo y, por tanto, prever posibles

periodos de tension financiera.

Para alcanzar los objetivos de la investigacion se llevo a cabo un analisis riguroso
de los procesos administrativos y financieros de AB Consult durante los periodos 2022 y
2023. El estudio combind la revisidon documental de los estados financieros, entrevistas con
la gerente general y el equipo de trabajo, observacion de los procesos operativos y un
analisis comparativo con buenas practicas identificadas en otras pequefias y medianas
empresas tanto en Costa Rica como en otros paises de América Latina. Este enfoque
permiti6 comprender las debilidades de la empresa, entre ellas la falta de un sistema que

vinculara la planeacion financiera con la ejecucion real, las limitaciones en la asignacion
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oportuna de recursos y la dificultad para evaluar el comportamiento histérico de sus

finanzas.

La herramienta disefada consiste en un flujo de caja proyectado que integra en una
hoja de calculo las proyecciones de ingresos derivados de contratos adjudicados, junto con
los egresos fijos y variables, incluyendo costos operativos, pagos a proveedores y
obligaciones fiscales. Este flujo permite visualizar de manera mensual la disponibilidad de
efectivo, identificar con anticipacién periodos de déficit o superavit y tomar decisiones mas
informadas sobre prioridades de gasto, reservas de liquidez y nuevas inversiones. Ademas,
el modelo incluye indicadores de control que facilitan el seguimiento de los resultados frente

a lo planeado y la elaboracion de escenarios alternativos ante cambios en el entorno.

Mas alla del desarrollo de esta herramienta, el trabajo hace evidente la relevancia de
que las pequenas empresas incorporen practicas de control financiero que vayan mas alla
de la contabilidad basica. El caso de AB Consult refleja como una PYME que ha crecido
con esfuerzo y constancia, y que ha logrado consolidarse en el mercado local, también
puede experimentar dificultades para ordenar su informacion financiera y traducirla en

decisiones estratégicas sostenibles.

La investigacion resalta que un flujo de caja proyectado no solo contribuye a una
gestion mas responsable de los recursos, sino que también sirve como un instrumento para
reducir la incertidumbre, fortalecer la capacidad de negociacion con proveedores y planificar
con mayor claridad el desarrollo de nuevos proyectos. Asimismo, esta herramienta puede
convertirse en un insumo importante para respaldar decisiones ante entidades financieras

o clientes institucionales que demanden evidencia de una gestion ordenada.

En sintesis, este trabajo evidencia que la flexibilidad y la capacidad de adaptar la
propuesta original a la realidad concreta de la empresa fueron factores determinantes para
lograr un resultado util y pertinente. La experiencia de AB Consult demuestra que contar
con instrumentos practicos de planificacion financiera no solo es una buena practica, sino
una condicion esencial para la sostenibilidad y la competitividad en un entorno de negocios

donde los margenes de error son cada vez mas reducidos.
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CAPITULO |
ASPECTOS METODOLOGICOS



El capitulo | del trabajo de investigacion abarca primeramente la problematica de la
empresa, la cual radica en la gestién eficaz de la ejecucion presupuestaria, que se
descompone en los diferentes objetivos de investigacién, ademas de conceptualizacién de
cada una de las categorias expresadas para el abordaje integral de la gestion
administrativa, financiera y presupuestaria. En el capitulo se detalla la manera en que se va
a desarrollar la investigacién con el fin de determinar los factores de la administracion
estratégica y financiera que influyen en la creacién de herramientas presupuestarias en AB
Consult, con el fin de disefiar un presupuesto maestro que optimice la asignacién de
recursos y contribuya al logro de los objetivos organizacionales, mejorando la

competitividad y sostenibilidad a largo plazo de la empresa.

1.1 Planteamiento y descripcién del problema

En la actualidad las PYMES se enfrentan a muchos retos en temas financieros por lo
que llevar a cabo un buen control presupuestario puede ayudar a alcanzar el éxito en la

organizacion.

Descripcion del Problema

Debido a lo anterior, la empresa AB Consult, al llevar mas de 13 afios en el mercado,
busca la manera de mejorar su liquidez y con ello analizar los cambios de un afo a otro,

esto con el fin de buscar mejoras para el logro de objetivos.

Gracias a la informacion brindada por AB Consult, se pretende realizar una serie de
analisis donde se logre obtener datos que ayuden a buscar las mejoras en sus finanzas o
bien las alternativas para lograr el cumplimiento de objetivos. Cabrera, C.et al. (2017)
mencionan que “Uno de los desafios mas importantes en el funcionamiento y operacion de
las empresas y organizaciones, es el de lograr administrar y gestionar de la mejor manera

posible los recursos financieros” (p.224).

La probleméatica muestra una gran posibilidad de mejora ya que al alcanzar
alternativas que busquen la ejecucion correcta del presupuesto, se puede alcanzar un
rendimiento considerable, un mejor uso de los recursos y con ello mejores capacidades

para enfrentar los desafios que se enfrenten en el camino.

Al brindar alternativas, se pretende que el sujeto de investigacion cuente con la

informacion necesaria para poder llevar a cabo las posibles mejoras que se puedan

-2-



encontrar y bien las estrategias para llevar a cabo la finalidad de expandirse a nivel nacional

e internacional.

Ademas de la necesidad de mejorar su liquidez, un desafio importante para la
empresa radica en la gestidn ineficaz de su ejecucion presupuestaria. Como mediana
empresa, AB Consult enfrenta dificultades para alinear sus recursos con las prioridades
estratégicas, lo que se traduce en una desviacidon del presupuesto originalmente
planificado. Este desajuste afecta la rentabilidad y limita la capacidad de la empresa para
adaptarse rapidamente a cambios en el entorno econémico, comprometiendo asi su

estabilidad y crecimiento.

La problematica esta estrechamente relacionada con la ejecucion presupuestaria, ya
que la falta de control en la asignacion y utilizacién de los recursos ha derivado en un
incremento de costos operativos y un bajo rendimiento de las inversiones realizadas. Esto
no solo afecta la liquidez de la empresa, sino que también genera ineficiencias en la
distribucion de los recursos, lo que dificulta alcanzar los objetivos estratégicos y limita las

oportunidades de expansion, tanto a nivel nacional como internacional.

Identificar alternativas para optimizar la ejecucion presupuestaria permitira a la
empresa mejorar su estructura de costos, maximizar el rendimiento de sus inversiones vy,
en ultima instancia, fortalecer su competitividad. Brindar soluciones en estas areas dara al
sujeto de investigacion la informacién necesaria para proponer estrategias que aseguren
un crecimiento sostenido y permitan la expansion a nuevos mercados, mejorando la

sostenibilidad y el desempefo general de la empresa en el largo plazo.

1.1.1 Interrogante de investigacion

¢ Qué factores de la administracion estratégica y financiera inciden en el desarrollo

herramientas presupuestarias en AB Consult?

1.1.2 Justificacién de la investigacion

La gestién administrativa y financiera es fundamental para el éxito y la sostenibilidad
de cualquier organizacion. En este contexto, la investigacion se vuelve necesaria para
desarrollar una herramienta que permita a la PYME AB Consult optimizar su ejecucion

presupuestaria y mejorar su posicion financiera. La relevancia de esta investigacion radica



en su capacidad para aplicar conceptos tedricos aprendidos y traducirlos en practicas

profesionales concretas, como el disefio de un presupuesto maestro.

La investigacion es esencial porque permite desarrollar un enfoque académico
profesional, en el cual se ponen en practica los conocimientos adquiridos para disefar a la
organizacion una herramienta que le permita adoptar un enfoque proactivo hacia la mejora

continua.

En un entorno empresarial dinamico y competitivo, es crucial que las PYMES, como
AB Consult, cuenten con una estrategia financiera solida que les permita organizar su
estructura financiera. Segun Rivera et al. (2023), “en la gestidn empresarial no se puede
desligar de la gestion financiera, debido a que el aspecto financiero es practicamente la
base que valida la l6gica del quehacer empresarial” (p.14). Esto enfatiza la importancia de

un control estratégico que se fundamenta en la planificacion financiera.

Las pequefas y medianas empresas son generadoras de empleo y contribuyen
significativamente al producto interno bruto. Ortiz et al. (2019) afirman que “en la mayoria
de los paises del mundo, mas del 90% de las empresas son MiPyME, las cuales tienen un
peso importante por su capacidad de generar empleo” (pag. 186). Este contexto resalta la
necesidad de que las MiPYME adopten herramientas financieras, como el presupuesto

maestro, para garantizar su crecimiento y desarrollo en nuevos mercados.

El presupuesto maestro es un plan integrador que expresa en términos financieros
los objetivos de la empresa. Tamer (2010) senala que “el presupuesto se integra por los
presupuestos de operacion y financiero, trazando el rumbo de la empresa” (p.18). Sin
embargo, muchas MiPYME carecen de esta herramienta, lo que las coloca en una situacion
de vulnerabilidad. La falta de un presupuesto maestro dificulta la capacidad de las empresas
para gestionar sus recursos de manera efectiva, lo que compromete su estabilidad y limita

su potencial de crecimiento.

Cortes (2022) define la estrategia financiera como un conjunto de areas clave que
son necesarias para lograr competitividad y crecimiento. La ausencia de estructura en la
asignacion de recursos puede llevar a decisiones reactivas en lugar de proactivas,
resultando en una gestion ineficiente y pérdida de oportunidades valiosas. Gigena (2018)

también advierte que “la empresa que no analice su presente y su futuro puede perder de



vista ciertos cambios en el mercado” (p.1), lo que puede amenazar su salud econémica y

financiera.

La presente investigacion tiene como objetivo disefiar un presupuesto maestro que
sirva como herramienta fundamental para el control estratégico financiero en AB Consult.
Esta herramienta permitira una asignacion oOptima de recursos, garantizando que la
empresa cumpla con sus metas y objetivos organizacionales de manera eficiente. La
alineacion del presupuesto con la estrategia de gestion financiera permitird a AB Consult
gestionar sus recursos de forma mas efectiva, asegurando su competitividad y

sostenibilidad en el mercado.

Al implementar esta investigacion, se espera que AB Consult cuente con un marco
sélido para la toma de decisiones estratégicas, el analisis financiero y la planificacion
presupuestaria, posicionandose de manera mas favorable para enfrentar los desafios

futuros y capitalizar las oportunidades en su entorno operativo.

Seguidamente, como parte de los antecedentes internacionales de la investigacion
se puede mencionar en La Paz, Bolivia a Chavez (2021) con su investigacion “El
presupuesto en el logro de objetivos estratégicos empresariales” la investigacién sobre la
efectividad del presupuesto en la empresa Metalmecanica H&H, aplicada en Bolivia, se
relaciona estrechamente con el analisis de las pymes en Costa Rica, ya que ambas abordan
la importancia de una gestidon financiera sélida para el éxito empresarial. En el caso de
Metalmecanica H&H, se llevd a cabo un rediseno del presupuesto utilizando el enfoque del
"Presupuesto Maestro", lo que permiti6 mejorar las estimaciones financieras y de
produccion. Este tipo de planificacion es fundamental no solo para alcanzar los objetivos y

metas de la empresa, sino también para adaptarse a un entorno competitivo y cambiante.

De manera similar, en el contexto de las pymes costarricenses, la implementacion
de estrategias de previsidon de gastos es crucial para mantener la salud financiera. Al igual
que en el estudio de Metalmecanica H&H, donde se identificaron deficiencias en la gestion
del personal y en la produccion, las pymes también pueden beneficiarse de una revision

exhaustiva de sus practicas financieras y operativas.

Ambos estudios resaltan que una planificacion financiera adecuada, ya sea a través
de un presupuesto maestro o estrategias de prevision de gastos, puede mejorar la

competitividad y eficiencia de las empresas. Asi, se establece una clara conexién entre el
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analisis y redisefio del presupuesto en Metalmecanica H&H y la necesidad de que las
pymes costarricenses adopten practicas similares para enfrentar los desafios econémicos
y maximizar su potencial de crecimiento. Esta relacion enfatiza la importancia de la gestidn
financiera como herramienta clave para el desarrollo sostenible de las empresas en

diferentes contextos.

Continuando, en Venezuela, Morales et al (2020) abordan la importancia de la
gestion presupuestaria y la planificacion empresarial en el contexto de la modernizacion de
la gestidn financiera. Su enfoque cualitativo y analitico, basado en un estudio bibliométrico,
resalta la relevancia de la investigacion académica y el uso de fuentes especializadas para
sustentar las conclusiones. Este enfoque permite identificar tendencias y categorias de

analisis que enriquecen la discusién sobre la gestidn financiera contemporanea.

La mencién de que las empresas estan implementando acciones para modernizar
su gestion presupuestaria es especialmente significativa. Esto no solo refleja una
adaptacion a un entorno empresarial en constante cambio, sino que también indica un
compromiso hacia la mejora de la transparencia organizacional, un aspecto crucial en la

gestion moderna.

Los resultados que destacan la conexion entre el presupuesto y la planificacién
estratégica subrayan como estas herramientas son fundamentales para la asignacion
efectiva de recursos, lo cual es vital para el logro de los objetivos organizacionales. Esta
relacion permite a la alta gerencia priorizar acciones y asignar recursos de manera alineada

con la vision y metas de la empresa

Seguidamente dentro de los antecedentes internacionales en Peru, Aguilar et al.
(2020) en su investigacion titulada la “Calidad de gestion administrativa financiera en las
municipalidades, 2020” destaca la importancia de mejorar la gestion de la administracion
financiera en las municipalidades a través de un control interno adecuado. En linea con lo
que plantea Montalvo (2015), se sefiala que la administracion financiera se centra en el
dinero como la variable principal para alcanzar beneficios constantes. Esta perspectiva lleva
a la identificacion de problemas clave, como la inversion, el financiamiento y la

administracion de activos, que son fundamentales para una gestion eficaz.

El objetivo del estudio de la investigacion peruana es establecer un modelo de control

interno que potencie la administracion financiera de las municipalidades. Para ello, se
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emplea una metodologia de investigacion aplicada, con un disefio no experimental y
descriptivo, lo que permite un analisis detallado de la situacion actual y la busqueda de

soluciones practicas.

Como técnica de recoleccion de datos, se utilizé encuestas por cuestionario, lo que
facilitd la evaluacién de la dinamica y la aplicacion de las normas existentes. Los resultados
obtenidos indican que hay areas significativas en la administracién de inversiones,
financiamiento y activos que pueden mejorarse notablemente mediante un control interno
adecuado. En resumen, este trabajo resalta como una gestion financiera sélida y un control
interno efectivo son cruciales para el desarrollo y sostenibilidad de las municipalidades y

demas instituciones.

Por otro lado, en Ecuador, Coronel (2022) en su investigacion de Presupuesto
maestro como herramienta de planificacion de la produccién, realizé un estudio centrado
en la relacion entre el presupuesto maestro y la planificacion de la produccion en la empresa
PRASOL durante 2020. Utilizando un enfoque deductivo, se identificaron y calcularon los
componentes esenciales para la creacion de un presupuesto maestro, lo que resalta la

importancia de una buena planificaciéon financiera en la gestion empresarial. (p.1)

El resultado final, que incluye la elaboracion del presupuesto maestro y la proyecciéon
de la utilidad liquida, resalta cdmo un presupuesto bien estructurado puede servir como
herramienta clave para la toma de decisiones informadas y el logro de objetivos
estratégicos. En definitiva, el estudio pone de relieve la relevancia del presupuesto maestro
como un instrumento esencial en la planificacion y gestidén de la produccion. (Coronel, 2022,
p.54)

Por otra parte, en Peru, Rojas y Medina (2023) con su investigacién sobre la
incidencia del presupuesto maestro en las estrategias empresariales del sector industrial
en Huamanga — Ayacucho, la cual se vincula de manera significativa con el analisis de las
pymes en Costa Rica, ya que ambas abordan la importancia de la planificacion financiera
en el éxito empresarial. Al igual que en el estudio de las pymes, donde se destaca la
necesidad de prevision de gastos para mantener la salud financiera, el presupuesto maestro

se presenta como una herramienta clave para las empresas industriales.

En el caso de Huamanga, los resultados indican que una gestion eficiente del

presupuesto maestro puede mejorar la efectividad de las estrategias empresariales,
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permitiendo un calculo mas preciso de los costos y, en consecuencia, una mejor
competitividad. De manera similar, las pymes en Costa Rica enfrentan retos econémicos

que requieren una planificacion cuidadosa para adaptarse a un entorno cambiante.

Por ultimo, dentro de los antecedentes internacionales se puede mencionar en
Colombia a Sanchez (2024) que en un marco de conclusiones destaca una conexion
importante entre el uso del presupuesto maestro y la innovacién en las empresas. El
presupuesto maestro, al proporcionar una vision clara de los recursos y objetivos
financieros, permite a las organizaciones planificar y asignar recursos de manera mas
eficiente. Esto, a su vez, puede fomentar un entorno propicio para la innovacion, ya que las

empresas pueden invertir en nuevas ideas y proyectos con mayor confianza. (p.34)

Ademas, el hecho de que las empresas que aplican el presupuesto maestro también
tiendan a desarrollar procesos de innovacion sugiere que una buena gestion financiera
puede ser un catalizador para el crecimiento y la adaptacién en un mercado competitivo.
En resumen, la relacion mencionada resalta como una sdélida planificacion financiera puede
facilitar no solo la estabilidad econémica, sino también la capacidad de innovar y responder

a las demandas del mercado.

En cuanto a antecedentes nacionales, Carvajal (2019) extiende un marco de
generalidades para la elaboracién de un presupuesto maestro, estableciendo cada una de
las pautas que se deben seguir en el proceso, menciona ademas que para cualquier
empresa, es fundamental establecer procedimientos claros en todos sus aspectos
operativos, y el control presupuestario no es una excepcion. Dado que el presupuesto es
una herramienta esencial para la gestion organizacional, es crucial contar con procesos

bien definidos para su elaboracion, control y seguimiento.

Esta afirmacion es particularmente relevante para la investigaciéon, ya que destaca
la necesidad de una estructura solida en la gestion presupuestaria. Al establecer pasos
claros en la creacion y supervision del presupuesto, AB Consult puede asegurar una gestion
eficiente de sus recursos, lo que contribuira al logro de sus objetivos estratégicos. Esta
sistematizacién no solo optimiza el uso de los recursos, sino que también facilita la toma de
decisiones informadas y el monitoreo continuo del desemperio financiero, aspectos clave

para el crecimiento y la sostenibilidad de la empresa.



Ademas, se menciona a Cousin (2020) “El surgimiento de las pymes en costa rica
desde una perspectiva histérico-econdmica (1950-2018)” se centra en el surgimiento de las
pymes en Costa Rica desde una perspectiva histérico-econdémica, abarcando el periodo de
1950 a 2018. Esta cronologia se relaciona directamente con la estructura politica de cada
época, analizando el desarrollo empresarial en el contexto de dos modelos de desarrollo:

la sustitucién de importaciones (1948-1979) y la liberacion econdmica (1982-2018).

Entender esta evolucién histérica permite identificar como las pymes han crecido y
adaptado sus estrategias en respuesta a las politicas econémicas del Estado. A pesar del
aumento en el numero de pymes a finales del siglo XXy principios del XXI, estas empresas
se enfrentan a desafios significativos. La inclinacién de la politica econémica hacia
mercados globalizados ha creado un entorno en el cual las pymes, a menudo sin ventajas

competitivas, luchan por sobrevivir y prosperar.

Este analisis no solo proporciona un contexto crucial para las pymes, sino que
también ilumina las barreras y oportunidades que existen en el entorno empresarial actual.
Al estudiar su trayectoria, se pueden desarrollar estrategias mas efectivas para fortalecer

su posicién en el mercado y abordar los retos contemporaneos de manera mas informada.

Finalmente, como parte de los antecedentes nacionales, se puede mencionar a
Ventura (2021) en su investigacion nombrada “Estrategias para la prevision de gastos en
las PYMES del sector comercial en la provincia de San José que permite mantener la salud
financiera en el corto plazo, 2021” Esta investigacion se vincula directamente con la
importancia de las pymes al enfocarse en sus aspectos financieros internos, que son
cruciales para su funcionamiento y sostenibilidad. Es fundamental reconocer las
afectaciones econdmicas que han enfrentado en afos anteriores debido a eventos
imprevistos y gastos no contemplados, lo que ha llevado a muchas empresas a enfrentar

serias dificultades.

El objetivo de la investigacion mencionada anteriormente es analizar la relevancia
de implementar estrategias de prevision de gastos, que son esenciales para mantener la
salud financiera de las pymes en el corto plazo, abarcando periodos de tres a doce meses.
Este enfoque es especialmente pertinente dado el contexto actual, donde las pymes deben

adaptarse a un entorno econémico cambiante y a menudo incierto.



La investigacion se realiza bajo una modalidad descriptiva, lo que permite detallar
caracteristicas clave de las pymes y su situacion financiera. Se utiliza un enfoque
cuantitativo, basado en una muestra de 53 pymes de la provincia de San José, Costa Rica.
Para asegurar la validez de los datos, se establecieron parametros especificos que los
participantes debian cumplir para responder a la encuesta. Esto facilita el logro de los
objetivos establecidos, permitiendo conocer el estado actual de las empresas, los sectores
a los que pertenecen, y si llevan a cabo algun tipo de presupuesto, asi como si consideran

gastos imprevistos en su planificacion.

Al entender como estas empresas gestionan sus finanzas y como se preparan para
afrontar imprevistos, se podra ofrecer informacion valiosa que ayude a fortalecer su
capacidad de adaptacién y resiliencia. Este conocimiento es vital para proponer estrategias
efectivas que garanticen no solo la supervivencia de las pymes, sino también su crecimiento

y contribucion continua a la economia costarricense.

Ahora bien, es importante mencionar que el presupuesto maestro es una
herramienta esencial para las PYMEs que buscan mejorar su gestidon financiera, optimizar
el uso de sus recursos y asegurar su sostenibilidad en un entorno empresarial competitivo.
Mas alla de ser un simple plan financiero, es un instrumento estratégico que facilita la toma
de decisiones, mejora el control y seguimiento de las operaciones, y prepara a la empresa
para adaptarse a los desafios y oportunidades del mercado. Guevara desde El Salvador
(2009) afirma que “cuanto menor sea el grado de acierto o de prediccidon, mayor sera la
investigacion que debe realizarse sobre la influencia que ejercera los factores no

controlables por la gerencia sobre los resultados finales de un negocio (p.2).”

Entonces en otras palabras y profundizando mas en el presupuesto maestro y su
importancia para AB Consult, esta es una herramienta que permite a las PYMEs alinear sus
metas financieras y operativas con los objetivos estratégicos de la empresa. Esto facilita un
control financiero mas riguroso, permitiendo a las PYMEs monitorear su desempefio real
frente a lo planificado. Y por ultimo, permite a las empresas organizar y optimizar el uso de

estos recursos, como el capital, la mano de obra y los inventarios.

Un aspecto que no se puede dejar por fuera es lo importante que es para AB Consult
tener una buena planificacion financiera. Ya que esta empresa trabaja para/con el estado

con proyectos a un plazo definido. Esto quiere decir que estos proyectos también tienen un
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presupuesto financiero que es definido por la entidad publica. AB Consult necesita de una
planeacion efectiva del capital para poder cubrir los gastos necesarios para llevar las tareas

del proyecto a cabo y también que este brinde rendimiento para la empresa.

La planeacion financiera es una herramienta que permite establecer un plan de
negocios que tenga aspectos financieros cuantitativos, pero también cualitativos. Se puede
integrar férmulas que ayuden a las finanzas de la empresa, y de igual manera se puede
sumar una cultura de acciones que guien las decisiones, entonces este segundo siendo un
aspecto mas cualitativo. Correa desde Colombia (2010) afirma que “De esta manera, es
posible lograr una mayor comprension del proyecto de creacién de empresa, tener la
capacidad de estimar las condiciones futuras, cuantificar y cualificar los riesgos asociados

a la operacion, evaluar el modo de operar y las estrategias contempladas...” (p.187).

En resumen, la gestion administrativa y financiera es clave para el éxito vy
sostenibilidad de cualquier organizacion, especialmente en las PYMEs como AB Consult.
Esta investigacién busca desarrollar una herramienta, especificamente un presupuesto
maestro, que optimice la asignaciéon de recursos y mejore su situacion financiera. La
relevancia de este estudio reside en la aplicacién practica de conceptos tedricos que
ayudaran a AB Consult a planificar de manera mas eficiente y enfrentar los retos de un
entorno empresarial competitivo. Una planificacion financiera adecuada no solo mejora el
control estratégico, sino que también posiciona a las PYMEs para aprovechar

oportunidades y asegurar su crecimiento y estabilidad a largo plazo.

1.1.3 Delimitacion temporal, espacial

Para poder llevar a cabo una investigacion es de suma importancia conocer su

delimitacion, que se presentara a continuacion:
Delimitaciéon temporal:

El periodo de estudio es a inicios del 2022 hasta finales del 2023, periodo en el que
se pretende analizar las posibles alternativas para la empresa AB Consult. Este es el
periodo del que se cuenta los estados financieros de la empresa, entonces el analisis de

estos datos se llevan a cabo en este tiempo.

Delimitaciéon espacial:
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La investigacion se llevara a cabo en la empresa AB Consult, que esta ubicada en

Tibas en la provincia de San José.
Delimitacion empresarial:

Esta investigacion se centra en dar apoyo o soporte al area de finanzas a la empresa
AB Consult, dicha empresa pertenece al sector privado, pero trabaja para/con el estado por
medio de la plataforma SICOP.

Ambito:

La investigacién esta sujeta al ambito administrativo en el area de finanzas, ya que su

objetivo recae en buscar el beneficio para la estabilidad de la empresa.

1.2 Objetivos de la Investigacion

1.2.1 Objetivo General

Evaluar los factores de la administracién estratégica y financiera de la organizacion
AB Consult durante los periodos 2022-2023, para el disefio de un modelo presupuestario

mediante la herramienta financiera de flujo de caja proyectado.

1.2.2 Objetivos especificos

1) Determinar los procesos de la Gestion administrativa y financiera en los periodos
2022-2023, desde un enfoque de gestion estratégica para estructurar la operacion

administrativa y presupuestaria en AB Consult.

2) Analizar los estados financieros de los periodos 2022-2023, mediante el uso de
técnicas de analisis financiero para la proyeccion estratégica presupuestaria segun

la composicion y el comportamiento de las partidas contables en AB Consult.

3) Disefar una herramienta de ejecucion presupuestaria para AB Consult que permita
el control estratégico financiero para la asignacion optima de recursos en la
consecucion de metas y objetivos organizacionales alineados a la estrategia de

gestion financiera de la empresa
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1.3 Modelo de analisis

1.3.1 Conceptualizacion, operacionalizacién e instrumentalizacion de las categorias

Categoria: Proceso administrativo y gestion financiera:

Conceptualizacion:

El proceso administrativo es el principal elemento de la gestion que organiza y dirige de
manera metodoldgica las diferentes actividades administrativas de la empresa para la toma

asertiva de decisiones. (Ponce, E. et al.,2022, p. 863)

La gestion financiera es una fase de la administracion general que se enfoca en la
administracion de los recursos financieros de la empresa de acuerdo con su naturaleza,
con el fin de regular y mantener la estabilidad de sus operaciones, fomentando el

crecimiento econdmico y la rentabilidad en proyectos. (Carrillo et al., 2017)

Para el desarrollo de esta investigacion el proceso administrativo y la gestion
financiera van a comprender las diferentes actividades que desarrolla la empresa y la
manera Optima en que los responsables llevan a cabo su funcion, con el fin de estructurar
y optimizar la operacion administrativa y financiera para la toma las decisiones

presupuestarias adecuadas en AB Consult.

Operacionalizacion:

Se realiza una revision documental, entrevista y cuestionario al personal
administrativo sobre los diferentes procesos de la gestion administrativa y financiera que se
llevan a cabo en la empresa y su estructura para los periodos de 2022 y 2023 para alinear
la estrategia organizacional de AB Consult con los diferentes indicadores de gestion
aplicando herramientas como el Balanced Scorecard, y Benchmarking de procesos vy
actividades. Los indicadores son: Flujo de procesos, cantidad de procesos ejecutados
satisfactoriamente, recursos organizacionales, comunicacion interna e interaccion con

proveedores.

Instrumentalizacion:

Entrevista, lista de observacion de procesos y revisidén documental.

Categoria: Analisis financiero
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Conceptualizacion:

Barreto, N. (2020) explica que el “analisis financiero es una evaluacién que realiza la
empresa tomando en consideracion los datos obtenidos de los estados financieros con

datos histéricos para la planeacion a largo, mediano y corto.”

El analisis financiero hace referencia a la sintesis de informacion financiera de la
empresa, comparando periodos anteriores para la gestion de los principales temas como
liquidez, financiamiento, endeudamiento, rentabilidad, los cuales conforman el contexto
financiero de la empresa siendo fundamental para la toma asertiva de decisiones en

periodos posteriores.

Operacionalizacion:

Se realiza una revision documental de la informacion financiera formalmente
presentada en los periodos del 2022 y 2023 para el analisis comparativo y diagnéstico de
las cuentas de los diferentes estados financieros de la empresa Clase Cerrada, su
variacion, asi como la participacién, ademas la implementacion de razones financieras que
contribuyan en la mejora de su desempenio financiero y salud empresarial de AB Consult
para los préximos periodos. Los indicadores son: Variacidn de ingresos y egresos,
tendencia de partidas contables, estructura de capital, valor econémico agregado, razones

financieras, apalancamiento financiero, fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Instrumentalizacion:

Entrevista, lista de observacion de procesos y revisidon documental.
Categoria: Flujo de Caja

Conceptualizacion:
“Los flujos de caja proyectados permiten estimar la capacidad futura de una empresa

para generar efectivo, lo que es esencial para determinar su valor presente neto y su
capacidad de cumplir con obligaciones financieras” (Ross, Westerfield & Jordan,
2022, p. 150).”

Para efectos de esta investigacion el flujo de caja es el método de control estratégico

que integra la estrategia operacional y financiera que se desarrolla en diferentes periodos,
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pronosticando el resultado de las actividades econdmicas de la empresa y contribuyendo

en la toma oportuna de decisiones.

Operacionalizacion:

En base a la informacion que se recopila en la indagacion de los dos objetivos
especificos anteriores, se constituye un flujo de caja proyectado como plan estratégico, que
reune los diferentes presupuestos del presupuesto operativo y financiero en AB Consult
para la gestion efectiva del dinero y la asignacion ideal de recursos empresariales para los
proximos periodos. Los indicadores son: Alcance presupuestario, capacidad operativa,

mejora continua, prioridad de recursos y gastos de funcionamiento.

Instrumentalizacion:

Entrevista, revisidon documental y lista de observacién de procesos.

En la tabla 1 se presentan las categorias establecidas segun cada objetivo para su

conceptualizacién y una mejor compresion de la manera en que se va a operar.
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Tabla 1. Conceptualizacién, operacionalizacion e instrumentalizacion de las categorias.

Tema: Ejecucién presupuestaria como método de control estratégico en la empresa AB Consult durante los periodos 2022-2023.

Problema: ;Qué factores de la administracion estratégica y financiera inciden en el desarrollo herramientas presupuestarias en AB Consult?

Objetivo general: Evaluar los factores de la administracion estratégica y financiera de la organizacién AB Consult durante los periodos 2022-

2023, para el disefio de un modelo presupuestario mediante la herramienta financiera de flujo de caja proyectado.

Objetivos Categoria Conceptualizacion Subcategoria Indicadores Instrumentos Fuentes
Especificos
Proceso El proceso administrativo | Estructura -Flujo de procesos. Entrevista. AB Consult.
1. Determinar  los | Administrativo | es el principal elemento | administrativa. | -Cantidad de procesos Revision SICOP.
procesos de la Gestion de .Ia gestic?p que | Balanced ejegutadog doc.umental. Clientes.
organiza y dirige de | scorecard. satisfactoriamente. Lista de Proveedores.
administrativa y manera metodoldgica las | Benchmarking | -Recursos observacion

financiera en los
2022-2023,

desde un enfoque de

periodos
gestion estratégica
para estructurar la

operacion

diferentes actividades
administrativas de la
empresa para la toma
asertiva de decisiones.
(Ponce, E. et al.,2022, p.
863)

La gestion financiera es
una fase de la
administracion  general
que se enfoca en la

de procesos y
actividades.

organizacionales.
-Comunicacion interna.
-Interaccion con
proveedores.
-Capacidad
estratégica.

-Retencion de clientes.
-Eficiencia
organizacional.

de procesos.
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administrativa y Gestion administracion de los | Estructura -Activos.
. financiera recursos financieros de la | financiera -Pasivos.
presupuestaria en AB .
empresa de acuerdo con -Capital.
Consult. su naturaleza, con el fin
de regular y mantener la
estabilidad de sus
operaciones, fomentando
el crecimiento econémico
y la rentabilidad en
proyectos. (Carrillo et al.,
2017)
Objetivos Categoria Conceptualizaciéon Subcategoria Indicadores Instrumentos Fuentes
Especificos
Analisis Barreto, N. (2020). “El | Ingresos y | -Variacion de ingresos Entrevista. AB Consult.
2. Analizar los estados | Financiero | andlisis financiero es una | egresos Yy egresos. Revisién Documentos
financieros de los evaluacion que realiza la -Tendencia de partidas doc.umental. Financieros.
empresa tomando en contables. Lista de
periodos  2022-2023, consideraciéon los datos -Estructura de capital. observacion

mediante el uso de

obtenidos de los estados

-Razones financieras.

financieros con datos -Apalancamiento
técnicas de analisis histéricos para la financiero.
planeaciéon a  largo,

de procesos.

17




financiero para la mediano y corto, resulta | FODA -Fortalezas
proyeccion estratégica util para las empresas ya -Oportunidades
que permite saber sus -Debilidades
presupuestaria segun puntos exanimes y de -Amenazas
| . esta manera corregir
a composicion y el o
desviaciones
comportamiento de las aprovechando de manera
. adecuada las fortalezas.”
partidas contables en
AB Consult.
Objetivos Categoria Conceptualizaciéon Subcategoria Indicadores Instrumentos Fuentes
Especificos
Flujo de Caja | “Los flujos de caja | Planificacion -Alcance Entrevista. AB Consult
3. Disenar una | Proyectado | proyectados permiten | Estratégica presupuestario. Revision Clientes.
herramienta de estmar la  capacidad -Capacidad operativa. | gocumental. | Proveedores.
o - futura de una empresa -Mejora continua. Lista de Documentos
jeeteton para generar efectivo, |o observacién financieros
: que es esencial para )
presupuestaria  para determinar su  valor de procesos.
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AB Consult que
permita el control
estratégico financiero
para la asignacion
Optima de recursos en
la consecucién de
metas y  objetivos
organizacionales

alineados a la
estrategia de gestion
financiera de la

empresa.

presente neto y su
capacidad de cumplir con
obligaciones financieras”
(Ross, Westerfield &
Jordan, 2022, p. 150).”

Asignacion de
Recursos

-Prioridad de recursos.
-Gastos de
funcionamiento.

Fuente: Elaboracion propia.
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1.3.2 Relaciones e Interrelaciones

A continuacion, la figura 1 presenta la relacion de la ejecucion presupuestaria de la empresa con las categorias y subcategorias de
investigacion establecidas, estas descomponen diferentes caracteristicas como indicadores que abordan la gestion administrativa, gestion

financiera y la gestion presupuestaria en AB Consult.
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Figura 1. Relaciones e interrelaciones de las categorias, subcategorias e indicadores.

EJECUCION PRESUPUESTARIA

AB CONSULT

PROCESO CESTION CESTION 8 GESTION
ADMINISTRATVO  ADMINISTRATIVA FINANCIERA PRESUPUESTARIA

A GESTION FINANCIERA . . FLUJODE CAJA

» BALANCED SCORECARD. e Estructurafnandera ANALISIS FINANCIERO . PLANIFICAF?ION ESTRATEGICA

* BENCHMARKING DE . Activos. e g e = ASIGNACION DE RECURSOS
PROCESOS Y ACTIVIDADES. I RES _

« FLUIO DE PROCESOS Eas'fgls' | | = Alcance presupuestario.

‘ » Capital. . .
* CANTIDAD DE PROCESOS = Capacidad operativa.
»Variacion de ingresos y . .

EECUTADOS * Mejora continua.
SATISFACTORIAMENTE, CErES0s. " Fortalezas. . Priér‘dad de recursos

e RECURSOS » Tendencia de partidas » Oportunidades. ' _ u )
ORGANIZACIONALES. contables. » Debilidades. » Gastos de funcionamiento.

o COMUNICACION INTERNA.
¢ INTERACCION CON

» Estructura de capital. » Amenazas.
» Razones financieras.. I_dII]_ @
PROVEEDORES.
¢ CAPACIDAD ESTRATEGICA.

» Apalancamiento financiero. W
o EFCIENCIA ORGANIZACIONAL.

e RETENCION DE CLIENTES.

Fuente: Elaboracion Propia.
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1.4 Estrategia de Investigacion Aplicada

1.4.1 Tipo de Investigacion

La investigacion se basa en un enfoque cualitativo con datos cuantitativos, lo que
implica un disefio de estudio mixto. Segun Creswell (2014), la combinacion de métodos
cualitativos y cuantitativos permite una comprensién mas integral del fenémeno estudiado,
ya que los datos cualitativos proporcionan profundidad y contexto, mientras que los

cuantitativos permiten medir variables y establecer patrones.

El enfoque cualitativo es adecuado para explorar fendmenos en profundidad, entender
percepciones, y construir teorias basadas en informacion obtenida de fuentes primarias
(Denzin & Lincoln, 2011). En este caso, se fundamenta en teorias y conceptos existentes

sobre comportamiento organizacional y gestion financiera.

Por otro lado, el uso de datos cuantitativos se justifica porque la investigacion utilizara
informacion numeérica proporcionada por la empresa para evaluar su comportamiento
presupuestario. De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), los datos

cuantitativos permiten medir, comparar y establecer relaciones estadisticas entre variables.

El estudio adoptara un caracter relacional, dado que analizara la relacién entre el
comportamiento de la empresa y las tendencias observadas en otras PYMES o empresas
similares. Este enfoque es coherente con estudios comparativos y relacionales, los cuales
buscan identificar patrones y correlaciones dentro de un conjunto de datos para inferir

conclusiones aplicables a la empresa objeto de estudio (Bryman, 2016).

Ademas, la investigacion incluira herramientas de analisis empresarial, como modelos
financieros y tecnoldgicos, para aportar mas recursos a la empresa. Esto se alinea con la
metodologia de investigacion aplicada, cuyo objetivo es generar conocimiento util para la
toma de decisiones estratégicas y la optimizacién de procesos empresariales (Saunders,
Lewis & Thornhill, 2019).

En conclusion, la investigacion adopta un enfoque mixto que integra lo cualitativo y lo
cuantitativo, con un caracter relacional y una orientacion aplicada. Esta combinacion
permitira un analisis completo del comportamiento empresarial, basado tanto en teorias

previas como en datos empiricos obtenidos de la empresa y del sector.
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1.4.2 Fuentes de Investigacion
Fuentes primarias

1. Persona fundadora de la empresa AB Consult

2. Personas especialistas en gestion financiera

w

Pagina web de la empresa AB Consult

B

Estados Financieros de la empresa AB Consult

Fuentes Secundarias

1. Google Académico
2. Biblioteca virtual de la UNA
1.4.3 Poblacion

La poblacion de estudio de esta investigacion se centra en la gerente general de AB
Consult, una PYME especializada en consultorias y asesorias, con un equipo de 5
empleados todos con formacién en Administracion de Empresas. Ademas, de las muestras
obtenidas de los documentos financieros y el analisis de los estados financieros de la
PYME.

Es necesario aclarar que cuando se habla de poblacion de estudio, el término no se
refiere exclusivamente a seres humanos, sino que también puede corresponder a
animales, muestras bioldgicas, expedientes, hospitales, objetos, familias, 16
organizaciones, etc.; para estos ultimos, podria ser mas adecuado utilizar un término

analogo, como universo de estudio. (Arias, 2016)

La eleccion de esta poblacion es estratégica para entender la dinamica de la gestién y
toma de decisiones en una empresa pequefia, especialmente en relacion con su

participacion en proyectos publicos a través de SICOP.

1. Perfil del Empleado: Todos los empleados, incluida la gerente general, tienen al

menos un bachillerato en Administracion de Empresas. Esto sugiere un nivel de
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formacion especializado en gestidon y administracion, lo que es relevante para la toma
de decisiones empresariales y caracterizacion de la poblacion:

Tipo de Empresa: PYME (Pequefia o Mediana Empresa): AB Consult se define como
una PYME, lo que implica que es una empresa con un numero limitado de empleados
y unos ingresos moderados. En este caso, la empresa cuenta con 5 empleados,
todos con un minimo de bachillerato en Administracion de Empresas.

Gerente General: La gerente general es la figura central en la toma de decisiones,
planificacién estratégica y supervision de las operaciones empresariales y la gestion
de proyectos.

Participacion en Proyectos: Sistema Integrado de Compras Publicas (SICOP), la
empresa participa en proyectos a través de SICOP, la plataforma oficial de Costa
Rica para la gestion de contratos publicos. Esto implica que la empresa esta
involucrada en procesos de licitacion y contratacion con el sector publico, requiriendo
una comprension y manejo de procesos administrativos y normativos asociados.
Importancia Econémica: Como PYME, AB Consult juega un papel importante en la
economia local al generar empleo y contribuir al desarrollo econémico. La empresa
no solo proporciona servicios especializados, sino que también participa activamente
en el mercado de contratos publicos, lo que puede influir en su crecimiento y
sostenibilidad.

Tamano de la Poblacion: La poblacion de estudio estda compuesta por un numero
muy reducido de personas (3 empleados), lo que permite un analisis detallado y

personalizado de la gerente general y su impacto en la empresa.

Dentro de esta investigacion, se incluira un grupo representativo de profesionales en

gestion financiera que trabajan directamente en pequefias y medianas empresas (PYMESs).

Estos profesionales, que pueden incluir CFOs (directores financieros), gerentes financieros

y analistas, tendran un papel clave en ofrecer una vision practica y detallada sobre cémo

las estrategias financieras afectan el crecimiento sostenible de sus empresas.

El objetivo es analizar qué enfoques son mas efectivos en la gestion financieray como

estos influyen en la expansién de las empresas, su estabilidad en el tiempo y su capacidad

de adaptarse a entornos cambiantes. Para lograrlo, se buscaran respuestas a través de

entrevistas estructuradas que permitiran recoger tanto datos cuantitativos como

cualitativos.
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La eleccion de las muestras en esta investigacion sigue un enfoque logico y
respaldado por la metodologia cientifica. Primero, la gerente general de AB Consult se
estudia a través de un muestreo intencional o de caso unico, lo que significa que se
selecciona especificamente por su papel clave en la empresa. Segun Patton (2015), este
tipo de muestreo es ideal cuando se busca profundizar en un caso particular en lugar de
generalizar los resultados. Yin (2018) también sefala que en estudios de caso, lo
importante no es la cantidad de participantes, sino la profundidad del analisis, lo que hace

que centrarse en la gerente general sea una estrategia valida.

Ademas, el estudio incluye a los empleados y a un grupo de profesionales en gestidn
financiera de otras PYMEs mediante un muestreo intencionado, lo que significa que se
eligen porque su experiencia es relevante para el tema de investigacion. Flick (2018) explica
que este tipo de muestreo es util cuando se necesita informacion detallada y especifica, en
este caso, sobre estrategias financieras en pequefias empresas. También se analiza
informacion financiera de la empresa, lo que entra en el muestreo documental, un método
que, segun Krippendorff (2019), permite identificar patrones y tendencias en datos
contables y administrativos. Al combinar estos enfoques, la investigacion asegura una

perspectiva mas completa y confiable sobre la gestion financiera en una PYME.

1.4.4 Recopilacion de Datos

La recoleccion de datos es un componente fundamental en cualquier investigaciéon o
estudio, ya que la informacion obtenida asegura la solidez de este, permitiendo a los
investigadores tomar decisiones mas precisas y asegurando la calidad de los resultados y

recomendaciones futuras.

Ademas, es crucial reconocer la importancia de las Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion (TIC), que han revolucionado el proceso de recoleccion de datos. Las
herramientas digitales modernas facilitan la obtencion de informacion precisa de manera
mas eficiente, por lo que seran una parte indispensable del equipo de herramientas a

emplear, considerando que los programas de este tipo:

‘generan gran expectativa en cuanto a sus potencialidades, una de ellas es la
velocidad en el manejo, gestion, busqueda y exposicion de los datos, ademas del

mejoramiento en la calidad de la investigacion y contar con proyectos,
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investigaciones y estudios con transparencia en el proceso de analisis” (Cisneros,
p.6, 2022).

Métodos, técnicas e instrumentos utilizados

A continuacion, se presentan los métodos, técnicas e instrumentos utilizados para la

recoleccion de informacion de la presente investigacion.

Entrevista

Las entrevistas permiten una exploracion profunda de las experiencias, opiniones y
percepciones de los participantes. En el contexto de AB Consult, donde el analisis se centra
en la dinamica de la gestion y toma de decisiones, las entrevistas proporcionan una vision
detallada sobre como la gerente general y los empleados perciben y manejan sus roles y

responsabilidades.

“El principal objetivo de una entrevista es obtener informacion de forma oral y
personalizada sobre acontecimientos, experiencias, opiniones de personas.
Siempre, participan como minimo- dos personas. Una de ellas adopta el rol de
entrevistadora y la otra el de entrevistada, generandose entre ambas una interaccion

en torno a una tematica de estudio.” (Bertomeu, 2016, p. 2)

Se realizaran entrevistas semiestructuradas con 2 de los miembros para recoger
informacion sobre sus roles, responsabilidades, y perspectivas sobre la gestion y toma de
decisiones en la empresa, ademas, se realizaran entrevistas a especialistas en la tematica

presupuestaria para contribuir a la solidez de la investigacion.

Revision documental

La revision documental es una etapa esencial en cualquier investigacion,
especialmente en el contexto de evaluar la gestion y toma de decisiones en una PYME

como AB Consult.

‘La revision documental, como herramienta ayuda en la construccion del
conocimiento, amplia los constructos hipotéticos de los estudiantes y como
enriquece su vocabulario para interpretar su realidad desde su disciplina, constituye
elemento motivador para la realizacion de procesos investigativos de los estudiantes,

posibilita presentar la produccion de los estudiantes a la comunidad académica
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nacional como internacional, asi como su fundamentacion en la indagacion y
utilizacién de fuentes fidedignas en bases de datos reconocidas.” (Gémez, 2017,
parr. 35)

La revisién de documentos permite obtener una visién general del contexto y la historia
de la empresa. Esto incluye la evolucion de las estrategias de gestion, cambios en los
procesos administrativos y financieros, y cdmo estos aspectos han influido en el desempeno

de la PYME a lo largo del tiempo.

Los documentos financieros y otros registros proporcionan datos cuantitativos que
complementan la informacion cualitativa obtenida a través de entrevistas. Esta combinacion
de datos cualitativos y cuantitativos ofrece una imagen mas completa y precisa de la

situacién de la empresa.

Lista de observacién de procesos.

Para recolectar informacion especifica sobre los procesos gerenciales en AB Consult,
se emplea el método de observacion, que segun Borda. et al. (citado por Suarez, |. et al,
2022, p. 76) expresan que la observacion implica la seleccion, vigilancia y el registro
sistematico de la situacion investigada. La observacion es un procedimiento que implica
focalizar la atencidn de una manera intencional sobre alguna parte de la realidad que se

estudia.

Para AB Consult se focalizara en una lista de cotejo como instrumento de recoleccion
de datos el proceso administrativo, proceso de analisis financiero ademas del proceso de
ejecucion presupuestaria, obteniendo y validando informacién de vital importancia para la
gerencia que sirva de insumo para el fortalecimiento de la estrategia empresarial. De esta
manera Useche, M. et al. (2019) comprende que la lista de cotejo “es una lista de aspectos
relacionados con el estudio que se presenta durante la observacién. La bondad de este

instrumento es el registro sistematico de la presencia de condiciones o situaciones.” (p.47).

1.4.5 Analisis e interpretacion de la informacion

En la tabla que se presenta a continuacién se puede observar los indicadores e

instrumentos de acuerdo con la categoria de cada objetivo planteado.
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Tabla 2. Analisis e interpretacion de la informacion.

Objetivos Especificos Categoria Indicadores Instrumentos Fuentes
. 3 Proceso -Flujo de procesos. Entrevista. AB Consult.
1. Determinar los procesos de la Gestion | Administrativo | -Cantidad de procesos Revision SICOP.
administrativa y financiera en los periodos 2022- ejecutados documental. Clientes.
satisfactoriamente. Lista de Proveedores.
2023, desde un enfoque de gestion estratégica para -Recursos observacién de
estructurar la  operacion  administrativa vy Organizacionales. Procesos.
-Comunicacion interna.
presupuestaria en AB Consult. -Interaccion con
proveedores.
-Capacidad estratégica.
-Retencién de clientes.
-Eficiencia organizacional.
Gestién -Fortalezas
financiera -Oportunidades
-Debilidades
-Amenazas
Analisis -Variacion de ingresos y Entrevista. AB Consult.
2. Analizar los estados financieros de los periodos Financiero egresos. Revision Documentos
2022-2023, mediante el uso de técnicas de analisis -Tendencia de partidas documental. Financieros.
. . N o contables. Lista de
financiero para la  proyeccion  estratégica -Estructura de capital. observacion de
presupuestaria segin la composicion 'y el -Razones financieras. Procesos.

-Apalancamiento
financiero.
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comportamiento de las partidas contables en AB

Consult.

-Activos.
-Pasivos.
-Capital.

3. Disefiar una herramienta de ejecucion
presupuestaria para AB Consult que permita el
control estratégico financiero para la asignacion
optima de recursos en la consecucion de metas y
objetivos organizacionales alineados a la estrategia

de gestion financiera de la empresa

Flujo de Caja
Proyectado

-Alcance presupuestario.
-Capacidad operativa.
-Mejora continua.

-Prioridad de recursos.
-Gastos de
funcionamiento.

Entrevista.
Revision
documental.

Lista de
observacion de
procesos.

AB Consult
Clientes.
Proveedores.
Documentos
financieros.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3. Alcances y Limitaciones

Objetivos Especificos Categoria Indicadores Alcances Limitaciones
_ . Proceso -Flujo de procesos. Sistematizar los | Falta de

1. Determinar los procesos de la Gestion | Administrativo | -Cantidad de procesos | diferentes procesos | documentacion
administrativa y financiera en los periodos 2022- ejecutados de la operacion  formal e
- o satisfactoriamente. administrativa y | informacion  de
2023, desde un enfoque de gestion estratégica -Recursos financiera a través | los procesos

para estructurar la operacién administrativa y

presupuestaria en AB Consult.

Organizacionales.
-Comunicacién interna.
-Interaccion con
proveedores.

-Capacidad estratégica.
-Retencion de clientes.
-Eficiencia organizacional.

de herramientas de
control estratégico
en comprension de
las necesidades de

los clientes, el
entorno y la
flexibilidad

organizativa de AB

administrativos,
la aprobacion de
posibles
actualizaciones a
politicas
organizacionales.

Gestion -Fortalezas Consult.
financiera -Oportunidades
-Debilidades
-Amenazas
Analisis -Variacion de ingresos y | Andlisis  profundo | La disponibilidad
2. Analizar los estados financieros de los | Financiero | egresos. del comportamiento | en temas de

periodos 2022-2023, mediante el uso de técnicas
de analisis financiero para la proyecciéon

estratégica presupuestaria segun la composicién

-Tendencia de partidas
contables.

-Estructura de capital.
-Razones financieras.
-Apalancamiento
financiero.

a nivel financiero de

AB Consult por
medio de la
utilizacion de
distintas

herramientas

recibir la
informacion  de
parte de AB
Consult, la
influencia de

factores externos
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y el comportamiento de las partidas contables en -Activos. contables 'y la|en temas
AB Consult -Pasivos. obtencion de | regulatorios 0
' -Capital. resultados que | bien sociales
indiquen sus
principales
fortalezas o areas de
mejora

3. Disefar una herramienta de ejecucion
presupuestaria para AB Consult que permita el
control estratégico financiero para la asignacién
optima de recursos en la consecucion de metas
y objetivos organizacionales alineados a la

estrategia de gestion financiera de la empresa

Flujo de Caja
Proyectado

-Alcance presupuestario.
-Capacidad operativa.
-Mejora continua.

-Prioridad de recursos.
-Gastos de
funcionamiento.

Implementacion de
un flujo de caja

proyectado  como
herramienta integral
fundamental para
toma oportuna de
decisiones
estratégicas y el
cumplimiento
operacional
financiero en
contribucién al
desarrollo y
crecimiento

sostenible en AB
Consult.

La comprension
de la herramienta
presupuestaria
por parte de los
dirigentes
administrativos,
ademas del
seguimiento
como elemento
esencial de
control
presupuestario
para la precision
en la estrategia
financiera.

Fuente: Elaboracion propia
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El capitulo | comprende la base esencial de la investigacion, donde gracias a ello se
puede ver de manera concreta el tipo de investigacion que se aplicara y sus principales
fuentes, esto con el fin de llevar a cabo la investigacion de manera efectiva para la empresa
AB Consult. Se puede validar como cada una de las tablas adjuntas muestran la relacion
de las categorias con sus respectivas subcategorias haciendo que la investigacion
mantenga un orden correcto y una manera visual de poder hacer la relacion entre las
mismas. Es por esto, que este capitulo refleja el punto de inicio de un trabajo final de
graduacion partiendo de la raiz del tema para poder avanzar con el desarrollo de la tematica

de manera concisa.
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CAPITULOII
MARCO REFERENCIAL
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La empresa AB Consult al ser una PYME con muchos afios en el mercado se ha
logrado consolidar de buena manera y en busqueda de aspectos de mejora en temas
presupuestarios, es por esto por lo que conocer acerca de su legislacion es de suma
importancia para llegar alcanzar el éxito organizacional dentro de la empresa y su tema
presupuestario. Es por esto que este capitulo ademas de mostrar las generalidades de la
empresa refleja su debida legislacion basandose en la Piramide de Kelsen, que comprende
informacion legal empresarial de suma relevancia para la realizacion del trabajo de

investigacion.

2.1 Generalidad de AB Consult

AB Consult se funddé el ocho de agosto del 2007. En sus inicios, era una empresa
operada por una sola persona, la Licenciada en Administraciéon de Empresas con énfasis
en finanzas. Empieza en una oficina localizada en su propia casa. Las primeras tareas de
la empresa eran brindar capacitaciones presenciales relacionadas a servicio al cliente,
contratacion administrativa, mercadeo, finanzas, entre otras. Con el pasar del tiempo, las
tareas y operaciones de la empresa fueron aumentando. En ese momento, la profesional
duefia de la empresa se vio obligada a contratar a su primer personal con indole de
asistente administrativa. Que de igual manera iba a impartir sus obligaciones desde una

oficina en su casa.

AB Consult empieza brindando servicios de capacitacion por medio de cursos
académicos. La empresa se encargaba de abrir matricula y conseguir contactar a personas
dispuestas a pagar para recibir un curso en algun area en especifico. Ellos repartian la
informacion de matricula por medio de bases de datos (correos electrénicos masivos) y las
personas interesadas responden al correo para iniciar el proceso de matricula. Recordemos
que esto es un proceso que se llevaba a cabo hace mas de 15 afios. La licenciada también

se encargaba de escoger al profesional para que impartiera el curso académico.

En ese entonces, el mercado meta estaba dirigido a toda empresa, o institucion,
publica, o privada, que requeria que su personal, tanto de niveles operativos, como en los
gerenciales combinen su faena laboral con la actualizacibn permanente de los
conocimientos para optimizar su rendimiento en las distintas areas técnicas o profesionales.
Las personas saliendo de la universidad, en el campo de administraciéon de empresas,
tienen que seguir estudiando y actualizando su conocimiento. Como lo expone Fleitman en

su investigacién en 2013:
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La capacitacion es un factor estratégico para que las empresas puedan ser
competitivas, por lo que es necesario capacitar constantemente a los colaboradores

de confianza y a todos los empleados. (parr.2)

AB Consult supo ver la necesidad que estaba teniendo la gente, mayormente del
sector trabajador, desde hace 15 afos. Se conoce que las personas solian estudiar
bachillerato o licenciatura y dejaban de estudiar para ponerse a trabajar. Esto ocasiona el
estacionamiento del conocimiento, ya que salen de la universidad y empiezan a trabajar
inmediatamente. Muchas de estas personas no aspiraban a seguir estudiando después de
esto o actualizar lo que ya habian estudiado para saber si algunos de los temas habian
cambiado en algun sentido. Esta actualizacion les vendria muy bien para tal vez en un futuro

poder aspirar a un puesto mas especializado.

La empresa ve la oportunidad de trabajar internacionalmente en el pais de Panama.
Intenta hacer las mismas tareas que en Costa Rica y empieza a vender cursos académicos
presenciales en Panama. Esto conllevaba, igual que en Costa Rica, a contratar al
profesional capacitado para impartir el curso para las personas que lo matricularon.
Brindaron un par de cursos con éxito, pero el proceso que llevé para que se llevaran a cabo
fue dificil. Entonces AB Consult toma la decision de posponer la produccion de estos cursos
en el extranjero para asi enfocarse por el momento a nivel nacional. Esto le daria
oportunidad de perfeccionar primero en este ambito para ya después expandirse al
extranjero si asi lo quisieran. Una gran ventaja que vemos de esto es que ya la empresa
tuvo el valor de aventurarse a otro mercado. Otro mercado que cuenta con otros precios de
compra y venta. Un mercado diferente que cuenta con otros competidores con diferentes

capacidades que son de gran importancia para tomar en cuenta.

Ahora bien, AB Consult comienza en el mercado extranjero y poco tiempo después
retrocede. La licenciada todavia cuenta con las ganas de expandirse de alguna forma u
otra. No era que los cursos académicos no eran lucrativos, sino que, en aquel entonces, la
empresa no contaba con las herramientas tecnolégicas suficientes como para poder seguir
contactando con las personas dispuestas a matricular. Recordemos que ellos se
comunicaban por medio de correos electronicos masivos. Las redes sociales estaban
surgiendo con potencia y las personas dejan un poco de lado el uso cotidiano de sus correos

electronicos. Por lo menos con mas frecuencia que antes. Se conoce que el primer correo
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electrénico se envid en el ano 1971. Entonces se puede afirmar que este medio ya era bien

conocido por las personas en los afios 2000. Segun SC21 (2022):

Los afios 2000 llegaron con el estallido de la burbuja de internet y una constante
evolucion de tecnologias y nuevas incorporaciones. En tan solo tres meses llegoé a
los tres millones de usuarios. Y llegamos a la red social por excelencia, aun en

funcionamiento, Facebook. (parr.4)

La generacion que nace junto con la del internet es la generacion Z. Muchas de estas
personas tuvieron un correo electronico junto con una red social como por ejemplo
Facebook. Diferentes redes sociales han surgido y todas son utilizadas por diferentes
personas. Algunas tienen Facebook, otras tienen solo Twitter y otras personas tienen
ambas. Y esto es sélo mencionando a dos de las que existen en la actualidad. Es de gran
importancia mencionar que la Generacién Z es la que mas utiliza redes sociales. Como se

ve a continuacion, GfK DAM comparte en 2024 lo siguiente:

Los datos confirman que el uso de redes sociales es transversal a todos los
segmentos de edad, pero la Generacion Z sobresale, siendo la que dedica mas

tiempo a su uso: cerca de 36 horas mensuales por persona. (parr.2)

AB Consult carecié de una adaptacion al cambio ya que percibieron que el medio de
comunicacion no era el indicado y decidieron dejar de llevar este servicio de los cursos
académicos de lado. Cuando perfectamente pudieron haber pensado en otras alternativas

para diversificar los medios por los que se comunicaban con el mercado meta.

Sin embargo, tampoco hay que pensar que la empresa dejé sus principales tareas de
lado sin tener alternativas premeditadas con anticipacion. Aqui es donde entra la segunda
etapa de la empresa, que se basa en contrataciones por parte del estado que expone sus
ofertas publicamente por medio de la plataforma SICOP. AB Consult analiza estas ofertas
y presenta sus propuestas tomando en cuenta las capacidades de la empresa y la
rentabilidad que podria obtener de los proyectos a los que aplique. El Sistema Integrado de
Compras Publicas (SICOP) es la plataforma oficial de Costa Rica para gestionar los
procesos de contratacion publica. Los proveedores y funcionarios deben registrarse en
linea para usar el sistema. SICOP permite a los proveedores buscar licitaciones, presentar
ofertas, y dar seguimiento al proceso de adjudicacion. Si una oferta es seleccionada, la

firma del contrato y la ejecucion se gestionan a través de la plataforma. Ademas, permite
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consultas y aclaraciones durante el proceso. Es obligatorio para todas las instituciones

publicas, promoviendo transparencia y eficiencia en las compras estatales.

La oferta que los proveedores presentan tiene incluida la propuesta de un presupuesto
que se basa en lo que digan las instituciones publicas. Aqui compiten los proveedores
presentando los presupuestos que proponen. Para estas entidades publicas es atractivo
ver las propuestas mas bajas, entonces aqui es donde entra uno de los factores con mas
importancia, la competencia junto con la estrategia. La Universidad Latina de Costa Rica

afirma lo siguiente (2020):

Todo ello consiste en el listado de los recursos de la organizacién y la adquisicion de
aquellos otros recursos que se crean necesarios para posicionar a la empresa en el
medio exterior con el fin principal de hacerla mas competitiva en el mercado. (parr.
5)

La Universidad Latina confirma justo lo que AB Consult tiene que llevar a cabo para
cumplir sus expectativas. La gerente general tiene que analizar la forma en la que sea
rentable para la empresa bajar el presupuesto. Tiene que contemplar los numerosos gastos,
que son independientes para cada proyecto, y que sea lo suficientemente rentable para la
empresa, en otras palabras, que genere utilidad. Entonces la empresa busca licitaciones
que entren dentro de sus capacidades, como lo son las capacitaciones o investigaciones

de mercado.
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Refiriéndose al organigrama de AB Consult, normalmente es cambiante, ya que
depende de los requisitos individuales de cada proyecto. En otras palabras, cada proyecto
tiene un equipo diferente con profesionales diferentes y expertos en sus respectivas areas.
Dichas areas cumplen con las necesidades del proyecto. Sin embargo, AB Consult cuenta
con un equipo fijo. La duefia de la empresa cuenta con un equipo de 2 personas. Una
asistente administrativa licenciada en Administracion de Empresas con énfasis en Recursos
Humanos, experta en gestion y direccidén de proyectos; y un analista de datos bachiller en

Administracion de Empresas, asi como lo muestra el organigrama de la figura 2.

Figura 2. Organigrama empresarial.

' CEO
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Fuente: Elaboracion Propia.

39



2.2 Aspectos Legales

La ejecucion presupuestaria es un componente crucial en la gestion de
cualquier empresa, especialmente para las pequefas y medianas empresas (PYMES)
como AB Consult. El marco normativo establecido por diversas leyes, reglamentos y
cédigos en Costa Rica se convierte en un pilar esencial que sostiene esta ejecucion.
A continuacion, se explica como la legislacién pertinente expuesta en la tabla 4 se
vincula con la ejecucion presupuestaria y su impacto en el control estratégico de AB

Consult.

La tabla se realiza por medio de una piramide de Kelsen especifica para Costa
Rica, La piramide de Kelsen es un modelo jerarquico que organiza el ordenamiento
juridico de un pais, estableciendo la superioridad de ciertas normas sobre otras. En

el contexto de Costa Rica, la piramide se puede estructurar de la siguiente manera:

1. La Constitucion Politica: Es la norma suprema del ordenamiento juridico
costarricense. Establece los principios fundamentales, derechos y deberes de
los ciudadanos, y la organizacion del Estado. Todas las demas normas deben
respetar lo que establece la Constitucion.

2. Los tratados internacionales y las normas de la Comunidad Centroamericana:
Estos son instrumentos juridicos ratificados por Costa Rica que tienen un rango
superior a las leyes ordinarias. Los tratados internacionales, una vez
ratificados, se incorporan al ordenamiento juridico y pueden tener un impacto
significativo en la legislacion interna.

3. Las leyes y los demas actos con valor de ley: Estas son normas aprobadas por
la Asamblea Legislativa, como leyes ordinarias, leyes especiales y leyes
organicas. Tienen un rango inferior a la Constitucion y a los tratados
internacionales, pero son fundamentales para el funcionamiento del Estado.

4. Los decretos del Poder Ejecutivo que reglamentan las leyes: Son normas
dictadas por el Poder Ejecutivo para detallar y hacer operativas las leyes. Estos
decretos deben estar en concordancia con la Constitucidn y las leyes.

5. Los demas reglamentos del Poder Ejecutivo, los estatutos y los reglamentos
de los entes descentralizados: Incluyen regulaciones que no son directamente
vinculadas a una ley especifica, asi como normas establecidas por
instituciones descentralizadas que tienen poder normativo dentro de su ambito
de competencia.
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6. Las demas normas subordinadas a los reglamentos, centrales vy
descentralizadas: En esta categoria se encuentran las normas de menor
jerarquia, que pueden incluir resoluciones administrativas, directrices y otros

actos que deben ajustarse a lo que establecen los reglamentos y la ley.

Esta estructura jerarquica garantiza que el ordenamiento juridico de Costa Rica
funcione de manera coherente, asegurando la primacia de la Constitucién y el respeto

a los tratados internacionales, promoviendo asi el Estado de derecho.

El Reglamento a la Ley de Fortalecimiento de las PYMES (Ley N° 8262)
proporciona definiciones clave en su Articulo 3, donde se establece qué constituye
una micro, pequefia o mediana empresa. Esta clasificacion es vital, ya que permite a
AB Consult identificar su categoria y, por ende, acceder a beneficios especificos que
pueden mejorar su ejecucion presupuestaria. Conocer su clasificacion también facilita
la planificacién estratégica, permitiendo a la empresa aprovechar al maximo las

politicas de apoyo gubernamental.

El Articulo 18 del mismo reglamento establece la obligacion de registrar las
PYMES para acceder a diversos programas de apoyo. Este registro es esencial para
la formalizacion de la empresa, lo que, a su vez, le permite participar en procesos de
financiamiento y obtener asistencia técnica. La formalizacién no solo aumenta la
credibilidad de la empresa, sino que también impacta directamente en su capacidad

para implementar un control presupuestario efectivo.

El Articulo 30 menciona los beneficios especificos que pueden obtener las
PYMES, lo que subraya la importancia de una adecuada gestion de los recursos.
Estos beneficios pueden incluir exoneraciones fiscales o acceso a financiamiento
preferencial, recursos que deben ser gestionados dentro del marco del presupuesto

de la empresa para asegurar una ejecucion estratégica.

La definicion de PYMES en el Articulo 3 también enfatiza la importancia de los
recursos humanos. Para AB Consult, contar con personal capacitado es fundamental
no solo para las operaciones diarias, sino también para una gestién eficiente de los
recursos financieros. Un equipo bien formado es capaz de implementar estrategias

que optimicen la ejecucion del presupuesto.
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El Reglamento de Informacién Financiera, en su Articulo 29, establece la
obligacion de preparar estados financieros intermedios. Esto es fundamental para
mantener la transparencia en las operaciones de AB Consult y para cumplir con los
estandares contables. La claridad en la informacion financiera es esencial para atraer
inversores y acreedores, ademas de facilitar la toma de decisiones estratégicas en

torno a la ejecucién presupuestaria.

En relacién con los ingresos, el Articulo 17 del Reglamento de Procedimiento
Tributario establece obligaciones que aseguran que la informacion sobre los ingresos
percibidos sea clara y precisa. Para AB Consult, tener un control efectivo de su flujo
de caja es vital para la planificacion financiera. Esto no solo garantiza que los ingresos
se registren adecuadamente, sino que también permite ajustar el presupuesto en

funcion de las variaciones en los ingresos reales.

El Cdédigo de Comercio, en su Articulo 251, establece la obligacion de llevar
registros contables. Esta norma es fundamental para que AB Consult pueda tener una
vision clara de su situacion econdmica, lo que impacta directamente en la ejecucion

y control del presupuesto.

La gestion de los egresos es igualmente critica para la ejecucion
presupuestaria. El Articulo 22 del Reglamento de Procedimiento Tributario obliga a
las PYMES a inscribirse formalmente, lo que les permite operar legalmente y acceder
a beneficios fiscales. Esto es esencial para AB Consult, ya que asegura que todos los

egresos estén debidamente documentados y controlados.

El Articulo 4 del Reglamento para la Aplicacion de la Base Ajustada al Salario
establece el ajuste que se aplica a las PYMES en relacién con el seguro social. Este
ajuste impacta en los costos laborales de AB Consult y, por ende, en su planificacion

presupuestaria.

La Ley del Impuesto sobre la Renta, en sus Articulos 9y 15, regula los gastos
deducibles y la determinacion de la renta imponible. Estas disposiciones son
esenciales para que AB Consult realice una correcta declaracion de impuestos y
gestione adecuadamente su presupuesto. La identificacion de los gastos deducibles

permite una asignacion mas eficiente de los recursos.
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La Ley de Promocién de la Competencia y Defensa Efectiva del Consumidor,
a través de su Articulo 1, regula aspectos que afectan indirectamente la planificacion
presupuestaria de AB Consult. La creacion de un entorno competitivo justo es
esencial para que la empresa pueda establecer precios y estrategias que aseguren

su viabilidad financiera.

Finalmente, el Articulo 234 del Cédigo de Comercio establece normas sobre la
contabilidad y los estados financieros que deben llevar las empresas. Este requisito
es fundamental para la elaboracion de presupuestos y la gestion financiera de AB
Consult. Contar con informacion precisa y actualizada permite a la empresa realizar

un seguimiento continuo de su ejecucidon presupuestaria.

A manera de conclusion con la legislacion vigente, en Costa Rica se ofrece un
marco esencial que apoya la ejecucion presupuestaria como método de control
estratégico en AB Consult. Las leyes, reglamentos y cddigos analizados no solo
establecen obligaciones, sino que también proporcionan herramientas que permiten
a la empresa gestionar sus recursos de manera mas eficiente. Comprender y aplicar
estas normativas permitira a AB Consult optimizar su rendimiento financiero y

alcanzar sus objetivos estratégicos en un entorno competitivo.

A continuacién, se presentan en la tabla 4 las legislaciones aplicables a la
investigacion, siguiendo el orden de la piramide de Kelsen para Costa Rica, la cual
establece que primero se deben presentar Leyes, Cddigos y finalmente los

Reglamentos.
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Tabla 4. Aspectos legales
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Leyes aplicadas a la investigacion

Categoria

Subcategoria

Legislacion

Analisis y su relacion

Proceso administrativo

Balanced Scorecard.

Benchmarking de
procesos Yy actividades

Ley de Fortalecimiento
de las Pequefas vy
Medianas Empresas N°
8262

Articulo 3: Definicién de una PYME y sus
recursos Vinculacion: El articulo 3 establece
una definicion clara de las pequefas y
medianas empresas (pymes) y su relacion
con los recursos humanos, menciona que
las pymes deben disponer de recursos
humanos para su operacion. Esto destaca
que el capital humano es esencial para el
funcionamiento y desarrollo de estas
empresas, ya que son las personas quienes
gestionan y ejecutan las actividades
productivas.

Flujo de caja proyectado

Asignacion de recursos

Ley del Impuesto sobre
la Renta N° 7092

Articulo 9: Gastos deducibles Vinculacion:
Establece los gastos que se consideran
como deducibles para la aplicacion del
impuesto sobre la renta, esto se debe
considerar a la hora de asignar los recursos
en las pymes.
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Articulo 15: Determinacion de la Renta
Vinculacion: Establece como se determina la
renta imponible, lo que es fundamental para
que las pymes realicen una correcta
declaracion de impuestos y gestionen
adecuadamente su presupuesto.

Planificacién estratégica |Ley de Promocién de la

Competencia y
Defensa Efectiva del
Consumidor N° 7472

Articulo 1: Objetivo y fines. Vinculacion:
Regula aspectos relacionados con la
competencia y la proteccion al consumidor,
lo que afecta indirectamente la planificacion
presupuestaria de las pymes al definir un
entorno justo para la operacion comercial.

Cédigos aplicados a la investigacion

Analisis Financiero

Ingresos y

Cddigo de Comercio
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Egresos

FODA

Articulo 251: Registros contables
Vinculacion: Las pymes, como
comerciantes, deben llevar registros
contables y financieros que reflejen
claramente sus operaciones y situacion
economica. Esta obligacion contribuye a una
gestion mas eficiente y a una mejor
comprension de su salud financiera.

Flujo de caja proyectado

Planificacidn estratégica

Cddigo de Comercio

Articulo 234: Obligaciones de quienes
ejercen el comercio Vinculacién:
Establece normas sobre la contabilidad y los
estados financieros que deben llevar las
empresas, incluidas las pymes. Esto es
fundamental para la elaboracion de
presupuestos y la gestion financiera.

Reglamentos aplicados a la investigacion

Proceso administrativo

Estructura administrativa

Reglamento a la Ley de
Fortalecimiento de las

Articulo 3: Definicion de Micro, Pequena y
Mediana Empresa  Vinculacion: Este
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Pequenas y Medianas
Empresas, Ley N° 8262
N° 39295-MEIC

articulo define las categorias de PYMES
segun criterios como el numero de
empleados y los ingresos anuales. Esta
clasificacion es esencial para que las
empresas conozcan su categoria y accedan
a los beneficios especificos que les
corresponden.

Articulo  18: Registro de PYMES
Vinculacion: Establece la obligacion de
registrar las PYMES para acceder a
beneficios y programas de apoyo. Este
registro es wun paso clave para la
formalizacién de las empresas, lo que les
permite  participar en procesos de
financiamiento y otros programas
gubernamentales.

Articulo 30: Beneficios de las PYMES
Vinculacién: Establece los beneficios por los

que pueden optar las organizaciones al ser
definidas como PYMES

Analisis Financiero

Ingresos y egresos

Articulo 29: Informacion financiera
Vinculacion: Este articulo establece que las

48



FODA

Reglamento de
informacion financiera

PYMES deben preparar un conjunto
completo de estados financieros
intermedios. Esto es fundamental para que
las PYMES mantengan una transparencia
en sus operaciones y cumplan con los
estandares contables, lo que es esencial
para la confianza de inversionistas y
acreedores.

Reglamento de
Procedimiento
Tributario N° 38277-H

Articulo 17: Obligaciones de los agentes
recaudadores. Vinculacion: El articulo
17 establece obligaciones para los agentes
recaudadores en relacion con la informacion
de los ingresos percibidos Para las pymes,
es crucial tener claridad sobre los ingresos
que estan siendo reportados. Esto les
permite llevar un control mas efectivo de su
flujo de caja y facilitar la planificacion
financiera, ya que saben que los ingresos se
estan documentando correctamente.

Gestion financiera

Articulo  22: Obligacion de inscripcion
Vinculacion: Las pymes, al ser
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Reglamento de
Procedimiento
Tributario N° 38277-H

contribuyentes, deben inscribirse
formalmente al inicio de sus actividades
econdmicas. Esto asegura que estén
registradas ante la Administracion Tributaria,
lo que les permite operar legalmente y
acceder a beneficios fiscales.

Reglamento para la
Aplicacion de la Base
Ajustada al Salario para
Microempresas en el
Seguro de Salud

Articulo 4. Base ajustada al salario BAS
Vinculacion: Establece el porcentaje que
representa el ajuste que se les aplica a las
PYME para reducir la base imponible del
seguro social.

50



Fuente: Elaboracion propia.

A manera de sintesis del capitulo II, AB Consult desde sus inicios ha procurado
buscar el éxito y las generalidades de la empresa descritas anteriormente reflejan
como poco a poco la empresa ha venido creciendo. Gracias a la informacion
recolectada a la piramide de Kelsen se puede analizar de una manera mas visual su
legislacion y con ello la normativa que se debe seguir en cada uno de los aspectos
mencionados. Las herramientas brindadas en en el proceso de administracién y en

este capitulo cumplen con el objetivo de llevar a cabo con éxito la investigacion.
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CAPITULO Il
MARCO CONCEPTUAL

52



El marco conceptual es una parte clave en cualquier investigacion porque ayuda
a definir los conceptos y enfoques que se van a utilizar. En este caso, el estudio se
enfoca en la gestion financiera dentro de una PYME, por lo que es necesario entender
los principales modelos, teorias y estrategias que influyen en la toma de decisiones
dentro de este tipo de empresas. Contar con un marco tedrico soélido permite
contextualizar el estudio y darle una base estructurada para el analisis de la

informacion.

La gestion financiera en las PYMEs es un tema fundamental, ya que muchas de
estas empresas enfrentan dificultades para mantenerse sostenibles y crecer en
mercados cada vez mas competitivos. Factores como la planificacion financiera, el
acceso a financiamiento y la eficiencia en el manejo de recursos pueden marcar la
diferencia entre el éxito y el fracaso. Por ello, el marco conceptual en esta
investigacion permitira identificar cuales son las estrategias mas efectivas y como

impactan en la estabilidad y expansion de estas organizaciones.

La importancia de este marco en el proceso de investigacién radica en que
proporciona una estructura clara para analizar la informacion y extraer conclusiones
significativas. A través del estudio de diferentes modelos financieros y administrativos,
se podra evaluar como las decisiones estratégicas influyen en el desempefio de la
empresa y en su capacidad de adaptacion a cambios en el entorno econdémico.
Ademas, permite establecer criterios objetivos para comparar distintas situaciones y

plantear soluciones aplicables en la realidad empresarial.

En resumen, desarrollar un marco conceptual bien fundamentado no solo ayuda
a guiar el estudio, sino que también facilita la interpretacion de los resultados y su
aplicacion practica. Al enfocarse en la gestion financiera dentro de una PYME, esta
investigacion no solo busca aportar al conocimiento teorico, sino también generar
informacion util para empresarios, gerentes y profesionales del area, ayudandolos a

tomar decisiones mas informadas y efectivas en sus negocios.

3.1. Proceso Administrativo

El proceso administrativo es una metodologia sistematica que guia las
actividades de las organizaciones hacia la consecucidon de sus objetivos de manera

eficiente y eficaz. Este proceso se descompone en diversas fases que permiten a los
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administradores planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos de la empresa.
Estas funciones, aunque diferenciadas, estan interrelacionadas y se retroalimentan
entre si, garantizando la continuidad y adaptabilidad de la organizacion ante los

cambios del entorno.

Segun Chiavenato (2020), “el proceso administrativo es el conjunto de fases o
etapas sucesivas a través de las cuales se efectua la administracion, mismas que se
interrelacionan y forman un proceso integral” (p. 34). En este sentido, cada fase se
construye sobre la anterior, lo que refuerza la idea de un sistema dinamico que
permite a la empresa ajustarse de manera continua. Igualmente, Robbins y Coulter
(2018) senalan que "la planificacion es el primer paso del proceso administrativo, que
establece los objetivos y define los medios para alcanzarlos" (p. 45). Ambas citas
subrayan la importancia de la secuencialidad y la interdependencia de las funciones

administrativas.

En relacion con la ejecucion presupuestaria, el proceso administrativo es
fundamental, ya que garantiza que los recursos financieros se asignen de manera
estructurada. La planificacién permite prever los gastos, la organizacion define
responsabilidades, la direccion supervisa la ejecucion y el control revisa los
resultados, asegurando que el presupuesto se utilice de manera 6ptima y alineada

con los objetivos estratégicos.

La estructura administrativa de una organizacién define las jerarquias, roles y
responsabilidades, proporcionando el marco necesario para la coordinacién efectiva
de las actividades. Esta estructura es clave para asegurar que las funciones
administrativas, como la planificacion, control y ejecucion de recursos, se lleven a

cabo de manera eficiente y alineada con los objetivos estratégicos.

En el caso de AB Consult, una estructura administrativa clara facilita el control
estratégico a través de la ejecucion presupuestaria, garantizando que los recursos
financieros sean gestionados adecuadamente y que los departamentos trabajen de

forma coordinada para alcanzar los objetivos financieros.

Segun Mintzberg (2012), "la estructura de una organizacién no es mas que la
forma en que divide el trabajo y asigna roles y responsabilidades para lograr la

coordinacion entre las partes" (p. 50). Asimismo, Daft (2016) sehala que "una
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estructura adecuada permite que las organizaciones gestionen de manera efectiva

sus procesos Y alineen los recursos hacia el logro de sus objetivos" (p. 89).

En relacion con la ejecucion presupuestaria, la estructura administrativa juega
un papel fundamental. La cita de Mintzberg (2012) resalta como la division del trabajo
y la asignacion de roles es esencial para coordinar el proceso de ejecucion
presupuestaria, asegurando que cada departamento cumpla con sus
responsabilidades en el control de los recursos financieros. Por otro lado, la
afirmacioén de Daft (2016) subraya que una estructura clara facilita la gestion eficiente
de los procesos, lo que es crucial en AB Consult para garantizar que el presupuesto
se ejecute de manera coherente con los objetivos estratégicos de la empresa,

permitiendo un control continuo y preciso de los recursos.

El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta de gestion estratégica que
permite a las organizaciones alinear sus actividades con la vision y estrategia
corporativa, midiendo el desempefio en diversas areas clave como finanzas, clientes,
procesos internos y aprendizaje. A través del BSC, las empresas pueden traducir sus
objetivos estratégicos en un conjunto coherente de indicadores que abarcan no solo
resultados financieros, sino también factores que impulsan el crecimiento y el éxito a
largo plazo. Segun Niven (2022), "el BSC ayuda a las organizaciones a medir lo que
realmente importa, vinculando las métricas financieras con los factores que impulsan

el éxito futuro” (p. 33).

En relacién con la ejecucién presupuestaria, el Balanced Scorecard permite un
control mas estructurado del desempenio financiero al vincular las métricas de gestion
con los recursos presupuestarios asignados. Esto ayuda a las empresas a evaluar si
la distribucion del presupuesto esta contribuyendo efectivamente a la consecucion de

los objetivos estratégicos y permite hacer ajustes cuando sea necesario.

El benchmarking es una herramienta de analisis estratégico que permite a las
empresas comparar Sus procesos, practicas y resultados con los de otras
organizaciones lideres en su sector, con el objetivo de identificar areas de mejora y
adoptar las mejores practicas. Esta técnica no solo evalua el desempefio en relacion
con los competidores, sino que también ofrece perspectivas sobre como diferentes

industrias abordan problemas similares.
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Segun Chavez y Fernandez (2023), el benchmarking es un proceso continuo
que ayuda a las empresas a detectar y aplicar mejores procesos para mejorar la
calidad de sus bienes o servicios, la rentabilidad y el desempefio, basandose en la

experiencia de empresas lideres en el mercado.

Este concepto esta estrechamente relacionado con la ejecucidn presupuestaria,
ya que el benchmarking permite a las empresas comparar sus practicas de gestion
financiera con las de organizaciones lideres. Al medir el desempefio en comparacion
con competidores, las empresas pueden evaluar la efectividad de su ejecucion
presupuestaria y realizar los ajustes necesarios para optimizar su control estratégico.
Como sefiala Gonzalez Torres (2021), este proceso facilita la implementacion de

estrategias mas efectivas y alineadas con los estandares de la industria.

El flujo de procesos es esencial para que las organizaciones estructuren y
secuencien sus actividades, optimizando recursos y alcanzando objetivos de manera
eficiente. En el ambito administrativo, un flujo de procesos claro es vital para que las
funciones de planificacién, organizacién, direccion y control se ejecuten de forma
efectiva. Segun Asana (2025), la visualizacién de los flujos de procesos puede ayudar
a identificar redundancias, tareas repetitivas o cuellos de botella, mejorando asi la

eficiencia operativa.

La ejecucion presupuestaria también se beneficia de un flujo de procesos bien
definido, ya que permite identificar en qué etapa del proceso administrativo pueden
surgir desviaciones presupuestarias y actuar a tiempo para corregirlas. La mejora de
los flujos de procesos ayuda a optimizar la utilizacion de los recursos financieros y a

garantizar que la asignacion del presupuesto se realice de manera efectiva.

En cualquier organizacién, la gestion eficiente de los recursos es fundamental
para el logro de sus objetivos estratégicos. Estos recursos no solo permiten el
desarrollo de actividades operativas, sino que también influyen en la capacidad de la
empresa para ejecutar su presupuesto de manera efectiva. Una administracion
adecuada de estos elementos garantiza la optimizacion del desempefio

organizacional y el cumplimiento de las metas financieras.

Los recursos organizacionales son los elementos tangibles e intangibles que

permiten a una empresa llevar a cabo sus operaciones. En el contexto del proceso
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administrativo, estos recursos deben gestionarse eficazmente para garantizar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos y presupuestarios. Robbins y Coulter
(2018) explican que “la administracion eficiente de los recursos es fundamental para
alcanzar las metas organizacionales, ya que permite que los recursos se alineen con

los objetivos estratégicos” (p. 42).

Esta alineacion es esencial para la ejecucion presupuestaria, ya que permite

utilizar los recursos de manera optima en cada etapa del proceso administrativo.

La comunicacién interna efectiva es crucial para coordinar actividades y
mantener a los equipos alineados con los objetivos organizacionales. En el proceso
administrativo, la comunicacion interna facilita la transmision de decisiones y politicas,
lo cual es fundamental para la ejecucién presupuestaria. Daft (2016) sefiala que “una
comunicacion clara dentro de la organizacion fortalece la coordinacion y permite que

cada area funcione en sincronia con las metas” (p. 128).

Esto resalta la importancia de la comunicacién para asegurar que los recursos

presupuestarios sean ejecutados conforme a los planes.

Finalmente, la eficiencia organizacional implica optimizar cada etapa del proceso
administrativo para maximizar resultados. Ross, Westerfield y Jaffe (2018) indican
que “la eficiencia organizacional implica reducir los costos sin afectar la calidad, lo

cual es esencial para mejorar el desempeno general de la empresa” (p. 56).

En el contexto de la ejecucion presupuestaria, la eficiencia organizacional
asegura que los recursos financieros se distribuyan de manera éptima, logrando un

control efectivo y evitando desperdicios.

3.2 Gestion Financiera

La gestion financiera es una funcion clave dentro de las organizaciones, ya que
implica la planificacion, organizacion, direccion y control de los recursos financieros
con el fin de maximizar el valor para los accionistas. A través de una adecuada gestion
financiera, las empresas no solo garanticen su liquidez y solvencia, sino que también
buscan optimizar la rentabilidad y el crecimiento a largo plazo. Esta gestion incluye
aspectos como la elaboracion de presupuestos, la evaluacion de inversiones, la
gestion de riesgos y la financiacion de operaciones, todo ello enmarcado en una

estrategia integral que persigue la sostenibilidad financiera de la organizacion.
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Segun Gitman y Zutter (2015), “la gestion financiera se refiere a las actividades
relacionadas con la adquisicién, financiacion y gestion de activos con una vision
global, para maximizar el valor de la empresa” (p. 22). Asimismo, Ross, Westerfield y
Jaffe (2018) destacan que "la principal responsabilidad de un administrador financiero
es crear valor para los accionistas, lo que implica decisiones acertadas de inversion
y financiamiento" (p. 15). Estas definiciones resaltan la importancia de un enfoque
estratégico en la gestion financiera, donde cada decision esta orientada a incrementar

el valor de la organizacion.

La ejecucion presupuestaria, como método de control estratégico en AB Consult,
se relaciona directamente con la gestion financiera, ya que permite administrar y
controlar los recursos de manera eficiente, alineandose con los objetivos estratégicos
de la empresa. En este contexto, la ejecucion presupuestaria ayuda a garantizar que
las decisiones financieras de AB Consult estén orientadas a crear valor y mantener

su estabilidad financiera.

La estructura financiera de la empresa se refiere a la forma en que se financian
sus activos y se organizan sus fuentes de capital, incluyendo deudas y capital propio.
Esta estructura es fundamental para determinar la estabilidad financiera y la
capacidad de la empresa para crecer y adaptarse a cambios en el entorno economico.
Una adecuada estructura financiera permite a las organizaciones gestionar de manera
efectiva sus recursos, optimizar su costo de capital y maximizar su valor para los
accionistas. En el contexto de la ejecucidn presupuestaria, la estructura financiera se
convierte en un elemento critico, ya que proporciona el marco necesario para

planificar y controlar los recursos econdmicos de manera estratégica.

Ross, Westerfield y Jaffe (2018) afirman que “una estructura de capital adecuada
puede ayudar a la empresa a maximizar su valor y minimizar su riesgo financiero” (p.
56). Esto resalta la importancia de tener una estructura financiera clara y balanceada,
especialmente en empresas como AB Consult, donde una buena distribucién del
financiamiento puede marcar la diferencia al momento de tomar decisiones

presupuestarias y planificar estratégicamente.

Cuando hablamos de activos, nos referimos a los recursos que posee la
empresa y que son esenciales para su funcionamiento y crecimiento. En la gestiéon

financiera, los activos son la base sobre la que se construyen estrategias orientadas
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a maximizar valor. Ross, Westerfield y Jaffe (2018) explican que “los activos son todos
aquellos recursos que la empresa controla y que espera se conviertan en beneficios
econdémicos en el futuro” (p. 62). Por eso, gestionarlos correctamente es clave para

asegurar ingresos y cumplir con las metas del presupuesto.

Por otro lado, los pasivos representan las obligaciones financieras que la
empresa debe atender, y su manejo impacta directamente la liquidez y la capacidad
de inversion. Estupifian (2020) explica que estas obligaciones, especialmente las de
corto plazo, deben ser cubiertas con los activos corrientes, lo que pone en evidencia
la relacion directa entre pasivos y salud financiera. Si AB Consult no mantiene control
sobre sus pasivos, corre el riesgo de afectar negativamente su flujo de caja y limitar
su capacidad para cumplir con su planificacion financiera. Gestionarlos bien permite
mantener un equilibrio entre compromisos y recursos disponibles, lo que es

fundamental para una ejecucion presupuestaria eficiente.

Finalmente, el capital, entendido como los fondos propios aportados por los
socios 0 generados internamente, es el respaldo de la empresa para financiar su
operacion diaria y proyectos de crecimiento. Segun Robbins y Coulter (2018), “el
capital propio constituye la fuente principal de financiamiento de una empresa y refleja
la capacidad para generar fondos de manera auténoma” (p. 91). Este componente
refuerza la estructura financiera y le da a la empresa mayor autonomia y solidez al

momento de ejecutar su presupuesto y alcanzar sus metas.

3.3. Analisis financiero

Anteriormente ya se abordo la conceptualizacion de gestion financiera financiero
como la sintesis de informacion expresada de los diferentes estados financieros con
los resultados econdmicos de la empresa en los diferentes periodos para fortalecer el

contexto financiero a largo, mediano y largo plazo.

Mayorga, M. et al. (2024) definen el analisis financiero como “la utilizacion de
herramientas y técnicas aplicadas a los informes y estados de caracter financiero para

obtener unas medidas y relaciones que faciliten la toma de decisiones gerenciales.”
(p- 3).

Adicionalmente Ochoa, C. et al. (2018) reconocen que el analisis financiero “se

basa en la interpretacion de todos los sucesos financieros que ocurren en el desarrollo
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de la actividad empresarial, para lo cual utiliza técnicas que una vez aplicadas llevan

a una toma de decisiones acertadas”

En el caso de AB Consult las técnicas de analisis financiero que van a ser
empleadas para el acierto de futuras decisiones gerenciales van a ser el analisis
vertical y horizontal en complementaciéon con el calculo de razones e indicadores
financieros utilizando como base fundamental los estados financieros de los periodos
2022-2023.

Un componente esencial del ejercicio econdmico de todas las empresas
corresponde al ingreso, ya que significa las entradas de dinero que se gestionan para
un eficiente desarrollo operacional y la cobertura de los costos y obligaciones

empresariales en la generacion de utilidad para la empresa.

Guajardo, G. & Andrade, N. (2013) en su libro de Contabilidad Financiera (p. 43),
define que “Los ingresos representan recursos que recibe el negocio por la venta de
un servicio o producto, en efectivo o a crédito.”, de igual manera Tabra, E. & Sandoval,
D. (2023) mencionan que los ingresos “Son aumentos de activos o disminuciones de
pasivos, lo cual deriva en un movimiento de la partida patrimonial Resultado del

Ejercicio.”

Para la empresa AB Consult los ingresos corresponden a las entradas de dinero
provenientes de los resultados de la venta del servicio de consultoria como actividad
ordinaria de la empresa, los cuales ademas provienen principalmente de contratos
con otras instituciones o concursos en el sistema electronico de contratacion publica
(SICOP).

Como contraparte de los ingresos, los egresos son todas las salidas de dinero
que la empresa presenta para hacer funcién tanto del desarrollo de sus actividades
empresariales como también de las obligaciones financieras con los demas actores

que exigen de manera obligatorio o necesaria la partida de capital.

Los egresos constituyen las adquisiciones o compras de los insumos esenciales
para la practica empresarial de acuerdo a su indole que aporten a la consumacion
objetivos. (Centeno, K. et al. 2015)
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En el caso de AB Consult, los egresos de la empresa se ven plasmados en los
diferentes gastos y costos de los resultados del periodo, abarcando las necesidades
y obligaciones financieras presentadas en cada uno de los proyectos llevados a cabo

que requieran de la inversion de recursos.

Para poder realizar la de variacion de ingreso y egreso, se analiza el flujo de
caja o efectivo de la empresa, ya que, asi como afirman Anaya, H., & Nifio, D. (2018)
el flujo de caja “Es un estado financiero que presenta, de manera dinamica, el
movimiento de entradas y salidas del efectivo de una empresa en un periodo

determinado de tiempo, y la situacién del efectivo al final del mismo periodo.”

Ademas, Cuesta, C., & Vasconez L. (2021) mencionan que al emplear el flujo de
caja “se muestra el impacto de los costos y beneficios, reflejando asi, los movimientos
de caja ocurridos durante un periodo, hasta los desembolsos que deben ser
reconocidos para que los eventos siguientes puedan acontecer segun un calendario

de inversiones” (p.483).

Para AB Consult la variacidon de ingresos y egresos va a ser analizada mediante
el flujo de caja de los estados financieros de los periodos 2022-2023 donde se
representan todas las transacciones que necesitaron movimiento de efectivo en las

actividades empresariales llevadas a cabo por la organizacion en dichos periodos.

Las partidas contables normalmente presentan un importante aumento o
disminucion periodo a periodo, es por ello por lo que se torna fundamental un analisis
y control de la tendencia de cada una de las cuentas, mediante un analisis horizontal
o también llamado analisis de tendencias, ya que como menciona Ortega, J. (citado
por Puerta, F. et al., 2018, p. 92) “analiza la evolucion de la empresa a lo largo del
tiempo, lo que le permite estimar tendencias y efectuar en base a ellas proyecciones

futuras”

Adicionalmente, Martinez, A. (2015) menciona que el analisis horizontal muestra
como resultado que “En términos conceptuales, halla el crecimiento simple o
ponderado de cada cuenta o grupo de cuentas, que se conoce como la tendencia

generalizada de las cuentas sin pretender ser ideal.”

En el caso de AB Consult, la tendencia de las partidas contables va a ser
abordadas especificamente mediante la técnica de analisis horizontal donde se
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realice la comparacion de cada una de cuestas de la empresa para conocer los
porcentajes de variacion se presentaron para los periodos 2022-2023 segun la

estrategia financiera empleada.

Todas las empresas necesitan de capital para realizar de la mejor manera su
ejercicio econdémico, por lo que utilizan diversas fuentes para hacerse cargo de todas
sus responsabilidades empresariales a manera de capitalizacion con los

inversionistas, endeudamiento o el financiamiento mediante fondos propios.

De este modo Benavides, J. et al. (2017) y Bruno, N. et al. (2022) afirman que
esta estructura de capital corresponde a la combinacién o mezcla de fondos como el
apalancamiento financiero y el capital accionario de la empresa para el financiamiento

de sus actividades.

Asimismo, se entiende como una decision individual y de conveniencia
principalmente por los diferentes aspectos implicitos de cada financiamiento. Para AB
Consult como parte del analisis financiero, se va a examinar si la estructura de capital
es la ideal para el desarrollo 6ptimo de sus operaciones y actividades, asi como el
analisis de los costos financieros asociados para establecer una 6ptima proporcién

de la estructura de capital y un equilibrio en las fuentes de financiamiento.

Como parte del analisis financiero para la toma asertiva de decisiones, las
empresas buscan pronosticar el desempefio financiero a lo largo de sus periodos,
estableciendo diferentes indicadores a nivel de su actividad, liquidez, endeudamiento

y rentabilidad como razones o KPlIs financieros.

Los ratios o indicadores financieros Saenz, L., y Saenz, L. (2019) los definen
como “cifras o razones que facilitan unidades contables y financieras de medida y
comparacion, a través de las cuales la relacion (por division) entre si de dos datos

financieros directos, admiten examinar el estado actual o pasado de una empresa”

De igual manera, Robles, R. (citado por Freire, A. et al. 2016, p. 156) afirma que:
“Este método consiste en analizar a los dos estados financieros, es decir, el Estado
de Situacion Financiera y al Estado de resultados Integral, mediante la combinacion

entre partidas de un estado financiero o de ambos”
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Para AB Consult como método de analisis financiero se va a realizar el calculo
de las diferentes razones financieras de acuerdo a clasificacion como indicadores de
liquidez, indicadores de actividad, indicadores de endeudamiento y indicadores de
rentabilidad segun los resultados de los periodos 2022-2023, tomando como base

fundamental para adoptar decisiones para el del futuro econémico de la empresa.

Hoy gran mayoria de empresas hacen uso del apalancamiento financiero como
meétodo de financiamiento a falta de recursos propios, es por lo que tienen hacer uso
fondos obtenidos a un costo fijo para ganar mas que el costo de financiamiento fijo

pagado alterando los niveles de rentabilidad en sus inversiones.

De esta manera como afirma Pefiaranda, L. et al. (2022) “El apalancamiento
financiero hace referencia a las obligaciones adquiridas por las organizaciones para
desarrollar una actividad o proyecto, con el fin de incrementar la rentabilidad o hacer
frente a obligaciones que no son posibles cubrir con fondos propios” (p.48).De igual
manera, segun Garcia, S. (citado por Ayon, G., et al., 2020, p. 120) sefiala que “El
Apalancamiento es como el fendbmeno que surge por el hecho de la empresa incurrir
en una serie de cargas o erogaciones fijas, operativas y financieras, con el fin de

incrementar al maximo las utilidades de los propietarios”

De esta forma, es vital conocer el nivel de apalancamiento que presenta la
empresa en relacion a los niveles de rentabilidad, donde se haga un analisis para
evitar incurrir en problemas de liquidez o bancarrota a futuro, al no poder cumplir con
los costos fijos de financiamiento, para AB Consult se examinaran las diferentes
fuentes de financiamiento y sus costos fijos asociados principalmente para interpretar

qué tan comprometida o apalancada esta la empresa financieramente.

A resultado de los analisis financieros y de procesos administrativos, una
herramienta que reune informacion de vital importancia es el analisis FODA, ya que
se atribuye y complementa la informacion tanto de la gestion administrativa como la

financiera abordando en los diferentes indicadores.

El anélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es una
herramienta estratégica que permite a las organizaciones evaluar su situacion interna
y externa, identificando factores que pueden impactar su desempefio. Este analisis

facilita la formulacién de estrategias que aprovechen las fortalezas y oportunidades
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mientras se minimizan las debilidades y amenazas. Al aplicar el FODA, las empresas
pueden mejorar su toma de decisiones y planificacion, lo que resulta esencial en el
contexto de la ejecucion presupuestaria, donde es crucial alinear los recursos y

estrategias con los objetivos establecidos.

Segun Kotler y Keller (2016), “el analisis FODA ayuda a las organizaciones a
identificar las variables internas y externas que afectan su éxito y a formular
estrategias en consecuencia” (p. 112). Asimismo, Chermack y Kasshanna (2007)
sefialan que “el FODA es una herramienta que no solo identifica factores, sino que
también promueve la accidén estratégica basada en la comprensidon de la situacion
actual” (p. 135). Estas definiciones destacan la relevancia del analisis FODA como un
medio para integrar diferentes perspectivas y guiar el desarrollo estratégico de la

organizacion.

La conexion entre el FODA y la ejecucion del presupuesto como un método de
control estratégico en AB Consult es clara. La afirmacién de Kotler y Keller (2016)
sobre la identificacién de variables internas y externas es crucial para AB Consult, ya
gue un analisis FODA facilita una comprensién mas profunda de cémo las fortalezas

y debilidades influyen en la ejecucion presupuestaria.

Como parte de los componentes del FODA, Bonnici, S y Galea. (citado por
Barragan, C. et al., 2020, p.224) sefialan que “Las fortalezas se refieren a la capacidad
de la empresa para usar eficientemente sus recursos internos y su habilidad para
combinarlos en productos y procesos competitivos”. Asi también, se puede
contemplar como fortaleza a “los recursos considerados valiosos y la misma
capacidad competitiva de la organizacion como un logro que brinda ésta o una

situacion favorable en el medio social.” (Sarli, R. et all. 2015, p.18.).

Para AB Consult las fortalezas van a ser identificadas como producto del analisis
administrativo y financiero significando los puntos mas altos o sobresalientes
caracteristicos de la actividad de la empresa en los diferentes periodos, que aportan

la base y esencia estrategia de la organizacion.

De la misma manera que las fortalezas, otro componente del FODA son las
oportunidades, las cuales son definidas de acuerdo con el entorno empresarial como

puntos que pueden llegar a ser de conveniencia en para la organizacion en sus
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diferentes ambitos, de esta manera Delgado, D. et all. (2023) reconoce que las
oportunidades “son factores positivos, habilitadores y procesales que deben
descubrirse en el entorno en el que opera el negocio y conducir a una ventaja

competitiva.” (p.106).

De una forma similar Ruano, G y Rojas, D. (2018) definen oportunidades como
“aquellos factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se deben
descubrir en el entorno en el que actua la empresa, y que permiten obtener ventajas

competitivas.” (p.226).

Las oportunidades junto con las amenazas seran detectadas en base al analisis
externo para la empresa AB Consult y estas van a ser posibles acciones que conlleven
a enriquecer los diferentes procesos de la gestién administrativa y financiera con el
fin de obtener algun tipo de ventaja por encima de la competencia, maximizando la

calidad y cobertura en los servicios brindados.

Por su parte las amenazas van a ser factores externos que pueden afectar
negativamente a la empresa en diferentes ambitos sin tener un control total de la
situacion, es por esto, que se considera vital estar al tanto y gestionarlos de manera
oportuna y asi poder mitigar el impacto que estos podrian llevar a tener en el

desarrollo de la actividad econdmica de la empresa.

En este sentido, segun Harvard Business Essentials, Rivero, O. y Gross, G.
(2016) definen las amenazas como “posibles eventos o fuerzas fuera del control de

una compania o unidad y esta necesita planear o decidir como mitigar.” (p.311).

De igual manera Casillas, T. y Marti, J. (2011) en el capitulo 4 de su libro Guia
para la creacion de empresas (parr.3), aportan a la definicion de amenazas a “aquellas
situaciones que se presentan en el entorno de la empresa y que podrian afectar

negativamente las posibilidades de conseguir estos objetivos gerenciales.”

Como se menciond anteriormente como parte del entorno empresarial las
amenazas al igual que las oportunidades van a ser abordadas en el analisis externo
identificando cuales situaciones podrian impactar adversamente la labor de la
empresa, asi como la manera de asumir estas posibles circunstancias desfavorables

para AB Consult.
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El ultimo componente del FODA son las debilidades y estas al igual que las
fortalezas corresponden a aspectos internos de la empresa, pero estas de una
connotacion no tan positiva, significando los puntos de mejora para la organizacion
en las diferentes areas, con el fin buscar de una calidad integral y mejora en los

procesos.

De este modo, Huerta, D. (2020), y Nogueira, D. et al. (2024). definen las
debilidades como aspectos que limitan el rendimiento o desarrollo de la actividad
empresarial, significando un problema a asumir para un funcionamiento optimo de la

organizacion.

Para AB Cosult las debilidades van a ser los puntos de mejora establecidos o
identificados producto del andlisis financiero y administrativo de la empresa, con el fin
abordar nuevas estrategias que contribuyan a la salud integral, destacando sobre la
de competencia al potenciar los aspectos mas deficientes y convirtiéndolos

posteriormente en beneficios para la organizacion.

3.4. Flujo de caja Proyectado

“Las proyecciones de flujo de caja no solo reflejan la salud financiera de corto
plazo, sino que también son fundamentales para la planificacion estratégica, al
permitir modelar diferentes escenarios de crecimiento, inversion y financiacion”
(Graham & Smart, 2017, p. 98).

Desde una perspectiva financiera tradicional, se refiere a la estimacion de las
entradas y salidas de efectivo futuras que una empresa espera generar a partir de sus
operaciones normales. Este enfoque es crucial para evaluar la viabilidad financiera

de un proyecto o negocio.

Ahora bien, si se adapta a una perspectiva de planeacién estratégica, el flujo de
caja proyectado incluye no solo los flujos de operacion, sino también aquellos
asociados con decisiones de inversion y financiamiento, en un horizonte de tiempo
mas largo. Se utiliza como herramienta para la toma de decisiones a nivel gerencial y

estratégico.

Ademas, una de las herramientas que se utilizan o bien son de suma relevancia
para la organizacion, se puede mencionar el presupuesto maestro.
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El presupuesto maestro es una herramienta financiera integral que reune todos
los presupuestos individuales de una organizaciéon, como el presupuesto de ventas,
de produccion y de gastos. Su funcion principal es servir como un plan de accion que
guia las operaciones de la empresa y establece objetivos financieros especificos. Un
presupuesto maestro bien elaborado permitira que la empresa AB Consult pueda
anticipar ingresos y gastos, facilitando la toma de decisiones informadas y el control

financiero.

Por otro lado, los autores Horngren, Sundem y Stratton (2016) argumentaron
que: El presupuesto maestro es un plan de negocios peridédico que incluye un conjunto
coordinado de programaciones operativas detalladas y de estados financieros. (p.
299)

Coronel (2020) indica que los presupuestos maestros (también llamados
estados financieros proformas, otro término para los estados financieros estimados)
podria consistir en 12 presupuestos mensuales para el aio o tal vez en presupuestos
mensuales solo del primer trimestre y en presupuestos trimestrales para el resto del
ano. (p.26)

El presupuesto maestro y la planificacion estratégica son dos conceptos
fundamentales en la gestion empresarial que se complementan entre si para ayudar
a una organizacion a alcanzar sus objetivos. El presupuesto maestro es un plan
financiero integral que detalla todos los ingresos y gastos previstos durante un

periodo, generalmente un afo.

Respecto al concepto de planeacion estratégica, Medina (2019) indica que la
planeacion estratégica es una actividad que constantemente han adoptado las
empresas que desean identificar y seguir una vision a través del logro de objetivos y
metas. Son estas herramientas administrativas que le dan una guia a las
organizaciones que desean consolidarse en un mundo globalizado que requiere de
marcos estratégicos para su desarrollo. De ahi la importancia de elaborar en conjunto,
considerando el contexto en el que estd sumergida la organizacion, el rumbo y la

filosofia que debera seguir la empresa para alcanzar los resultados planteados. (p.1)

La planificacidon estratégica es el proceso mediante el cual una organizacion

define su direccion y toma decisiones sobre la asignacion de recursos para alcanzar
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sus objetivos a largo plazo. En el caso de AB Consult es de suma importancia este
concepto para poder asi ejecutar un presupuesto maestro, este proceso implica la
evaluacion del entorno interno y externo, la identificacion de oportunidades vy
amenazas, y la formulacién de estrategias que alinean las acciones de la empresa
con su mision y vision. La planificacion estratégica es fundamental para la

adaptabilidad y la sostenibilidad en un entorno empresarial competitivo.

Para la planificacion estratégica es necesario considerar la asignacion de
recursos de la empresa, ya que asegura que los recursos se dirijan hacia las areas y
proyectos prioritarios, alineandose con los objetivos estratégicos de la organizacion.
Esto maximiza el impacto de los esfuerzos realizados y permite alcanzar metas de

manera mas efectiva.

Por otro lado, Martins, (2024) define la asignacion de recursos como “proceso
en el que identificas y asignas los recursos disponibles para una determinada
iniciativa. La asignacién efectiva de recursos te permite usar correctamente los
recursos del equipo, maximizar los resultados y respaldar los objetivos de tu equipo.”

(parra.4)

La asignacion de recursos se refiere al proceso de distribuir eficientemente los
recursos financieros, humanos y materiales de una organizacién para lograr los
objetivos establecidos. Esta tarea requiere una evaluacién cuidadosa de las
necesidades de cada departamento o proyecto y priorizar iniciativas que generen el
mayor valor. Una correcta asignaciéon de recursos es crucial para maximizar la

eficiencia y efectividad de las operaciones.

La asignacioén y el alcance presupuestarios son dos conceptos interrelacionados
que desempenian un papel fundamental en la gestion financiera de una organizacion.
La asignacion presupuestaria se refiere al proceso mediante el cual se distribuyen los
recursos financieros entre diferentes areas, proyectos o actividades, con base en las

prioridades y objetivos estratégicos de la empresa.

‘La asignacién presupuestaria es un instrumento que permite planificar,
organizar, dirigir y controlar cada uno de los recursos disponibles, el mismo debe
cumplirse de manera obligatoria con el fin de gestionar y programar los ingresos y

egresos para el adecuado financiamiento.” (Mendoza et al, 2018, p.6)
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Por otro lado, el alcance presupuestario define los limites y las areas especificas
que se incluiran en el presupuesto maestro. Esto significa que establece qué aspectos
de la operacion se tendran en cuenta durante la planificacion presupuestaria. Sin un
alcance claro, resulta complicado decidir como y dénde se deben asignar los recursos

de manera efectiva.

Ambos conceptos son interdependientes. El alcance presupuestario proporciona
un marco que guia la asignacion de recursos, permitiendo que la empresa enfoque
su atencion en las actividades mas criticas. A su vez, la asignacion presupuestaria
debe alinearse con el alcance definido; si este no se respeta, pueden surgir
desviaciones en la ejecucion del presupuesto, lo que afectaria tanto la planificacion

como los resultados finales. (Mendoza et al, 2018, p.7)

Asimismo, un alcance bien definido facilita el control y la evaluacion del
desempeno financiero. Al identificar las areas que requieren atencion y recursos, se
pueden medir los resultados de las actividades incluidas en el presupuesto y ajustar
la asignacién de recursos cuando sea necesario. Esta evaluacién continua permite a

la organizacion adaptarse y optimizar su rendimiento.

Por ultimo, un alcance presupuestario claro también brinda flexibilidad en la
asignacion de recursos, ya que establece los limites dentro de los cuales se puede
operar. Esto resulta especialmente valioso en entornos cambiantes, donde pueden

surgir nuevas prioridades o desafios imprevistos.

En cuanto a la capacidad operativa es importante mencionar que Barrientos
(2024) indica que la capacidad operativa reune una serie de caracteristicas
especificas, como una red de rutinas que interactian entre si, en concordancia con

los diferentes procesos que la conforman. (como se cito en Hernandez, et al. 2017)

La capacidad operativa se refiere a la cantidad maxima de productos o servicios
que una organizacion puede producir en un periodo determinado, considerando sus
recursos y limitaciones actuales. Entender la capacidad operativa es esencial para la
planificacion de la produccién y para asegurar que la empresa pueda satisfacer la

demanda del mercado sin incurrir en costos excesivos o ineficiencias.

69



“Para alcanzar una capacidad operativa efectiva, es necesario tener en cuenta
las posibles limitaciones con las que se encuentra lidiando la organizacion o la

institucion en tiempo presente.” (Barrientos, 2024, p.26)

Esta cita menciona la importancia de reconocer y considerar las limitaciones
actuales que enfrenta una organizacién para poder desarrollar una capacidad
operativa efectiva. En otras palabras, para que una empresa funcione de manera
optima, debe ser consciente de los desafios y restricciones que podrian afectar su

rendimiento, ya sean financieros, tecnologicos, humanos o de otro tipo.

Otro concepto importante de relacionar es la mejora continua ya que es un
elemento crucial en la planificacion estratégica por diversas razones. En primer lugar,
permite a las organizaciones adaptarse rapidamente a un entorno empresarial en
constante cambio. Las condiciones del mercado, la tecnologia y las expectativas de
los clientes evolucionan constantemente, y la mejora continua asegura que las

estrategias sigan siendo relevantes y efectivas.

Barreras et al. (2022) define la mejora continua como “hace referencia a una
filosofia de negocio cuyo origen es japonés, misma que impone disciplina y una
direccién de cambio empresarial aplicada a cada proceso de la organizacion, con el
fin de fomentar ventajas competitivas basadas en la perfeccién de la calidad o calidad
total.” (p.4)

La mejora continua es un enfoque de gestidon que busca incrementar la eficacia
y eficiencia de los procesos y productos de una organizacién de manera sistematica.
A través de metodologias como Six Sigma o Lean, las empresas fomentan una cultura
de evaluacion y optimizacion constante, lo que contribuye a una mayor calidad,
reduccion de costos y satisfaccion del cliente. La mejora continua es fundamental para

mantener la competitividad en un entorno cambiante.

La priorizacion de recursos en la planificacion estratégica es esencial para
garantizar que una organizacion concentre sus esfuerzos en las areas mas criticas
para el logro de sus objetivos. Al identificar y asignar recursos limitados, como tiempo,
dinero y talento humano, a las iniciativas mas relevantes, las organizaciones pueden

maximizar su impacto y efectividad. Esta priorizacion no solo optimiza el uso de
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recursos, sino que también permite a la empresa adaptarse mejor a los cambios del

entorno y responder a las oportunidades emergentes.

Barrientos (2024) indica que la prioridad de recursos se refiere al proceso de
determinar qué proyectos o iniciativas recibiran atencion y financiamiento primero,

basandose en su alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion. (p.6)

Para la ejecucion presupuestaria y el presupuesto maestro es necesario que
realicen una priorizacién de recursos, porque esto es crucial para asegurar que los
recursos se utilicen de la manera mas efectiva posible, maximizando el impacto de

las inversiones realizadas.

Por otra parte, los gastos de funcionamiento son un aspecto crucial en la
planificacién estratégica de cualquier organizacion, ya que representan los costos
necesarios para mantener las operaciones diarias. Estos gastos incluyen elementos
como salarios, suministros, servicios publicos, alquileres y otros costos operativos que

permiten que la empresa funcione de manera efectiva.

Tuarez (2022) menciona que los gastos de funcionamiento, o gastos operativos,

son los costos necesarios para mantener las operaciones diarias de una organizacion.
(p-10)

Esto incluye gastos como salarios, alquiler, suministros y servicios publicos. Un
control adecuado de estos gastos es esencial para la salud financiera de la empresa,

ya que impactan directamente en la rentabilidad.

Es importante que en la planificacion estratégica las empresas consideren los
gastos de funcionamiento en la planeacién y las proyecciones y que ademas
consideren los aumentos que pueden surgir con estos, como aumento de impuestos,
aumento en aranceles aduaneros, o eventos que alteren el comportamiento

econémico del mercado, como las pandemias.
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CAPIiTULO IV
ANALISIS DE RESULTADOS
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Este capitulo presenta el analisis de los hallazgos derivados de los instrumentos
de recoleccion aplicados, con el objetivo de comprender los factores estratégicos y
financieros que inciden en el funcionamiento dentro de la empresa AB Consult. El
analisis se estructura con base en las cuatro categorias definidas en la fase
metodoldgica: proceso administrativo, gestion financiera, analisis financiero y
presupuesto maestro. Cada una de estas categorias se explora mediante sus

respectivas subcategorias e indicadores, definidos a partir del marco tedrico.

En la categoria de proceso administrativo se abordan aspectos como los flujos
de proceso, la cantidad de procesos ejecutados, los recursos organizacionales, la
comunicacién interna y externa, la interaccion con proveedores, la capacidad
estratégica y la retencion de clientes. La categoria de gestién financiera analiza
indicadores relacionados con la eficiencia organizacional y los componentes
estructurales de las finanzas de la empresa: activos, pasivos y capital. Por su parte,
la categoria de andlisis financiero permite examinar la variaciéon de ingresos y
egresos, la tendencia de partidas contables y el comportamiento econdmico general,
complementado con el analisis FODA desde la perspectiva financiera. Finalmente, la
categoria de presupuesto maestro se enfoca en la planificacion estratégica, la
asignacion de recursos y el alcance presupuestario como instrumentos clave para la

toma de decisiones y el control organizacional.

El abordaje metodoldgico del capitulo se sustenta en un analisis cualitativo con
apoyo en datos cuantitativos, que permite interpretar los hallazgos desde una
perspectiva integral. Las subcategorias y sus respectivos indicadores se presentan
en coherencia con los objetivos especificos del estudio y contrastan la informacion
obtenida en campo con los conceptos desarrollados en el marco tedrico. Este analisis
busca identificar no sélo las practicas actuales de AB Consult, sino también aquellas
areas con potencial de mejora que permitan fortalecer su desempefo estratégico y

financiero.

4.1 Proceso Administrativo

El proceso administrativo es un conjunto dinamico de decisiones y acciones
estratégicas que permiten diseiar, coordinar y mejorar los recursos y operaciones de
una organizacion. Este proceso no es rigido ni lineal, sino que se comporta como un

sistema flexible y adaptativo, clave para que las empresas logren sus objetivos de
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forma eficiente. En el caso de una PYME como AB Consult, la toma de decisiones y
ejecucion de acciones muchas veces no sigue un patron ideal, ya que depende de
recursos limitados, estructuras poco formalizadas y una alta centralizacién de

funciones.

El Balanced Scorecard (BSC) y el benchmarking surgen como herramientas
fundamentales para el analisis estratégico de una organizacion. Mientras el BSC
brinda una perspectiva interna mediante indicadores que abarcan la dimension
financiera, procesos internos, aprendizaje y crecimiento, el benchmarking permite
observar y comparar las practicas de la empresa con otras del mismo sector. Juntas,
estas herramientas permiten evaluar si los procesos administrativos estan alineados

con los objetivos establecidos.

Esta seccion se enfoca en el analisis del proceso administrativo en AB Consult,
a partir de tres subcategorias clave: estructura administrativa, Balanced Scorecard y
benchmarking. Se emplean indicadores como los flujos de proceso, cantidad de
procesos ejecutados, recursos organizacionales, comunicacion interna y externa,
interaccidn con proveedores y capacidad estratégica. Los hallazgos, obtenidos a
través de entrevistas y datos cuantitativos, se analizan bajo un enfoque cualitativo

fundamentado en teoria administrativa.

4.1.1 Estructura Administrativa

La subcategoria "estructura administrativa" permite comprender como se
organiza internamente AB Consult para ejecutar sus actividades estratégicas y
operativas. Para ello, se analizaron tres indicadores especificos: flujos de proceso,
cantidad de procesos ejecutados y recursos organizacionales. Esta seleccion se
fundamenta en la necesidad de evaluar si la estructura actual de la empresa permite
una gestion eficiente, coherente con los principios del proceso administrativo descritos

en el marco teorico.

A partir de los instrumentos aplicados, particularmente Ila entrevista
semiestructurada a la directora general y la lista de observacién de procesos, se
identificaron elementos clave que reflejan el estado actual de estos indicadores. El
analisis que se presenta a continuacion parte de esta evidencia empirica y permite

establecer relaciones entre el funcionamiento cotidiano de la empresa, su estructura
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administrativa y los desafios que enfrenta para garantizar la sostenibilidad de su

modelo de gestion.

Respecto al indicador flujos de proceso, en AB Consult se identificaron
actividades como la gestion de licitaciones, la planificacion presupuestaria, la
contratacion de recursos humanos temporales y la entrega de productos finales.
Aunque estos procesos estan definidos, tanto la entrevista como la lista de
observacién mostraron que las decisiones se toman en el momento y que, en todos
los pasos, se requiere aprobacidon directa de la directora. Esto genera cuellos de

botella, especialmente cuando se acumulan tareas.

Estas situaciones pueden tener diversas consecuencias: por un lado, retrasos
en la entrega de trabajos que comprometen el cumplimiento de los plazos
establecidos; por otro, una mayor carga de tareas sobre la directora, lo cual reduce el
tiempo disponible para otras funciones. Ademas, la dependencia de validaciones en
cada etapa limita la capacidad de respuesta del equipo. Segun el marco tedrico,
contar con procesos claros y bien definidos facilita la identificacion de desvios en el

uso de recursos y permite realizar ajustes con mayor oportunidad.

En cuanto al indicador de cantidad de procesos ejecutados, se identifico que la
empresa realiza varias actividades al mismo tiempo, principalmente relacionadas con
licitaciones, gestion de proyectos y elaboracién de informes. Como, por ejemplo, se
busca una licitacién nueva, mientras ya se esta trabajando en una que esta en pausa
ya que se estan esperando algun tipo de documento que requiere atencion de
terceros, como lo son las declaraciones juradas. Esta situacion requiere una

organizacion meticulosa y una coordinacion continua entre las areas operativas.

No obstante, no se cuenta con un sistema formal que permita registrar y
monitorear el avance de cada uno de estos procesos. Esto dificulta establecer con
claridad cuales tareas se completan dentro del tiempo previsto y cuales requieren
ajustes. Aunque la experiencia de la directora permite mantener relativo control
operativo, no se dispone de una trazabilidad estructurada ni de registros que permitan
retroalimentar el sistema de trabajo. Se refiere a relativo a la imposibilidad para la
directora de la empresa de llevar constancia de todo lo que esta sucediendo en todos

los proyectos a la vez. En algunos casos concretos nombrados por la directora de la
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empresa, se realizan acciones a ultimo momento por la calidad en la que se monitorea

cada proceso.

Por ultimo, el indicador recursos organizacionales evidencia algunas
limitaciones. La empresa opera con recursos financieros restringidos, utilizando un
crédito revolutivo respaldado con hipoteca y, en ocasiones, préstamos personales.
Este crédito proviene de fondos del Sistema de Banca para el Desarrollo, con una

tasa anual del 4% y un limite crediticio de 70,000 mil ddlares estadounidenses.

Un crédito revolutivo es una linea de crédito que se utiliza de forma continua,
donde los fondos disponibles se renuevan a medida que se pagan las deudas. Este
tipo de financiamiento puede ser util para cubrir necesidades inmediatas de liquidez,
pero también implica una carga financiera constante que requiere planificacion

rigurosa para evitar sobreendeudamiento.

La empresa también cuenta con equipo tecnolégico y cuentas por cobrar. EqQuipo
como computadoras portatiles, impresoras, video beams, entre otros... Refiriéndonos
a las cuentas por cobrar, las entidades publicas tienen condiciones diferentes y
también depende de las condiciones de cada proyecto. La directora de la empresa
informa que el presupuesto se va desembolsando conforme la entrega de los

productos del proyecto. Esto para poder facilitarle a las PYMES la gestion del proceso.

En cuanto al recurso humano, se observé una rotacion constante en el personal
administrativo y la necesidad de fortalecer las capacidades técnicas del equipo. Esto
ha generado disrupciones en la continuidad de los procesos. El marco teorico sefiala
que la administracion adecuada de los recursos disponibles es esencial para el
cumplimiento de objetivos; en este contexto, la dependencia del criterio de la direccidn
y la falta de herramientas especificas dificultan una implementacién mas sistematica.
Esta situacion también provoca una pérdida de conocimiento institucional, ya que los
aprendizajes adquiridos no se documentan ni se transfieren con facilidad a nuevos
colaboradores. Como resultado, muchas tareas deben repetirse desde cero o con
instrucciones informales, lo que retrasa la ejecucidén de los procesos y aumenta la
carga operativa sobre la direccion, que debe asumir funciones de supervision y apoyo

constante.
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La tasa de rotacion de personal fue bastante alta en el periodo de 2024 y lo que
llevamos del 2025. Se determind una tasa del 166%, que lo que significa es que en el
periodo analizado salieron mas empleados que el promedio de personas que trabajan
en la empresa. Para el 2022, se contaba con la directora de la empresa y dos
asistentes administrativos. Uno de estos asistentes contaba con casi 10 afios en la
empresa junto con la directora. En el 2024, esta persona deja la empresay la directora
empieza a contratar gente para cubrir la plaza. Por esta razén en este periodo la tasa

fue tan alta.

En cuanto al indicador eficiencia organizacional, se observd que la empresa
logra sacar adelante sus tareas y cumplir con los proyectos, aunque con una mayor
carga de trabajo para la directora. Esto permite que las actividades se mantengan,
pero no asegura que puedan sostenerse a largo plazo si no hay mas apoyo o mejoras
en la organizacion interna. De igual manera, se han dado ocasiones en las que se
pierden licitaciones por descuido o falta de diligencia de las personas que trabajan
para la directora de la empresa. La directora de la empresa tiene que estar
constantemente revisando las licitaciones que entran en la pagina de SICOP vy
también trabajando en las que se pueden ofertar. Después tiene que participar en la
planeacién y elaboracion de la oferta, mientras sigue buscando nuevas oportunidades

por las cuales ofertar.

En resumen, el analisis de la categoria proceso administrativo, especificamente
en su subcategoria estructura administrativa, evidencia una organizacion funcional
pero centralizada, con roles definidos pero dependientes de una figura directiva. Los
hallazgos destacan la existencia de procesos operativos estructurados, aunque con
limitaciones en su ejecucion y seguimiento. La simultaneidad de tareas, la falta de
mecanismos de control sistematicos y la dependencia de recursos financieros no
institucionalizados condicionan la eficiencia general. Estos aspectos reflejan la
necesidad de fortalecer la estructura organizativa mediante una distribucion mas
equilibrada de funciones, el uso de herramientas tecnolégicas de seguimiento y una

planificacién de recursos que garantice la continuidad y mejora de los procesos.

4.1.2 Balanced Scorecard

La subcategoria "Balanced Scorecard" permite analizar hasta qué punto AB

Consult aplica herramientas para organizar sus objetivos y verificar si se estan
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cumpliendo. Para esto, se toman en cuenta tres aspectos principales: capacidad
estratégica, recursos organizacionales y comunicacion interna y externa. Estos
puntos ayudan a entender si las acciones que realiza la empresa estan alineadas con

sus metas y si existe algun tipo de control sobre su cumplimiento.

Segun lo observado y lo que se indicd en la entrevista con la directora, la
empresa no utiliza de forma formal la metodologia del Balanced Scorecard (BSC). Sin
embargo, si se encontraron algunas practicas que demuestran interés en revisar el
cumplimiento de metas. A continuacion, se explican los resultados encontrados segun

cada uno de los indicadores.

Sobre la capacidad estratégica, se identificdé que en la empresa se revisan los
objetivos y los resultados financieros de los proyectos con regularidad. Esto muestra
que hay una intencién de enfocar las acciones hacia resultados. Aun asi, las
decisiones se toman mas por la experiencia de la directora que por un plan escrito o
por medio de indicadores especificos. En la entrevista se dijo que “la mayoria de las
decisiones se toman al momento”, lo cual indica que la empresa responde a las

situaciones a medida que se presentan, en lugar de planificar con anticipacion.

En cuanto a los recursos organizacionales, se noté que la empresa no utiliza
programas o herramientas tecnoldgicas para planear sus finanzas o dar seguimiento
a sus metas. Esta falta de herramientas se mencion6 de forma repetida en las
respuestas. Esto hace que sea mas dificil organizar la informacion importante y
comparar los resultados a lo largo del tiempo. Aunque la directora logra mantener las
actividades diarias, no hay un sistema claro que permita revisar como se esta

trabajando o hacer mejoras con base en esa revision.

Respecto a la comunicacién interna y externa, se observd que dentro de la
empresa la comunicacion es sencilla y rapida. Esto se debe a que el equipo es
pequefo y se comunican principalmente de forma oral y directa, como se confirmé en
la observacion de procesos y en la entrevista. Aunque no hay un protocolo escrito, si
se identificaron practicas como la asignacién de tareas de forma directa, el uso de
mensajes rapidos para coordinar acciones y reuniones cortas para resolver temas del

dia a dia.
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Estas practicas permiten que el trabajo diario se realice con agilidad, pero al no
estar organizadas formalmente, pueden generar problemas cuando hay cambios en
el equipo o cuando se requiere revisar lo que se ha hecho. En cuanto a la
comunicacion externa, se identificd una relacidon constante con las instituciones
contratantes, pero esta labor recae casi por completo en la directora. Esto hace que
toda la comunicacion oficial dependa de una sola persona, lo cual puede dificultar la

continuidad si ella no esta disponible.

En general, los datos muestran que AB Consult no aplica el Balanced Scorecard
como herramienta formal, pero si tiene algunas practicas que reflejan interés por
controlar el avance hacia los objetivos. Sin embargo, estas practicas no estan

organizadas ni respaldadas por planes o indicadores escritos.

Desde el analisis de la categoria del proceso administrativo, enfocado en la
subcategoria del Balanced Scorecard, se puede sefalar que la empresa presenta
condiciones estructurales que podrian facilitar su implementacion. El equipo reducido
permite una comunicacion directa y rapida, y la experiencia de la directora aporta una

vision clara sobre los objetivos.

No obstante, la ausencia de herramientas tecnologicas, documentos de
planificacion y protocolos limita la posibilidad de aplicar esta metodologia de forma
sistematica. El principal hallazgo es que, si bien existe disposicién y conocimiento
practico, no se ha traducido en una estructura formal que permita planear, medir y
retroalimentar de manera constante. Esto sugiere que el uso del Balanced Scorecard
podria fortalecer la capacidad de organizacion y control, siempre que se logre una

transicion gradual hacia métodos mas estructurados.

4.1.3 Benchmarking

La subcategoria "Benchmarking" permite analizar si AB Consult compara sus
procesos, resultados o estrategias con los de otras organizaciones similares, con el
fin de mejorar su desempefio. Para este analisis se consideraron cuatro indicadores:
interacciones con proveedores, capacidad estratégica, comunicacion externa y
retencidén de clientes. Estos elementos ayudan a identificar qué tan abierta esta la
empresa al aprendizaje externo, a la innovacién y a fortalecer sus vinculos

institucionales.
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En cuanto al indicador interacciones con proveedores, se encontré6 que la
empresa gestiona esta relacion de manera funcional, pero sin procedimientos
estandarizados. En este caso, los proveedores son profesionales que AB Consult
subcontrata para ejecutar tareas especificas dentro de los proyectos adjudicados
mediante licitacion. Estos perfiles deben cumplir con ciertos requisitos académicos y
técnicos segun lo solicitado por la entidad contratante. Sin embargo, no existe una
base de datos que registre a estos profesionales para futuras contrataciones ni un
sistema de evaluacién que permita calificar su desempefio. Segun los hallazgos de
los instrumentos aplicados, la seleccidn se realiza con base en la confianza y
experiencia previa. Esta falta de registro y seguimiento puede dificultar la reutilizacién
de talento en nuevos proyectos, asi como generar incertidumbre en cuanto a la
calidad, disponibilidad o cumplimiento de plazos cuando se trabaja bajo tiempos de

ejecucion limitados.

Respecto al indicador capacidad estratégica, se identifico que AB Consult no
aplica benchmarking de manera estructurada. En la practica, no se realiza un analisis
comparativo con otras organizaciones del sector, ni se emplean métricas para evaluar
la efectividad de sus procesos en relacion con referentes externos. Sin embargo,
durante la entrevista se destacoé que "la experiencia previa en proyectos similares
ayuda a resolver situaciones", lo que refleja un aprendizaje acumulado basado en la
practica. Aunque esto aporta valor, no reemplaza el uso formal del benchmarking

como herramienta de mejora continua.

En el caso del indicador comunicaciéon externa, se observo que la relacién con
las instituciones contratantes se mantiene constante, especialmente mediante la
plataforma SICOP. Esta comunicacién, sin embargo, depende principalmente de la
directora, quien centraliza la mayoria de los contactos y gestiones. Esta dinamica
limita la capacidad institucional para establecer redes mas amplias, generar vinculos
estratégicos o posicionar la empresa en otros espacios. Ademas, la falta de canales
formales o de protocolos de comunicacion reduce la posibilidad de dar seguimiento

sistematico a las relaciones externas.

Por ultimo, el indicador retencién de clientes muestra que AB Consult ha logrado
mantener relaciones estables con las instituciones publicas con las que trabaja. Esta
fidelizacion no se basa en una estrategia formal, sino en la calidad del trabajo

entregado, la experiencia acumulada y el cumplimiento de requisitos técnicos. No se
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identificaron mecanismos de seguimiento posterior ni indicadores de satisfaccion del
cliente. Asimismo, se registraron intentos de diversificaciéon, como la venta de cursos
privados y la expansion hacia Panama, los cuales no se consolidaron debido a la
centralizaciéon de las funciones en la figura de la directora. Esta situacion ha limitado
el tiempo y los recursos disponibles para innovar y fortalecer las relaciones

comerciales fuera del ambito institucional.

En conjunto, los hallazgos muestran que AB Consult no aplica el benchmarking
como una herramienta formal, aunque existen practicas empiricas que permiten
aprender de la experiencia. La falta de procedimientos estandarizados, de evaluacion
externa y de estrategias formales para la interaccién y fortalecimiento de relaciones

con los clientes limita la posibilidad de desarrollar mejoras sostenidas en el tiempo.

4.2 Gestion Financiera

La gestion financiera tiene como funcién principal el control y manejo de los
recursos econdmicos de una empresa. A través de ella se busca garantizar que los
ingresos, egresos, deudas y bienes estén organizados y permitan a la empresa operar
con estabilidad. Comprender la estructura financiera es clave para conocer el estado
actual de una organizacion, sus capacidades de respuesta y sus limitaciones al

momento de enfrentar compromisos o tomar decisiones.

En el caso de AB Consult, una empresa que funciona principalmente por medio
de licitaciones publicas, la gestion financiera se lleva a cabo de forma funcional,
aunque sin un sistema estructurado. La informacién contable existe y se encuentra
organizada en documentos como libros contables y estados financieros, segun la
revision documental. Sin embargo, el uso de esta informacion para tomar decisiones
estratégicas o proyectarse a futuro es limitado. La toma de decisiones financieras se
concentra en la figura de la directora, lo que dificulta la planificacion a largo plazo o la

distribucion mas eficiente de responsabilidades.

Esta seccion analiza la categoria gestion financiera a partir de la subcategoria
estructura financiera, enfocandose en tres indicadores principales que son los act
ivos, pasivos y el capital. Se utilizaron tres herramientas para obtener los hallazgos:
entrevista, lista de observacion de procesos y revision documental. El objetivo es
comprender como AB Consult administra sus recursos financieros, qué elementos

fortalecen su estructura y cuales podrian representar riesgos para su sostenibilidad.
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4.2.1 Estructura Financiera

La subcategoria "estructura financiera" dentro de la categoria gestion
financiera permite analizar como se distribuyen, registran y administran los recursos
econémicos de AB Consult, y qué tan claro es el manejo de su situacién patrimonial.
Para esta seccion se utilizaron la entrevista semiestructurada, la lista de observacién
de procesos Yy la revisidbn documental, incluyendo los estados financieros al 31 de
diciembre de 2022 y 2023. Con base en estos insumos, se analizaron tres indicadores
clave: activos, pasivos y capital, los cuales permiten entender el estado financiero

general de la organizacién y su capacidad para sostener su operacion.

En relacién con los activos, el balance general muestra que, al cierre del 2023,
AB Consult contaba con activos totales por $143.132.947,52, lo cual representa un
crecimiento del 40,5% respecto al 2022, cuando los activos sumaban
¢101.807.611,13. Del total en 2023, el 50% correspondia a activos circulantes,
destacando ¢14.745.440,47 en bancos y ¢56.792.105,00 en cuentas por cobrar a
clientes. También se registran activos fijos por #40.252.463,27 (28% del total),
principalmente en mobiliario, equipo de cémputo y vehiculos. Ademas, se observaron
activos como gastos diferidos por ¢30.618.631,78. A pesar de estos montos, la
entrevista confirmé que no existe un inventario sistematizado de bienes, ni una base
de datos para control de estos recursos, lo que representa un area de mejora en la

gestion patrimonial.

En cuanto a los pasivos, la empresa presenté un total de ¢80.480.470,22 en
2023, lo que representa el 56% del total del activo. Este monto incluye pasivos de
corto plazo por 59.749.864,01, entre ellos cuentas por pagar a proveedores
(€4.221.450), documentos por pagar (€42.506.615,08), tarjetas de crédito
(€8.480.368,30) y obligaciones fiscales pendientes (¢3.973.457,09). En pasivos de
largo plazo, se identifican deudas con entidades como BAC San José S.A. por
¢20.730.606,21. Esta carga financiera evidencia un nivel de endeudamiento
relevante y fue corroborada en la entrevista, donde se menciono6 el uso de un crédito
revolutivo respaldado con hipoteca y préstamos personales como mecanismos
comunes de financiamiento. La revision documental no evidencié planes para
reestructurar esta deuda o reducir la dependencia de estos instrumentos, lo que
sugiere una gestién enfocada en el corto plazo, sin una estrategia de reduccion del
pasivo financiero.
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Respecto al capital, el total del patrimonio ascendia a £62.652.477,30 en 2023,
compuesto por capital social (€£6.400.000,00), utilidades no distribuidas
(€35.599.032,67) y utilidad del periodo antes de impuestos (£20.653.444,63). Este
ultimo dato coincide con el resultado neto declarado en el estado de resultados del
mismo ano. Aunque este monto muestra una rentabilidad positiva, la entrevista reveld
gue no existen mecanismos formales para reinvertir estas utilidades o desarrollar una
estrategia de crecimiento financiero. Todo el control del capital recae en la figura de
la directora, quien toma decisiones financieras de forma inmediata segun la

disponibilidad, lo que limita la planificacion estructurada a largo plazo.

En resumen, el analisis de la subcategoria estructura financiera evidencia que
AB Consult cuenta con un volumen importante de activos y una utilidad sostenida en
el tiempo (€20,6 millones en 2023), pero con una alta proporcién de pasivos (56% del
total de activos) y sin planes claros para diversificar o proteger su capital. La
documentacion financiera basica existe, pero no se vincula aun con estrategias que
garanticen la sostenibilidad patrimonial de la empresa. El hallazgo mas relevante es
la ausencia de planificacion financiera a mediano y largo plazo, lo cual representa un

riesgo para la estabilidad futura de la organizacion.

4.3 Analisis financiero

Para el abordaje al analisis financiero se realiza la consulta en AB Consult segun
revision documental de la existencia de libros contables, registros fiscales, estados
financieros y flujo de caja que sirvan de fuente de informacion financiera real y veridica
para la empresa y su toma de decisiones. Para la confeccion esta documentacion y
disponibilidad de los datos financiero se cuenta con un contador privado incorporado
asesorando en las labores financieras de proyeccion, analisis, evaluaciones y otros.
La manera en que la empresa integra la informacion con datos para la toma
decisiones, es en base a proyecciones de inversion en nuevos productos utilizando
como referencia los margenes actuales, y con evaluaciones de la rentabilidad de
expansién a nuevos mercados, sin embargo, a pesar de haber tenido un buen
rendimiento financiero en los dos periodos anteriores, estos fueron muy similares y

no se logré un aumento significativo en las ventas.
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Segun la entrevista aplicada a la directora de la empresa, en la actualidad en AB
Consult solamente se realiza el analisis vertical y horizontal, analizando las

variaciones de lo planeado entre los resultados obtenidos de manera semestral.

Entre los métodos de analisis financieros mas efectivos para identificar la
variacion de ingreso y egreso, la tendencia de las partidas contables, asi como la
estructura de capital son justamente el analisis vertical y horizontal, ademas de la
complementacion del célculo y analisis de razones financieras y otros indicadores de
acuerdo a la naturaleza de la empresa o los utilizados en el sector de la empresa,
revelando patrones a tomar en cuenta y proporcionando una visién profunda de la

salud financiera de la empresa en su actividad.

4.3.1 Ingresos y Egresos

Segun con lo consultado en AB Consult y sus estados financieros, los ingresos
de la empresa estan conformados por el ingreso por servicios de capacitacion,
referente a los procesos de contratacién publica concedidos por las diferentes
empresas e instituciones en la plataforma de SICOP. Este ingreso se traduce en el
total de las ventas de la empresa las cuales fueron de ¢ 233 778 752,76 para 2022 e
incrementando ligeramente un 4.3% para el 2023 significando este ¢ 243 900 959,18.
Los resultados obtenidos, son considerados periodos de buen rendimiento por la
empresa, pero no de mucha diferencia, ya que no se lograron aumentar

significativamente las ventas en comparacion al afio anterior.

Por otro lado, los gastos o egresos de la empresa tienen relacion a los gastos
de operacion del periodo, que para el 2022 fueron de ¢ 204 613 231,14, aumentando
un 4.8% vy significando ¢ 214 396 038,28 en el 2023.Este aumento se debe
principalmente a un incremento importante de los gastos de ventas que ascendieron
en ¢ 28 692 861,52 de un afo respecto al otro. Las otras dos cuentas relacionadas a
gasto presentaron una disminuciéon, en un 6.2% los gastos generales de
administracion que fueron ¢ 181 629 493,66 para 2022 y ¢ 170 339 987,43 para el
2023

Los gastos financieros descendieron casi a la mitad de un periodo con el otro
correspondiendo a ¢ 15 508 929,48 para 2022 y ¢ 7 888 381,33 para 2023
respectivamente. Por lo que se evidencian los esfuerzos de la administracion para la

reduccion de algunos de sus gastos. Pero, aun siguen siendo mayor el incremento de
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los gastos de ventas que fueron desproporcionales al pequefio aumento de las

ventas, provocando asi un aumento en el total de los gastos operativos de la empresa.

El indicador de variacién de ingresos y egresos refleja los cambios para

diferentes periodos en las entradas y salidas de dinero comprendiendo el

comportamiento del efectivo a lo largo del tiempo. Para efectos de esta investigacion,

la mejor manera de conocer el impacto segun el movimiento de las entradas y salidas

de dinero para la empresa es a través de un analisis de flujo de efectivo.

La siguiente tabla muestra el flujo de efectivo de la empresa AB Consult para los

periodos de 2022 y 2023, en ella se evidencia y analizan las diferentes variaciones

del ingreso y egreso en sus diferentes actividades de operacion, inversion y

financiamiento.

Tabla 5. Estado de flujo de efectivo.

AB Consult

ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO

al31 de diciembre del 2023y 2022

(Con base en el efectivo)

(colones costarricenses)

Actividades de operacion:

Diciembre, 2023

Diciembre, 2022

Utilidad del Periodo 20653 445 20415 865
Ajustes para conciliar la pérdida neta con el efectivo neto usado
en las actividades de operacion:
Depreciacion Neta 3093024 7474808
Efectivo neto usado por las operaciones 23746 469 27 890673
Cambios en Activos y Pasivos de Operacion:
Variaciéon en Cuentas por cobrar - 12968 836 - 6567304
Variacién en depdsitos de garantia - 605 369 6274697
Variacion en gastos diferidos -30618 632 0
Efectivo neto provisto (usado) por las actividades de operacion -20 446 368 27 598 065
Actividades de inversion:
Variacién en inmuebles, mobiliario y equipo -5380628 -8117 893
Efectivo usado por las actividades de inversion -5 380628 -8117 893
Actividades de financiamiento
Variacion en cuentas por pagar 1503 150 -12511173
Variacién en gastos acumulados por pagar 53303 191415
Variacion en Impuesto sobre la Renta -3181728 -3347 104
Variacion en Tarjetas de Crédito 8480 368 0
Variacion en Documentos por Pagar 13816 799 -7624 824
Patrimonio:
Efectivo neto provisto por las actividades de financiamiento 20671892 -23291 686
Variacion en cuentas patrimoniales 0 0
Disminucion neta en efectivo y valores negociables -5 155 105 -3811514
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Efectivo y valores negociables al inicio del afio 19900545 23712059

Efectivo y valores negociables al final del afio ¢ 14745440 ¢ 19900545

Fuente: Estado Flujo De Efectivo AB Consult.

Como parte del analisis, primeramente, en 2023 se refleja una importante salida
de efectivo correspondiente a las actividades operativas de la empresa, en
comparacion con el aino anterior que presentd entradas positivas. Lo anterior recae
principalmente en el aumento significativo de los gastos diferidos y de las cuentas por

cobrar, provocando esta gran variacion entre periodos.

Para compensar parcialmente la salida de efectivo de las actividades operativas,
en 2023 las actividades de inversion en AB Consult disminuyeron debido a la
reduccion de la inversidn en activos fijos. Ademas, esta diferencia entre periodos se
traduce en una reduccion en la expansidn para la empresa en la compra de activos

como inmuebles, mobiliario o equipo.

Para el 2023 las actividades de financiamiento de la empresa también tuvieron
que compensar grandemente las salidas de las actividades de operacién. Por lo que
se evidencia que la empresa tuvo que requerir de financiamiento externo para poder
hacerse cargo de sus obligaciones operativas, pero pasando mayormente a ser
cubiertas por los fondos propios de la empresa. Las principales cuentas que
presentaron cambios importantes fueron el aumento en las cuentas por pagar, el
financiamiento adquirido mediante tarjetas de crédito y documentos por pagar, y el

patrimonio.

El analisis de variacién entre ingresos y egresos en AB Consult para los periodos
2022 y 2023 sugiere una mejora en la circulacion del efectivo de la empresa, ya que
demuestra una diminucion en la liquidez disponible en los periodos. Asi como la
dependencia al crédito principalmente por el flujo operativo negativo en 2023,
pasando de tener una solvencia en 2022 moderada, a una mas comprometida por el

uso de la deuda para hacerse cargo de sus operaciones en 2023

La variacion del ingresos y egresos es dictada por la manera en que la empresa
plasma su estrategia empresarial en los periodos, AB Consult implementa como parte

de la gestidon financiera diferentes herramientas que contribuyen a una salud y
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sostenibilidad financiera, aportando control y estructura ideal a la hora de realizar sus

actividades y utilizar sus recursos.

Contar con una estructura de capital 6ptima es fundamental para las empresas
en la concrecién de sus metas y objetivos, ayuda a una empresa a maximizar su
rentabilidad y mantener una buena solvencia. Contrariamente con una mala definiciéon
de su forma de financiacion en cada plazo puede llegar a ocasionar insolvencia
imposibilitando el cumplimiento de sus obligaciones financieras, endeudamiento
excesivo y por ende producir pérdidas importantes para la empresa. De manera que
se aumenta el riesgo financiero de esta y limitando el potencial de crecimiento y la

rentabilidad en sus finanzas.

Grafico 1. Estructura de capital

ESTRUCTURA DE CAPITAL

100% 100%
- B Pasivo
= 5
569 59% ) .
5 o B Patrimonio
z 44% 41%
o
A Total Pasivo y
Patrimonio
2023 2022

Fuente: Elaboracién propia

En la figura anterior se representa la estructura de capital para los periodos del
2022 y 2023, para los dos periodos el financiamiento de la empresa estaria cubierto
en un porcentaje mayor por los pasivos de la empresa, pero presentando una
disminucion en de un periodo a otro. Al mismo tiempo, para el 2022 el pasivo cubrid
un 59% del capital de trabajo, mientras que el patrimonio cubrié el 41% y para el
siguiente periodo el pasivo paso a cubrir el 56% vy el patrimonio 44% respectivamente.
Esta diferencia entre periodos se puede traducir en una reduccion de la dependencia
de endeudamiento financiero y a una pequefia mejoria en la solvencia, ya que implica
una menor carga financiera derivada del pago de intereses y también mejora la

capacidad de la empresa para afrontar riesgos.
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El andlisis de la estructura de capital refleja una mejoria, evidenciando una
tendencia a depender cada vez menos del financiamiento externo. Esto significa una
disminucion del riesgo de in pago e insolvencia, asi como un aumento en el valor de
la empresa mediante el uso de apalancamiento financiero, de acuerdo con el enfoque

tradicional que busca maximizar dicho valor.

Un hallazgo que se considera de gran importancia para el abordaje de los ratios
o razones financieras es el contemplar en primera instancia la naturaleza propia de la
empresa. Esto permite desarrollar indicadore que le sean de verdadera utilidad para
la empresa, combinando datos existentes en sus diferentes ambitos con los
resultados reflejados en el estado de situacion financiera y en el estado de resultados.
De esta manera, se puede contribuir a la salud financiera de AB Consult con
herramientas de prondstico y comparacion que faciliten una toma de decisiones mas

asertiva.

AB Consult es una empresa de servicios. En funcion de su naturaleza, se
identificaron y seleccionaron diversas razones financieras con indicadores que
permiten estimar e el control financiero de la empresa en cuanto a liquidez, actividad,
endeudamiento y rentabilidad, con el objetivo de adoptar estrategias que vayan en

pro de la salud y una estabilidad financiera mas favorable.

De acuerdo con lo reflejado en los estados financieros y la informacién
complementaria consultada, en la siguiente tabla se presentan las razones
financieras, sus respectivas férmulas de calculo y los resultados obtenidos para los
periodos 2022 y 2023, que serviran como base para la interpretacion de los

indicadores financieros de AB Consult.

Tabla 6. Céalculo de razones financieras.

AB CONSULT
CALCULO DE RAZONES FINANCIERAS
PERIODOS 2022-2023

Razones Formula Afo | Ano
2023 | 2022
Razones de liquidez
Razén circulante Activos circulantes 1,20 | 2,74
Pasivos circulantes

Razones de actividad
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Rotaqién de activo Ventas 341 | 3,67
circulante - ;
Activo circulante
Ventas
Rotacién de activos fijos Activos fijos netos 6,06 | 6,16
Rotacion de los activos Ventas 1,70 | 2,30
totales )
Activos totales
Razones de endeudamiento
Pasivo total
Razoén de la deuda Activo total 56% | 59%
Razon de endeudamiento Pasivo total 128% | 142%
Capital total
Razones de rentabilidad
Utilidad bruta
Margen de utilidad bruta Ventas 102'1 13’5
% %o
Margen neto de utilidad Utilidad neta 8,5% | 8,7%
Ventas
. Ren(.ji’miento sobre l.a, Utilidad de operacion 20,6 | 28,6
inversion de explotacion . % %
Activo total
Rendimiento sobre la Litmtc.jadtnftf 14,4 | 20,1
inversion total ctivo tota % %
Rentabi(I:i:ai?alsobre el Utilidad neta 303/,0 408/,6
P Capital total ° °

Fuente: Elaboracion propia.
Razones de liquidez

La razon circulante es el indicador para valorar la liquidez, ya que esta mide y
compara la capacidad de la empresa de cubrir sus obligaciones de mayor exigencia
con los activos convertibles a efectivo. Los resultados que refleja la razén circulante
para el periodo 2022 son de 2,74 y 1,20 para el 2023, los cuales evidencian
sostenibilidad del activo con respecto del pasivo para los dos periodos, pero una
importante disminucidn con respecto al otro, que recae principalmente en el aumento

en el pasivo circulante presenciado en el 2023, lo que se puede interpretar como que
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la empresa tuvo mas dificultades para cubrir sus obligaciones corrientes, hallazgo
importante de resaltar para no llegar a tener problemas de incapacidad de pago o
solvencia en la empresa. En el desarrollo de las razones de liquidez se descarta el
calculo de la prueba acida, por la inexistencia del inventario en la empresa, de acuerdo

con la naturaleza propia de AB Consult.
Razones de actividad

Las razones de actividad van a medir la eficiencia en que los activos se generan
en ingreso para la empresa, la rotacion del activo evidencia en el calculo de sus
diferentes indicadores una visible disminucion en la productividad del periodo 2022 al
2023, ya que los resultados que refleja la rotacién de activo para 2023 fueron de 3,41
para el activo circulante, 6,06 para el activo fijoy 1,70 para el total de activos, mientras
que en el 2022 los resultados en la rotacion del activo circulante rondaron en 3,67
para el activo circulante, 6,16 para el fijo y 2,30 para los activos totales, lo que se
puede traducir en que se redujo la productividad en el uso de los activos de un afo
con respecto al otro, también es de importancia mencionar que a pesar de presenciar
esta disminucion, esta no refleja un cambio muy drastico entre periodos pero si se
considera de vital importancia el monitorear o que nos esta generando el activo, ya
que este, ligado con nuevas estrategias de control deberia optar al aumento del
indicador como resultado de mejoras en desarrollo en el uso del activo eficiente de la

empresa.
Razones de endeudamiento

Los indicadores financieros para interpretar el endeudamiento en AB Consult
son la razén de la deuda y la razon de endeudamiento, es muy importante mencionar
la manera en que AB Consult maneja sus fuentes de financiamiento ya que el
financiamiento es vital en la operacién de empresa, recayendo en que muchas veces
los pagos por brindar el servicio a otras empresas estan ligados pagos que rondan un
plazo de 30 a 45 dias como maximo, por lo que se torna necesario optar por fuentes
de financiamiento para que la empresa desarrolle su actividad sin inconvenientes
hasta que se dé el pago por los servicios brindados. En lo que corresponde al
resultado de la razén de la deuda los activos para el 2022 fueron financiados en un
59% por los acreedores mientras que para el 2023 en un 56% mejorando la

dependencia al financiamiento externo en proporciéon a sus activos. A diferencia de la
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razon de la deuda, la razon de endeudamiento hace la comparativa con el patrimonio
o los fondos propios de la empresa, el resultado de este indicador para el periodo de
2022 fue de 142% y para 2023 de un 128%, evidenciando para los dos periodos una
dependencia bastante alta del pasivo que su propio capital, pero presenciando una

mejoria en los resultados de uno con respecto al otro.
Razones de rentabilidad

Los ratios de rentabilidad son indicadores que diagnostican lo generado segun
lo invertido por la empresa, con el fin de percibir buenos rendimientos segun los
diferentes riesgos asumidos. En lo que corresponde al margen de utilidad bruta, los
resultados reflejaron una rentabilidad similar para ambos periodos, siendo del 12,5 %
para 2022 y 12,1 % para 2023, en la cual se interpreta como una disminucion en la
capacidad de cubrir los costos y gastos para alcanzar mayores utilidades, ya que, a
pesar de que se incrementaron las ventas, se present6 una utilidad muy similar para

ambos periodos, disminuyendo asi el nivel de rentabilidad para la empresa.

De manera muy similar interactua el margen neto de utilidad, el cual evidencia
que también disminuyé la capacidad para distribuir los dividendos entre los diferentes
socios, teniendo como resultado para el 2022 un 8,7 % de rentabilidad y disminuyendo
a 8,5 % en 2023.

Como parte del indicador de rentabilidad sobre capital, la rentabilidad de AB
Consult en relacion con lo invertido para el 2022 fue de un 48,6 %, disminuyendo
importantemente respecto al 2023, que seria de un 33 %. Esta disminucion en la
rentabilidad sobre el capital recae principalmente en el importante aumento que se
dio en el patrimonio de la empresa, mientras que las utilidades si se mantuvieron de
manera muy similar. Aunque se evidencia una rentabilidad alta para los dos periodos,

si se disminuyo la eficiencia con la que la empresa usa su capital.

En un analisis mas amplio del endeudamiento de la empresa, AB Consult hace
uso del apalancamiento financiero empleando fondos obtenidos a un costo fijo para
hacerse cargo de sus diferentes actividades. Esta estrategia permite generar
beneficios mayores al costo de financiamiento fijo pagado, asumiendo un riesgo

financiero con la intensidn de maximizar la rentabilidad.
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Para AB Consult el apalancamiento financiero es medido mediante el calculo del
indicador del margen de apalancamiento financiero en donde se fracciona el valor de
la inversion entre los recursos propios invertidos, la tabla 7 hace evidencia del nivel

de apalancamiento financiero para la empresa en los periodos de 2022 y 2023.

Tabla 7. Célculo del Margen de Apalancamiento Financiero.

CALCULO DEL MARGEN DE APALANCAMIENTO FINANCIERO
AB CONSULT PERIODOS 2022-2023

Indicador Formula Ano 2023 Ano 2022
MAF Activo Total 228% 242%
Patrimonio

Fuente: Elaboracion propia.

El Margen de apalancamiento financiero refleja mejoras en el nivel de
endeudamiento de la empresa, evidenciando que la empresa esta cada vez menos
apalancada, teniendo un MAF que, por cada coldn del patrimonio, la empresa tuvo
¢2,42 en activos para el 2022, mientras ¢2,28 para el 2023, esta reduccién indica el
aumento en la cobertura por parte del patrimonio sobre el total de activos de la
empresa, lo que se interpreta de manera positiva al disminuir cada vez mas el riesgo

con relacién a la deuda.

Al comparar este comportamiento con los indicadores de endeudamiento y
rentabilidad se interpreta que esta disminucién del MAF es coherente con el analisis
y resultado de la razon de endeudamiento y rentabilidad, presentando para AB
Consult una disminucion en el riesgo financiero, pero también una disminucién en el

rendimiento, significando que la empresa bajo la eficiencia en el uso de capital.

4.3.2 FODA
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Tabla 8. Analisis FODA de la empresa AB Consult.

monitoreo financiero.

Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas
Conocimiento profundo del entorno de | Posicionamiento y | Falta de herramientas | Plazos de pago
contratacion publica en Costa Rica. conocimiento de la plataforma | digitales para | prolongados de las
SICOP. planificaciéon y | instituciones

contratantes (mas de 45
dias).

Experiencia de la directora en gestion
financiera y administrativa.

Acceso regular a proyectos con
instituciones estatales.

Ausencia de procesos
estandarizados en la
gestion interna.

Falta de revisiones
presupuestarias y
evaluacion
sistematica de
riesgos.

Inicio de proyectos sin
adelantos financieros.

Formacion técnica en administracion de
empresas con énfasis en finanzas.

Potencial de expansion a
nuevos mercados gracias a la
experiencia consolidada en
contratacion publica.

Alta dependencia de
la directora.

Rotacion  frecuente
del personal
administrativo.

Exigencia de garantias

de capital que
comprometen la
liquidez.
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Fuente: Elaboracién propia.

El andlisis FODA permite identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas que enfrenta una organizacion. En el caso de AB Consult, los hallazgos de
los instrumentos de investigacion, especialmente la entrevista con la directora,

permiten delimitar claramente cada uno de los indicadores presentados en la tabla 1.

Como fortalezas, destaca el conocimiento profundo del entorno de contratacion
publica en Costa Rica y la experiencia de la directora en gestion financiera y
administrativa. Su formacion en administracion de empresas con énfasis en finanzas
respalda su capacidad técnica para enfrentar retos presupuestarios, lo cual ha sido

clave para mantener la operatividad en escenarios complejos.

Ademas, se identifico como una oportunidad el conocimiento y posicionamiento
de la empresa en plataformas como SICOP, lo que le permite acceder regularmente
a proyectos con instituciones estatales.

En cuanto a las debilidades, se destaca la falta de herramientas digitales para la
planificacion y el monitoreo financiero, asi como la carencia de procesos
estandarizados en la gestion interna. Esta debilidad se agrava por la alta dependencia
de la directora y la rotacién frecuente de personal administrativo. Asimismo, la falta
de revisiones presupuestarias frecuentes y de una evaluacion sistematica de riesgos

financieros limita la capacidad de respuesta frente a imprevistos.

Entre las amenazas se identifican los prolongados plazos de pago de las
instituciones contratantes (mas de 45 dias), la necesidad de iniciar proyectos sin
adelantos y la exigencia de garantias de capital que muchas veces comprometen la
liquidez de la empresa. El analisis FODA, al ser complementado con los hallazgos
obtenidos, evidencia la necesidad urgente de estructurar una estrategia empresarial

que reduzca la dependencia operativa y fortalezca el control financiero institucional.

4.4 Flujo de caja proyectado

Basado en los resultados arrojados mediante los instrumentos aplicados, se
puede destacar una carencia de un flujo de caja proyectado, lo que puede poner a AB
Consult en una situacion critica ante diversas situaciones que pueden presentarse, ya
que la empresa no tiene un dato donde pueda anticipar si se contara con suficiente

dinero para cumplir con las diversas obligaciones de la organizacion.
94



Dicha carencia puede llegar a dificultar el control de del capital de trabajo y
también la toma de decisiones estratégicas, lo que para AB Consult seria una
situacion compleja ya que no se cuenta con planes de contingencia adaptados para

afrontar las consecuencias de la falta de proyeccion.

A continuacion, se integra lo sefialado por los expertos con las respuestas
obtenidas de la entrevista realizada a Jenny Maria Fernandez Alvarez, funcionaria de
AB Consult.

4.4.1 Planificacion Estratégica
AB Consult no cuenta con una planificacion estratégica establecida, en la

entrevista realizada la gerente de la empresa indica que no se ha establecido como
tal. "Siempre tengo en mente los objetivos de la empresa y nuestras capacidades. Sé
cudles son los proyectos en los que podemos participar y sé si un proyecto vale la
pena o no" (Fernandez, comunicacion personal, 2025). Sin embargo, no se menciona
un proceso formal o estructurado para la evaluacion y planificacién del presupuesto,
lo que puede representar una limitaciéon importante al considerar la complejidad de
los objetivos organizacionales a largo plazo.

La gerente también menciona, que esta anuente a que la falta de planificacién
estratégica puede traer consigo repercusiones para la empresa, por lo que busca
herramientas que puedan servir de ayuda para la creacion e implementacion de

instrumentos de planificacion.

4.4.2 Asignacion de Recursos

En cuanto a la asignacion de recursos, la gerente de la empresa menciona que
no existen mecanismos formales para evaluar la suficiencia de los recursos
disponibles, sino que se basa en la experiencia adquirida para estimar costos y
determinar los recursos necesarios. "Ya todo eso lo tiene en la mente. Ya se tiene
mucha practica para saber aproximadamente cuantos y cuales son los costos"
(Fernandez, comunicacion personal, 2025). Este enfoque empirico es comun en
empresas pequefias 0 con menos estructura, pero puede resultar ineficiente a medida

que la empresa crece o enfrenta proyectos mas complejos.

Los expertos refieren que la asignacion de recursos debe estar basada en el
analisis de costos detallado, y la integracion de los presupuestos operativos y

financieros a través del presupuesto maestro. Este enfoque garantizaria una
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distribucion mas eficiente de los recursos, alineada con los objetivos estratégicos de
la empresa. Ademas, sefialan que la implementacion de analisis como el Valor Actual
Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR) permitiria evaluar la rentabilidad de los
proyectos antes de realizar la asignacién de recursos, optimizando asi la toma de

decisiones.

Es importante recalcar que el presupuesto maestro es una de las herramientas
que inicialmente se tenian en cuenta para la empresa AB Consult y gracias a los datos
arrojados mediante el uso de los instrumentos se pudo obtener la siguiente

informacion:

La empresa AB Consult no cuenta con un presupuesto maestro establecido, sin
embargo, se ha logrado cierto nivel de eficacia debido a la experiencia adquirida,
existen varias areas en las que el presupuesto maestro podria mejorarse para
alinearse mas estrechamente con las mejores practicas financieras y las teorias sobre

control estratégico.

Se puede recalcar la carencia de un presupuesto maestro rigido, donde se dio
la tarea de indagar con expertos que fueron entrevistados, los mismos indican que el
presupuesto maestro debe ser una herramienta integral que incluya todos los
presupuestos operativos y financieros, asegurando que los costos sean asignados
correctamente a las actividades y productos. Este enfoque permite que el presupuesto
se alinee con los objetivos estratégicos de la empresa, proporcionando una vision
mas clara de la distribucién de los recursos. Ademas, sefialan que un buen proceso
de planificacién debe involucrar la gestion del presupuesto y el control de los recursos
financieros, alineando el presupuesto con las metas organizacionales para optimizar

los recursos disponibles.

La recomendacion es formalizar el proceso de asignacion de recursos mediante
la creacidon de un sistema estructurado que utilice herramientas como el analisis

financiero detallado y el flujo de caja proyectado.

La gerente de la empresa menciona que, si bien AB Consult se adapta a las
necesidades y solicitudes de las entidades publicas, los ajustes a la ejecucion
presupuestaria son algo flexibles y dependen del nivel de detalle que requiera cada

proyecto. "Nos adaptamos con respecto a las necesidades y solicitudes de la entidad
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publica. Depende de cada proyecto y qué tan detallados tengan que ser los
presupuestos" (Fernandez, comunicacion personal, 2025). Este tipo de flexibilidad
puede ser util en proyectos con requisitos cambiantes, pero también puede hacer que

la ejecucion presupuestaria carezca de un seguimiento riguroso y controlado.

Los expertos entrevistados sugieren que un buen proceso de presupuesto debe
incluir mejora continua en la gestion financiera, lo que implica realizar ajustes a
medida que se identifican oportunidades de optimizacion o se presentan cambios en
las condiciones del mercado. En este sentido, se enfatiza la importancia de la gestion
de riesgos financieros y la planificacion de escenarios financieros, herramientas que
ayudarian a AB Consult a ajustar su presupuesto a los cambios del entorno,

garantizando una mayor adaptabilidad sin comprometer la rentabilidad.

Por lo tanto, la implementacion de un proceso de ajuste presupuestario
estructurado, que considere tanto los riesgos financieros como los escenarios de
posibles cambios en el entorno, seria una forma efectiva de optimizar la ejecucion
presupuestaria y asegurar la alineacion constante con los objetivos estratégicos, ya
que adoptar un enfoque presupuestario ayuda a fortalecer los planes de contingencia

ante cualquier imprevisto y con ello alcanzar una gestion eficiente.

Los expertos coinciden en que el control de los gastos de funcionamiento es
fundamental para garantizar la rentabilidad de la empresa. Sefialan que un control
eficaz de los gastos de funcionamiento permite optimizar los recursos y alcanzar los
objetivos, lo que puede mejorar el margen de beneficio operativo y liberar recursos
para inversiones estratégicas. Este control es clave, ya que los gastos no se
recuperan directamente a través de los precios, lo que significa que su gestion

inadecuada puede generar pérdidas para la empresa.

En el caso de AB Consult, el proceso de control de gastos parece depender de
la experiencia y la intuicidon mas que de un sistema formalizado, lo que podria generar
dificultades para identificar areas de mejora. Los expertos sugieren que se debe
implementar un sistema de control mas riguroso, apoyado por el presupuesto basado
en actividades y el analisis de costos detallado, para optimizar los gastos y mejorar la

rentabilidad de la empresa.
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La integracion de las respuestas obtenidas con las mejores practicas sobre el
presupuesto maestro revela que, aunque AB Consult ha logrado algunos avances en
la planificacion y ejecucidn presupuestaria, aun existen areas significativas en las que
se puede mejorar. La implementaciéon de un presupuesto maestro estructurado y
basado en las mejores practicas permitiria a AB Consult optimizar la asignacion de
recursos, mejorar el control de los gastos de funcionamiento, y realizar ajustes mas
efectivos en la ejecucién del presupuesto, asegurando una mayor alineacion con los
objetivos estratégicos a largo plazo. Las recomendaciones incluyen la formalizacion
del proceso de planificacion, el uso de herramientas de analisis financiero detallado y

la mejora continua en la gestién de recursos.
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CAPIiTULO V
CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y PROPUESTA
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Este capitulo se divide en dos partes. La primera expone las conclusiones
obtenidas a partir de la aplicacién y analisis de la informacién recabada mediante los
instrumentos de investigacion. La segunda parte presenta las recomendaciones que
el equipo investigador sugiere para la empresa analizada, con el objetivo de que estas
sean consideradas e implementadas para mejorar la gestion de los activos no

corrientes.

5.1 Conclusiones
5.1.1 Conclusiones del primer objetivo

Determinar los procesos de la Gestion administrativa y financiera en los periodos
2022-2023, desde un enfoque de gestion estratégica para estructurar la operacion

administrativa y presupuestaria en AB Consult.

e Se determind que la estructura administrativa de AB Consult esta fuertemente
centralizada en la figura de la directora, quien asume tanto funciones
estratégicas como operativas. Esta dependencia afecta la capacidad
estratégica, limita la delegaciéon y pone en riesgo la sostenibilidad
organizacional ante ausencias o cargas de trabajo elevadas.

¢ Aunque existe claridad en la definicion de procesos (licitaciones, contratacion,
entrega de productos, etc.), su ejecucion no esta estandarizada mediante
protocolos o sistemas de seguimiento, lo cual limita la eficiencia organizacional
y la capacidad de respuesta ante cambios.

e Lacomunicacion en AB Consult es fluida debido al tamafio reducido del equipo,
pero adolece de estructuras formales que permitan la trazabilidad de
decisiones, coordinacion entre areas y seguimiento de tareas, lo cual afecta la
eficacia en la ejecucién presupuestaria.

e Aunque se aplican de manera empirica algunos principios del Balanced
Scorecard, no existe una implementacion estructurada. Asimismo, el
benchmarking no se realiza formalmente, lo cual impide identificar brechas con
relacion a empresas similares y limita la mejora continua.

e La gestion financiera se ve afectada por una débil estructura financiera
institucional, dependencia del crédito revolutivo y falta de herramientas
digitales para el monitoreo presupuestario. No se aplica sistematicamente un

control estratégico de los recursos financieros.
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5.1.2 Conclusiones segundo objetivo

Analizar los estados financieros de los periodos 2022-2023, mediante el uso de

técnicas de analisis financiero para la proyeccién estratégica presupuestaria segun la

composicién y el comportamiento de las partidas contables en AB Consult.

La estrategia en ventas de Ab Consult para los dos periodos fue la misma,
presentando ingresos muy similares con un pequefio porcentaje de
crecimiento, mientras que se visualiza el esfuerzo de la administracién por
disminuir algunos de los principales gastos de la empresa, la solvencia de la
empresa se puede ver comprometida por la disminucioén en la liquidez.

Ab Consult no cuenta con una estructura de capital bien definida, presentando
un incremento tanto del patrimonio como del pasivo, visualizando una mejoria
en proporcidn respecto al afio anterior.

Segun las razones financieras en AB Consult, la liquidez puede llegar a verse
comprometida por la diminucion en capacidad para cumplir las obligaciones de
menor plazo, la actividad de la empresa y la productividad del capital utilizado
bajo, el endeudamiento presentd mejoraria de acuerdo con su estructura
disminuyendo levemente el riego financiero, y ademas la rentabilidad de la
empresa bajaria de manera importante afectada por costos y gastos

presentando disminucion en las utilidades.

5.1.3 Conclusiones de tercer objetivo

Disefiar una herramienta de ejecucion presupuestaria para AB Consult que

permita el control estratégico financiero para la asignacion 6ptima de recursos en la

consecucion de metas y objetivos organizacionales alineados a la estrategia de

gestion financiera de la empresa.

AB Consult al contar con carencias en herramientas financieras como un flujo
de caja proyectado, puede hacer que la empresa no pueda afrontar de manera
eficiente los desafios que se presenten en el entorno.

La falta de planificacion estratégica en AB Consult es causante de una
limitacion significativa, donde se ve afectado su crecimiento a largo plazo,
impidiendo la alineacién de objetivos y la toma de decisiones organizacionales
La asignacién de recursos no esta implementada con mecanismos formales,

lo que genera un obstaculo para AB Consult y su crecimiento
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5.1.4 Conclusiéon que responde al objetivo general

Se concluye que AB Consult cuenta con practicas administrativas y financieras
que permiten su operacion, pero que presentan importantes limitaciones para
proyectar y controlar su flujo de efectivo de forma estructurada. La gestion actual se
apoya principalmente en la experiencia directa de la direccion, sin una herramienta
formal que anticipe el comportamiento financiero futuro ni permita visualizar la
disponibilidad de recursos con claridad. A pesar de tener registros contables basicos
y cumplir técnicamente con los proyectos adjudicados, no existe una planificaciéon
financiera a mediano o largo plazo que incluya ingresos, egresos ni movimientos
proyectados. Esta situacion limita la toma de decisiones estratégicas, genera una alta
dependencia del criterio personal y dificulta el aprovechamiento de oportunidades de
mejora. Por lo tanto, el hallazgo mas importante confirma la necesidad de desarrollar
una herramienta de flujo de caja proyectado, que sirva como base para fortalecer el

control financiero de la empresa y garantizar su sostenibilidad.

5.2 Recomendaciones

De acuerdo con los resultados obtenidos mediante los instrumentos, la
informacion recopilada y las conclusiones, se presentas las siguientes

recomendaciones para la empresa AB Consult de acuerdo a los objetivos planteados.

5.2.1 Recomendaciones primer objetivo

Determinar los procesos de la Gestion administrativa y financiera en los periodos
2022-2023, desde un enfoque de gestion estratégica para estructurar la operacion

administrativa y presupuestaria en AB Consult.

e Delegar funciones criticas en mandos medios y capacitar personal clave
permitiria reducir la dependencia operativa en la directora, fortaleciendo asi la
capacidad estratégica y garantizando continuidad en la gestion.

e Elaborar manuales de procedimiento y establecer indicadores de seguimiento
para cada proceso administrativo contribuira a una ejecucion mas eficiente y
facilitara la evaluacién del desempefio

e Incorporar herramientas digitales (como un CRM o software colaborativo) para
la gestion de tareas, flujos de aprobacion y archivo documental, permitira

mejorar la trazabilidad y claridad de la informacién interna.
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Integrar el Balanced Scorecard como herramienta de gestion para alinear
objetivos estratégicos con indicadores concretos en areas clave como
procesos internos, satisfaccion del cliente y desarrollo organizacional.
Comparar indicadores clave con empresas similares del sector, al menos una
vez por afo, permitiria detectar oportunidades de mejora y adaptar practicas
exitosas que aumenten la competitividad de AB Consult.

Asociar metas financieras claras a cada proyecto adjudicado en SICOP (por
ejemplo, margen minimo de rentabilidad) permitiria evaluar si el presupuesto

asignado es sostenible y facilita ajustes tempranos para evitar pérdidas.

5.2.2 Recomendaciones tercer objetivo

Analizar los estados financieros de los periodos 2022-2023, mediante el uso de

técnicas de analisis financiero para la proyeccién estratégica presupuestaria segun la

composicién y el comportamiento de las partidas contables en AB Consult.

Consolidar la estrategia en ventas de la mano con un analisis de ingresos y
egresos mas contantes y fortaleciendo las estrategias de optimizacién de
gastos. realizacion de proyeccion de esenciaros financieros reales para el
anticipo de necesidades.

Definir una estructura de capital 6ptima para la empresa segun la composicion
del financiamiento y de acuerdo con los rendimientos requeridos de los
proveedores y el capital de trabajo, para operar la empresa bajo un enfoque
estructural mas saludable maximizando el valor de la empresa.

Asegurar una cobertura conveniente por parte de los activos circulantes sobre
las deudas a corto plazo. Optimizacién de los diferentes procesos en el uso y
rotacion de los activos de empresa. Mantener el enfoque de estructura de
capital equilibrada, buscando reducir el nivel apalancamiento financiero.
Consolidacion de la estrategia de ventas para el crecimiento de los ingresos
de la empresa, controlando de manera exhaustiva los gastos y costos a incurrir

para incrementar los margenes de ganancia.

5.2.3 Recomendaciones tercer objetivo

Disefiar una herramienta de ejecucion presupuestaria para AB Consult que

permita el control estratégico financiero para la asignacion éptima de recursos en la
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consecucion de metas y objetivos organizacionales alineados a la estrategia de

gestion financiera de la empresa

e Implementar un flujo de caja proyectado, que permita anticipar ingresos y
egresos, para facilitar la toma de decisiones y con ello mejorar la gestion de
recursos financieros

e Desarrollar un proceso formal de planificacion estratégica para AB Consult,
donde esté presente un analisis del entorno y la formulacion de objetivos
medibles

e Trabajar en conjunto con la planificacion estratégica, implementando un
sistema formal de asignacién de recursos y prioridades estratégicas,

realizando revisiones periddicas para evaluar el uso de recursos

5.2.4 Recomendacién que responde a la conclusion general.

En atencion a las conclusiones obtenidas, se recomienda el disefio e
implementacion progresiva de una herramienta de control presupuestario basada en
el presupuesto maestro, que incluya una plantilla de flujo de caja proyectado y
contemple tanto los ingresos esperados por adjudicacion de proyectos como los
egresos operativos de la empresa. Esta herramienta debe ser funcional, accesible y
adaptada al contexto de una PYME como AB Consult. Su aplicacién permitira
visualizar de forma anticipada los recursos disponibles, planificar con mayor claridad
las obligaciones financieras y establecer mecanismos de control interno. Se sugiere,
ademas, acompafar esta implementacion con la capacitacion del personal
involucrado, el uso de tecnologias basicas para registro y analisis de datos, y una
reorganizacion gradual de funciones para reducir la carga centralizada en la direccion.
Esta recomendacion busca fortalecer la capacidad institucional de AB Consult,
mejorar la eficiencia operativa y fomentar una cultura de planificacion estratégica

sostenible.
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5.3 Propuesta
Justificacion

Durante el desarrollo de la presente investigacion se identificaron limitaciones
criticas en los procesos de planificacion y gestion financiera de AB Consult. Esta
empresa, caracterizada por operar bajo la figura de pequefa empresa o mediana
empresa (PYME) en Costa Rica, actualmente realiza sus actividades mediante la
adjudicacién de proyectos a través del sistema SICOP. Si bien ha logrado sostenerse
operativamente, su dependencia de una unica figura directiva para la toma de
decisiones estratégicas ha generado desafios relacionados con la sostenibilidad y el

crecimiento institucional.

Uno de los principales hallazgos fue la ausencia de un sistema formal que
permita analizar el comportamiento de los ingresos y egresos. Actualmente, las
decisiones financieras se toman de forma reactiva, con base en la experiencia
acumulada por la directora. Esto representa un riesgo considerable, especialmente
en escenarios de disminucion de ingresos o incremento de costos inesperados.
Ademas, la empresa no cuenta con un plan financiero estructurado ni con una
herramienta que le permita monitorear el flujo de efectivo de manera mensual o

trimestral.

El disefio e implementacion de una herramienta de flujo de caja representa una
solucion que puede adaptarse al contexto de AB Consult. De la mano del flujo de caja
de uso mensual para la empresa, también se complementa con recomendaciones
financieras estratégicas para cuidar la liquidez de la empresa. La propuesta se
compone de cinco hojas de Excel, tres de ellas para el monitoreo y administracion de
los proyectos que estén trabajando en ese instante. Las ultimas dos (“Flujo de caja
para AB Consult” y “Gastos Fijos”), para la gestion financiera de los ingresos y egresos
de la empresa.

Esta herramienta contribuiria a mejorar la planificacion de los recursos, reducir
el margen de error en decisiones clave y fomentar una cultura organizacional basada
en datos financieros concretos. También permitira a la empresa identificar periodos
de liquidez critica, planificar mejor sus compromisos financieros y optimizar el uso de

los ingresos derivados de los proyectos adjudicados. Por lo tanto, esta propuesta no
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solo atiende una necesidad técnica especifica, sino que responde a una necesidad
estratégica que impacta directamente la sostenibilidad y crecimiento futuro de AB

Consult.

Objetivos

Objetivo general:

Disefiar e implementar una herramienta de flujo de caja de uso mensual, que
incluye indicadores de recomendacion financiera, permitiendo fortalecer la

planificacion financiera de AB Consult y apoyar la toma de decisiones estratégicas.
Objetivos especificos:

» Levantar la informacién necesaria de ingresos y egresos de la empresa.
» Construir una herramienta funcional y de facil manejo en Excel.
» Capacitar al personal administrativo en el uso y actualizacion de la

herramienta.

Metodologia

La metodologia propuesta es de tipo aplicada, con enfoque participativo. Se

ejecutara en cinco etapas:

Recoleccion de informacion financiera con apoyo de la directora.
Disefio de una plantilla dinamica de flujo de caja en Microsoft Excel.
Validacién del modelo con los datos reales.

Capacitacion basica al personal responsable.

o K~ 0N~

Monitoreo trimestral para ajustes y mejoras.

La siguiente metodologia establece una ruta estructurada para el disefio e
implementacion de una herramienta de flujo de caja en AB Consult. Las fases estan
organizadas por etapas secuenciales, responsables, recursos y productos esperados,
siguiendo un enfoque participativo, aplicado y contextualizado a una PYME
costarricense. Esta propuesta metodolégica garantiza que cada paso esté
fundamentado en los hallazgos previos y sea técnicamente viable con los recursos

actuales de la empresa.

Tabla 9. Metodologia de la implementacion del flujo de caja proyectado para AB
Consult.
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Fase Actividad Responsables Recursos Producto esperado
Fase 1: Revision de estados financieros y entrevistas con | Equipo investigador, | Estados Listado consolidado de
Diagndstico la direccién para identificar fuentes de ingresos y | Direccion AB Consult financieros 2022- | rubros de ingresos y

egresos habituales. Determinar los gastos fijos 2023, entrevistas | egresos. Gastos fijos
mensuales. semiestructuradas | determinados.
Fase 2: | Estructuracion de la plantilla en Excel para el flujo | Asesor financiero, | Microsoft  Excel, | Plantilla de flujo de caja
Diseino de caja con pestanas por mes y categorias de | Investigador computadora,
recomendaciones financieras. marco teorico
Fase 3: | Pruebas internas con datos histéricos vy | Direccion AB Consult, | Datos contables | Versién ajustada de la
Validacion simulacién de escenarios de flujo. investigador histéricos, plantilla | herramienta. Incluyendo
técnica disefada recomendaciones de la
directora
Fase 4: | Sesiéon de formacion al personal administrativo | Investigador, Asistente | Manual de uso, | Personal capacitado vy
Capacitacion | sobre el uso de la herramienta y entrega de | administrativo proyector, herramienta instalada
manual técnico. material impreso
Fase 5: | Monitoreo durante tres meses con reuniones | Direccion, asistente | Plantilla en uso, | Herramienta afinada vy
Seguimiento | mensuales para ajustes y mejoras segun | administrativo reportes adaptada a la operacion
resultados reales. mensuales
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Fuente: Elaboracion propia.

Importante: Por confidencialidad de la informacion, se utilizan datos ficticios

para mejor apreciacion de la herramienta.

Tabla 10. Flujo de caja para AB Consult.
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FLUJO DE CAJA PARA AB CONSULT

NOMBRE DE LA
HOJA

DESCRIPCION

VISUALIZACION

PORTADA

Se crea una hoja de Excel
con las personas
involucradas en la creacion
de esta herramienta para AB

Consult.

UNIVERSIDAD NACIONAL DE COSTA RICA
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES
ESCUELA DE ADMINISTRACION

EJECUCION PRESUPUESTARIA COMO METODO DE CONTROL ESTRATEGICO EN LA EMPRESA AB CONSULT DURANTE LOS PERIODOS 2022-2023

PROPUESTA DE FLUJO DE CAJA PARA AB CONSULT
MEMORIA DE SEMINARIO DE GRADUACION

ESTUDIANTES:

Esteban Felipe Quesada Fernandez, 11793 0735
Josué Sojo Bastos, 3 0536 0228
Yuliana Flores Calderon, 3 05310376

"Campus Omar Denga"
Heredia, 2023

CONTRATACIONES

SICOP

Hoja para el registro y
analisis de contrataciones
publicas detectadas en la
plataforma SICOP. Incluye
campos clave como numero

de contratacion, nombre del

Mombre del Cartel Tipo | Monto Ofrecido () | Fecha de Cierre

Dias Restantes | Requiere Experiencia [

Se requiere brind
Capacitac

ion Excel

ar cursos de

527,400,000.00 7/18/2025

Excel

11

si

| zEmpresa Puede Participar Sola? | Contactos Disponibles | Mivel de Esfuerzo | Probabilidad de Adjudicacidn |

tal vez =i alto

baja
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proyecto, institucion
contratante, presupuesto
estimado, fecha de cierre y
estado actual. La
informacion se ingresa de
manera estructurada con
validacién de datos,
facilitando su seguimiento.
También permite estimar
indicadores de priorizacion
de proyectos, en funcion de
criterios  definidos  (por
ejemplo: monto, plazo de
ejecucion y  experiencia

requerida).

indice de Prioridad | Profesionales Disponibles

100.0

5i

BASE
PROFESIONALES

DE

Registro consolidado de los
profesionales que podrian
incorporarse a los proyectos.
Contiene informacion como

nombre, especialidad,

Nombre Especialidad Proyectos Partcipados

Experiencia Validada

Disponible

Esteban

Cursos de Excel INA

AB Consult cuenta conla
information requerida

g
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experiencia, documentacién
soporte y disponibilidad. La
hoja esta disefiada para
servir de base de datos de
recursos humanos que se
puede actualizar con nuevos
perfiles y validar la idoneidad
de cada persona segun los
requisitos de cada

contratacion.
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INTR. GENERALES
FLUJO DE CAJA

Esta hoja consiste en una
explicacion general de como
utilizar lo que es para el
equipo de investigaciéon la
hoja mas importante vy
sofisticada de la

herramienta.

Elemento Descripcion

Celdas habilitadas para edicion

Unicamente las celdas de ingresos variables y gastos variables deben modificarse
de forma constante segun los datos reales de cada mes.

Celdas protegidas

Todas las demas celdas contienen formulas automaticas y consolidaciones de
informacidn. No deben alterarse.

Actualizacion de ingresos

Ingrese los montos de ingresos variables confirmados en las celdas habilitadas.
Este registro es fundamental para mantener actualizado el flujo de caja.

Actualizacian de gastos variables

Registre mensualmente |os gastos variables incurridos. Los gastos fijos se
actualizan automaticamente desde la hoja 'Gastos Fijos'.

Proyeccion automatica

El flujo neto, acumulado y otros indicadores se calculan automaticamente.
Verifique que no existan errores de ingreso.

No eliminar filas/columnas

La estructura esta vinculada a otras hojas. No insertar ni eliminar filas o columnas.

Periodicidad de actualizacion

Se recomienda actualizar esta hoja cada mes o cuando se registren ingresos o
gastos extraordinarios.

Recomendacion

Para aprovechar al maximo la herramienta, utilice filtros por mes y analice los
saldos acumulados para prever necesidades de liquidez.
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FLUJO DE CAJA
PARA AB CONSULT

Modelo

proyecta ingresos y egresos

financiero  que

de la empresa por mes. La
hoja esta configurada para
calcular automaticamente el
flujo neto de efectivo y
visualizar la disponibilidad
proyectada en cada periodo.
Integra informacion
proveniente de la hoja de
Gastos

Fijos y de los

ingresos  estimados  por
contratos. Ademas, cuenta

con secciones para simular

distintos escenarios y
evaluar la viabilidad
financiera de las

operaciones futuras.

Ene ¢ 50,000,000.00
Feb ¢ 20,000,000.00
Mar ¢ 5,000,000.00
Abr ¢ 60,000,000.00
May (444,444,444.00
Jun ¢ 5,100,000.00
ul ¢ -

Ago
Sep
Oct
Nov
Dic

=S S S S

¢5,071,666.67
¢5,071,666.67
¢5,071,666.67
¢5,071,666.67
¢5,071,666.67
¢5,071,666.67
¢5,071,666.67
¢ 5,071,666.67
¢5,071,666.67
¢ 5,071,666.67
¢5,071,666.67
¢ 5,071,666.67

¢ 3,600,000.00 ¢ 8,671,666.67
¢ 546,423.00 ¢ 5,618,089.67
45,000.00 ¢ 5,116,666.67
- ¢5,071,666.67
- ¢ 5,071,666.67
- ¢ 5,071,666.67
- ¢ 5,071,666.67
¢ 5,071,666.67
- ¢5,071,666.67
- ¢ 5,071,666.67
- ¢5,071,666.67
- ¢ 5,071,666.67

=

S aaaasae e s s
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¢ 41,328,333.33 (¢ 41,328,333.33
¢ 14,381,910.33 ¢ 55,710,243.67
¢  116,666.67 ¢ 55,593,577.00
¢ 54,928,333.33 (¢110,521,910.33
¢439,372,777.33 (549,894,687.67
¢ 28,333.33 (/549,923,021.00
5,071,666.67 (/544,851,354.33
5,071,666.67 ¢539,779,687.67
5,071,666.67 (534,708,021.00
5,071,666.67 ¢529,636,354.33
5,071,666.67 ((524,564,687.67
5,071,666.67 (¢519,493,021.00

¢
¢
¢
¢
¢
¢

116




Ahorrar para cubrir gastos fijos y crear colchdén financiero Si
Ahorrar para cubrir gastos fijos y crear colchén financiero Si
No hay excedente, ajustar presupuesto urgente Si
Ahorrar para cubrir gastos fijos y crear colchén financiero Si
Ahorrar para cubrir gastos fijos y crear colchén financiero Si
Usar excedente parcial para el siguiente mes y ajustar presupuesto Si
No hay excedente, ajustar presupuesto urgente Si
No hay excedente, ajustar presupuesto urgente Si
No hay excedente, ajustar presupuesto urgente Si
No hay excedente, ajustar presupuesto urgente Si
No hay excedente, ajustar presupuesto urgente Si
Ultimo mes, revisar planificacion anual Si

5,071,666.67 36,256,666.67
5,071,666.67 9,310,243.67

¢
¢
¢
5,071,666.67 ¢ 49,856,666.67
5,071,666.67 ( 434,301,110.67
28,333.33 (¢ -
¢
¢
¢
¢
¢

2 a8 S S S eSS eSS eSS
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GASTOS FIJOS

Registro detallado de los
costos fijjos mensuales de la
empresa. La hoja permite
desglosar partidas como
salarios, alquileres, servicios
basicos y otros gastos
recurrentes. El total
calculado en esta hoja
alimenta directamente el
flujo de caja, asegurando la
consistencia de los datos y
reduciendo la necesidad de
duplicar el ingreso de

informacion.

Gastos Fijos Mensuales Monto

Alguiler de Oficina {190,000.00
Carro @350,000.00
Servicios Publicos {65,000.00
CC55 {#750,000.00
Salarios ¢2,600,000.00
Prestamos BAC (Finaliza Agosto 2026) ¢200,000.00
Patente trimestral §116,666.67
Teléfonos @200,000.00
TOTAL {5,071,666.67

Fuente: Elaboracién propia

Cronograma con fechas, recursos y responsables

Periodo de ejecucion: Enero 2026 — Abril 2026

Cronograma del desarrollo de la propuesta
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Tabla 11. Cronograma del desarrollo de la propuesta.

Actividad Fecha | Recursos Financieros | Materiales/Tecnoldgicos | Responsables
Humanos (@)

Recoleccion | Enero Directora, A0) Computadora, Equipo

de 2026 Asistente documentos investigador

informacion

contable

Disefio  de | Febrero | Asesor ¢80.000 Software Excel Investigador

herramienta | 2026 financiero

en Excel

Validacién y | Marzo | Directora ¢o Herramienta Excel Direccion AB

ajustes 2026 Consult

Capacitacion | Abril Asistente ¢60.000 Manual impreso, | Investigador

y entrega 2026 administrativo presentacion
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Fuente: Elaboracion propia.

Plan de implementacion

La herramienta sera desarrollada entre mayo y julio del 2025. Se construira un
archivo en Excel con pestafias por mes, categorias de ingresos y egresos, calculos
automaticos y columnas de recomendaciones financieras estratégicas. También, se
agregaran hojas al libro de Excel, que la directora de la empresa considere de utilidad
para uso diario. Con la intencién de administrar de manera mas efectiva los proyectos
en los que se esta trabajando en ese momento. Estas complementaciones sirven de
guia para el personal de AB Consult, para que puedan determinar la prioridad de los

proyectos en los que se invierten recursos.

En julio se realizaran pruebas con datos reales para ajustar la estructura.
Finalmente, en agosto se capacitara al personal administrativo en una sesion
presencial de dos horas, y se entregara un manual de uso para consulta. Estos seran
dos guias de uso, una que abarca el funcionamiento general de toda la herramienta
y otra guia explicativa del Analisis del Flujo de Caja. Esta segunda contiene el paso a
paso que debe seguir la directora de la empresa para poder obtener el mayor
provecho de la herramienta. También una explicacion detallada de las férmulas
utilizadas para mayor comprensién y analisis. El seguimiento se realizara

trimestralmente por parte de la direccion.

Presupuesto estimado
Tabla 12. Presupuesto del flujo de caja proyectado para AB Consuilt.

Concepto Costo estimado (¢)
Diseno de plantilla en Excel ¢80.000
Capacitacion y entrega de €60.000

manual

Material impreso (guia de ¢10.000

uso)

TOTAL ¢150.000

Fuente: Elaboracion propia.
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ANEXOS

Anexo 0-1. Carta aceptacion lectoria interna.

04 de noviembre de 2024
SENORES
COMSE)D ACADEMICO

ESCUELA DE ADMIMISTRACION
FACULTAD DE CIEMCIAS S0OCIALES

Estimados sefares

Por este medio acepto ser lector ad honoren del documento denominado “EJECUCION
PRESUPUESTARIA COMO METODO DE CONTROL ESTRATEGICO EN LA EMPRESA AB

CONSULT DURANTE LOS PERIODOS 2022-2023."

Ante la solicitud realizadas por los estudiantes:

Nombre Identificacion |No. Teléfono |Correo electronico

Completo

Esteban Felipe |1 1793 0735 B4056319 Ezteban.guesada fernandeziest.una.ac.cr
Cuesada

Fernandez

[losue Sojo 30536 0228 g4607E08 losue. sojo.bastosifest yna.ac.cr
Bastos

Yuliana Maria |3 0531 0376 G3569067 Yuliana tlores calderomn@est yna.ac.or
Flores Calderdn

Como lector interno me comprometo a realizar los aportes pertinentes en cada avance
de capitulo en un tiempo maximo de 15 dias a partir de la entrega oficial en el correo

asignado.
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MBA. Gustavo Vallejo Esquivel
Académico e Investigador

Verificar los atestados en el expediente personal de la EDA
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Anexo 2. Carta aceptacion lectoria externa

CARTA 3 ACEPTACION DE LECTORIA EXTERNA

30 de julio del 2024

SENORES

CONSEJO ACADEMICO

ESCUELA DE ADMINISTRACION

FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

Estimados senores:

Por este medio acepto ser lector ad honoren del documento denominado “EJECUCION
PRESUPUESTARIA COMO METODO DE CONTROL ESTRATEGICO EN LA EMPRESA AB
CONSULT DURANTE LOS PERIODOS 2022-2023.”

Elaborado por los estudiantes:

Nombre Identificacion  |No. Teléfono |Correo electrénico

Completo

Esteban Felipe |1 1793 0735 84056319 Esteban.quesada.fernandez@est.una.ac.cr
Quesada

Fernandez

Josue Sojo 30536 0228 84607808 osue.sojo.bastos@est.una.ac.cr

Bastos

Yuliana Maria |3 0531 0376 63569067 Yuliana.flores.calderon@est.una.ac.cr

Flores Calderdn

Soy Analista Financiero para la empresa Moody’s y tengo especial interés sobre los aportes que
este grupo de estudiantes pueda brindar a nuestra empresa. Como lector externo me comprometo
a realizar los aportes pertinentes en cada avance de capitulo en un tiempo maximo de 15 dias a
partir de la entrega oficial en el correo signado.

Licenciado en Politica Comercial

Jose Enrique Jiménez Vargas , Cédula 2 0718 0281

?gﬁér

Firma
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Anexo 3. Visto bueno de lector interno al leer capitulos I, 11 Y Il
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Anexo 4. Visto bueno de lector interno al leer capitulos I, Il Y Il
CARTA 5. VISTO BUENO LECTOR EXTERNO CAPITILOS I, 11 Y III

31 de octubre del 2024

Senora

M.Sc Jilma Majano Benavides
Tutora

Escuela de Administracion
Facultad de Ciencias Sociales

Estimada sefnora:

He procedido a leer el documento de los capitulos I, Il y Ill. Titulo del TFG:EJECUCION
PRESUPUESTARIA COMO METODO DE CONTROL ESTRATEGICO EN LA EMPRESA AB
CONSULT DURANTE LOS PERIODOS 2022-2023.

Presentado por el grupo de estudiantes:

Nombre Identificacién No. Teléfono Correo electronico

Completo

Esteban  Felipe | 1 1793 0735 84056319 Esteban.quesada.fernandez@est.una.ac.cr
Quesada

Fernandez

Josue Sojo Bastos | 3 0536 0228 84607808 Josue.sojo.bastos@est.una.ac.cr

Yuliana Maria | 3 0531 0376 63569067 Yuliana.flores.calderon@est.una.ac.cr
Flores Calderén

Después de haber incorporado mis comentarios, le indico que el avance de los capitulosl,
Il'y lll ya esta listo para proseguir con la siguiente etapa de la investigacion.

Lic. Jose Enrique Jimenez Vargas
FIRMA

?gﬁé.

Lector externo
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AneXxo 5. Entrevista a colaboradores de AB CONSUL.

UNIVERSIDAD NACIONAL DE COSTA RICA
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES
ESCUELA DE ADMINISTRACION
Entrevista a colaboradores de AB CONSUL.

Objetivo: Recaudar informacién dentro de la empresa en aspectos financieros

ASPECTO POR EVALUAR: Los factores de la administracién estratégica y financiera en AB Consult.

Responsables:
Esteban Quesada Fernandez
Josue Sojo Bastos
Yuliana Flores Calderon

Fecha de Aplicacion:

Datos Psicograficos
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Género

Rango de edad

Lugar de
procedencia

Lugar de trabajo

Grado
académico

Estado civil

Estado laboral

Categoria Subcategoria Indicadores Preguntas
-Flujo de 1
Estructura procesos. - , o .
Administrativa  |cantidad de ¢, Como se descompone la estructura administrativa de la empresa
(organigrama)?
procesos
Proceso ejecutados 2
Administrativo satisfactoriament
- Balanced €.
Glestlorlw Scorecard -Recursos_
Financiera Organizacionales . o - . , .
¢, Cuales son los principales procesos administrativos y financieros
' L que se llevan a cabo en AB Consult?
-Comunicacion
interna. 3
Estructura

-Interaccion con

¢, De qué forma regulan los procesos administrativos y financieros en
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financiera

proveedores.
-Capacidad
estratégica.
-Retencién de

AB Consult?

clientes.
-Eficiencia
organizacional.
-Activos
-Pasivos 4
Benchmarking de |-Capital
procesos y
actividades. i . -
¢,Con qué recursos econdmicos con los que cuenta la empresa?
5
¢ De qué manera comunica las decisiones estratégicas de su
empresa al resto de su equipo y a otros departamentos?
6
¢, Como se define la estructura financiera a nivel de activo, pasivo y
capital de la empresa?
-Variacion de 11¢, Cada cuanto se analizan las variaciones de lo planeado entre los
Andlisis ingresos y resultados obtenidos?
. . Ingresos
Financiero €egresos. 2| De qué manera integra la informacion financiera con otros datos

-Tendencia de

relevantes para la toma de decisiones empresariales?
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partidas 3
contables.
-Estructura de
capital.. ¢, Como considera usted que ha sido el rendimiento financiero de AB
-Razones Consult para los ultimos 2 periodos?
financieras.
-Apalancamiento 4
financiero.
Egresos -Fortalezas. ¢ Cudles son las fuentes de financiamiento de la empresa?
-Oportunidades.
-Debilidades. S
-Amenazas.
FODA ¢, Cuales métodos de analisis financiero se utilizan en AB Consult
6
¢, Cuadl ha sido el Valor Economico Agregado (EVA) en los ultimos
tres afos y qué estrategias se estan implementando para
aumentarlo?
-Alcance 11¢,Como se lleva a cabo la planeacion estratégica en AB Consult?
presupuestario. 2
Presupuesto Planificacion |-Capacidad ¢, Qué tipo de formacion ha recibido para la ejecucion adecuada del
Maestro estratégica operativa. plan presupuestario?

-Mejora continua.

-Prioridad de

¢ Qué dificultades considera usted que le ha generado o generaria la
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Asignacién de
recursos

recursos.
-Gastos de
funcionamiento.

aplicacion de la planificacion presupuestaria?

¢, Qué mecanismos utiliza para evaluar si los recursos disponibles
son suficientes para cumplir con la estrategia empresarial?

¢ Qué acciones realiza la empresa para ajustar la ejecucion
presupuestaria a medida que se identifican oportunidades de
mejora?

¢ De qué manera se adapta la estrategia presupuestaria para
responder a imprevistos en AB Consult?
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Anexo 6. Entrevista a expertos en gestion financiera.

UNIVERSIDAD NACIONAL DE COSTA RICA
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

ESCUELA DE ADMINISTRACION

Entrevista a expertos en gestion financiera.
Objetivo: Recaudar informacioén a personas especialistas en temas financieros

ASPECTO POR EVALUAR: Factores de la administracion estratégica y financiera que inciden en el proceso de ejecucién
presupuestaria en AB CONSULT.

Responsables:
Esteban Quesada Fernandez
Josue Sojo Bastos
Yuliana Flores Calderon

Fecha de Aplicacion:
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Datos Psicograficos

Género

Rango de edad

Lugar de
procedencia

Lugar de trabajo

Grado

académico
Estado civil
Estado laboral
Categoria Subcategoria Indicadores Preguntas
-Flujo de 1
Estructura J Cusl | il <ot | | o de |
.. . rocesos. - ; n rinci racti r rar men
Administrativa P : ¢ ua.eg so. asp -c pg es practicas para lograr e ag .e ode la
Cantidad de eficiencia organizacional en una empresa en crecimiento?
procesos
ejecutados 2
Balanced satisfactoriament
Proceso Scorecard  |© ) , , ,
Administrativo -Recursos ¢ De qué manera una empresa puede medir y mejorar su capacidad
Organizacionales estratégica para mantenerse competitiva en el mercado?
Gestion .
. . L, 3
Financiera -Comunicacién
Estructura interna.
financiera -Interaccion con . : L
proveedores ¢, De qué manera se recomienda regular los procesos administrativos
. ' de una empresa en un entorno cambiante?
-Capacidad
estratégica. 4
Benchmarking de o . , .
9 @€|-Retencion de ¢, Cual es la importancia de contar con una buena estructura
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procesos y clientes. administrativa?
actividades. |-Eficiencia
organizacional.
-Activos.
-Pasivos.
-Capital.
5
¢, Qué procesos administrativos se deben llevar a cabo en una
empresa para alcanzar el éxito en una empresa?
6|¢, Cuales son las mejores practicas para optimizar el flujo de
procesos en una empresa sin perder la calidad?
Variacién de 1|¢ Cuales métodos de analisis son mas efectivos para identificar las
ingresos y tendencias en partidas contables a través del tiempo?
egresos. 2|, Como puede llegar a impactar una estructura de capital
-Tendencia de desequilibrada en la rentabilidad de una empresa?
Andlisis Ingresos y ~ |partidas 3
Financiero egresos contables.
-Estructura de , . I . .
capital ¢, Cual razon de liquidez es recomendada para medir la capacidad de
Valor' una empresa de cumplir con sus obligaciones a corto y mediano
i plazo?
economico
FODA agregado. 4| Qué riesgos y beneficios puede obtener una empresa con el
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-Razones apalancamiento financiero?
financieras - ey s .
Apalancamiento ¢, Qué factores afectan el calculo del punto de equilibrio en diversos
. . ?
financiero. sectores
-Fortalezas.
-Oportunidades. ¢ De qué manera puede afectar el resultado de las razones
-Debilidades. financieras en la confianza de futuros inversores o bien
-Amenazas. proveedores?
¢ Cuales estrategias o practicas ayudan a que el alcance
presupuestario se ajuste a los objetivos de una empresa?
Planificacion . . .
Al -Alcance ¢, Cuales factores se consideran a la hora de evaluar si una empresa
estratégica . . . on
presupuestario. esta operando de manera efectiva“
-Capacidad , . . . .
operativa ¢ Cuales estrategias de mejora continua recomiendan para mantener
Presupuesto Mejora c;)ntinua la competitividad en una empresa?
Maestro Prioridad d '
-Frioridad de ;. De qué manera una empresa puede equilibrar la asignacion de
recursos. recursos entre proyectos?
-Gastos de

Asignacion de
recursos

funcionamiento.

¢, Como influye el control eficaz de los gastos de funcionamiento en
la rentabilidad de una empresa?

¢, De qué manera una organizacion puede aumentar su adaptabilidad
ante los cambios en el mercado o bien en su regulacién?
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Anexo 7. Lista de cotejo revision documental

UNIVERSIDAD NACIONAL DE COSTA RICA
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

ESCUELA DE ADMINISTRACION
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Lista de cotejo revision documental.

Objetivo: Revisar documentacién dentro de la empresa para obtener informacion

Responsables:

ASPECTO POR EVALUAR: Documentacion existente en AB Consult.

Esteban Quesada Fernandez

Josue Sojo Bastos

Yuliana Flores Calderdn

Fecha de Aplicacion:

Revision documental en AB Consult.

Categoria

Documentacion

Si

No

Observaciones

Proceso Administrativo

Estatutos

Leyes y normativas

Convocatorias

Actas

Cartas circulares

Estructura organizacional
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Contratos

Pdlizas de seguro

Facturacion

Analisis Financiero

Libros contables

Registros fiscales

Estados financieros

Flujo de caja

Presupuesto Maestro

Planes estratégicos

Presupuestos financieros

Anexo 8. Lista de observacion de procesos.

UNIVERSIDAD NACIONAL DE COSTA RICA
FACULTAD DE CIENCIAS SOCIALES

ESCUELA DE ADMINISTRACION

Lista de observacion de procesos AB Consult.
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Objetivo: Validar mediante lista de procesos la situacion administrativa de la empresa

ASPECTO POR EVALUAR: Componentes del proceso administrativo, analisis financiero y ejecucion presupuestaria en AB Consult.

Responsables:

Fecha de Aplicacion:

Esteban Quesada Fernandez
Josue Sojo Bastos

Yuliana Flores Calderén

PROCEDIMIENTO

CUMPLE

NO CUMPLE

OBSERVACIONES

Proceso Administrativo

Claridad de los objetivos del proyecto

Asignacion de roles y responsabilidades

Plazo de los proyectos y hitos clave

Aprobacién de proyectos

Uso de herramientas de software para la planificacion financiera

Proceso Analisis Financiero

Disponibilidad de datos financieros previos

Exactitud de la estimacion de costos

Comparacién con proyectos previos
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9

Identificacion y evaluacion de riesgos financieros

10

Capacidad de monitoreo en tiempo real

11

Desviacién entre ingresos proyectados y reales

Proceso Ejecucion Presupuestaria

12

Frecuencia de revisiones presupuestarias

13

Duracion del ciclo presupuestario

14

Porcentaje del presupuesto asignado que se utilizd efectivamente:

15

Plan de contingencia presupuestaria

149



Anexo 9. Carta de finalizacion lector interno.

Mse. Lauren Ddaz Arias
Coordinadora Académica
Escuela de Admmistracion
Facultad de Ciencias Sociales

Estimada sefora:

He procedida a leer ¢l documento: “EJECUCION PRESUPUESTARIA COMO METODO DE CONTROL

21 de julio del 2025

ESTRATEGICO EN LA EMPRESA AB CONSULT DURANTE LOS PERIODNIS 2022-2(21"

Mombre Completo Identidad Teldfono Corren electrinico
Esteban Felipe Quesada 1-17493-0735 H405621Y | esteban.quesada. fernandezizlest.una.ac.cr
Fermandez
Josue Sojo0 Bastos 3-0536-0228 HAGITROH Jusuc.sojo.bastosest una. ac.cr
Yuliana Maria Flores 3-0531-0376 G356U06GT vuliana. flores.calderondaest.unaac.cr
Calderon

Después de haber incorporado mis comentarios, le indico que el documento ya esta lisio

para su presentacion piblica

Firmiaalii pun atl Sl A RALIFHCICE VALL L JCF | REHAWEL [FITsMA)
FEE SO F ISR, CRF O OPET-08RHL

Fiochu i i 308003 S CHECDTT Pl

Ema rapre s i oo s ual ns i fuee

dir coslisan . dakde shmpe ba fiema

MBA. Gustavo Vallejo Esquivel
Lector Interno
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Anexo 10. Carta de finalizacion lector externo

Msac. Lauren Dinz Arias
Coordimadora Académica
Escuela de Administracion
Facultad de Ciencias Sociales

Estimada sefora:

He procedido a leer el documento: “EJECUCION PRESUPUESTARIA COMO METODO DE CONTROL

21 de julio del 2025

ESTRATEGICO EN LA EMPRESA AB CONSULT DURANTE LOS PERIODOS 2022-20237

Calderon

Mombre Completo Identidad Teletono Correo electronico
Estehan Felipe Quesada 1-17493-0735 B4056319  |estehan.quesada. fernandes mest una_se.cr
Fernandez
Josue Sojo Bastos 3-0536-0228 E46O0TENY  [josue.sojo.bastosilest.una.ac.cr
Yuliana Maria Flores F-0531-0376 G356906GT  [yuliana Hlores_calderondeest una se.cr

Después de haber incorporade mis comentarios, le indico que ¢l documento va esta listo para su

presentacion pablica

—t -
-~ ety
{.-:__ i

Lic. Jose Barique Jiménez Varras

Lector Externao
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