
MODELOS PROPUESTOS DE PLANEACIÓN 
INTERACTIVA Y DE GESTIÓN ESTRATÉGICA 

DE COSTOS 
 

 
María Antonieta ANDRADE 
VALLEJO 
Escuela Superior de Comercio y 
Administración 
Instituto Politécnico Nacional 
(México) 
 

Armando JAIMES CRUZ 
Escuela Superior de Comercio y 
Administración 
Instituto Politécnico Nacional 
(México) 

Esteban MARTÍNEZ DÍAZ 
Escuela Superior de Comercio y 
Administración  
Instituto Politécnico Nacional  
(México)  
 

 

 
RESUMEN  

 
        Para enfrentar con éxito la competencia mundial en un mercado cada vez más 

globalizado, los empresarios requieren cambiar radicalmente su manera de 
pensar, dirigir y estructurar sus organizaciones.  

        Las empresas de hoy ya no se pueden gestionar con modelos administrativos que 
fueron muy útiles en el siglo pasado. Es necesario, en muchos casos, replantear 
las estrategias y, aún, la forma de operar de los negocios, a fin de que puedan 
sobrevivir y prosperar  en el actual entorno competitivo.   

        La deficiente cultura de planeación de muchos empresarios ha sido una de las 
principales causas del estancamiento y sano crecimiento de muchas empresas, lo 
que ha redundado en un constante retroceso de la competitividad en muchos 
países. Aunado a lo anteriormente mencionado,  los complejos sistemas 
tributarios de algunas naciones han propiciado que muchos empresarios  se 
encuentren más preocupados por cumplir con la legislación fiscal  que por 
implementar los sistemas y mecanismos que las hagan más eficientes y 
competitivas.  Estos sistemas, son  precisamente, los relacionados con la gestión 
de los costos en forma estratégica, así como el control presupuestal, los cuales, 
desafortunadamente,  han sido de interés solamente para las  empresas 
extranjeras que operan en países subdesarrollados y en vías de desarrollo.  

 
 En estos países, muchas empresas que anteriormente fueron enormemente 
exitosas, actualmente se encuentran,  con problemas de liquidez y supervivencia, 
en virtud, de que, el dinámico entorno actual las ha sobrepasado y sorprendido 
sin las herramientas de gestión adecuadas para administrar el cambio.  
 
PALABRAS CLAVE: Competitividad, Planeación, Control presupuestal, 
Planeación estratégica, Gestión estratégica de costos  
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INTRODUCCIÓN 
 
Sin lugar a dudas, el Control Presupuestal es una poderosa herramienta de 
gestión por medio de la cual se logran perfeccionar todos los sistemas y 
procedimientos de la organización y se puede administrar en forma más  técnica 
y profesional bajo el principio de las excepciones, con todas las ventajas y 
ahorros que ello significa, lo que en el fondo  se traduce en la aplicación del 
principio económico de obtener el máximo rendimiento y eficiencia con el 
mínimo costo y esfuerzo; además, se estaría logrando delinear el futuro de la 
entidad , llevando el timón del barco, guiándolo por la ruta debida y no 
permitiendo que el devenir de las circunstancias la enfilen hacia rumbos 
inexplorados, ignorados o a situaciones no deseadas. Sin embargo, la 
característica principal del modelo de control administrativo tradicional es su 
enfoque de corto plazo apoyado fuertemente en el Plan Anual o Presupuesto 
Maestro, el cual se constituye en el compromiso de toda la organización a lograr 
los resultados previstos para el próximo año.  
A continuación se presenta la figura relacionada con el modelo del control 
administrativo tradicional:  
 

Figura 1 
 

 
 
En una investigación reciente, en cuanto al control presupuestal se refiere, nos 
pudimos percatar que las principales razones que argumentaron algunos 
empresarios, sobre todo de empresas medianas y pequeñas para no utilizar el 
control presupuestal tradicional  fueron las siguientes:  
 

 El proceso para elaborar el Presupuesto Maestro Anual consume grandes 
cantidades de tiempo, recursos y esfuerzos. 

 El proceso para llevar a cabo las revisiones periódicas de resultados es 
también bastante laborioso.  
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Es un proceso costoso que únicamente las grandes corporaciones pueden 
solventar, ya que requiere de personal especializado. 

 

En muchas ocasiones no se cuenta con el personal confiable y capacitado 
para manejarlo.  

 

 
Incluso, algunos directivos de empresas subsidiarias de grandes corporativos  
manifestaron abiertamente su malestar, y hasta cierto grado, inconformidad con 
el sistema de control presupuestal tradicional basado en un Presupuesto Maestro 
Anual y en revisiones o ajustes periódicos; en virtud de ser una actividad 
desgastante y costosa .  
En el siguiente cuadro se presenta el tiempo utilizado promedio en semanas al 
año por un Sistema de Control Presupuestal bajo el enfoque tradicional:  
 

Cuadro 1 
 

Actividad 
 

N. de semanas al año  
 

1.- Presupuesto Maestro Anual. 
 
2.- Análisis y explicación de 
desviaciones 
     mensuales. 
 
3.- Ajustes trimestrales 
(Forecast)  
 
4.- Presupuesto anual 
Preeliminar  

24 
 

12 
 
 
6 
 
4 
 
 

TOTAL  46 
 
Como se puede apreciar en el cuadro anterior el tiempo utilizado al año por el 
proceso de control presupuestal tradicional demanda de la contratación de 
personal especializado y exclusivamente dedicado a tales funciones, razón por la 
cual muchas empresas, sobre todo medianas y pequeñas, se rehúsan a utilizarlo, 
motivadas por el aspecto del costo administrativo adicional que implica.  
Algunos directivos y empresarios manifestaron que cuando terminaban de 
elaborar el presupuesto maestro, algunas  premisas presupuestales habían 
cambiado; por lo que mencionaron la necesidad de contar con un sistema de 
control presupuestario que se adaptara más fácilmente a entornos más dinámicos 
y cambiantes.  
 
Se podrían resumir las desventajas del modelo de Control Presupuestal 
Tradicional de la siguiente manera:  

 
1. Depende totalmente de la eficiencia y eficacia con la que se haya 

elaborado  el Presupuesto Maestro  Anual. 
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2. En empresas grandes y complejas, el proceso para elaborar el 
Presupuesto Maestro emplea grandes cantidades de tiempo, recursos y 
esfuerzo.  

3. El proceso para llevar a cabo las revisiones periódicas de resultados, o 
lo que es lo mismo, el famoso Forecast o Presupuesto Ajustado es 
también bastante laborioso, razón por la cual la gran mayoría de 
empresas pequeñas y medianas se resisten a utilizar un sistema formal 
de planeación y control presupuestal bajo este enfoque.  

4. Es a todas luces inoperante en ambientes dinámicos y turbulentos, ya 
que cuando se inicia el proceso de elaboración del Presupuesto Maestro 
(en el mes de agosto), para el mes de diciembre, ya habrá muchas más 
consideraciones y premisas de planeación que se habrán pasado por alto 
o inclusive hayan cambiado.  

5. Para su pleno funcionamiento requiere que la empresa en que se utiliza 
este procedimiento cuente con un involucramiento y liderazgo fuerte de 
la cúpula directiva y se encuentre debidamente entrenado y facultado el 
personal. Situaciones que no siempre se cumplen en la realidad.  

6. Se requiere que el Coordinador del Presupuesto (Director de Finanzas o 
Contralor) tenga un enfoque sistémico de toda la organización, y 
además cuente con la autoridad suficiente para exigir a los directores de 
área el cumplimiento de sus presupuestos departamentales o, en su caso, 
la explicación periódica de las variaciones.  

7. Cuando se aplica en forma inflexible, en cuanto a la asignación de 
recursos se refiere, puede significar un gran obstáculo para posibles 
oportunidades que se llegaren a presentar durante el año 

 
En cuanto a la problemática principal relacionada con la adecuada utilización de 
un sistema de gestión estratégica de costos, se deriva del hecho de que, en virtud 
de la  universalidad del concepto costo, las demandas de información de los 
diferentes tipos de usuarios, se han dividido en las siguientes partes:  
 

 Usuarios Externos: Contabilidad Financiera. 
 Usuarios Internos: Contabilidad Administrativa  / Contabilidad de 

gestión. 
 

Usuarios Externos: Contabilidad Financiera. 
 
Los usuarios externos formados por: autoridades tributarias, bancos, proveedores, 
clientes y accionistas de la empresa demandan información reglamentada por 
normas de contabilidad generalmente aceptadas, las cuales, muchas veces, en la 
práctica, difieren de las necesidades específicas o los criterios convencionales de 
cada empresa  o grupo de empresas, lo que marca una brecha  entre la 
contabilidad financiera y la contabilidad de gestión.  
    
Usuarios Internos:     Contabilidad de costos / Contabilidad de gestión.  
 
La contabilidad de gestión genera información  para los usuarios internos.  

En términos más precisos identifica, recolecta, mide, controla y reporta datos 
útiles para los directivos en cuanto a la planeación, control y toma de decisiones. 
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Sin embargo, dentro de una misma empresa, surgen diferentes necesidades de 
información en cuanto a costos se refiere, lo que ha ocasionado, incluso, pugnas 
y conflictos entre los diferentes usuarios de la misma. Esta situación ha 
provocado que se minimice la importancia de la contabilidad de costos al 
convertirla en una especie de híbrido de la contabilidad financiera y de la 
contabilidad administrativa o de gestión, ya que proporciona información sobre 
la forma en que se pueden usar los costos de una compañía con fines internos y 
externos. Cuando se emplea con fines de contabilidad financiera, mide los costos 
de producción y ventas de acuerdo con las normas contables NIF (anteriormente 
principios contables de aceptación general )  .  

 
Debido a la situación anteriormente planteada, muchas empresas, sobre todo 
medianas y pequeñas han limitado el uso de sus sistemas de costos a dos 
aspectos primordiales:   
 

Valuación de los inventarios.   
Determinación mensual del costo de lo vendido.   

 
En el caso de México como consecuencia de la reforma fiscal de 1987, la 
utilización de los sistemas de costos en nuestro país se ha estancado en el siglo 
antepasado. Es por ello, que  las autoridades tributarias decidieron regresar al 
viejo esquema de 1986, o sea, al costo de ventas para efectos fiscales a partir del 
año 2005 .  
 
En cuanto  a usuarios externos se refiere, es una tendencia el hecho de que los 
subsistemas generados para cumplir con las obligaciones fiscales y con las 
normas obligatorias de NIF ( normas de información financiera ) podrían quedar 
como de simple trámite con poco valor agregado para las empresas; en virtud de 
que  éstas deberán estar más orientadas a la gestión estratégica de costos, en 
lugar de preocuparse tanto por el aspecto tributario o de información externa , si 
es que quieren sobrevivir y crecer en un mercado globalizado .  
 
REFERENTES TEÓRICOS QUE SOPORTAN LA PROPUESTA:  
 
 Tendencias Contemporáneas del  control presupuestal: 
 
No es un secreto que el proceso de elaboración del Presupuesto Maestro Anual 
es un alto consumidor de tiempo, dinero y esfuerzo; agrega poco valor e impide 
que los directivos respondan con celeridad y rapidez a los cambios actuales del 
entorno en el actual contexto competitivo. Es por ello, que como se había 
mencionado, muchas empresas, sobre todo de las PyMEs, se rehúsan 
abiertamente a su utilización, ya que consideran que el proceso para la 
elaboración y control del Presupuesto Maestro Anuales demasiado voluminoso y 
caro.  
Este proceso se ha convertido, sobre todo en las grandes corporaciones, en un 
obsesivo ritual anual de planeación que consume enormes cantidades de tiempo, 
personal y recursos, con un beneficio incierto. 
El tiempo promedio utilizado en este proceso es de 5 a 7 meses, absorbiendo 
entre el 30%  y el 40 % del tiempo directivo de los ejecutivos que intervienen.  
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Para algunas empresas que se encuentran inmersas en adquisiciones, fusiones o 
reestructuraciones, el proceso de elaboración del presupuesto anual puede 
resultar abrumador. El resultado de todo esto, es un equipo directivo bajo presión 
constante más enfocado en  reconfigurar o aún maquillar las cifras,  que en 
proporcionar la información diaria para la toma de decisiones.  
 
Rompiendo el Paradigma:  
 
Existen organizaciones que han encontrado una mejor manera de elaborar planes 
y controlarlos. Han eliminado el circulo vicioso del proceso anual de: preparar, 
someter a autorización, negociar y establecer acuerdos sobre un presupuesto 
anual por departamento, función, unidad de negocios, división o aún para toda la 
organización. El resultado ha sido el ahorro de meses de arduo trabajo para todos 
los integrantes de  la organización. En este caso, el Presupuesto Maestro ya no 
representa un contrato anual fijo de cumplimiento y compromiso que define lo 
que el personal deberá entregar o cómo se han asignado los recursos, cuales 
unidades de negocios deberán reestructurarse o peor aún, venderse. En este caso, 
el presupuesto anual ya no determinará como deberá ser evaluada una unidad de 
negocios y su personal.  
 
¿Cuáles son estas organizaciones? Varían de tamaño y giro desde pequeñas 
organizaciones no lucrativas, hasta grandes corporaciones. Han ido más allá de 
los presupuestos, estableciendo un Control de Gestión más flexible dentro de una 
organización más descentralizada.   
 
A diferencia del Control Administrativo Tradicional, el Control de la Gestión 
Empresarial no depende de un Plan de Utilidades a corto plazo; sino que más 
bien está orientado a los mejores resultados que se obtendrán mediante la 
innovación y mejora constante de los procesos totales de la empresa, mediante la 
utilización de tres herramientas de gestión indispensables para su 
funcionamiento:  
 

 Dirección basada en la gestión de las actividades.  
 Costeo basado en las actividades.  
 Planeación basada en las actividades.  

 
Bajo este enfoque no se eliminan del todo los controles administrativos 
utilizados; sino que más bien se simplifican y se fincan prioridades, con lo cual 
se reduce enormemente el papeleo y la burocracia, con la consiguiente 
reducción de tiempo, dinero y esfuerzo.  Para la implementación de este enfoque, 
es prioritaria la documentación o mapeo de todos los procesos de la empresa.  
 
En la siguiente figura No. 2, se ejemplifica el Modelo actualizado del Control de 
la Gestión Empresarial:  

 
Figura 2 
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Factores de la ventaja competitiva:  
 
De acuerdo con el autor Michael Porte, existen tres factores que son 
indispensables para lograr un desempeño superior al promedio del sector 
industrial en el que se compite: Liderazgo en costos, enfoque o concentración 
por nichos de mercado seleccionados y concentración en la diferenciación, de 
acuerdo al diagrama :  
 

Diagrama 1 
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Elementos de la Gestión Estratégica de Costos:  
 
Hoy en día se habla de Gestión Estratégica de Costos. Este cambio en la 
terminología no es nada más de apariencia. Dicho enfoque requiere un 
entendimiento más profundo de la estructura de costos de la empresa. Los 
administradores deben ser capaces de determinar los costos tanto de corto como 
de largo plazo de las actividades y procesos, así como los costos de los bienes y 
servicios. Los costos de las actividades y procesos no aparecen en los estados 
financieros; pero sí se usan para la planeación, el control y la toma de decisiones. 
 
Las siguientes condiciones del nuevo entorno competitivo, han originado la 
necesidad de gestionar los costos de manera estratégica:  
 

 Incremento sustancial de los Cargos Indirectos en la estructura de costos de 
las empresas, lo que ha originado la necesidad de contar con un sistema de 
costeo más exacto.  

 Visión transfuncional  de la organización.  
 Mayor orientación al cliente.  
 Administración de la calidad total y reducción de los niveles de inventarios.  
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El tiempo como elemento competitivo   
Avances en la tecnología de la información.  
Avances en el ambiente de manufactura.   
Crecimiento de la industria de servicios.   
Competencia global.   

 
El análisis de la gestión estratégica de costos se compone de 4 elementos básicos 
que le permiten generar información adecuada a nivel estratégico. Los 4 
elementos son los siguientes: 
 

 Análisis del posicionamiento estratégico. 
 Análisis de la cadena de valor. 
 Análisis de los causantes de los costos. 
 Sistema de control y evaluación estratégica. (Sistema de medición 

balanceado) 
 
En el siguiente diagrama, se  presenta esquemáticamente los elementos 
anteriores:   
 

Diagrama 2 
 

 
 

Dentro del ambiente empresarial, sobre todo, en las pequeñas y medianas 
empresas se tiene la idea de que la planeación estratégica a largo plazo es 
únicamente para empresas grandes y diversificadas con un objetivo central de 
predecir el futuro y adaptar las actividades de la empresa a las nuevas tendencias 
del mercado  Estas dos ideas son falsas por completo, ya que la planeación 
estratégica es necesaria para cualquier empresa.  

 
Elementos de un Sistema adecuado de Gestión Estratégica de Costos:  

 
De acuerdo a lo anteriormente comentado,  se podría concluir, que para que se le 
dé la denominación de Estratégico  a un sistema de costos, la empresa deberá 
contar, para empezar, con un sistema de planeación estratégica, además de los 
elementos que se presentan en el siguiente diagrama :  
 

Diagrama 3 
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MODELO DE PLANEACIÓN INTERACTIVA PROPUESTO:  
 
Objetivos del modelo:  
 

El Modelo propuesto persigue los siguientes objetivos:  
 

 Modificar paulatinamente el enfoque de planeación y control de la 
administración tradicional al nuevo enfoque de la gestión empresarial. 

 Simplificar el proceso de elaboración del Presupuesto Maestro Anual y su 
posterior control presupuestal. 

 
El modelo propuesto no pretende  de ninguna manera, eliminar totalmente los 
procesos de elaboración del Presupuesto Maestro Anual y el control presupuestario 
establecido; sino que es un proceso de facultamiento y educación paulatino, a fin de 
ir eliminando los paradigmas a los que se ha estado acostumbrado por décadas.  
Es difícil tratar de cambiar de un solo golpe una mentalidad orientada a perseguir 
y/o controlar los efectos  en lugar de buscar la manera de optimizar constantemente 
las causas. El directivo involucrado primero tiene que cerciorarse por cuenta propia 
de los beneficios que han obtenido otras empresas visionarias con el cambio de 
mentalidad estratégica.  
 

La forma de trabajar y el enfoque  tanto de la planeación tradicional como de la 
contabilidad financiera, se asemejan a un conductor que maneja observando 
constantemente los espejos retrovisores, ¡imagínense ustedes¡  llegará un 
momento que forzosamente se impactará con otros automovilistas o sufrirá un 
accidente de graves consecuencias . Este enfoque está orientado en el estudio y el 
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análisis del pasado, con la finalidad de ya no cometer los mismos errores. Es un 
enfoque eminentemente correctivo, orientado, básicamente, en los efectos (que 
son los resultados a corto plazo) y no en las causas (de los resultados).   

 
En el nuevo esquema del control presupuestal, no se elimina del todo la 
elaboración del Plan Anual; sino que el enfoque del control es diferente. En el 
esquema tradicional se hace énfasis en el control de los costos-gastos y de los 
resultados en el corto plazo. El monitoreo, análisis y explicación de las 
variaciones es mensual; mientras que en el nuevo enfoque el monitoreo se hace 
sobre los proyectos a corto, mediano y largo plazo, en lugar de los resultados, ya 
que de la mejora continua de las actividades se generarán los mejores resultados. 

 
Para ejemplificar lo anteriormente expuesto,  se presenta el siguiente cuadro 
comparativo:  

 
 

Cuadro 2 
 

 
 
 
El modelo propuesto se inspiró en el Modelo de Planeación Interactiva del 
conocido autor Russell Ackoff, según se presenta en los siguientes diagramas:  
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Diagrama 4 
Diseño Idealizado en la Planeación Interactiva:  

 

 
 
 
 
 

Diagrama 5 
Metodología de la Planeación Interactiva: 

 

 
 

 
 

Características del modelo de planeación y control presupuestario propuesto:  
 

1. Sistema enfocado en las causas que provocan los resultados a corto plazo y 
que son los procesos.  

2. Se gestiona con base en la participación democrática del personal de la 
empresa, con lo cual se promueven constantemente la creatividad y la 
innovación, con lo cual, se mejora sensiblemente el clima laboral de la 
organización.  

3. Asimismo, se promueve el trabajo en equipo en cuanto a la delimitación de 
las responsabilidades inherentes al control y administración de los 
proyectos autorizados.  
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4. Se comparte la responsabilidad en el caso de desviaciones importantes, en 
cuanto a la asignación de los recursos presupuestales, por lo que no se 
señalan culpables.  

5. No es necesario estar ajustando el presupuesto maestro original, con lo 
cual se ahorra una gran cantidad de tiempo, recursos y esfuerzo.  

6. Se le da prioridad al enfoque de largo plazo, ya que se pretende planear 
para toda la vida de la empresa y no únicamente para el año siguiente, 
ampliando las perspectivas y el horizonte de la planeación.  

7. El presupuesto maestro anual no es necesariamente un compromiso de 
resultados o una especie de camisa de fuerza  para la asignación de 
recursos presupuestales, es  simplemente, una guía de planificación de 
corto plazo, en virtud de que los resultados se obtendrán con base en la 
innovación constante de los procesos operativos y la mejora continua cada 
año y no en el control de los resultados a corto plazo.  

 
Requerimientos del Modelo:  
 
En cuanto a requerimientos de tipo administrativo, la empresa que se decida a 
implementar este modelo necesitará:  

 
1. Tener un verdadero Líder Positivo de Excelencia al frente. Se sugiere 

utilizar un Coaching Ontológico de Facultamiento.  
2. Como parte del análisis de factores internos se deberá realizar una 

auditoria de clima laboral. 
3. Llevar a cabo una evaluación de 360 grados para los niveles ejecutivos 

incluyendo al director general.  
4. Comunicar al personal la decisión, y la forma como van a contribuir en el 

proyecto.  
5. Capacitar adecuadamente al personal.  
6. Facultar e involucrar al personal en el proceso. (Facultamiento)  
7. Remunerar adecuadamente al personal.  
8. Llevar a cabo una descentralización radical en la toma de decisiones. 

 
Procedimiento de Planeación y Control Presupuestario propuesto:  

 
1. Se lleva a cabo un Diagnóstico Empresarial Integral (DEI), tanto de 

factores internos como externos.  
2. Simultáneamente se lleva a cabo un concurso de propuestas de mejoras, a 

través de un Diseño Idealizado de la organización.  
3. Se compara el estado actual de la empresa con su diseño idealizado y se 

determinan las  brechas de planificación. 
4. Con base en las brechas de planificación se determinan, de acuerdo a 

prioridades, los proyectos a ejecutarse en el largo, mediano y en el corto 
plazo.  

5. Con base en la delimitación de los proyectos se elaboran los presupuestos a 
largo, mediano y corto plazo.  

6. Durante el ejercicio, se controla la ejecución y avance de los proyectos 
autorizados. Los resultados mensuales se discuten por excepciones, 
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únicamente cuando las desviaciones son muy importantes, sin 
señalamiento de culpables; todo se analiza y comparte en equipo.  

7. Durante el ejercicio se promueve la participación, creatividad e innovación 
constante de los procesos, que en última instancia son los que originan los 
resultados que se obtienen.  

 
Para ejemplificar lo anteriormente señalado, se presenta el siguiente diagrama :  
 
 
 
 
 

Diagrama 6 
 

 
 
 

 
MODELO DE GESTIÓN ESTRATÉGICA DE COSTOS PROPUESTO:  
 
Objetivos del modelo:  

 
Un Sistema adecuado de Gestión Estratégica de Costos es una valiosa 
herramienta administrativa de gestión que permitirá a cualquier empresa 
obtener un liderazgo en costos a largo plazo dentro del mercado en que se 
desenvuelva a través de sus procesos, estrategias y estructura organizacional. 
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Los objetivos del modelo fueron establecidos en el referente teórico,   de la 
siguiente manera:  
 

1. Proporcionar información confiable y oportuna para :  
 

Valuar los inventarios de materias primas, producción en 
proceso y artículos terminados.  

 

Determinar el costo de ventas mensual.  
Determinar los costos unitarios reales.  

 
2. Controlar el costo, mediante la utilización de los estándares de 

operación.  
3. Planear el costo, a través del conocimiento de la estructura del costo y 

del análisis del punto de equilibrio.  
4. Proporcionar un control multifuncional más que  por áreas de 

responsabilidad o departamentos funcionales.  
5. Lograr una mayor exactitud en el costeo de los productos, mediante el 

uso de bases unitarias y de actividades.  
6. Obtener indicadores financieros y no financieros.  
7. Calcular los costos de no calidad ( pasivos u ocultos )  
8. Coadyuvar en la obtención de ventajas competitivas sostenibles en el 

largo plazo. 
 

Características del Modelo: 
 
En virtud de que aún dentro del mismo giro no existen dos empresas 
exactamente iguales, las características del Modelo a Implementar estarán dadas 
por las necesidades específicas de la empresa en donde se vaya a implementar el 
sistema en cuestión.  
Dentro de las características particulares de una empresa que se deben considerar 
para delimitar el Modelo a implementar, están las siguientes:  
1. Importancia relativa de la  carga fabril  dentro del Costo total de 
producción.  
2. Régimen de Producción.  
3. Número y complejidad de los procesos productivos.  
4. Estructura del Costo Total.  
5. Estructura Administrativa.  
6. Número de departamentos productivos y de Servicio.  
7. Explosión de materiales, tanto variedad de materias primas utilizadas como 
artículos terminados fabricados.  
 
 Requerimientos del Modelo:  
 
Los requerimientos del modelo propuesto, se dividen a su vez en dos apartados 
como sigue:  
 
• Requerimientos del Sistema:  
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Tal y como se mencionó en el referente teórico (específicamente en el diagrama 
3),  un sistema de gestión de costos para considerar que posee un enfoque  
estratégico deberá estar integrado por los siguientes subsistemas:  
 

 Subsistema de costos tradicional para efectos fiscales y de contabilidad 
financiera.  

 Subsistema de costeo por actividades, cuando los cargos indirectos sean 
de importancia relativa dentro de la estructura de costos de la empresa.  

 Subsistemas de retroalimentación operativa de acuerdo a las necesidades 
específicas de cada empresa como: costeo del ciclo de vida del  producto, 
costeo objetivo y sistema de sólo materiales directos (throughput 
accounting).  

 
• Requerimientos Administrativos: 
 

Para la implementación exitosa del Modelo Propuesto,  se requiere la observación 
de los siguientes puntos:  
 

1. Tener implementado o implementar un Modelo adecuado de Planeación 
Estratégica.- Análisis FODA.  

2. Documentación y/o mapeo de todos los procesos de la empresa.  
3. Delimitación exacta de la estructura de costos de la empresa.  
4. Administración de la calidad total.  
5. Análisis de la cadena de valor. 
6. Análisis del sistema de valor de la industria.   
7. Tener implementado un programa permanente de reducción de costos.  
8. Reingeniería de procesos, cuando sea necesario.  
9. Producción JUSTO A TIEMPO. Cuando la naturaleza de los procesos lo 

permitan. 
 

No puede existir un Sistema de Gestión Estratégica de Costos, sin un modelo de 
planeación estratégica, de lo contrario, el concepto de Gestión Estratégica ya no 
tendría ningún sentido.  
 
Con la adecuada gestión de las actividades y los procesos, a través del desarrollo de 
la creatividad y de la cultura de la innovación, se lograrán mejores resultados (tanto 
en el corto como en el largo plazo); que únicamente con el esquema tradicional de 
controlar en forma rutinaria mensual los resultados y desviaciones a corto plazo con 
respecto a un Plan o Presupuesto Maestro.  
 
En el siguiente diagrama presentamos esquemáticamente el Modelo propuesto:  

 
Diagrama 7 
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CONCLUSIONES:  
 
El cambio  ya no puede esperar, únicamente las empresas que se decidan a 
cambiar su forma de administrar sus negocios, adaptándose a los nuevos 
modelos de planeación interactiva y gestión estratégica de costos que demandan 
el nuevo entorno competitivo podrán permanecer en el mercado. Para esto será 
necesario,  que  los empresarios traten de cambiar los siguientes paradigmas 
obsoletos:  
 

Mentalidad fiscalista a la defensiva.- Dejar de preocuparse tanto por el 
aspecto tributario y concentrarse en actividades realmente prioritarias.  

 

Cultura de planeación   .- Visualizar los negocios en el largo plazo, ya que 
las utilidades a corto plazo son un medio y no un fin en si mismas.  

 

Cultura de la delegación.- Aprender a confiar en la gente, delegando 
aquello que sea factible de delegar en el personal adecuado.  
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 Cultura del factor humano.- Darle un sentido más humano a la empresa, 
en el sentido de que el personal es uno de los factores más importantes para 
el éxito de los negocios.  

 Cultura de atención al cliente.- Crear conciencia de que el cliente es lo 
más importante en la empresa y de hecho es el jefe supremo, y por lo tanto, 
se  debe esmerar en atenderlo.  

 Cultura de capacitación.- Concebir a la capacitación como una inversión y 
no como un costo innecesario para cumplir un requisito de orden 
burocrático.  

 Cultura de calidad total.- Tener en cuenta que la rentabilidad y las 
utilidades se derivan de la excelencia en todos los procesos internos.  

 Liderazgo.- Predicar con el ejemplo y crear cultura y valores corporativos 
que conlleven hacia un clima laboral democrático y ampliamente 
participativo. 

 Cultura de Diagnóstico.- Acostumbrarse a llevar a cabo periódicamente un 
Diagnóstico integral tanto interno como externo, a fin de guiar la gestión 
empresarial con un enfoque estratégico y de alta rentabilidad.  

 Cultura de facultamiento.- Olvidarse de que únicamente los directivos y 
gerentes son los únicos que piensan y de que el resto del personal sólo debe 
obedecer y ponerse a trabajar.    

 Cultura de autoaprendizaje.- Formarse el hábito de la capacitación 
empresarial continua y motivar al personal en el mismo canal. 

 Cultura de Consultoría.- Solicitar ayuda profesional cuando sea necesario, 
en todas las áreas de la empresa  y no únicamente para la evasión de 
impuestos.  

 Cultura de comunicación e involucramiento.- Establecer los canales 
adecuados de comunicación en toda la empresa e involucrar al personal en 
los planes y proyectos más importantes.  
Cultura de compensación.- Establecer sistemas de remuneraciones justos y 
equitativos, eliminando  en lo posible las discriminantes brechas jerárquicas 
y no escatimando los repartos de utilidades.   

 

Cultura de la alineación total.- Mediante el ejercicio de un liderazgo 
positivo desde la cúspide, promover la mentalidad empresarial en todos los 
directivos, evitando la formación  de los tan nocivos  nichos de poder. 
Creando un ambiente de amplia y franca cooperación en todos los niveles 
hacia el logro de un objetivo común.  

 

 Desprendernos de nuestro egoísmo y 

a gestión por actividades, más que una caja de herramientas, es una nueva 

Cultura de las alianzas estratégicas.- 
desconfianza naturales y promover alianzas cuando sea necesario, ya que la 
unión hace la fuerza.  

 
L
filosofía de gestión que sale al paso de muchos hábitos y muchos prejuicios. 
Citemos como ejemplos de costumbres heredadas del pasado y que pueden 
erigirse en otros tantos obstáculos a la introducción de los nuevos enfoques de 
gestión estratégica de costos:  
 

 La atención exclusiva que, todavía, muchos directivos dedican a los datos 
contables.  

  productividad local y a las medidas de los índices horarios.  El culto  a la
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 as, El desdén por las informaciones no cifradas en unidades no monetari
consideradas como menos legítimas que las informaciones financieras, a 
pesar de que se encuentren cuantificadas.  

 ión, del control de la gestión La identificación , o más bien confus
empresarial con una inspección, y, por tanto, la concentración de esfuerzos 
sobre la confección de informes , los resultados y las responsabilidades en 
detrimento del trabajo participativo, la innovación y la creatividad .  

 bjetivos 

 

La utilización de la información de costos únicamente como o
primarios de gestión elemental de costos (del siglo antepasado).  

 La búsqueda a nivel local, de unos óptimos, sin tener en cuenta los efectos 
externos de las decisiones.  

 ciencia micro económica con la reducción o 
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