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PROLOGO

La gestion administrativa en la actualidad es un area critica en la
formacion de profesionales capacitados con la competencia para
responder de manera eficaz los dinamismos de la globalizacion y
tendencias. En un panorama de dependencia sinérgica, avance
tecnologico y complejidad en las organizaciones, una guia académica es
importante para acortar la brecha entre la teoria y la practica de la
gestion. La presente obra es un aporte Util para cumplir con ese
proposito. En su contenido no solo se aprecian ideas tradicionales de
gestion, sino que se conectan las aristas con los actuales desafios que
enfrentan las organizaciones del sector tanto privado como publico. Ya
sea analizando teorias fundamentales o herramientas de decision
actuales. El valor més sobresaliente del texto es que plasma la
administracion gerencial como una rama potente que realza el valor del
liderazgo, la estrategia y la ética. Considero que su aporte fomentara a
cultivar una nueva generacion de lideres y permitird garantizar la
consolidacion de la calidad de la practica gerencial que responde al

mundo tan dinamico con el que hoy nos enfrentamos.

Por: Ing. Crisologolo Haro Ramirez MsC.

Gerente Comercial de Pismade S.A.
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INTRODUCCION

Hoy en dia, las organizaciones se ven obligadas a adaptarse a un
contexto multifacético, tecnologicamente cambiante y globalmente
conectado. Ya no se centran Gnicamente en la mecanica de la gestion; la
administracion gerencial es un area que se investiga en la que el
liderazgo puede caracterizarse por la practicidad, la innovacién y la

estrategia, por lo que hoy se considera un papel crucial en la gestion.

Desde este punto de vista, se supone que el trabajo analiza las
principales teorias de la administracion y sus aplicaciones en la sociedad
contemporanea, junto con su correlacion con los problemas de gestion
contemporaneos. Tanto el pensamiento clasico como los conceptos
modernos se examinan en capitulos, asi como las herramientas que
interpretan el entorno organizacional. Asimismo, se comenta como la
toma de decisiones influye en la gestion del talento desde un punto de

vista dinamico.

Luego se analiza la importancia de las redes estratégicas, la necesidad
de una gestion basada en la ética y el desarrollo de habilidades
gerenciales orientadas a producir lideres que puedan tener éxito en
entornos extremadamente competitivos. Ademas de esto, el libro intenta
proporcionar una base académica que permita la preparacion amplia de
futuros gerentes para emprender actividades como contabilidad,
auditoria y gestion del talento, etc. Para lograr esto, enfatizamos la
importancia del pensamiento critico y las habilidades analiticas
aplicadas para aplicar soluciones tangibles a problemas muy

complicados dentro de una organizacion. Con este fin, para estar

xiil



seguros, de esta manera, el documento propone un proceso basado en un
viaje de "obtener teoria y practica", que ayudara tanto en este viaje como
en la implementacion practica de conceptos teoricos, asi como las
habilidades aplicadas que la gestion en un entorno continuamente
transformado y cambiante necesita y estas experiencias aplicadas deben
tener al inicio; por lo tanto, el trabajo sugiere combinar conceptos
tedricos, para comprender junto con ejemplos de implementacion

préctica.

Como punto final a destacar, este texto tendra un impacto en el mundo
académico y préactico, y es el primero en presentar un nuevo horizonte
sobre la administracion gerencial en su conjunto desde una base tedrica

convencional y como abordara los desafios de un mundo en evolucion.
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CAPITULO |
1 TEORIAS GERENCIALES
1.1 Fundamentos Competentes de la Teoria Administrativa

Se establecen en distintas escuelas de pensamiento que se desenvuelven
a lo largo de la cronologia, cada una con una perspectiva diferente en la

disciplina de la gestion.
Enfoque Clésico

Este enfoque enfatiza la estructura y la eficiencia, tratando de conseguir
la mejor forma de realizar un trabajo. Comprende la Gestion Cientifica
de Frederick Taylor (procesos estandarizados para agilizar
procedimientos) y la Teoria Clasica de la Administracion de Henri Fayol
(que establece funciones gerenciales y es la base conceptual de los

conceptos gerenciales modernos).
Enfoque de Relaciones Humanas

Habiendo surgido como producto de los paradigmas mecanicistas
clésicos, enfatizo los recursos humanos y sociales de la organizacion.
Lideres como Elton Mayo dieron una muestra fehaciente de que la
motivacion, las relaciones interpersonales y el clima laboral impactan

directamente en la productividad.
Neoclasico

Intenta aplicar principios clésicos a la importancia de las relaciones

humanas. Reitero la importancia critica de las funciones administrativas

15



(planificacién, organizacion, direccion, control) para ser tomadas en
cuenta como una teoria controlable y universalmente aplicable en la

gestion.
Teoria de la Contingencia

A diferencia de las teorias antes mencionadas que apuntaban a una
"mejor manera" de gestion, este modelo sostiene que no puede haber un
solo modelo consistente de gestion. La organizacion y gestion optima
de una empresa siempre necesitaran considerar multiples influencias
dentro de diferentes panoramas, incluyendo un entorno mas amplio, el
tamafio de su organizacién, los avances tecnologicos y las tareas reales
que se realizan. Su importancia radica en la necesidad de flexibilidad y

adaptacion en la toma de decisiones.
1.1.1 Definicidn e Importancia de la Teoria Administrativa

Koontz y Weihrich (2017) la describen como: "la teoria administrativa
es un cuerpo organizado de conocimientos que busca entender el
fendmeno de la gestion y proponer métodos para optimizar la gestion de
recursos. Estos autores la conciben no como una teoria monolitica Unica,
sino como un conjunto de escuelas o enfoques que, al ser estudiados, en
conjunto proporcionan un marco conceptual para la practica gerencial:
permiten a los gerentes no solo diagnosticar, sino también tomar

decisiones mucho mejores".

Eficiencia, efectividad y eficacia son conceptos centrales en la teoria
administrativa. Aunque frecuentemente representan varios aspectos del

desempefio organizacional, no son intercambiables entre si. Un contador
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0 auditor que necesite evaluar el desempefio de una empresa debe

entender como se diferencian.
1.1.2 Eficiencia

La eficiencia trata sobre el “cémo” se ejecutan las tareas. Esta
estrechamente relacionada con la optimizacion de recursos para obtener
un resultado. Una organizacion es eficiente cuando minimiza el
desperdicio de recursos (tiempo, dinero, materiales, etc.) para producir
un producto o servicio. Entonces, el punto de todo esto, esencialmente,
es hacer las cosas bien. Pregunta clave: ¢ Se estan utilizando los recursos
de la mejor manera posible? Como ejemplo, un departamento que
procesa 100 facturas en una hora utilizando un conjunto de software

automatizado en lugar de usar tres horas de trabajo manual es eficiente.
1.1.3 Eficacia

El concepto de eficacia se centra en el "qué" se logra. Esto mide el grado
en que se estan alcanzando los objetivos y metas bien establecidos
independientemente de la asignacion de recursos. Se trata mas de hacer
las cosas correctas. Pregunta clave: ¢Se lograron los objetivos
propuestos? Ejemplo: Una empresa que puede lograr la certificacion
para sus clientes dentro del tiempo contratado, incluso si se requirid
comprometer mas horas de las que la organizacion deseaba, es una

entidad efectiva.
1.1.4 Efectividad.

Es la uniodn de eficiencia y eficacia. Encierra la realizacién de objetivos

con el uso més eficiente de los recursos. Cuando una organizacion
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alcanza sus metas y optimiza la productividad y el uso de recursos, es

efectiva. Es la esencia de la gestion.

Pregunta clave: ¢Se lograron los objetivos deseados de la mejor manera
posible? Ejemplo: Un proyecto para implementar un nuevo sistema ERP
en una empresa que no solo se completd dentro del tiempo estipulado
(eficacia), sino también dentro del presupuesto y sin exceder el tiempo

de los empleados (eficiencia) es efectivo.
1.1.5 Importancia de la Teoria Administrativa

Para un futuro profesional en contabilidad y auditoria, la teoria
administrativa esta en el nicleo de todo lo que se hace. Pero la teoria de
la gestion requiere mas que numeros y estadisticas, ya que sus principios
también se extienden més alla del campo. Este estudio es relevante por

las siguientes razones:

Vision Holistica del Negocio: Les indica cuantas decisiones ejecutivas
realmente impactan en la salud financiera del grupo. Un auditor que
tiene un entendimiento detallado de la estructura organizacional, los
canales de comunicacién y el estilo de liderazgo tiene la capacidad de
prever un perfil de riesgo mas preciso y ofrecer retroalimentacion util

en lugar de solo presentar sus hallazgos.
1.1.6 Base para la Asesoria Estratégica

La contabilidad y la auditoria se estan volviendo mas consultivas. El
conocimiento de las teorias administrativas puede ser utilizado por ellos
para ayudar a la alta direccién con procesos, asignacion de presupuesto

y revision de desempefio. Su objetivo no se centra solamente en
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recopilar datos, sino también de involucrarse en la creacién de

estrategias.

Mejora de la Eficienciay el Control Interno: La teoria administrativa
nos proporciona ideas de organizacion y control. La comprension de
estos elementos puede ser utilizada como una base secuencial para
evaluar la eficiencia de los sistemas de control interno, las causas de la
ineficiencia en los procesos y cualquier mejora necesaria para

maximizar el uso de recursos.

Desarrollo de Habilidades de Liderazgo: Los contadores y auditores
asumiran responsabilidades de supervision o gestion estratégica. El
analisis de las teorias administrativas sirve como base fundamental para
comprender qué motiva a los miembros del equipo, los estilos en la toma
de decisiones, como asignar tareas de manera efectiva, asi como la de

liderar de manera efectiva.
1.1.7 Principios de la Teoria Administrativa

J Principio de Planificacién Estratégica: Establecer objetivos
claros, desarrollar estrategias y acciones para que los recursos
disponibles que siempre son limitados, puedan ser utilizados en el

mejor grado posible para realizar los objetivos organizacionales.

. Principio de Organizacion Funcional: Lograr alinear tareas y
responsabilidades adecuadamente para mitigar duplicaciones,
asegurando que cada uno de los roles trabaje directamente para

lograr las metas.
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Principio de Division del Trabajo: Individualizar tareas basadas
en la capacidad individual para proporcionar una alta

productividad, ejecucion rapida y sin segmentar esfuerzos.

Principio de Autoridad y Responsabilidad: Liderar por lineas
claras de autoridad y responsabilidad, en las que la autoridad
responde a los roles asignados, y permite tomar decisiones en

consecuencia.

Principio de Control y Supervision: Asegurar que haya un
sistema de monitoreo y control continuo con deteccion temprana

de variaciones y acciones correctivas apropiadas y eficientes.

Principio de Coordinacion: Alinear los esfuerzos
organizacionales para mitigar objetivos conflictivos, duplicacion
de trabajo, y asegurar que todos los departamentos actien en

armonia hacia objetivos generales y comunes de la organizacion.

Principio de Economia de Recursos: Usar los recursos humanos,
materiales y financieros de la manera mas eficiente y efectiva,

buscando el mejor rendimiento y operacion costo/beneficio.

Principio de Mejora Continua: Motivar avances continuos en
los procesos, metodologias y tecnologias para mantenerse

competitivo y eficiente.

Principio de Comunicacion Efectiva: Establecer canales de
comunicacion claros y bidireccionales que faciliten el flujo de

informacion necesario para una toma de decisiones eficiente.
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J Principio de Desarrollo del Talento Humano: Invertir en la
capacitacion y desarrollo del personal para mejorar habilidades y

competencias para un crecimiento sostenible dentro de la empresa.

Estos son principios basicos y son los fundamentos para que los futuros
contadores y auditores comprendan la aplicacién de la eficiencia
administrativa en sus carreras y roles profesionales, especialmente en
relacion con el control y gestion de procedimientos contables en el

control interno.
1.1.8 Proceso

El proceso administrativo es el modelo teorico, conceptual y operativo
que describe como los gerentes a través de las jerarquias avanzan su
organizacion hacia un objetivo general. No implica una serie de acciones
faciles de seguir, sino un proceso ciclico interdependiente. El proceso se
subdivide en cuatro funciones bésicas, que Koontz y Weihrich (2017)

sugieren son una piedra angular del mecanismo de gestion.
1.1.9 Divisiones del Trabajo en la Teoria Administrativa

En su libro "Teoria General de la Administracion”, Torres Hernandez
(2014) define la “division del trabajo” como el proceso mediante el cual
las actividades organizacionales se dividen en tareas especificas y
especializadas, que se asignan de acuerdo con sus competencias
especificas, habilidades y calidad organizativa para aumentar la

eficiencia productiva.
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Ventajas
Segun Torres Hernandez (2014):

. Mayor productividad: La especializacion permite hacer mas en

menos tiempo.
o Calidad: Al enfocar mas el trabajo se gana experiencia.

. Desarrollo de habilidades: Los trabajadores perfeccionan

habilidades particulares.

J Ahorro de costos: Reduccién del tiempo de capacitacion y mejora

de la eficiencia operativa.

J Facilita el control: La supervision de actividades especializadas se

vuelve mas facil.
Desventajas y Limitaciones
. Monotonia laboral: El esfuerzo repetitivo siempre desmotivara.

. Deficiencia de vision global: Los empleados pueden ser ajenos a

la operacion completa.

. Dependencia excesiva: Una falla de un sector afecta a todo el

sistema.

. Resistencia al cambio: La especializacién conduce a la rigidez

organizativa.
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1.1.10 Enfoques de Estandarizacion

Frederick Taylor, considerado el padre de la Administracion Cientifica,
concentrd su investigacion en la eficiencia laboral y la productividad
efectiva. Su enfoque se bas6é en el estudio cientifico de tareas y
procedimientos para mejorarlos. Sus principales contribuciones

incluyen:

. Estudio de Tiempos y Movimientos: Con el objetivo de eliminar
el desperdicio en cada accionar del trabajador, analizo y rastred
movimientos individuales, buscando formas de ser lo mas

eficiente posible en cada tarea realizada.

J Division del Trabajo y Especializacion: Intercede para que cada
trabajador asumiera un trabajo individual y especial, para

aumentar su capacidad y productividad.

J Seleccion Cientifica y Capacitacion del Personal: Apoy6 para
que la persona adecuada deberia ser seleccionada para el rol y

luego capacitar en métodos estandarizados.

. Incentivos econémicos: Sugiri6 que la remuneracion laboral
deberia estar directamente alineada con la productividad
individual para incentivar a los equipos y trabajadores de manera

grupal e individual.

Henri Fayol, quien nacio y su preparacion fue en Francia, se centro en
la estructura y componentes de la organizacion y funciones gerenciales.
Taylor examind el nivel operativo, mientras que Fayol vio la gestion

desde una visién mas amplia. Sus principales contribuciones son:
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. Funciones Fundamentales de la Empresa: Identifico seis
funciones fundamentales de la organizacion, a saber, técnica,

comercial, financiera, seguridad, contabilidad y administrativa.

° El Proceso Administrativo: Defini6 las cinco funciones
universales de la gestion: Planificacion, Organizacion, Direccion,
Coordinacién y Control. Esto sigue siendo el principio basico de

la gestion actual.

o Principios de los Principios de Gestion: Propuso 14 principios
que guian la gestion, como la division del trabajo, autoridad y

responsabilidad, unidad de mando y disciplina.

Max Weber, un socidlogo aleman, cre6 el modelo de burocracia como
un ideal tipoldgico de organizacion. Su teoria trata sobre estructura,

formalizacion y jerarquia. Sus caracteristicas clave son:

J Un marco jerarquico en el liderazgo: sistema claramente
definido con responsabilidades asignadas, donde cada posicion

reporta a un superior.

. Reglas y Regulaciones: Normas y procedimientos estructurales y

escritos que guian el comportamiento y las decisiones.

. Division de Responsabilidades: Asignacion de tareas

especializadas y responsabilidades definidas a cada posicion.

. Impersonalidad: Las decisiones se toman por reglas en lugar de
favoritismos y emociones. Esto sirve para hacer posible la equidad

y la previsibilidad.
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Figura 1.Métodos de Estandarizacion.

Fuente: Ing. Kevin Hernén Sisalema Toapanta (2025).

Frederick W. Taylor, el padre de la Gestién Cientifica, se centrd en la
eficiencia y la productividad. En el mejor orden de actividad se puede

identificar segun los movimientos temporales observados y medidos.

o Seleccion cientifica de trabajadores: Se debe seleccionar al
personal adecuado para la tarea: los trabajadores fisicamente
capacitados deben ser seleccionados en proporcion a sus propias
cualidades fisicas y mentales. Su razonamiento era poner al
trabajador adecuado en la posicidon correcta para poder dar una

respuesta eficiente.
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. Formacion y desarrollo: Mantuvo que es responsabilidad de la
junta capacitar y educar a los empleados en los medios mas

efectivos de trabajo cientificamente verificados.

. Trabajo en equipo entre la direccion y el trabajador: Taylor
subray6d la necesidad de una estrecha cooperacion entre la
direccion y los empleados en el trabajo. El gerente debe planificar

y gestionar, y los trabajadores deben hacer lo que se requiere.
1.1.11 Aplicaciones actuales en la gestion

A pesar de las criticas a Taylor a lo largo de los afios, los principios de
Taylor siguen siendo relevantes y se aplican de diversas maneras en la
gestion hoy en dia, como en el campo de la Contabilidad y la Auditoria:

o Optimizacion de Procesos: La auditoria interna y la contabilidad
de costos aplican modelos de trabajo basados en el tiempo
utilizando métodos de estudios de movimientos para mejorar la
eficiencia del proceso. Por ejemplo, el mapeo de procesos (BPM)
para la gestion contable tiene como objetivo eliminar pasos que no

son necesarios.

o Gestion por Objetivos: La gestion por objetivos (MBO) y los
indicadores clave de rendimiento (KPI) estan arraigados en el
concepto de que la productividad se puede medir y mejorar. En la
auditoria, se utilizan métricas de productividad para medir el
rendimiento del equipo. La estructura funcional de las firmas de
auditoria con sus departamentos especializados en impuestos,

consultoria y auditoria financiera es un ejemplo de especializacion
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tayloriana. Cada grupo de trabajo se especializa en una tarea

particular destinada a asegurar el maximo rendimiento.

o Formacion Continua: El enfoque en educar a la organizacion a
través de la capacitacion y la adquisiciéon de conocimientos de
habilidades especificas se refleja en las certificaciones
educativas/profesionales (como CPA o CISA) donde se requiere

competencia en el campo de la contabilidad y la auditoria.
1.2 Teoria de la Decision
1.2.1 Definicion y Conceptos Basicos

La teoria de la decision es el estudio sistematico de los procesos por los
cuales los individuos y las organizaciones toman decisiones sobre como
actuaran en un lugar o tiempo determinado. Integra elementos de
matematicas, estadistica, psicologia y economia para dar al mundo una
estructura mas racional para la toma de decisiones. Los conceptos
basicos involucran al tomador de decisiones (el que toma la decision),
las alternativas (las opciones disponibles), los estados de la naturaleza
(entorno), los resultados (el resultado de cada combinacion alternativa-
estado) y los criterios de decision (cuando o por qué seleccionaremos la

alternativa mas favorable) (Gallagher y Watson, 1995).

En el contexto contable, estos principios pueden aparecer cuando un
auditor se enfrenta a una eleccion limitada entre diferentes
procedimientos de prueba o cuando un contador tiene que sugerir una

seleccion entre diferentes técnicas de valoracion de inventarios

27



considerando tanto los problemas regulatorios como los efectos en el

negocio (Gallagher y Watson, 1995).
1.2.2 Importancia en el Entorno Gerencial

La importancia de la teoria de la decision para la gestion en la
administracion radica en que ayuda a convertir procesos intuitivos en
procesos procedimentales (a menudo cuantitativos), estructurados y
eficientes. Para los gerentes en el complejo y dindmico panorama
empresarial actual, la intuicion no es suficiente para tomar las decisiones
correctas. Los marcos tedricos de decision ayudan a los gerentes a
reducir sus sesgos cognitivos, abordar todas las variables relevantes de
manera organizada y mantener un registro del proceso de toma de
decisiones para su posterior comparacion y aprendizaje en la
organizacion. Esto es particularmente beneficioso en organizaciones
que necesitan cumplir con sus obligaciones regulatorias, por ejemplo,
entidades auditables. Ademas, la teoria de la decision permite la
explicaciony justificacion del proceso de toma de decisiones en relacion
con diferentes partes interesadas como inversores, reguladores y
organismos de control, un sello distintivo del papel profesional del
contador-auditor (Gallagher y Watson, 1995).

1.2.3 Relacion con la Contabilidad y la Auditoria

La teoria de la decision es intrinseca y tiene una multitud de relaciones
con las disciplinas contables. Dado que la contabilidad es un sistema de
informacion, proporciona datos cuantitativos que alimentan los modelos
de decision, y la auditoria ayuda a garantizar la calidad y fiabilidad de

esa informacion. En la vida profesional, los contadores aplican
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rutinariamente los principios de la teoria de la decision cuando se
requiere la evaluacion de alternativas de registros contables, la decision
sobre la politica de depreciacion o la creacion de provisiones para
contingencias. Asimismo, cuando los auditores determinan la
naturaleza, el alcance y el momento de la auditoria, o evaltan los riesgos
en una auditoria, estos principios son utilizados. La integracion de estos
enfoques ofrece un trabajo profesional méas fundamentado e informado,
un enfoque mas sélido y estructurado para la toma de decisiones
profesionales que considera las preocupaciones técnicas y las
implicaciones estratégicas de estas alternativas (Gallagher y Watson,
1995).

1.2.4 Elementos del Proceso de Toma de Decisiones

El proceso de toma de decisiones desde un enfoque sistémico, es donde
elementos interrelacionados trabajan coercitivamente para dar paso a la
seleccidn optima entre las alternativas disponibles (Gallagher y Watson,
1995). Es un requisito importante que se comprendan las competencias
gerenciales en la disciplina contable-financiera, especialmente sus
componentes mas importantes; de lo contrario, el resultado no sera una

imagen completa de las habilidades contables-financieras.
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Figura 2.Elementos Fundamentales de la Teoria de Decisiones.

Fuente: Adaptado de Administracion: una perspectiva global y empresarial, por H.
Koontz y H. Weihrich, 2017, pag. 23.

El Tomador de Decisiones o el que Toma Decisiones

Es cuando alguien o un grupo toma la decision final entre alternativas
en este proceso. Los tomadores de decisiones pueden estar situados en
diferentes niveles jerarquicos en el entorno organizacional con diversos
grados de autoridad y responsabilidad (Koontz y Weihrich, 2017). El
proceso Y el resultado de la toma de decisiones estan estrechamente
influenciados por las caracteristicas de quién toma las decisiones. Estos
factores incluyen experiencia previa, experiencia técnica, tolerancia al

riesgo, sesgos cognitivos y presiones organizacionales.

Para el profesional contable, estos problemas deben ser reconocidos

para gque tengan autoconciencia que afecte positivamente las decisiones
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profesionales tomadas (Koontz y Weihrich, 2017). El auditor en el
contexto de la auditoria se convierte en un tomador de decisiones para
los siguientes propositos (riesgo, materialidad, opciones de
procedimientos de auditoria y opinién sobre los estados financieros).
Todo depende del juicio profesional, con la ayuda del conocimiento
técnico y practico (Koontz y Weihrich, 2017).

Alternativas de Decision

Las alternativas representan los caminos que el tomador de decisiones
puede elegir. La identificacion de las alternativas es una de las acciones
mas cruciales durante el proceso de la toma de decisiones, ya que la
calidad de la decision final dependera de la calidad de las alternativas
(Koontz y Weihrich, 2017). En el &mbito contable, estas opciones
podrian ser distintos modelos de valoracion, politicas contables
alternativas, soluciones de financiamiento y/o métodos de auditoria. El
proceso de generacion de alternativas necesita ser tanto técnicamente
profundo, pero también requiere creatividad: la capacidad de identificar
soluciones "aleatorias" (Koontz y Weihrich, 2017) que no serian tan
transparentes para los analistas y por lo tanto proporcionaran una mejor
ventaja competitiva en el proceso de toma de decisiones estratégicas de
bajo nivel. El hecho es que las alternativas no lo son todo y que no son
necesariamente mutuamente excluyentes. Algunas soluciones hibridas
pueden incluso considerarse con elementos de soluciones alternativas en
combinacidn para obtener un mejor beneficio y el menor dafio al mismo
tiempo (Koontz y Weihrich, 2017).
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Criterios de Evaluacion

Los criterios de evaluacion son los estandares/parametros utilizados
para hacer comparaciones o evaluar las alternativas disponibles. Tales
criterios deben ser relevantes para los objetivos de la decision, medibles
siempre que sea posible y alineados con los valores y prioridades

organizacionales.

En el contexto de la contabilidad-financiera, una serie de criterios
comunes incluyen rentabilidad, liquidez, solvencia, cumplimiento
normativo, riesgo, impacto en la imagen de la empresa, etc. Las
decisiones sobre como se deben seleccionar y ponderar estos criterios
dependen de la discrecion de los profesionales y deben tener en cuenta
aspectos cuantitativos y cualitativos especificos de cada situacion. Los
criterios claros proporcionan imparcialidad en la toma de decisiones y
para una comparacion exhaustiva de alternativas complejas para las
cuales una variedad de dimensiones de analisis estan presentes en el
analisis (Koontz y Weihrich, 2017).

1.2.5 Tipos de Decisiones Gerenciales

Esta es una clasificacion de decisiones gerenciales por los diferentes
criterios. Una gran herramienta para los profesionales contables, esta
taxonomia ayuda a adaptar su enfoque al nivel de analisis basado en el
tipo de decision que deben manejar. Decisiones que estan programadas
en oposicion a las no programadas. Las decisiones programadas son
aquellas que son repetitivas y la organizacion ha implementado planes

de accidn consistentes. Es decir, tales decisiones son formales; por lo
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tanto, son faciles de explicar y su resolucion esta guiada por reglas,

politicas o procedimientos como la orientacion para un oficial.

En contabilidad, las decisiones programadas podrian resultar del uso de
politicas de depreciacion establecidas, el registro de transacciones
ordinarias de acuerdo con los principios contables actuales y/o la
implementacion de procedimientos de auditoria estandarizados para

areas con menos riesgo.

Estas decisiones ayudan a maximizar la eficiencia y la consistencia en
la operacionalizacion de los criterios de calidad técnica. Sin embargo,
las decisiones no programadas son especificas y a menudo complejas y
no necesariamente programadas, y no estan estructuradas, sino que
requieren andlisis y creatividad para descubrir soluciones ya que difieren
de las decisiones programadas. Estas son decisiones que tienen lugar en
circunstancias nuevas 0 extraordinarias sin pasos procedimentales

conocidos.

La evaluacion de una situacion legal complicada, la evaluacion de qué
procedimientos realizar para un cliente con circunstancias especiales es
un ejemplo de decisiones no programadas en auditoria. Estas son las

opciones Estratégicas, Tacticas y Operativas.

La clasificacion de Tiempo y Alcance da a las decisiones estratégicas,
tacticas y operativas diferentes fechas asi como una cantidad diferente
de impacto en una organizacion. La distincion es importante para decidir
la cantidad de analisis y tiempo invertido en el proceso de toma de
decisiones. Las decisiones estratégicas involucran acciones a largo plazo

que determinan el estado futuro de la organizacion.
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Para el contador, tales decisiones como la introduccion de nuevos tipos
de sistemas contables (por ejemplo, aquellos que utilizan sistemas de
informacion), la aceptacion de estdndares contables mas efectivos
(Internacionales) o el establecimiento de politicas de control interno son
todas elecciones de naturaleza estratégica. Las decisiones tacticas estan
orientadas a mediano plazo y estan relacionadas con la implementacion

de estrategias establecidas.

En auditoria, los planes anuales para auditorias, la asignacion de
recursos entre diferentes clientes en los que se trabaja hacia objetivos
comunes y una buena cantidad de programas de desarrollo operativo,
son decisiones tacticas que requieren coordinacion entre los objetivos

estratégicos y las capacidades operativas.

La clasificacion basada en la informacion disponible diferencia las
decisiones bajo certeza, riesgo e incertidumbre. Esta distincion es de
importancia critica para la eleccion de herramientas analiticas y para
gestionar las expectativas sobre los resultados esperados. La toma de
decisiones con certeza se basa en el conocimiento completo de las

consecuencias de cada alternativa.

No hay muchas decisiones que ocurran bajo certeza total en
contabilidad, aunque algunos calculos simples, como la depreciacion

lineal, pueden dar una idea aproximada de esto.

Las decisiones basadas en el riesgo ocurren cuando se puede estimar la
probabilidad del efecto basandose en datos histéricos o modelos
estadisticos. La revision de provisiones para cuentas dudosas, la

preparacion de reservas actuariales o la evaluacion de riesgos de
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auditoria son todas decisiones relacionadas con el riesgo que requieren

la aplicacion de métodos cuantitativos adecuados.
1.2.6 Modelos y herramientas para la toma de decisiones

La aplicacion de la teoria de decisiones en la practica implica la
necesidad de ser competente en ciertos modelos y herramientas, como
estructurar el analisis y aumentar la calidad de las decisiones
gerenciales. Para los profesionales de la contabilidad y auditoria, son
dispositivos necesarios, que deben servir como la "adicién™ necesaria,

no solo como complemento al juicio profesional, sino también para

apovyarlo.
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Figura 3.Modelos y Herramientas para la Toma de Decisiones.

Fuente: Adaptado de Administracién: una perspectiva global y empresarial, por H.
Koontz y H. Weihrich, 2017, pag. 24.
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Modelo de Toma de Decisiones Racional

El modelo racional es el modelo clasico y normativo de toma de
decisiones que propone un orden l6gico de acciones seguidas en el orden
adecuado, conduciendo a la mejor opcion entre las opciones disponibles.
El modelo racional de eleccion considera a los tomadores de decisiones
como completamente racionales, teniendo toda la informacién
disponible y optimizando una funcion de utilidad formulada
explicitamente (Koontz y Weihrich, 2017). Sigue una comprension clara
del problema o situacion en el contexto de la toma de decisiones y
comienza el proceso. Esto podria significar, en caso de auditoria,

determinar dénde hay alto riesgo, lo que requiere especial atencion.

Luego, se determinan los criterios de evaluacion que reflejan los
objetivos y restricciones relevantes, y finalmente se completan junto con
una generacion exhaustiva de posibles alternativas (Koontz y Weihrich,
2017).

La evaluacion de las alternativas para cada una de acuerdo con los
criterios predeterminados de manera estructurada contribuye a la
determinacién de la matriz de decisiones y es posible establecer una
comparacion objetiva entre cada alternativa. Finalmente, seleccionamos
la alternativa que mejor se adapta a la funcién de utilidad del tomador
de decisiones teniendo en cuenta los beneficios esperados asi como el

riesgo de ambos (Koontz y Weihrich, 2017).
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Arboles de Decision

Los arboles de decision son una herramienta grafica especialmente util
para tratar decisiones secuenciales en el contexto de incertidumbres. El
problema de decision podria entonces representarse en términos de
arboles de decision, donde los nodos de decision y los nodos de
probabilidad estan conectados por ramificaciones que representan
alternativas y estados de la naturaleza (Koontz y Weihrich, 2017). Los
arboles de decisiébn son mas dtiles en contabilidad para evaluar
decisiones de inversion en multiples etapas, contingencias legales donde
existen multiples resultados, o para disefiar auditorias en entornos de

riesgo incierto.

Desde la decision instantanea hasta el futuro prospectivo (Koontz y
Weihrich, 2017), el proceso de construccion del arbol de agregar
decisiones futuras y eventos inciertos. Este examen se realiza mediante
"poda hacia atras", y los valores esperados del terminal, comenzando
desde el nodo terminal, se calculan de regreso al nodo inicial. Tal
proceso ayudara a encontrar la mejor opcién con todas las decisiones

futuras y ocurrencias en el arbol (Koontz y Weihrich, 2017).
Analisis de Costo-Beneficio

Un andlisis de costo-beneficio ofrece un enfoque sistematico para
considerar la atractividad de proyectos o decisiones al ponderar
cuantitativamente costos y beneficios. Es fundamental para la
valoracion de inversiones, implementaciones de sistemas y analisis de
politicas organizacionales (Koontz y Weihrich, 2017). La efectividad de

la aplicacion exige un reconocimiento exhaustivo de todos los costos y
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beneficios asociados, directos e indirectos, tangibles e intangibles. Con
respecto a la auditoria, el analisis de costo-beneficio puede usarse para
analizar la introduccion de innovaciones como, por ejemplo, nuevas
metodologias de auditoria, auditoria automatizada y sistemas
informaticos de auditoria para procesos auditados o la expansién de
servicios profesionales (Koontz y Weihrich, 2017). Cuantificar
materialmente el valor monetario de los intangibles (por ejemplo, mejor
reputacion profesional, menor riesgo regulatorio) es un desafio y
requiere juicio profesional basado tanto en la experiencia practica como

en la comprension del entorno profesional (Koontz y Weihrich, 2017).
1.2.7 Aplicaciones del Mundo Real en Contabilidad y Auditoria

La teoria de decisiones que no se utiliza en la practica profesional de
contabilidad-auditoria de la manera en que se presenta en el libro de
texto debe adaptarse a los requisitos generales que estas profesiones
experimentan porque esta es la forma especializada en la que ciertas
reglas y regulaciones juegan un papel en la practica profesional de
contabilidad-auditoria. Este uso puede variar desde decisiones
operativas cotidianas hasta decisiones estratégicas que establecen la

direccién de la préactica profesional.
Toma de decisiones sobre inversiones y decisiones de dinero

Con respecto a las elecciones financieras, los profesionales de la
contabilidad financiera aplican constantemente teorias de toma de
decisiones al evaluar opciones de inversion, estructuras de fondos y
decisiones, y distribuciones de ganancias, aplican a la préctica de toma

de decisiones para varios modelos de toma de decisiones. Estos temas
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exigen una combinacion de analisis técnico-contable, integracion
estratégica y de mercado. Los proyectos de inversion ilustran una
aplicacion de herramientas de decision aplicadas a la contabilidad. Los
métodos de valor presente neto, tasa interna de retorno, periodo de
recuperacion son aplicaciones especificas de la teoria de decisiones bajo
tal riesgo en el que las incertidumbres con respecto al flujo de efectivo
futuro deben involucrarse sistematicamente en el analisis (Koontz y
Weihrich, 2017).

Las elecciones sobre financiamiento incluyen la eleccion de soluciones
de deuda o capital segun el costo de capital, el grado de riesgo
financiero, la flexibilidad operativa y los efectos fiscales. Basado en
esos factores, el analisis requiere crear escenarios que tengan en cuenta
diferentes situaciones de mercado y como estas afectan la mejor

estructura financiera de la organizacion.
Evaluacion de Riesgos en Auditoria

La gestion de riesgos representa una aplicacion importante de la teoria
de decisiones en auditoria, que abarca la identificacion, evaluacion y
respuesta a riesgos que informan el tipo, alcance y momento de la
auditoria. La auditoria basada en riesgos es una aplicacion sistematica

de principios de decision bajo incertidumbre.

Evaluar el riesgo inherente y el riesgo de control implica considerar
varios aspectos cualitativos y cuantitativos: entidades comerciales,
contexto de control interno, complejidades de transacciones, dinamicas
competitivas, etc. Los marcos de decision estructurados se refuerzan

fuertemente en estas evaluaciones complejas, facilitando una imagen
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méas completa de todos los factores relevantes (Koontz y Weihrich,
2017). Involucra no solo identificar hasta qué punto se han tomado las
decisiones y como eso ha afectado los propios estados financieros, sino
también decidir sobre reglas de toma de decisiones relevantes como las

reglas de conducta para lo que constituye materialidad.

La determinacion de la materialidad constituye otra aplicacion clave en
la que los principios de teoria de decisiones contribuyen a la seleccion
de umbrales cuantitativos relevantes, una cualidad que se juzgara segun
la naturaleza especifica del cliente particular y las expectativas de los

usuarios de los estados financieros.
Presupuestacion y Control de Gestion

Estos requieren vincular objetivos estratégicos con limitaciones
practicas y presupuestarias. La elaboracién y gestion de presupuestos
requiere decisiones sobre niveles de actividad, mezcla de productos o
servicios entregados, politicas de precios, asi como distribucion de

costos indirectos, entre otros.

Uno de estos es la toma de decisiones asegurandose de que sepas por
que una eleccion no es una buena alternativa y qué hace eso importante
para el éxito de una empresa. Todas estas decisiones pueden ser
informadas por un sistema de herramientas de analisis que consideran
opciones de manera estructurada y sus impactos en la eficiencia de la

empresa (Koontz y Weihrich, 2017).

El examen de las variaciones presupuestarias ofrece informacién (util

para medidas correctivas y revela variaciones en el rendimiento real en
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comparacion con el esperado. Estas variaciones deben interpretarse con
criterios de decision para diferenciar entre variaciones controlables e

incontrolables, temporales y permanentes (Koontz y Weihrich, 2017).
1.3 Teorias Organizacionales
1.3.1 Introduccidn a las Teorias Organizacionales

Las teorias organizacionales son el lente tedrico a través del cual
observamos la mecanica, los procesos y la gestion de las organizaciones
contemporaneas (Chiavenato, 2017; Robbins & Coulter, 2021).

Los profesionales de la contabilidad y la auditoria deben conocer estos
marcos teoricos debido a que su trabajo se realiza en entornos
organizacionales complejos donde su labor requiere una comprension
integral de las dinamicas institucionales, estructurales y de
comportamiento (Chiavenato, 2017; Robbins & Coulter, 2021).

La investigacion en teorias organizacionales va mas alld del ambito
académico para convertirse en un instrumento practico muy basico para
contadores-auditores, para entender los fendmenos organizacionales,
desarrollar herramientas de control adecuadas, evaluar riesgos
institucionales y derivar una solucion estructural para mejorar tanto el
rendimiento organizacional como la credibilidad de la informacion
financiera (Daft, 2019; Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012).

En el clima de globalizacion que hoy en dia nos enfrentamos, de
digitalizacion y el desafio del cumplimiento normativo, las
organizaciones enfrentan desafios nunca antes vistos, lo cual evidencia

la necesidad de nuevos enfoques que se desarrollen de fundamentos

41



tedricos. Existe la gran necesidad de que los profesionales se involucren
y tomen en cuenta esta complejidad, con ayuda de marcos que guien a
los practicantes hacia el entendimiento y prevision de cambios dentro de
las organizaciones (Daft, 2019; Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012).

1.3.2 Definicidn y Alcance de las Teorias Organizacionales

Las teorias organizacionales son conjuntos estables de proposiciones
gue muestran como funciona una organizacion, cOmo esta estructurada,
cémo toma decisiones y coOmo interacta con su entorno. Estas teorias
otorgan lentes estructurales a través de los cuales se puede observar y

prever el comportamiento organizacional (Robbins & Coulter, 2021).

El alcance de estas teorias es extenso e interdisciplinario, lo que se
demuestra en las diferentes perspectivas de la sociologia, la psicologia,
la economia, la ciencia politica y la antropologia. Dicha variedad de
disciplinas, reflejan los matices de las organizaciones, hoy en dia que no
pueden ser explicadas por teorias Unicas, proporcionando un marco para
comprender el impacto de las estructuras organizacionales en la calidad
de la informacién, cémo los incentivos y la cultura organizacional
impactan el comportamiento ético, asi como como los cambios en el
entorno exterior requieren ajustes en los sistemas de informacién y
control (Daft, 2019; Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012).

1.3.3 Importancia para la Profesion de Contabilidad-Auditoria

La importancia es observable en diferentes panoramas de la préctica
profesional. El primero es que estas teorias forman la base de como las

organizaciones procesan y analizan la informacion, toman decisiones
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sobre finanzas y establecen sistemas de control interno (Daft, 2019;
Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012).

En el campo de la auditoria, el conocimiento de las teorias
organizacionales es de suma importancia en el contexto de evaluar su
entorno de control, identificar los factores de riesgo asociados con la
estructura organizacional y desarrollar procesos de auditoria tomando
en cuenta esas caracteristicas en entornos organizacionales. Varias
teorias proporcionan ideas similares o diferentes sobre centralizacion vs.
descentralizacion, formalizacion de procesos y cultura organizacional
(Robbins & Coulter, 2021).

Ademas, dentro de un entorno donde los contadores-auditores a menudo
asumen roles gerenciales o de consultoria, la familiaridad con las teorias
organizacionales les permite hacer contribuciones utiles al disefio
organizacional, la implementacion de cambios estructurales y la
optimizacion de procesos asegurando no solo un mejor rendimiento
operativo, sino también la calidad de los datos financieros (Robbins &
Coulter, 2021).
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1.3.4 Evolucion Historica del Pensamiento Organizacional

Teorias Clasicas
(Taylor, Fayol, Weber)

|

Escucia de Relaciones Humanas
(Hawthome, Masiow, McGregor, Herzberg)

|

Teorias de Sistemas y Contingencia
(Daft, Chiavenato, Koontz)

|

Teorias Contemporaneas
(Agencia, Institucional, Aprendizaje)

Figura 4.0rganigrama de la evolucion de las teorias organizacionales

Fuente. Ing. Kevin Hernan Sisalema Toapanta (2025).

Las teorias organizacionales evolucionaron para reflejar los cambios en
la economia y sus diversas fuerzas sociales, tecnologicas y humanas.
Estas teorias en evolucidn pueden verse como un continuo que permite
la transicion de metodologias racionales mecanicistas a comprensiones
méas sofisticadas de las organizaciones que las aprecian como

adaptativas y socialmente construidas (Robbins & Coulter, 2021).

Las primeras teorias se concibieron en el periodo de la Revolucion
Industrial, preocupandose por la eficiencia y la racionalizacion de la
produccidn. Esas teorias se basaban en un mundo de trabajo industrial
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repetitivo y estructuras jerarquicas simples, nada parecido a las
organizaciones modernas. El desarrollo de modelos avanzados ha
comenzado a incorporar aspectos humanos, ambientales y tecnolégicos
que impactan el disefio y la funcionalidad organizacional. Y todavia esta
evolucionando hoy, en formas de teorias sobre la economia digital, el

trabajo remoto y la sostenibilidad organizacional.
1.3.5 Las Teorias Clésicas de la Organizacion

Las teorias clasicas de la organizacion, formuladas en gran medida
desde los primeros afios del siglo XX, proporcionaron la base para la
teoria organizacional actual. A pesar de estar arraigadas en ciertos
entornos industriales, estas teorias siguen siendo muy influyentes en el
disefio y la gestion de procesos de trabajo modernos, especialmente con
respecto a la estructuracion de procesos, la division del trabajo y la

formalizacion de procesos (Taylor, 2010).

Para los profesionales de la contabilidad, estas teorias clasicas son
particularmente aplicables, ya que muchos de los conceptos de control
interno, segregacion de funciones y documentacion de procesos que
definen las buenas practicas contables-financieras son consistentes con

las teorias pioneras (Taylor, 2010).
. Teoria de la Administracion Cientifica

La teoria de la administracion cientifica, creada por Frederick Winslow
Taylor, revoluciono la comprension de como combinar diferentes
actividades para lograr un mayor nivel de eficiencia productiva. Los
principios basicos de esta teoria pueden determinarse como el estudio
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cientifico del trabajo, métodos cientificos de seleccién y capacitacion de
personal, colaboracion estrecha entre las diversas partes que trabajan
bajo la empresa y una justa division de responsabilidades laborales
(Taylor, 2010). Los principios tayloristas, en los sistemas financieros, se
reflejan en la introduccion de procesos contables estandarizados, el
establecimiento de medidas de calidad en auditorias y la especializacién

de funciones dentro de los equipos de gestion financiera.

La basqueda de la "mejor manera" de hacer cada tarea, y en este sentido,
el nacleo del taylorismo, es evidente en la creacion de estandares
profesionales asi como en los procedimientos de auditoria (Taylor,
2010). No obstante, se necesita un examen mas detallado sobre las
deficiencias de estos principios en uso, que anteriormente han sido

criticados por la motivacion humana y la adaptabilidad organizacional.

Esta nocion significa que en la practica contable contemporanea también
es necesario sopesar la eficiencia relativa de un proceso rutinario en
comparacion con el grado de flexibilidad necesario para abordar
circunstancias anormales y desarrollos regulatorios (Taylor, 2010).

° Teoria de 1a Administracion Clasica

Henri Fayol desarroll6 la teoria de la administracion clésica que se
concentra en principios universales de gestion organizacional. Fayol
proporciond en sus catorce principios administrativos que incluyen la
division del trabajo, autoridad y responsabilidad, disciplina, unidad de
mando y centralizacion (Fayol, 2011). Los principios de Fayol no son
disimiles de los aplicados en la formulacion de departamentos contables

y empresas de auditoria. La unidad de mando estd representada por
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lineas de organizacién de informes bien definidas en organizaciones
contables y la division del trabajo es visible en la especializacion de
trabajos dentro de areas como la contabilidad fiscal, la auditoria

financiera o la consultoria de gestion (Fayol, 2011).

Estos dos enfoques destacan las luchas que existen entre la
centralizacion y la descentralizacion, especialmente en empresas
multinacionales que deben combinar simultdneamente la consistencia de
ser globales con la adaptacion a leyes y regulaciones locales en sus
estructuras. Ademas, el movimiento hacia estructuras méas planas y
colaborativas interrumpe algunas caracteristicas de la jerarquia

tradicional fayoliana (Fayol, 2011).
° Teoria de la Burocracia

Max Weber cre6 por primera vez la idea de burocracia cuando la
describié como el tipo ideal de organizacién racional-legal. Rasgos de
burocracia como jerarquia, competencia técnica, reglas vy
procedimientos formales, e impersonalidad en las relaciones
organizacionales son comunes en el sector de contabilidad-auditoria.
Las caracteristicas burocraticas también pueden observarse en grandes
firmas de auditoria, marcadas por un orden jerarquico (socios, gerentes,
seniors, asistentes), procedimientos estandarizados y sistemas de
evaluacion basados en la competencia técnica. La naturaleza burocratica
también se refleja en las regulaciones, que requieren documentacion
exhaustiva y el establecimiento de procesos formalizados (Weber,
2014). Sin embargo, la rigidez burocratica y la dificultad para adaptarse

a nuevas cosas pueden ser desafiantes en entornos regulatorios en
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constante cambio y en el rapido avance tecnoldgico. Las instituciones
contables contemporaneas intentan seguir siendo beneficiarias de la
formalizacion burocratica y prepararse para la innovacion y la
adaptacion (Weber, 2014).

1.3.6 Escuela de Relaciones Humanas y Perspectivas Conductuales

La facultad de relaciones humanas surgié como una respuesta a los
diferentes déficits de las teorias convencionales que subestimaban las

contribuciones de los factores humanos al rendimiento organizacional.

Las ideas obtenidas desde esta perspectiva revolucionaron la
comprension sobre el liderazgo, la motivacién y la dindmica de grupos,
y los principios detras de ellas perduran en el tiempo para apoyar el éxito
continuo de las instituciones contables en la actualidad (Maslow, 2019;
McGregor, 2006; Herzberg, 2003).

Las perspectivas conductuales son importantes para los contadores
porque el trabajo de auditoria es muy interdependiente, desde trabajar
en equipo en equipos de auditoria y comunicarse con clientes y
reguladores. Esta es una caracteristica fundamental de la auditoria y la
contabilidad (McGregor, 2006; Maslow, 2019; Herzberg, 2003), en la
que la psicologia y los factores sociales tienen una gran influencia en la

calidad del juicio profesional.
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e Experimentos de Hawthorne y sus Implicaciones

En las fabricas de Western Electric, 1924-32, la investigacion mostrd
claramente que la emocion y la colectividad son primordiales en el

sindicalismo.

De ahi el comUnmente conocido "efecto Hawthorne", que es decir que
los niveles posteriores de enfoque en los empleados o la cantidad de
atencion que atrae tienen un efecto mas significativo en la produccién
que las condiciones fisicas del entorno de trabajo en el que se realiza el

trabajo.

Por lo tanto, los resultados actuales pueden convertirse en un incentivo
para los profesionales de la contabilidad, y actuaran como parte de una
herramienta de gestion de equipos de auditoria si se analizan dentro de
las firmas contables. Basandose en los conceptos de Maslow (2019),
McGregor (2006) y Herzberg (2003), se sugiere que la calidad del
trabajo es mas una funcién de reconocimiento, participacién en la toma
de decisiones y pertenencia, entre otras cosas, que un elemento de

pertenencia a un grupo que proporciona incentivos materiales.

Por lo tanto, los auditores, gerentes de auditoria y socios de la firma
contable deben fomentar un ambiente de trabajo que sea propicio para
trabajar juntos, el crecimiento profesional y el desarrollo individual, y
estos son importantes en la era laboral con alta rotacion y mayores

requisitos de personal.
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° Teorias de la Motivacion

Segun la jerarquia de Maslow, los seres humanos en la actualidad
tienden a satisfacer sus necesidades en sucesion; esto comienza con las
necesidades basicas y fisiologicas como primer escalon y continta hasta
la autorrealizacién. En este contexto contable, la referencia que se
menciona representa salarios justos que satisfacen las necesidades
basicas. Asi también en el contexto de trabajar por una carrera basada
en el objetivo a largo plazo de obtener oportunidades de avance,
reconocimiento, desarrollo de habilidades técnicas y la busqueda de

ascenso profesional en los rangos corporativos.

Segun Herzberg, hay dos factores esenciales: los que generan
motivacion (que contribuyen a la satisfaccion) y los factores de higiene
(que previenen la insatisfaccion). Los factores de higiene son las que
aseguran condiciones de trabajo adecuadas y retribucion a los
profesionales; los niveles de incentivo son los medios para asegurar la
independencia profesional, el reconocimiento del conocimiento técnico,
la promocion de todos los miembros del personal y las oportunidades de

avance profesional.
e Liderazgo y Comportamiento Organizacional

La investigacion sobre liderazgo académico ha pasado de teorias
centradas en rasgos a teorias de liderazgo situacional y transformacional
gue permiten un reconocimiento de la complejidad multiple del proceso
de impacto en las organizaciones (Yukl, 1999). En otras palabras, esta
transformacion tedrica es un proceso técnico para los contadores que

asumen el liderazgo al operar sus firmas de servicios contables, ya que
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estan en una posicion desde la cual pueden adaptar su estilo de liderazgo
segun el contexto especifico. Basado en el marco conceptual que abarca
el desarrollo de la vision, la estimulacion intelectual, la atencion
individualizada y la influencia idealizada, se demuestra que el estilo
transformador seria el mas apropiado para las entidades contables que
se verian afectadas por una gran transformacion técnica y una gran
presion regulatoria. Los dirigentes, son aquellos que se encuentran en la
capacidad de facilitar los diferentes procedimientos en cuanto a la
adaptacion, incentivando de esta manera a que cada uno de los
profesionales cuente con altos estandares de calidad a nivel técnico y

metodoldgico.

Para la auditoria, el liderazgo es esencial en circunstancias que permiten
el escepticismo profesional: cuando el escepticismo profesional se hace
evidente en el entorno organizacional, se promueven contextos que
apoyan la comunicacion justa y objetiva de resultados empiricos,
situaciones que no permiten que las realidades empresariales socaven la
independencia y objetividad de las decisiones e informes que surgen del
proceso de auditoria, mientras que estos liderazgos en auditoria, donde
la gestion o los jefes que dirigen el departamento de auditoria deben
ayudar a desarrollar las habilidades y competencias para combinar la
direccion técnica con el desarrollo de profesionales, el desarrollo del
personal para el sistema de apoyo para el equipo de personal de

auditoria.
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1.3.7 Teorias de Sistemas y Teoria de la Contingencia

Las teorias de sistemas y de contingencia, al resaltar la compleja
interdependencia entre las organizaciones y su conexion con el entorno,
constituyen un avance en el pensamiento organizacional. Por lo tanto,
representan marcos particularmente interesantes para analizar
organizaciones contables que deben operar en un entorno complejo y
variable (Daft, 2019; Chiavenato, 2017).

Para los profesionales de la contabilidad, las teorias sistémicas y de
contingencia ofrecen formas de disefiar organizaciones que pueden
utilizar sistemas de control interno para gestionar las incertidumbres
inherentes a los procesos de auditoria y la presentacion de informes
financieros (Chiavenato, 2017; Daft, 2019).

. Marco de Sistemas para Organizaciones como Sistema

Abierto

Como sistema abierto, las organizaciones permutan recursos, potenciay
reportajes con su espacio, y este tipo de organizacion es reconocido por
la teoria de sistemas. Este planteamiento traza la importancia critica de
la retroalimentacion para el ejercitamiento y desarrollo organizacional y
las interrelaciones entre los subsistemas de la propia organizacion
(Chiavenato, 2017; Daft, 2019).

El enfoque sistétmico funciona en los sistemas contables porque
reconoce que los sistemas de informacion no funcionan de manera
independiente, sino que estan constantemente integrados con los

controles estratégicos, operativos e internos para que todos se apoyen
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mutuamente en la mejora de la produccion. La introduccion de las TIC
en la contabilidad, por ejemplo, altera otros subsistemas (procesos de
auditoria, demandas de capacitacion, estructuras de control) de como
operan (Daft, 2019; Chiavenato, 2017).

El enfoque de auditoria basado en riesgos abordara el enfoque de
auditoria basado en riesgos para una organizacion, segun un enfoque en
el que una agencia cliente es una organizacion compleja en la que se
asume que los riesgos relacionados con el negocio se convierten en
riesgos de informacion financiera al aplicar principios sistémicos dentro
de la auditoria. Esta vision pide que la organizacién sea vista desde otros
angulos también: sus procesos, sistemas de informacion y estrategia y el
contexto (Daft, 2019; Chiavenato, 2017).

° Teoria de la Probabilidad

En esta teoria se puede mencionar que no existe una forma Unica de
organizar a una empresa, pues la existencia de diferentes procesos como
lo son; los recursos tecnoldgicos, ambientales, el tamafio de la empresa
y la estrategia interna aplicada en la organizacion forman parte

fundamental del crecimiento de la misma. (Koontz, Weihrich, 2012).

Es importante mencionar que el modelo de esta organizacion se adapta
a los profesionales encaminados en el ambito de la contabilidad y
auditoria, mencionando que las microempresas puedan mantener su
trabajo y optimizacion de recursos de manera mas flexible, mientras que
las grandes empresas requieren de procesos mas técnicos como lo son:
capacitaciones constantes y coordinacion con cada uno de los servicios

que conforman dicha organizacion. (Koontz, Weihrich, 2012).
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Muchas de estas tienen implicaciones en cuanto a los mejores controles,
o incluso su importancia, dependen de aspectos como el riesgo inherente
a la empresa, el desempefio del personal y si los sistemas informaticos
son estables. La perspectiva que sigue respalda algunas técnicas de
auditoria que ajustan sus metodologias para satisfacer los aspectos

especificos de cada cliente (Koontz, Weihrich y Cannice, 2012).
. Disefio y Estructura Organizacional

El disefio organizacional desde una perspectiva contingencial considera
multiples dimensiones estructurales incluyendo especializacion,
formalizacion, centralizacion, y configuracion. Estas dimensiones
deben alinearse con los requerimientos del entorno y la estrategia
organizacional para optimizar el desempefio (Koontz, Weihrich, &
Cannice, 2012).

En organizaciones contables, la especializacion se manifiesta en la
division por industrias, tipos de servicios, o areas funcionales. Las
firmas han evolucionado hacia estructuras que balancean los beneficios
de la especializacion técnica con la necesidad de integracion para servir

clientes complejos que requieren multiples servicios.

La centralizacion vs. descentralizacién representa un dilema particular
para firmas multinacionales que deben mantener consistencia en
estandares de calidad mientras se adaptan a regulaciones y practicas
locales. Las soluciones tipicamente involucran la centralizacion de
politicas y estdndares técnicos con la descentralizacion de decisiones

operacionales y de servicio al cliente
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1.3.8 Teorias Organizacionales Modernas

Las teorias organizacionales modernas tienen en cuenta los diversos
problemas y oportunidades presentes en el entorno empresarial
contemporaneo, a saber, la globalizacion, los avances en la
transformacion digital, una mayor transparencia y la necesidad de
mejorar continuamente o al menos no quedar obsoletos debido a
estandares mas altos en relacion con la responsabilidad social. Estos
marcos generales son necesarios para comprender las organizaciones
contables que operan bajo una situacién donde estamos experimentando
un paisaje dindmico, asi como mas complejidad. (Robbins y Coulter,
2021).

Las teorias contemporaneas resuenan con los contadores porgue, entre
otras cosas, abordan problemas que aparecen en el campo de la auditoria
contable contemporanea, incluyendo la gestion de riesgos, el gobierno

corporativo, la gestion del conocimiento, la tecnologia, etc.

. Teoria de la Agencia

La teoria de la agencia indaga las posibles relaciones que se establecen
por medio de los diferentes contratos que se realizan en conjunto con los
gerentes de la organizacion cuando se encuentran frente a la propiedad
y el control en situaciones separadas. Dentro del marco contable, la
teoria de la agencia nos proporciona diversos fundamentos basados en
la parte tedrica, los cuales resultan necesarios para entender de mejor
manera como en el contexto de la auditoria sirve como un mecanismo

de control que ayuda a reducir los costos de la agencia, mientras la
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misma nos brinda la garantia de la informacién financiera. (Jensen &
Meckling, 1976).

Esta teoria enfatiza que los auditores deben ser partes objetivas e
independientes que actGan como intermediarios entre los interesados

(principales) y la gerencia (agentes).
° Teoria Institucional

En esta parte se puede mencionar como la mayoria de las organizaciones
ajustan la vision social dentro del entorno de la empresa, y asi las
diferentes practicas y procedimientos puedan adoptar habitos propios ya
que en ciertas ocasiones los procedimientos no son los méas eficaces
desde el enfoque técnico._ Esta perspectiva muestra como han
evolucionado las normas de préacticas profesionales y practicas
contables (Hatch, 2018).

Las normas internacionales de auditoria y contabilidad son el producto
de estas presiones institucionales que promueven la convergencia en el
entorno profesional global. Las organizaciones las adoptan no solo
porque proporcionan una técnica, sino también porque esto les ayuda a
mantener legitimidad en sus respectivos mercados internacionales y

cumplir con las expectativas regulatorias relevantes (Hatch, 2018).

Como menciona Hatch (2018), la teoria institucional ayuda a los
profesionales de la contabilidad a entender por qué algunas practicas
persisten aunque los esfuerzos técnicos podrian ser superiores y por qué
a veces para cambiar las organizaciones es necesario modificar no solo

la entidad sino también el entorno institucional.
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. Teorias del Conocimiento y Aprendizaje Organizacional

Sobre la base de una teoria del conocimiento organizacional, el
conocimiento ha sido reconocido como el activo estratégico mas valioso
en las firmas de contabilidad, entidades de alto contenido de
conocimiento. Las teorias analizan estos procesos de produccion,
transmision y uso del conocimiento organizacional (Daft, 2019;
Chiavenato, 2017).

La gestion del conocimiento en la organizacion es importante para el
desarrollo de capacidades técnicas, nuevas formas de trabajo, asi como
para el aseguramiento de la calidad en todos los servicios en las firmas

de auditoria.

El intercambio de conocimiento tacito a través de la colaboracion o el
mentoring, asi como la codificacion explicita del conocimiento, deben
ser promovidos por los sistemas de gestion del conocimiento (Daft,
2019; Chiavenato, 2017).

En una situacién donde las capacidades deben ser constantemente
actualizadas debido a la regulacién y los avances tecnolégicos, el

aprendizaje organizacional es particularmente importante.

Las empresas de contabilidad deben tener estilos de aprendizaje que les
permitan adaptarse sin perder la calidad de sus servicios (Chiavenato,
2017; Daft, 2019).
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1.3.9 Aplicaciones en Contabilidad y Auditoria

La aplicacion de teorias organizacionales en contabilidad-auditoria debe
transformarse  de ideas unidimensionales a  herramientas
bidimensionales que faciliten la operacion y el servicio de los
profesionales en la organizacion. Las aplicaciones se reflejan en el
desarrollo de estructuras organizacionales, el establecimiento de
sistemas encargados del control, asi como en el fortalecimiento de
capacidades organizacionales necesarias para la responsabilidad
profesional y la excelencia técnica (Chiavenato, 2017; Daft, 2019).

1.3.10 Disefo de Sistemas de Control Interno

La teoria organizacional constituye la base intelectual para la
construccion de un sistema de control interno eficiente y efectivo. Las
aplicaciones realizadas desde los origenes de la segregacion y
especializacién de funciones en las teorias clasicas estan al mismo nivel
que las teorias conductuales relacionadas con motivaciones Yy
comportamientos, y estas impulsan los sistemas de control operativo
(Maslow, 2019; McGregor, 2006; Hertzberg, 2003).

Un marco de controles internos bien disefiado implica disefiar controles
basados en como las estructuras organizacionales determinan cémo
fluye la informacion, como se toman las decisiones y los incentivos para
el personal. Las entidades extremadamente centralizadas requeriran
controles diferentes de los que son necesarios para las entidades
altamente descentralizadas. Esto se debe a los riesgos y oportunidades

de control variables segun la estructura (Robbins & Coulter, 2021).
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La teoria de la contingencia establece que el sistema de control interno
debe considerarse efectivo si los controles particulares han sido
seleccionados de acuerdo con diversas caracteristicas organizacionales
que van desde el tamafo, la complejidad y la cultura hasta el sector
industrial. Tal perspectiva permite los enfoques de auditoria que
analizan los controles internos en el contexto de la organizacién
(Robbins & Coulter, 2021).

| Disenio de Sistemas de Control Interno|

Escuela de Relaciones Humanas
N[ Masiow, McGregor, Herzberg)

N\

Teorias Clasicas
(Taylor, Fayol, Weber)

Eficiencia y estandarizacion 02 procescs Motvacion, iderazqo y ética
{Control intemo clasico) (Factores humanos en el control)
g A
Tearia de Sistemas y Contingencia Teorias Contemporaneas
(Daft, Chiavenato, Koontz) {Agencia, Institucional, Aprendizaje)
Adaptabiidad y gestion del riesgo Gobemanza y cultura organizacional
{Control flexibée sagun el entomo} {Control etice y transparencia)

Figura 5.Mapa conceptual del disefio de sistemas de control interno segun teorias

organizacionales.

Nota. Elaboracion propia (Ing. Kevin Hernén Sisalema Toapanta, 2025).
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. Estructuras de la Organizacion y Peligros en Auditoria

Es importante mencionar que la mayoria de las teorias que forman parte
de la organizacion pueden trabajar entre si, lo que genera un
complemento para brindar un ambiente de organizacion mucho mas

equitativo.

Dentro de la teoria de la Agencia, esta ayuda a minimizar los peligros
de una posible separacion de la organizacion o empresa, pues se
requieren practicas donde se tome mayor énfasis en el proceso de

auditoria.

Esta realidad se refleja en la mayor aplicacion regulatoria para empresas
publicas versus privadas (Robbins & Coulter, 2021). Dos de las teorias
del comportamiento organizacional advierten sobre como los incentivos
y presiones dentro de una organizacion pueden influir en el riesgo de
cometer errores contables financieros o problemas de declaracion
incorrecta. Los auditores son responsables no solo de los controles
formales, sino también de examinar el comportamiento y los
componentes culturales que influyen en el comportamiento del personal
(Robbins & Coulter, 2021).

. Cultura Organizacional y Etica Profesional

La cultura organizacional es un aspecto importante del comportamiento
organizacional (que tiene implicaciones significativas para la ética
profesional en las instituciones contables) segin algunas perspectivas

recientes. La cultura de responsabilidad profesional, moralidad y
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competencia técnica esta conectada con la base de la calidad del trabajo
de auditoria contable (Chiavenato, 2017; Daft, 2019).

Las empresas de auditoria deben promover culturas que equilibren una
fuerte presion por el rendimiento empresarial con su deseo de ser
imparciales e independientes a nivel profesional. Sus planes de
motivacion y estandares de evaluacion, asi como sus curriculos y
desarrollo profesional, deben reforzar la ética y el profesionalismo de la
profesion (Daft, 2019; Chiavenato, 2017).

La cultura en las empresas multinacionales introduce desafios
especiales, ya que la consistencia de los valores fundamentales no debe
ser pasada por alto por diversas personas; sin embargo, las teorias de la
organizacion proporcionan herramientas para lidiar con tal tension
(Daft, 2019; Chiavenato, 2017).

1.3.11 Teorias Organizacionales en el Entorno Digital

La era de la transformacion digital ha traido nuevos paradigmas
organizacionales, donde se han creado multiples desafios acerca de los
nexos, procesos y estructuras organizacionales. Los contadores técnicos
deben estar al tanto de esos cambios para formar organizaciones que
aprovechen las oportunidades tecnologicas mientras gestionan los

riesgos asociados (Robbins & Coulter, 2021).
. Organizaciones Virtuales y Trabajo Remoto

Las diferentes teorias contemporaneas mencionan que las
organizaciones virtuales exitosas deben prestar mayor atencién a la

confianza, la comunicacién clara de expectativas y los sistemas de
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medicion de resultados en lugar de los procesos. Como sugieren
Robbins y Coulter (2021), tales ideas son particularmente importantes
para las firmas contables que adoptan modelos de trabajo hibrido o

completamente remoto.
J Transformacion Digital y Cambio Organizacional

La adopcion de tecnologias digitales en las entidades contables es una
transformacion organizacional compleja, en la que se ven involucrados
roles, estructuras, competencias y procesos (Robbins & Coulter, 2021).
Las teorias del cambio organizacional abordan tales complejidades a
través de marcos que guian a las organizaciones a tomar medidas para
gestionar el cambio (Robbins & Coulter, 2021). La llegada de la
inteligencia artificial, el andlisis de datos y la automatizacion de
procesos exige nuevas competencias organizacionales, lo que
potencialmente revoluciona la préctica contable-auditora. Incluso puede
requerir que las organizaciones desarrollen habilidades para abordarlo
correctamente (desarrollo de personas) y para crear nuevos procesos en

sus organizaciones.

Por estas razones, también se aplican las teorias del aprendizaje
organizacional; la transformacion digital implica un aprendizaje
continuo a nivel personal y organizacional. Las firmas contables
necesitan desarrollar habilidades que las conviertan en “organizaciones
que aprenden” y que sean capaces de volverse competentes en

tecnologias y métodos cambiantes (Robbins & Coulter, 2021).
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1.3.12 Impacto de las TIC en los Procesos Contables

Las aplicaciones contables desde la captura inicial hasta el registro de
cuentas han sido sustancialmente influenciadas por las tecnologias de la
informacion y la comunicacion. Como tal, esto tiene repercusiones
finales significativas para las organizaciones, que no son solo técnicas
(Robbins & Coulter, 2021). La integracion simultanea de sistemas de
informacion integrados, ademas de la integracion empresarial a través
de ERPs, puede simplificar la integracion general de los procesos
organizacionales, al mismo tiempo que puede proporcionar métodos y

objetivos para la coordinacién y gestion.

Para que los contadores adquieran competencia en todos estos sistemas
de informacién integrados, necesitan adquirir habilidades técnicas y
organizacionales (Robbins & Coulter, 2021).

La automatizacion de tareas contables rutinarias esta cambiando
fundamentalmente la relacion entre los profesionales: el mundo
empresarial de hoy necesita que los profesionales se centren mas en el
analisis, la interpretacion y la consultoria estratégica. (Robbins &
Coulter, 2021).
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CAPITULO II
2  ENTORNO ORGANIZACIONAL
2.1 Definicion y Composicion

El entorno organizacional es el término que describe todos los factores
en la organizacién, tanto internos como externos, que influiran en el
desarrollo y los resultados positivos 0 negativos de las operaciones
comerciales. Comprender un entorno también puede ayudar a planificar
y tomar decisiones, ya que permite a los gerentes identificar
oportunidades y situaciones que podrian ponerlos en riesgo, entre otros.
El entorno se divide en dos categorias principales: interno o externo
(Chiavenato, 2021).

2.1.1 Consideracion del Entorno Interno

El entorno interno incluye todos los elementos de la organizacién que
pueden ser controlados o influenciados, ya sea directa o indirectamente,
por los ejecutivos o gerentes a cargo. La gestion adecuada de estos

elementos es crucial para el éxito.
Los componentes principales son:

. Cultura organizacional: el conjunto de creencias, normas,
comportamientos y valores que definen una empresa. Esto moldea
como cada participante en la organizacion interactua entre si, toma

decisiones y experimenta el trabajo en equipo (Schein, 2017).

. Recursos humanos: El capital humano de la empresa, que incluye
el conocimiento, habilidades y experiencia de los trabajadores.
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Juega un papel vital en la gestion del talento y la productividad, lo
cual, a su vez, es una parte fundamental del ambiente de trabajo y

la innovacion.

Organizacion estructural: La estructura organizativa de la
empresa en si, incluidos departamentos, jerarquias y lineas de
autoridad. Una estructura adecuada permite y facilita la
comunicacion y coordinacion entre los diversos cuerpos

regulatorios.

Recursos fisicos y financieros: Este grupo describe los recursos
tangibles de la empresa, que son el equipo, las instalaciones y la
tecnologia, asi como el capital, la liquidez y la capacidad de

financiamiento de la empresa.

2.1.2 El Entorno Externo

El entorno externo comprende varios componentes méas alla de la

organizacion que no pueden ser controlados, pero que pueden influir

sustancialmente en la operacion y operaciones de la organizacion. Este

entorno se subdivide en dos niveles:

Microentorno (Entorno Especifico): Estos son factores
ambientales que afectan directamente a la empresa en su
operacion diaria. Esto incluye clientes, proveedores, competidores
y partes interesadas, incluidos inversores y reguladores. Por
ejemplo, cuando hay un cambio en las preferencias de los clientes,

la empresa debe hacer ajustes en sus productos.
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Macroentorno (Entorno General): Estas son las fuerzas mas
amplias que afectan a todas las empresas en una industria o
economia. Uno de los factores analizados a través del analisis
PESTEL [Politico, Econdémico, Sociocultural, Tecnologico,
Ecolodgico, Legal] es el impacto a largo plazo que esto tendra en la
estrategia corporativa. Un cambio en las regulaciones fiscales, por
ejemplo, afecta a todas las empresas por igual (Johnson, Scholes

& Whittington, 2020). Ver Figura 6.
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{Factores controlables)  [Povesnocontrladles
Bkt
~ o (0 - Lercany,
& i
I = g A
(e A Aecurses W ;ﬂ-_& ;\\ W
Orgenzacimal a2 Hartanas OHGA"|ZABIGN e T TS o X
Bt Gomsdnyes: walehaled
(awiariond
s \ ) Macroentorno
52 é ﬁ. — (Eatorne Genecal - Amgio y oloal
Fahurtm Bl ‘\ ":‘ .:7‘ :k:’ ( n“ g
Drgaasiimenny 5;;1‘\;1::. Cv:u!if)::‘nzl ~vi N » {& "

Pl leples Eomdonss Mcdoaiune Dbty

Figura 6.0rganigrama del Entorno Organizacional y sus Componentes.

Nota: Elaboracion propia (Ing. Kevin Hernan Sisalema Toapanta, 2025).

2.2 Herramientas de Analisis del Entorno Organizacional

En lo que respecta a un gerente o un auditor, el analisis del entorno no

es un acto Unico o una actividad, sino que representa un proceso

procedimental con metodologias distintas y métodos especificos, que no

pueden llevarse a cabo sin ciertas herramientas metodoldgicas. Esto
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ayuda a dar forma a la informacién del macro y microentorno; en otras

palabras, pasar de los datos a la inteligencia para la toma de decisiones.
2.2.1 El Analisis PESTEL

El Analisis PESTEL es una herramienta de diagnostico utilizada para
evaluar los factores del macroentorno. Su version corta es un acrénimo
de 6 puntos, y es muy Util para la estrategia de una organizacion. A
diferencia del analisis FODA que examina solo la empresa, PESTEL
examina factores extrinsecos que no pueden ser controlados por la

empresa, pero que debe tener en cuenta.

° Politico: Estabilidad gubernamental, politicas fiscales, leyes

laborales, etc.

° Econdmico: Tasa de crecimiento, inflacion, tasas de interés, tipo

de cambio, etc.

° Sociocultural: Demografia, cultura, estilos de vida, tendencias de

consumo.
e  Tecnoldgico: Innovacion, automatizacion, digitalizacion.
) Ecoldgico: Leyes ambientales, sostenibilidad, cambio climético.

° Legal: Regulaciones comerciales, proteccion de datos, leyes de

propiedad intelectual.
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2.2.2 Michael Porter: Cinco Fuerzas

Michael Porter desarrollé este modelo que es una herramienta
importante para el analisis del microentorno. Su objetivo es analizar la
competitividad de una industria y su capacidad para generar rentabilidad
a largo plazo. Las cinco fuerzas son (Porter, 2020), como sigue:

° Rivalidad entre competidores existentes: EI nivel de

competencia entre las empresas dentro del sector.

° Amenaza de nuevos entrantes: La facilidad o dificultad de

entrada en la industria para nuevas empresas.

e Amenaza de productos sustitutos: La posibilidad de que un
producto/servicio diferente satisfaga la misma necesidad del

cliente.

° Poder de negociacion de los compradores: La tendencia de los

clientes a exigir precios mas bajos 0 mas calidad.

° Poder de negociacion de los proveedores: La capacidad de los
proveedores para aumentar los precios o disminuir la calidad de

los insumos.
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Figura 7.El Modelo de las Cinco Fuerzas de PorteR.

Fuente: Elaboracion propia (Ing. Kevin Hernan Sisalema Toapanta, 2025)
2.2.3 El Analisis FODA (SWQOT)

El Analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas)
es una herramienta integral que combina el analisis interno y externo de
una organizacion. Sirve como base para la planificacién estratégica, ya

que proporciona una vision de la posicion actual de la organizacion.

° Fortalezas (Internas): Atributos positivos dentro de la
organizacion que proporcionan una ventaja competitiva (como un

equipo de contabilidad especializado).

° Oportunidades (Externas): Factores externos que pueden ser
explotados para beneficio (por ejemplo, el crecimiento del
mercado tecnoldgico).
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° Debilidades (Internas): Factores internos que limitan la
capacidad de la empresa (por ejemplo, tecnologia contable

obsoleta).

e  Amenazas (Externas): Factores externos que pueden representar
un riesgo para la organizacion (por ejemplo, nuevas regulaciones

fiscales).

El uso correcto de estas herramientas permitira a futuros contadores y
auditores no solo comprender la situacién financiera de una empresa,
sino también apreciar el contexto en el que opera para que puedan

ofrecer asesoramiento de valor estratégico.
2.3 Culturay Clima Organizacional

La cultura y el clima son conceptos intangibles pero poderosos que
requieren atencion; el éxito de una organizacion no es solo una cuestion
de direccion estratégica y operaciones formales. Estos conceptos son
esenciales para cualquier futuro profesional que busque entender la
dinamica interna de una empresa. Es un aspecto esencial a abordar

dentro de la gestion y la auditoria.
o Concepto de Cultura Organizacional

Definimos la cultura organizacional como el conjunto de valores,
creencias, normas, costumbres y formas de hacer las cosas compartidas
e internalizadas por una organizacion que la diferencian de otra. Es "la
personalidad” de la empresa, desarrollada a lo largo del tiempo a través

de experiencias, éxitos y fracasos.
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La cultura opera en tres niveles (Schein, 2017):

a)  Artefactos: elementos visibles y tangibles (por ejemplo: disefio

de oficinas, codigo de vestimenta, rituales, historias).

b)  Valores asumidos: principios y filosofia. Generalmente, se refiere
a lo que la organizacién profesara (por ejemplo, innovacion,

servicio al cliente, trabajo en equipo).

Cc)  Supuestos basicos subyacentes: considerados las creencias y
paradigmas inconscientes que moldean el comportamiento de los

miembros de la organizacion.

La cultura organizacional es importante para la Contabilidad y la
Auditoria: una cultura organizacional fuerte y ética apoya la
transparencia, la integridad y la estandarizacion. Para un auditor,
entender la cultura organizacional le ayudara a comprender el entorno
de control y la existencia de riesgos que pueden estar involucrados en la
cultura profesional o el cumplimiento de las normas o politicas de la
organizacion. Por ejemplo, una cultura que valora la honestidad

probablemente reducira el riesgo de fraude.
. Clima Organizacional

Se refiere a la conciencia colectiva de los trabajadores sobre el entorno
en el que trabajan en un momento dado. A diferencia de la cultura (que
es mas profunda y estable), el clima es una idea que tiene mas que ver

con la superficialidad y la variacion.
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El clima organizacional, en su conjunto, representa la experiencia diaria
de un miembro en un lugar de trabajo y un ambiente laboral que existe
dentro y alrededor de las politicas, practicas y procedimientos. Tambiéen
incorpora sus relaciones con sus jefes y comparieros de trabajo. Los

factores que determinan el clima incluyen:

° Politicas de la empresa: salario, beneficios, horarios,

oportunidades de promocién.
° Estilos de liderazgo: autocratico, democratico, transformacional.

° Relaciones interpersonales: relaciones entre colegas, relaciones
entre colegas y la direccién, y relaciones entre la direccion y el

equipo.

° Reconocimiento y recompensa: como se valora la produccion y el

esfuerzo.

° Condiciones fisicas de trabajo: condiciones del entorno laboral,

herramientas.

Su importancia para la Contabilidad y la Auditoria: un clima
organizacional positivo se correlaciona con una mayor productividad,

menor rotacion y mejor cumplimiento de las norma.
2.4 La Gestion del Cambio Cultural y Climético

La gestion de los cambios culturales y climaticos debe hacerse de
manera deliberada, basada en consideraciones estratégicas a nivel

organizacional. No es una tarea facil, dado que la cultura no solo es
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resistente y poderosa, sino que también se opone inherentemente al

cambio, lo que hace que el progreso y el crecimiento sean una lucha.

Uso de las estrategias: Comunicacion; modelado de comportamientos
por parte de los lideres de la organizacion; aprendizaje; redefinicion de

politicas y procedimientos; mecanismos de retroalimentacion.

Rol profesional de contabilidad y auditoria: En el caso de Ecuador,
donde no solo se necesitara aprendizaje técnico para la aplicacion de
enfoques a las nuevas normas contables (NIIF) o normas de auditoria
(Normas Internacionales de Auditoria), sino que también se requerird un
cambio cultural en apoyo y promocidn de practicas relacionadas con la

transparencia y el rigor.

Los contadores y auditores tienen el potencial de impulsar y apoyar el
cambio, y tienen la capacidad de fomentar una cultura de cumplimiento,
rigor y mejora continua, todo lo cual apoyaria el clima laboral.
Reconocer la influencia potencial en la configuracion de cambios en la
cultura y el clima puede permitir a los futuros contadores y auditores
hacer mas que interpretar estados financieros, o incluso tratar
directamente con ellos, ya que perciben las circunstancias humanas y
sociales que pueden haber contribuido a esa interpretacién de los
informes financieros, dando asi mas margen para la toma de decisiones

gerenciales.
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2.5 La Responsabilidad Social Corporativa y la Etica

La gestion de las organizaciones ya no se limita a objetivos orientados
al lucro, ya que la productividad se ha transformado en una medida del

valor que aportan a la sociedad y al medio ambiente.
2.5.1 Responsabilidad Social Corporativa

La Responsabilidad Social Corporativa, 0 RSC por sus siglas en ingleés,
es el compromiso voluntario de una empresa con la mejora econémica,
social y ambiental; va més alla de los requisitos legales para incluir un
efecto positivo en otras partes interesadas (empleados, clientes,

proveedores, comunidad, medio ambiente, etc.).

La RSC asume que las empresas pertenecen a una entidad mas grande

y también tienen una responsabilidad con el medio ambiente.

° Dimensién Econdmica: La produccion justa y transparente de

bienes y servicios rentables.

° Dimension Social: Crear y ofrecer un entorno laboral digno;

apoyar a la comunidad local; respetar los derechos humanos.

° Dimensién Ambiental: Desarrollo sostenible, huellas de carbono

minimas, uso responsable de los recursos.
2.5.2 Etica en la Gestion Empresarial

La ética en el comercio se refiere a los principios o estandares morales
que gobiernan la conducta y las decisiones de una empresa y sus

miembros; es el conjunto de principios que definen lo que se considera
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"correcto” e "incorrecto” en el mundo empresarial. La gestion ética
implica ser honesto, integro y transparente en todas las formas de

proceder.
Principios Eticos Fundamentales:

° Honestidad: Ser veraz y no engafar a clientes, inversores o

empleados.

° Integridad: Mantener la coherencia entre los valores declarados y

las acciones.

e  Transparencia: Ser abierto y explicito en la comunicacion y las

operaciones.

° Responsabilidad: Asumir la responsabilidad por las decisiones y

sus resultados.
2.5.3 Relacion entre RSC, Etica y Gestion de Valor

La relacién entre la RSC vy la ética es multifacética e interdependiente.
Dentro de la relacidon, la moral constituye la base de la RSC, debido a
gue una organizacion no puede ser altamente efectiva si las précticas
dentro de la misma no son éticas. Los estudiantes que aspiran con ser
futuros contadores, deben tener en cuenta que es de vital importancia

entender este concepto.

. Control de Peligros:_Cada una de las actividades en la relacion
de RSC se centran en disminuir los riesgos relacionados al area
financiera, y a la reputacion de cada una de las empresas frente a
los compradores. Pues la transparencia con la que se manejen cada
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uno de ellos ya que es de vital importancia pues reduce la
probabilidad de que exista un fraude y fortaleza la confianza para

cada uno de los inversionistas interesados en la organizacion.

. Valor Agregado: Las organizaciones que presentan un
compromiso consolidado tanto en la parte ética como social, muy
a menudo llaman la atencién de los mejores talentos, por lo que
con esto pueden ofrecer al mercado mayor sostenibilidad,
haciendo que el rendimiento en el area financiera se mantenga

optimo a largo plazo.
2.6 Gerencia Publica
2.6.1 Definicién

Se define como la agrupacion de procesos y herramientas que son de
utilidad en la administracion de cada una de las instituciones que
pertenecen al estado, con el objetivo de asegurar el uso adecuado de cada
uno de los recursos publicos otorgados. A diferencia de la gestién
privada, que se centra principalmente en la rentabilidad y la
competitividad, la gestion publica busca generar valor pablico, es decir,
mejorar el bienestar colectivo, garantizar derechos y responder a las

necesidades de los ciudadanos.

En la formacion de los futuros miembros de la fuerza laboral en
Contabilidad y Auditoria, la gestion publica es un eje central de
preparacion, ya que implica el manejo adecuado de presupuestos,
auditorias de gestion, control financiero y rendicién de cuentas dentro

del marco normativo nacional e internacional (Ramirez, 2022).
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2.6.2 Fundamentos de la Gerencia Publica
Existen algunos pilares en la gestion publica hoy en dia, entre ellos:

J Legalidad y normativas: Todas las acciones del sector publico
estan sujetas a la Constitucion, las leyes y las normativas

establecidas.

. Eficiencia administrativa: Esto implica el uso de los recursos

publicos para alcanzar efectivamente sus objetivos.

o Transparencia y control: Las acciones realizadas por el sector
publico estan sujetas a auditoria y supervision por parte de los

ciudadanos como usuarios de los servicios publicos.

J Participacion ciudadana: La implicacion de la sociedad en las

decisiones y la evaluacion de los resultados obtenidos.

. Rendicion de cuentas: Las instituciones publicas estan obligadas
a proporcionar informacion y justificar la gestion de los recursos

publicos.
2.6.3 Funciones de la Gerencia Publica

La gestion publica es un conjunto de funciones que un gestor debe

conocer y ser capaz de realizar eficazmente:

- Planificacion estratégica, que consiste en establecer objetivos
coherentes con las politicas del sector publico organizacién
institucional, que es el disefio de estructuras administrativas y

procesos de trabajo.
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Direccién y liderazgo, que abarca la motivacion de los grupos de
trabajo y la coordinacion que debe existir entre los diversos

niveles de gobierno.

Control y evaluacion, es decir, se utilizan indicadores de gestion
y se realizan auditorias para verificar los logros de la gestion.

Gestion financiera pablica, que es la preparacion, ejecucion y

control del presupuesto estatal.

2.6.4 Desafios Actuales de la Gestién Publica en Ecuador

Corrupcién y falta de transparencia.
Burocracia excesiva y rigidez normativa.
Limitaciones presupuestarias.

Adaptaciones a la digitalizacion y experiencia de gobierno

electronico.

Fortalecimiento de la participacion ciudadana.

El profesional en Contabilidad y Auditoria debe estar preparado para

gestionar estos y otros desafios relacionados utilizando herramientas de

auditoria gubernamental, control interno y gestion eficiente de los

recursos publicos.
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2.6.5 Importancia en la Formacion de Contadores y Auditores

El conocimiento de la gestion pablica permite a los nuevos contadores

y auditores aprender:
° Procesos de planificacion y ejecucidn presupuestaria.

° Utilizar técnicas de auditoria de gestion y técnicas de auditoria

gubernamental.
° Evaluar la eficiencia y transparencia de los recursos publicos.
° Contribuir a las decisiones estratégicas en una entidad estatal.

De esta manera, el estudiante adquiere habilidades técnicas asi como
competencias de responsabilidad ética y social.

2.7 Gerencia Humana en la Complejidad
2.7.1 Definicion e Importancia

La gestion humana en la complejidad es una propuesta gerencial
contemporanea; reconoce que las organizaciones ya no operan de la
misma manera que solian hacerlo, alejandose de estructuras rigidas y
lineales hacia contextos que cambian permanentemente, son inciertos y
dindmicos. La gestion del talento humano, por lo tanto, debe enfatizar
la construccion de competencias, la promocion de la innovacion, los

esfuerzos de trabajo colaborativo y la adaptabilidad.

Esta premisa es fundamental para futuros contadores y auditores,

quienes necesitaran liderar y operar dentro de organizaciones complejas,
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ya sean publicas o privadas, donde existen estructuras mas horizontales

y donde la interdependencia es mayor.

2.7.2 Los Principios de la Gestion Humana en la Complejidad son los

siguientes:

° Flexibilidad organizacional (implementacion de cambios en
estructuras/procesos  adaptandolos a las circunstancias

cambiantes).

° Gestiébn del conocimiento  (promocion del aprendizaje

organizacional continuo).

° Diversidad e inclusion (cambiando el enfoque desde el cual se

toman decisiones al incluir una serie de perspectivas diferentes).

e Trabajo colaborativo en red (fomentar la practica de la
cooperacion que trasciende las jerarquias formales que son rigidas

en la estructura organizacional).

° Liderazgo adaptativo (liderar a los seres humanos cuando las

circunstancias son inciertas y complejas).
2.7.3 Entornos Complejos en la Administracion
La complejidad de las organizaciones que existen hoy en dia:
1.  Globalizacion de los mercados.
2. Avances tecnologicos y digitalizacion.

3. Entornos socioecondmicos volatiles.
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4.  Demandas de transparencia y ética profesional.

Tabla 1.Gestion Tradicional y Gerencia Humana en la Complejidad.

Aspecto Gestién Tradicional Gerencia Humana
Estructura Jerarquica, rigida Flexible en red
Liderazgo Autoritario, vertical Adaptativo, participativo

Comunicacion

Exito

Vision del Talento

Lineal, descendente

Cumplimiento de normas

Mano de obra

Multidireccional, abierta

Innovacion, resilencia y

aprendizaje

Capital humano

estratégico

Nota: Elaboracion propia (Ing. Kevin Hernan Sisalema Toapanta, 2025).

2.8 Procesos Clave de la Gerencia Humana en la Complejidad

Los procesos clave representan los medios con los cuales la gestion

humana trabaja sobre entornos organizacionales complejos.

No

pensamos que estos procesos sean actividades puntuales, sino que han

sido entrelazados como un sistema a ser abordado por la globalizacion,

digitalizacion, innovacion y demandas éticas.

Como indican Chiavenato (2017), Robbins y Coulter (2021), y Morin

(2005), algunos procesos que son esenciales para la gestién humana en

un contexto organizacional diverso son:

81



2.8.1 Seleccion estratégica de talento

La complejidad exige una perspectiva estratégica en el proceso de
seleccion de personal y no una convencional de llenar una vacante u
otra. Ahora se enfatizan los perfiles de adaptacion, con competencias

transversales y pensamiento critico.

- Caracteristicas deseadas: flexibilidad, creatividad, resiliencia,
conocimiento de tecnologias, ética profesional, capacidad de

trabajo en equipo.

- Herramientas  contemporéneas:  entrevistas basadas en
competencias, pruebas psicométricas digitales, centros de
evaluacion virtuales y analisis de datos de candidatos (big data en
RRHH).

Para una visualizacion para entender, esto es parte de una tendencia
reciente en el campo de la formacion en Contabilidad y Auditoria donde
un auditor debe entender las normas contables asi como la evaluacion
de riesgos, aplicacién de software de auditoria digital e interaccion con
varios interesados. Pero no se trata solo de llenar un puesto, también se
trata de incluir personas con la capacidad de aprender, innovar y trabajar

interdisciplinariamente (Chiavenato, 2017).

- Aprendizaje y formacion continua: orientado a la capacitacion
permanente a través de actividades de actualizacion, cursos en
linea y talleres que fortalecen habilidades técnicas y habilidades

blandas.
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- Gestion del cambio: el uso de estrategias y métodos de gestidn
de la comunicacion vy liderazgo para efectuar cualquier cambio
que pueda ocurrir en la organizacion, para minimizar la resistencia

y también para habilitar grupos de trabajo (Drucker, 1999).

- Motivacion y bienestar laboral: métodos de reconocimiento,
sistemas de incentivos, flexibilidad de primavera y, por supuesto,
practicas de programas de salud son necesarias en auditoria para

mantener la objetividad y no inducir el agotamiento emocional.

- Evaluacion del desempefio: retroalimentacion continua en
practica adaptativa, indispensable y en ambas direcciones, con una
clara integracion no solo de resultados cuantitativos sino también
de la capacidad de cooperar, innovar y aprender (Robbins &
Coulter, 2021).

2.9 Gestion de Organizaciones Transcomplejas
2.9.1 Definicion

Gestionar organizaciones transcomplejas se ha convertido en un
enfoque indispensable. Las organizaciones transcomplejas no se definen
por su mera escala o por preocupaciones globales. Se determinan por la
interaccion de elementos econdmicos, sociales, tecnoldgicos y
culturales que impulsan la operacion de las organizaciones. Esta
complejidad es de gran importancia para los gerentes hoy en dia, ya que
necesitan ser capaces de entender, interpretar y navegar esa complejidad
(Morin, 2021).
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La transcomplejidad también significa algin modelo de pensamiento
que va mas alla de la gestion lineal e incluye una vision sistémica de
todo lo demas. Por lo tanto, las organizaciones transcomplejas deben
enfrentar entornos donde se garantizan mdltiples variables
interrelacionadas, de modo que los cambios en un solo estado no puedan
predecirse Unicamente mediante modelos de planificacion tradicionales
(De Souzay Silva, 2022).

Este es el modelo que une estrategias en paralelo y considera la
incertidumbre, la innovacidn y la flexibilidad. Pero las organizaciones
modernas operan en un paisaje global, interactivo y dindmico (la
Illamada "organizacion transcompleja™) que se vuelve cada vez mas

complejo a través de los cambios en la tecnologia.
2.9.2 Caracteristicas de las Organizaciones Transcomplejas

En la sociedad actual, las organizaciones ya no son unidades simples
(jerarquia simple y organizacion lineal como en el siglo pasado). Esto
es un avance mas alla de la mera complejidad, para incluir una realidad
en la que muchos sistemas, logicas y conocimientos interactian. Para
los expertos en contabilidad y auditoria, estos son fundamentales, ya que
impactan directamente en el modelo de sus sistemas de control, sus
enfoques de gestion de riesgos y la toma de decisiones estratégicas
(Cardenas & Ortega, 2020).

Las organizaciones transcomplejas no tienen solo una perspectiva
(economia o funcidn) para su analisis; cada uno de los componentes de
estas organizaciones necesita ser analizado de manera holistica,

multidimensional. Las decisiones econdémicas siempre involucran
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algunas cuestiones tecnoldgicas, sociales y culturales generales, como
como el cambio trajo nuevo software de contabilidad y no solo su costo,
sino también su implicacion en la cultura organizacional, la competencia

del personal, las lineas de comunicacion, etc.

Por tal razon, los auditores también necesitan estar al tanto de como ha
sido la presentacion histérica de cifras con un marco global (Céardenas
& Ortega, 2020). El estado de la circunstancia actual en tal atmosfera
implica altos niveles de incertidumbre y ambivalencia, en el sentido de
que el futuro no puede ser predeterminado, y las decisiones resultan de

informacion incompleta o contradictoria.

Los modelos tradicionales de gestion son inadecuados; la gestién como
una extension de la contabilidad estad obligada a ser tolerante con la
ambigledad y, desde el juicio, debe basarse en su propio pensamiento y
evaluacion, por ejemplo, evaluacion critica de esos momentos no
incumbentes. La gestion de riesgos se ha convertido no solo en la
reaccion a eventos pasados, sino también en un proceso dinamico y

proactivo (Cardenas & Ortega, 2020).
2.9.3 Implicaciones en la Administracion Gerencial

La evolucion hacia organizaciones transcomplejas modifica de forma
profunda la labor gerencial. EI gerente deja de ser Unicamente un
vigilante de los procesos y pasa a convertirse en un actor estratégico
capaz de desenvolverse en escenarios inciertos. Para quienes se forman
en contabilidad y auditoria, comprender esta transformaciéon es

indispensable, ya que su rol asesor y de control se vuelve mas amplio y
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exige ir mas alla de la contabilidad tradicional (Hernandez & Paredes,
2021).

. Gestion Estratégica en Contextos de Incerteza

Los esquemas clasicos de planificacion, basados en previsiones rigidas
a largo plazo, ya no responden a la dindmica actual. La gerencia necesita
aplicar enfoques flexibles y adaptativos, revisando de manera continua
los objetivos y reorientando las estrategias en funcién de los cambios
del entorno (Hernandez & Paredes, 2021).

o Agilidad: Capacidad para responder rapidamente a nuevas

oportunidades y amenazas.

o Pensamiento de sistemas: Comprender las interconexiones entre
los subsistemas internos y el entorno para tomar decisiones

holisticas.

o  Analisis de escenarios: En lugar de un solo plan, se desarrollan
multiples escenarios para preparar a la organizacion ante diversas
eventualidades. El contador-auditor, en este contexto, debe
proveer informacion en tiempo real que apoye estas decisiones
agiles, pasando de un rol de registro a uno de inteligencia

financiera.
J Liderazgo Distribuido y Colaboracion

En la transcomplejidad, el liderazgo no es exclusivo de la alta direccién.
Se distribuye entre los equipos, permitiendo que las decisiones se tomen

donde realmente ocurren los problemas y oportunidades. La
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cooperacion dentro y fuera de la organizacion se convierte en un

elemento central del desempefio (Hernandez & Paredes, 2021).

o

Empoderamiento: Los gerentes confian en la experticia de sus

equipos.

Comunicaciéon: Se promueven canales abiertos y transparentes

para el flujo de informacion.

Gestion de redes: El lider debe saber gestionar las relaciones y
los flujos de informacién en redes internas y externas. El auditor
debe evaluar no solo el control formal, sino también la eficacia de
estas redes de colaboracion y como la confianza y la comunicacion

impactan la veracidad de la informacion.

Gestion del Conocimiento como Activo Clave

En la economia actual, el conocimiento es uno de los recursos mas

valiosos. Por ello, la gerencia debe fomentar espacios y sistemas que

faciliten el aprendizaje continuo, la innovacion y el intercambio efectivo

de informacion (Hernandez & Paredes, 2021).

©)

Creacion de conocimiento: Fomentar la experimentacion y el

aprendizaje de los errores.

Transferencia de conocimiento: Desarrollar plataformas y

procesos para que el conocimiento fluya entre los equipos.

Proteccion del conocimiento: Establecer medidas para
salvaguardar la propiedad intelectual y los datos sensibles. Los

profesionales contables tienen la oportunidad de liderar la gestion
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de conocimiento, por ejemplo, mediante el desarrollo de
repositorios de mejores practicas en auditoria o la sistematizacion

de la informacién para la toma de decisiones.
. Etica y Sostenibilidad como Imperativos Estratégicos

En un entorno global y transparente, la ética y la sostenibilidad no son
opcionales, sino imperativos estratégicos. La gestion debe ser
transparente y responsable, considerando el impacto de sus decisiones

en la sociedad y el medio ambiente (Hernandez & Paredes, 2021).

o Responsabilidad Social Corporativa (RSC): La empresa debe
operar de forma que minimice los impactos negativos y maximice

los positivos.

o Transparencia: La informacion financiera y no financiera debe

ser comunicada de manera clara y honesta.

o Valor compartido: Crear valor no solo para los accionistas, sino
para todos los stakeholders. La auditoria se expande para incluir
la evaluacion de los informes de sostenibilidad y el aseguramiento
de la informacidn no financiera, lo que requiere un nuevo conjunto

de habilidades y conocimientos para los auditores modernos.
2.10 Estrategias de gestion en organizaciones transcomplejas

Las organizaciones transcomplejas operan en entornos cambiantes y
multidimensionales. Por ello, los modelos de control rigidos pierden
vigencia y dan paso a estrategias flexibles, centradas en la resiliencia, la

creatividad y la capacidad de adaptacion. Para contadores y auditores es
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esencial comprender estas estrategias, pues deberan disefiar sistemas de
control que acomparien esa agilidad, en lugar de limitarla (Ramirez &
Villalba, 2023).

2.10.1 Disefio Organizacional Flexible

A diferencia de las jerarquias tradicionales, la estructura adquiere

formas mas dindmicas:

- Estructuras  Matriciales o  por  Proyecto:  Equipos
multidisciplinarios que trabajan en objetivos especificos y que

permiten combinar diversos conocimientos.

- Redes Colaborativas: La organizacion se concibe como un sistema
de conexiones internas y externas donde la informacion fluye con

confianza.

- Organizaciones Modulares: Pequefias unidades auténomas que
pueden reorganizarse rapidamente segun las necesidades del

mercado.
2.10.2 Gestion del Cambio Continuo

El cambio deja de entenderse como un evento extraordinario y pasa a

ser parte del funcionamiento diario.
Por eso se busca:

- Promover una cultura que valore la experimentacion y el

aprendizaje.
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- Desarrollar lideres capaces de guiar en medio de la incertidumbre.

Agilizar los ciclos de decision mediante datos oportunos y analisis

predictivos.
2.10.3 Liderazgo Basado en la Confianza y la Autonomia

La gerencia ya no se enfoca en controlar cada accién, sino en confiar en

la capacidad profesional de las personas. Para ello se requiere:

- Delegar autoridad a los equipos para tomar decisiones.

- Establecer metas claras, pero flexibles en cuanto a su ejecucion.
- Evaluar resultados y no solo el cumplimiento de procesos.
2.10.4 Integracién Holistica de la Tecnologia

La tecnologia forma parte integral de las decisiones organizacionales.

Algunas précticas clave son:

- Utilizar sistemas interconectados que permitan informacion en

tiempo real.
- Aplicar analitica avanzada para decisiones basadas en evidencia.

- Automatizar tareas repetitivas para concentrarse en actividades de

alto valor.
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CAPITULO 111
3 NETWORKING
3.1 Redesy Alianzas Estratégicas

En el contexto competitivo actual, ninguna organizacion puede
sostenerse Unicamente con sus propios recursos. Por ello, el networking
corporativo ha evolucionado hacia redes y alianzas estratégicas:
relaciones planificadas que permiten compartir capacidades,
conocimientos y riesgos. Para los profesionales de contabilidad y
auditoria, comprender estas dinamicas es esencial, ya que deben analizar

su impacto financiero, operativo y de control (Castells, 2017).

Las alianzas se fundamentan en la necesidad de acceder a mercados,
tecnologias o recursos que serian dificiles de obtener individualmente.
En escenarios inciertos, las redes flexibles se convierten en una
respuesta coherente con la Teoria de la Contingencia, ya que mejoran la

adaptacion, la innovacion y el aprendizaje conjunto.
3.1.1 Fundamentacién Tedrica

El estudio de las redes y alianzas estratégicas se sustenta en diversas
teorias de la gestion. La Teoria de Sistemas Abiertos. Concibe a la
organizacion no como un ente aislado, sino como un sistema que
interactda con su entorno, intercambiando recursos. Las alianzas, en este
sentido, son una manifestacion de esta interaccion, permitiendo a la
empresa adquirir insumos (conocimiento, tecnologia, capital) y generar

outputs de manera mas eficiente.
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Por su parte, la Vision Basada en los Recursos (RBV) sostiene que la
ventaja competitiva de una empresa proviene de Sus recursos y
capacidades Unicas. Sin embargo, cuando una empresa carece de un
recurso clave, las alianzas estratégicas se convierten en una via para
acceder a ellos sin necesidad de una costosa adquisicién o desarrollo

interno.

Por ejemplo, una firma contable que busca expandirse al mercado de
auditoria de datos puede aliarse con un startup de big data para
complementar sus capacidades.

Desde una perspectiva mas conductual, la Teoria de la Agencia explica
como las alianzas buscan alinear los intereses de los socios para mitigar

riesgos de comportamiento oportunista.

Un acuerdo contractual bien disefiado, con mecanismos de control y
gobernanza, sirve para minimizar estos riesgos y asegurar que cada
socio actle en beneficio de la alianza. Para el auditor, esto es
fundamental, pues debe evaluar si los controles contractuales son
adecuados (Castells, 2017).

3.1.2 Proceso de Formacion de Alianzas Estratégicas

La creacion de una alianza estratégica no ocurre de manera improvisada;
implica un proceso estructurado que inicia con la identificacion de una
necesidad concreta. Esto puede estar relacionado con la entrada a un
mercado diferente, la adquisiciobn de una tecnologia clave o la

reparticion de costos y riesgos de un proyecto complejo.
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Identificacion de la Necesidad: La organizacion detecta una
oportunidad o un desafio que no puede afrontar sola. Esta fase
reconoce limitaciones internas y evalGa el valor potencial de una

colaboracion externa.

Seleccion del socio adecuado: Se analizan posibles aliados que
aporten capacidades complementarias. No solo se consideran
elementos técnicos, sino también aspectos culturales, éticos y de
conflanza mutua. La compatibilidad entre  culturas
organizacionales es tan determinante como los recursos que cada

parte aporta.

Negociacion y Definicion del Acuerdo: En esta etapa se discuten
las condiciones formales: aportes, responsabilidades, beneficios
esperados, mecanismos de gobierno, y clausulas para resolver
conflictos o disolver la alianza si fuese necesario. ES un proceso

legal, financiero y estratégico.

Implementacion y Operacionalizacion: Una vez acordado, la
alianza se operacionaliza. Se conforman equipos, se establecen
canales de comunicacion y se fijan indicadores clave para evaluar
el desempefio conjunto. La gestion posterior sera crucial para

mantener la cooperacion y resolver discrepancias.

Evaluacion y Adaptacion: La alianza debe ser evaluada
periddicamente para asegurar que sigue siendo estratégica y que
los objetivos se estan cumpliendo. Si las condiciones cambian, la

alianza debe ser adaptada o, en su caso, disuelta.
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3.1.3 Tipos de Alianzas y sus Implicaciones para la Gestion

Las alianzas estratégicas pueden clasificarse en diferentes modalidades,

cada una con implicaciones especificas para la administracion, la

contabilidad y la auditoria.

Joint Ventures o Empresas Conjuntas: Dos 0 mas empresas
crean una nueva entidad independiente, aportando recursos y

capacidades.

Desafio gerencial: coordinar una estructura de gobernanza

compartida.

Desafio contable: consolidar adecuadamente la informaciéon
financiera. Los auditores deben verificar que las normas
internacionales (NIIF) se cumplan al consolidar los estados

financieros.

Alianzas de Capital

Una empresa adquiere una participacion minoritaria en otra.

Se formaliza la relacion mediante propiedad parcial.
La independencia se mantiene, pero existe influencia estratégica.

El contador debe registrar correctamente la inversion y evaluar su

impacto en el valor global de la empresa.
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J Alianzas no de capital (Acuerdos Contractuales):

Son acuerdos no estructurados en una entidad legal nueva: licencias,

distribucion, investigacion conjunta, marketing colaborativo, etc.
o La gestion se concentra en ejecutar y monitorear contratos.

o  Para el auditor, el riesgo principal es de cumplimiento contractual

y reputacional, més que financiero.
3.1.4 El Rol del Contador y Auditor en Redes y Alianzas

La participacion del profesional contable en la gestion de redes y
alianzas estratégicas es fundamental y va mas alla del registro de
transacciones. Su experticia es requerida en varias etapas del ciclo de
vida de la alianza H. Koontz y H. Weihrich, 2017.

Fase de Formacion: El contador gerencial juega un papel clave en la
evaluacion financiera de los socios potenciales. Esto incluye el analisis
de sus estados financieros, la proyeccion de flujos de caja y la
determinacidn del valor econdmico que cada parte aportara a la alianza.
El auditor puede ser consultado para realizar una auditoria de debida
diligencia, un proceso critico que verifica la veracidad de la informacion

financiera del socio para identificar riesgos ocultos.

Fase de Gestion: Durante la vida de la alianza, el contador es
responsable de disefiar e implementar sistemas de informacion que
capturen y reporten las operaciones conjuntas. Esto incluye la definicion
de métricas de desempefio (KPIs) que midan la rentabilidad, la

eficiencia y el cumplimiento de los objetivos estratégicos. La
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contabilidad de gestion es vital para proveer informacidn oportuna que

apoye la toma de decisiones.

Fase de Control y Auditoria: El auditor tiene la responsabilidad de

asegurar que la alianza opera con transparencia y que los riesgos son

gestionados adecuadamente. El contador y el auditor cumplen un rol

clave durante todo el ciclo de vida de la alianza:

Fase de Evaluacion
Analizan la situacion financiera del posible socio.
Proyectan flujos de caja y estiman el valor que cada parte aporta.

Pueden realizar procesos de due diligence para identificar riesgos

ocultos.
Fase de Gestion

Disefian sistemas de informacion para registrar operaciones

conjuntas.
Monitorean el cumplimiento de las obligaciones contractuales.

Supervisan el manejo adecuado de recursos Yy beneficios

compartidos.

Fase de Auditoria

Los auditores verifican:

El cumplimiento de los mecanismos de toma de decisiones

establecidos.
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- Los riesgos financieros, operativos y éticos involucrados.

- La correcta consolidacion o registro contable segun el tipo de

alianza.
3.1.5 Desafios y Factores de Exito

Aunque las alianzas estratégicas ofrecen grandes oportunidades,

también presentan dificultades

o Choque cultural: estilos de gestion diferentes pueden dificultar

la coordinacion.

° Intereses divergentes: cada socio puede priorizar objetivos

propios.

° Débil confianza: limita la informacién compartida y genera

burocracia innecesaria.
Los factores de éxito de una alianza son:

e Confianza reciproca y compromiso: La base de una alianza

exitosa.

e Objetivos claros y complementarios: Los socios deben entender

por qué estan en la alianza y como se benefician.

e Estructura de Gobernanza efectiva: Un mecanismo claro para la

toma de decisiones y la resolucion de conflictos.

e Competencias y recursos: La alianza debe generar un valor que los

socios no podrian lograr solos.
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e Comunicacion abierta: Un flujo de informacion constante y

transparente entre los socios.

ORGANIZACTION A DRGANTZACION B
* Recursos Onicos * Capacldades
* Competencias core complLementarias
* Mercados *» Tecnologia
= Conocimiento *« Experlencia

v v

ZONA DE ALIANZA

= Objetivos comunes

= Recursos
compartidos

=~ Rie=gos
distribuidos

= Valor creado
conjuntamente

Figura 8.Estructura de la Alianza Estratégica.

Fuente: Ing. Kevin Hernan Sisalema Toapanta (2025).

Figura 9.Estructura de las Redes Estratégicas.

Fuente: Adaptado de Administracion: una perspectiva global y empresarial, por H.
Koontz y H. Weihrich, 2017.
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3.2 Joint Ventures

Un Joint Venture (empresa conjunta o asociacion en participacion) se
define como un acuerdo contractual mediante el cual dos o més partes
independientes combinan sus recursos, conocimientos y capacidades
para desarrollar un proyecto especifico, compartiendo tanto los riesgos
como los beneficios resultantes de dicha colaboracion, manteniendo
cada participante su identidad juridica independiente (Beamish &
Lupton, 2016; Contractor & Lorange, 2020).

Desde la perspectiva contable-financiera, los joint ventures representan
estructuras organizacionales hibridas que requieren tratamiento
especializado en términos de reconocimiento, medicion y revelacion en
los estados financieros (Deloitte, 2021; International Accounting
Standards Board [IASB], 2023). Para los profesionales en contabilidad
y auditoria, comprender estos acuerdos resulta fundamental dado su
impacto significativo en la posicion financiera y los resultados

operacionales de las entidades participantes (Ernst & Young, 2022).
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Figura 10.Joint Venture Vs. Otras Alianzas.

Fuente: Ing. Kevin Hernan Sisalema Toapanta (2025).
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3.2.1 Fundamentos Teoricos

Los Joint Ventures encuentran sustento teérico en multiples disciplinas
academicas que explican su racionalidad economica y organizacional
(Williamson, 2021).

Desde la Teoria de Costos de Transaccion, estos acuerdos representan
estructuras de gobernanza hibridas que minimizan los costos asociados
con transacciones complejas que no pueden ser eficientemente
gestionadas a través de mercados puros o jerarquias organizacionales
tradicionales (Coase, 2019; Williamson, 2021).

La Teoria de Recursos y Capacidades explica los Joint Ventures como
mecanismos para acceder a recursos complementarios y desarrollar
capacidades dindmicas que ningun participante podria obtener
independientemente (Barney & Arikan, 2020; Teece, 2019). Esta
perspectiva es particularmente relevante en industrias intensivas en

conocimiento o que requieren inversiones de capital significativas.

Desde la Teoria de Redes Organizacionales, los Joint Ventures se
conceptualizan como nodos en redes inter-organizacionales que facilitan
el intercambio de informacion, la transferencia de tecnologia, y el
desarrollo de innovaciones colaborativas (Gulati et al., 2021; Powell et
al., 2020). Esta perspectiva enfatiza los beneficios relacionales y de

aprendizaje organizacional.
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3.2.2 Marco Legal y Regulatorio

El marco legal de los Joint Ventures varia significativamente entre
jurisdicciones, pero generalmente involucra regulaciones comerciales,
fiscales, laborales, y de competencia (Herzfeld & Wilson, 2020). En el
contexto contable, las Normas Internacionales de Informacion
Financiera (NIIF) proporcionan orientacion especifica a través de la
NIIF 11 "Acuerdos Conjuntos”, que establece principios para el
reconocimiento, medicion y revelacion de participaciones en acuerdos
conjuntos (IASB, 2023; PricewaterhouseCoopers [PwC], 2022).

Aspectos Regulatorios Clave:

NIIF 11 - Acuerdos Conjuntos: Clasificacion entre operaciones

conjuntas y negocios conjuntos.

o NIIF 12 - Revelacion de Participaciones: Requerimientos de

divulgacion para acuerdos conjuntos.

. NIC 28 - Inversiones en Asociadas: Método de participacion

para negocios conjuntos.

. Regulaciones Fiscales: Tratamiento tributario de ingresos, gastos

y distribuciones.

. Normativa de Competencia: Restricciones antimonopolio y

concentracion de mercado.

Para los contadores-auditores, el cumplimiento regulatorio requiere

comprension profunda tanto de los aspectos técnicos contables como de
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las implicaciones legales y fiscales que afectan la estructuracion,
operacion y disolucién de Joint Ventures (KPMG, 2023; Rosen &
Mayer, 2021).

3.2.3 Tipos de Joint Ventures

Los Joint Ventures pueden clasificarse segin maultiples criterios que
determinan su estructura organizacional, tratamiento contable y
implicaciones estratégicas (Harrigan, 2019; Inkpen & Ross, 2021). Esta
taxonomia resulta fundamental para contadores-auditores que deben
evaluar el tratamiento apropiado segun las caracteristicas especificas de

cada acuerdo.
. Clasificacion por Estructura Legal
Joint Ventures Contractuales (Unincorporated JV):

- Basados exclusivamente en acuerdos contractuales sin creacion de

entidad juridica separada.

- Los participantes mantienen propiedad directa sobre sus aportes y

participacion proporcional en resultados.

- Menor complejidad administrativa pero mayor exposicion a

riesgos de coordinacion.

- Tratamiento contable como operaciones conjuntas bajo NIIF 11

(Das & Teng, 2020; IASB, 2023).
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Joint Ventures Incorporados (Incorporated JV):

- Creacion de entidad juridica independiente con personalidad legal

propia.

- Los participantes poseen participaciones accionarias en la nueva

entidad.

- Mayor formalizaciéon, pero también mayor complejidad

regulatoria y fiscal.

- Tratamiento contable como negocios conjuntos bajo NIIF 11

(Ernst & Young, 2022; Grant Thornton, 2021).
J Clasificacion por Alcance Geografico
Joint Ventures Domesticos:
- Operan dentro de una sola jurisdiccion legal y regulatoria.
- Menor complejidad en términos de armonizacion normativa.
- Enfoque en sinergias operacionales y de mercado local.
Joint Ventures Internacionales:

- Involucran participantes de diferentes paises o operaciones

transfronterizas.

- Requieren consideracion de diferencias regulatorias, fiscales y

culturales.

- Mayor complejidad en consolidacion y reporte financiero.

103



3.2.4 Estructura y Funcionamiento

La estructura organizacional de un joint venture debe balancear la
necesidad de control conjunto con la eficiencia operacional,
considerando las contribuciones y expectativas especificas de cada
participante (Kumar & Das, 2021; Reuer et al., 2020).

Elementos Estructurales Fundamentales:
Organos de Gobierno:

- Junta Directiva o Comité de Gestion: Toma decisiones

estratégicas mediante consenso o mayorias calificadas.

- Gerencia Ejecutiva: Implementa decisiones operacionales dentro

de parametros establecidos.

- Comités Especializados: Abordan areas especificas como

finanzas, tecnologia, o recursos humanos.
Mecanismos de Control:

- Derechos de Veto: Protegen intereses fundamentales de cada

participante.

- Informacion y Reporte: Sistemas de transparencia y rendicion

de cuentas.

- Resolucion de Disputas: Procedimientos para manejar conflictos

entre participantes.
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Aspectos Operacionales:
Contribuciones de los Participantes:

- Aportes de Capital: Efectivo, activos tangibles, o

financiamiento.

- Aportes de Conocimiento: Tecnologia, patentes, know-how, o

expertise técnico.

- Aportes de Mercado: Acceso a clientes, canales de distribucion,

O marcas.

- Aportes de Recursos Humanos: Personal especializado o

capacidades gerenciales.
3.2.5 Ventajas y Desventajas

El andlisis objetivo de ventajas y desventajas resulta crucial para la
evaluacién profesional de joint ventures, tanto desde perspectivas de
asesoramiento estratégico como de evaluacion de riesgos de auditoria
(Hoffmann, 2021; Meschi & Riccio, 2020).

Ventajas Estratégicas:
Acceso a Recursos Complementarios:
- Combinacion de fortalezas especificas de cada participante.

- Acceso a tecnologias, mercados o capacidades no disponibles

independientemente.
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- Reduccidn de barreras de entrada en nuevos mercados o industrias

(Child et al., 2019; Luo, 2020).
Reduccion y Comparticién de Riesgos:
- Distribucion de riesgos financieros, tecnoldgicos y de mercado.
- Menor exposicién individual a fracasos de proyectos especificos.

- Diversificacion de portafolio de inversiones e iniciativas (Miller
etal., 2021).

Eficiencias Operacionales:
- Aprovechamiento de economias de escala y alcance.
- Optimizacion de utilizacion de recursos y capacidades.

- Reduccién de duplicacion de esfuerzos e inversiones (Parkhe,
2019).

Desventajas y Riesgos:

Complejidad de Coordinacién:

- Dificultades en la toma de decisiones consensuadas.

- Potenciales conflictos entre culturas organizacionales diferentes.

- Costos de transaccion asociados con coordinacion y control
(Geringer & Hébert, 2020; Yan & Zeng, 2021).
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Riesgos de Apropiacion:

- Posible transferencia no intencional de conocimientos

propietarios.

- Riesgo de que participantes desarrollen competencias que los

conviertan en competidores futuros.

- Dificultades para proteger informacion confidencial (Kale et al.,
2019).

Limitaciones de Control:
- Pérdida de control total sobre decisiones estratégicas.

- Dependencia de consenso para implementar cambios

organizacionales.

- Potencial dilucion de marca o reputacion corporativa (Robson et
al., 2020).

3.2.6 Aspectos Contables y Financieros
J Reconocimiento y Medicion

El tratamiento contable de joint ventures requiere aplicacion rigurosa de
las NIIF correspondientes, particularmente NIIF 11 "Acuerdos
Conjuntos", que establece principios fundamentales para clasificacion,
reconocimiento y medicion (BDO, 2022; IASB, 2023).
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Proceso de Clasificacion bajo NIIF 11:

. Paso 1: Identificacion de Acuerdo Conjunto: Un acuerdo

conjunto debe cumplir dos criterios esenciales:
- Las partes estan vinculadas por un acuerdo contractual.
- El acuerdo otorga control conjunto a dos o mas partes.

. Paso6 2: Clasificacion del Acuerdo: Los acuerdos conjuntos se

clasifican en dos categorias:
Operaciones Conjuntas:

- Las partes tienen derechos sobre activos y obligaciones respecto a

pasivos. Cada participante reconoce:
- Su participacion proporcional en activos conjuntos.
- Su participacion proporcional en pasivos conjuntos.
- Sus ingresos por venta de su participacion en la produccion.
- Su participacion proporcional en ingresos conjuntos.
- Sus gastos incluyendo su participacion en gastos conjuntos.
Negocios Conjuntos:
- Las partes tienen derechos sobre activos netos del acuerdo.

- Los participantes reconocen su participacion usando el método de

participacion (NIC 28).
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Medicion Inicial y Posterior:
Para Operaciones Conjuntas:

- Los activos, pasivos, ingresos y gastos se reconocen segun las

NIIF aplicables.
- No hay goodwill separado del acuerdo conjunto.

- Las transacciones entre el participante y la operacion conjunta se

eliminan.
Para Negocios Conjuntos:
- Reconocimiento inicial al costo de adquisicion.
- Medicion posterior usando método de participacion.

- Reconocimiento de goodwill cuando aplicable.

Pruebas de deterioro segiin NIC 36.
3.2.7 Estados Financieros de Joint Ventures

La preparacion de estados financieros que involucren joint ventures
requiere consideracion cuidadosa de los requerimientos de

consolidacidn y revelacion establecidos en las NIIF.

Estados Financieros Separados: En los estados financieros separados

del participante:

. Las inversiones en negocios conjuntos se reconocen al costo o al

valor razonable.
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. Se aplican pruebas de deterioro cuando corresponde.

o Se revelan los detalles esenciales de la participacion.
Estados Financieros Consolidados:

Para operaciones conjuntas:

- Se integran proporcionalmente activos, pasivos, ingresos y gastos.
- Se eliminan transacciones entre las partes.

- Se revelan compromisos y riesgos inherentes.

Para negocios conjuntos:

- Se usa el método de participacion.

- Se presenta una linea Unica en el balance general.

- Se registra la participacion en los resultados del periodo.
3.2.8 Aspectos de Auditoria

J Riesgos de Auditoria Especificos

Los joint ventures presentan riesgos Unicos de auditoria que requieren
consideracién especial en la planificacion y ejecucion de
procedimientos de auditoria (International Standards on Auditing [ISA],
2023; Rittenberg & Johnstone, 2021). La complejidad inherente en estas
estructuras organizacionales amplifica varios tipos de riesgo que los

auditores deben identificar y abordar sistematicamente.
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J Riesgos de Negocio y Estratégicos
Riesgo de Gobernanza:
- Conflictos de interés entre participantes con objetivos divergentes.

- Decisiones subOptimas resultantes de procesos de consenso

complejos.
- Falta de claridad en autoridad y responsabilidad de gestion.
J Riesgo de Coordinacion Operacional:

- Ineficiencia en los resultados de duplicaciéon de esfuerzos o

recursos subutilizados.

- Problemas de comunicacion con las organizaciones de culturas

diferentes.
- Dificultades en la integracion de sistemas de datos y procesos.
. Riesgos Contables y de Reporte Financiero

Riesgo de Clasificacion

- Errores al determinar si se trata de operacion conjunta o negocio

conjunto.

- Aplicacion incorrecta de métodos contables.
Riesgo de Medicion

- Valoracion inapropiada de aportes no monetarios.
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- Falencias en eliminaciones de transacciones entre socios.
Riesgo de Revelacion

- Informacion insuficiente sobre acuerdos, compromisos y partes

relacionadas.
3.2.9 Procedimientos de Auditoria

La ejecucion de la auditoria para joint ventures debe considerar los
riesgos especificos identificados y la naturaleza particular de estos
acuerdos (American Institute of Certified Public Accountants [AICPA],
2022; Eilifsen et al., 2021).

La estrategia de auditoria debe balancear eficiencia con efectividad,
reconociendo las limitaciones de acceso a informacion que pueden

existir en estructuras multi-organizacionales.
. Procedimientos de Planificacion
Comprension del Acuerdo:

- Revision integra de los acuerdos constitutivos y modificaciones

posteriores.

- Analisis de la estructura de gobierno y procesos de toma de

decisiones.

- Evaluacion de la naturaleza y alcance de las operaciones

conjuntas.
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Evaluacion de Riesgos:

- Identificacioén de los componentes de riesgo especificos del joint

venture.
- Evaluacion de la competencia y integridad de la gerencia conjunta.
- Analisis de la trayectoria operacional y financiera del acuerdo.
. Procedimientos Sustantivos
Verificacion de Existencia y Derechos:
- Verificar la existencia legal del joint venture.
- Validar los derechos de participacion del cliente.

- Revision de documentacion que soporte las contribuciones

iniciales.
Validacion de Medicion:

- Pruebas de la ejecucion apropiada del método de participacion.

- Verificacion de eliminaciones de transacciones inter-compaiiia

- Revision de métricas de participacion en resultados y otros

resultados integrales.
3.2.10 Evaluacion de Controles Internos
La revision de controles internos es mas compleja en joint ventures

debido a la autoridad compartida. El auditor debe evaluar:
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- Los controles implementados en la empresa participante.
- Los controles establecidos dentro de la entidad conjunta.

- Interacciones, responsabilidades y flujos de informacion entre

SOCi0s.
. Gobierno:
Politicas para aprobacion de nuevos joint ventures.

3.3 Procesos de seleccion y evaluacion de controles a Nivel de

Participante
Controles de negocios potenciales
Mecanismos de supervisién y monitoreo de performance.
Controles de Informacion:

Sistemas para obtener informacion financiera oportuna y confiable del

joint venture.

Procedimientos de revision y validacién de informacion recibida.
Controles sobre el proceso de aplicacion del método de participacion
3.3.1 Controles a Nivel de Joint Venture

Ambiente de Control:

- Estructura organizacional y segregacion de responsabilidades.
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- Politicas de ética e integridad aplicables a todas las partes.

- Competencia del personal clave y procesos de seleccion.
Controles de Actividad:

- Autorizaciones apropiadas para transacciones significativas.

- Controles sobre reportes financieros y comunicacion con

participantes.
- Salvaguardas sobre activos y informacion confidencial.
3.4 Empoderamiento

El empoderamiento es el proceso multidimensional mediante el cual
individuos, grupos u organizaciones adquieren, desarrollan y ejercen el
poder y control sobre sus recursos, decisiones y entorno, incrementando
su capacidad de accion y su participacion efectiva en los procesos que
afectan sus vidas y trabajo (Spreitzer, 2020; Thomas & Velthouse,
2019). En el enfoque organizacional, el empoderamiento representa una
filosofia gerencial que busca incrementar la autonomia, autoridad y
responsabilidad de los empleados, permitiéndoles tomar decisiones
significativas y participar activamente en la mejora continua de los
procesos organizacionales (Conger & Kanungo, 2021; Zimmerman,
2022).

Para los profesionales en contabilidad y auditoria, el empoderamiento
adquiere particular relevancia dado que la naturaleza de su trabajo
requiere alto nivel de juicio profesional, toma de decisiones

independiente y capacidad para ejercer autoridad técnica en situaciones
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complejas y bajo presiébn (American Institute of Certified Public
Accountants [AICPA], 2023; International Federation of Accountants
[IFAC], 2022). El empoderamiento en este contexto no solo mejora la
satisfaccion laboral y el desempefio individual, sino que también
fortalece la calidad de los servicios profesionales y la confianza publica
en la profesion contable.

EMPODERAMIENTO

PROCESD
DINANMICO

EMPODERAMIENTO  EMPODERAMIENTO  EMPODERAMIENTO
INDIVIDUAL DE ZQUIPOS ORGANIZACIONAL

1l

COMPETENCIAS AUTONOMIA RECURSDS SINERGIA CULTURA ESTRUCTURA
PERSONALES DECISION ACCESD GRUPAL  PARTICIPATIVA FLEXIBLE

Il

I b 1
RESULTADDS
* Innovacion
* Calidad
*» Eficiencia

* Satisfaccidn
|

Figura 11.Modelo Integral de Empoderamiento.

Fuente: Ing. Kevin Herndn Sisalema Toapanta (2025).
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3.4.1 Caracteristicas Distintivas del Empoderamiento

- Autoridad Decisional: Capacidad para tomar decisiones
significativas dentro del ambito de responsabilidad (Kanter,

2021).

- Acceso a Informacion: Disponibilidad de informacion relevante
y oportuna para la toma de decisiones informadas (Lawler &
Worley, 2020).

- Recursos y Apoyo: ACCeso a recursos necesarios y apoyo
organizacional para ejecutar decisiones efectivamente (Quinn &
Spreitzer, 2019).

- Rendicion de Cuentas: Responsabilidad clara por los resultados

y consecuencias de las decisiones tomadas (Burke, 2022).
3.4.2 Fundamentos Tedricos y Conceptuales

El empoderamiento encuentra sustento en multiples teorias
organizacionales y psicoldgicas que explican tanto sus mecanismos de
funcionamiento como sus efectos en el desempefio individual y
organizacional (Bandura, 2021; Deci & Ryan, 2020). La Teoria de la
Autodeterminacion proporciona fundamentos psicolégicos al explicar
como la satisfaccidn de necesidades basicas de autonomia, competencia
y relacion social contribuye a la motivacion intrinseca y el bienestar

laboral.

Desde la perspectiva de la Teoria del Intercambio Social, el

empoderamiento se conceptualiza como parte de una relacion reciproca
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donde los empleados responden al otorgamiento de autoridad y recursos
con mayor compromiso, lealtad y desempefio superior (Blau, 2019;
Homans, 2021). Esta perspectiva es particularmente relevante en
organizaciones contables donde la confianza mutua entre diferentes
niveles jerarquicos es fundamental para la calidad del trabajo

profesional.

La Teoria de la Eficacia Colectiva explica como el empoderamiento a
nivel grupal puede generar sinergias que mejoren el desempefio del
equipo mas alld de la suma de contribuciones individuales (Bandura,
2021; Goddard et al., 2020). En firmas de auditoria, esta perspectiva es
crucial para entender como equipos empoderados pueden mejorar la

calidad de las auditorias y la eficiencia operacional.
3.4.3 Dimensiones del Empoderamiento

El empoderamiento es un constructo multidimensional que opera en
diferentes niveles organizacionales y abarca diversas facetas de la
experiencia laboral (Spreitzer, 2020; Thomas & Velthouse, 2019). La
comprension de estas dimensiones resulta esencial para disefiar e
implementar estrategias efectivas de empoderamiento en organizaciones

contables.
Dimensiones Psicologicas del Empoderamiento:

Significado (Meaning): Se refiere al valor que un individuo asigna a su
trabajo y objetivos laborales, evaluado en relacion con sus propios
estandares e ideales (Spreitzer, 2020). Para contadores-auditores, esta

dimensién se relaciona con la percepcion del valor social de su trabajo
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profesional y su contribucion a la transparencia y confianza en los

mercados financieros (Christensen et al., 2021).

Competencia (Competence): Representa la creencia en la capacidad
propia para realizar actividades laborales con habilidad, incluyendo
tanto competencias técnicas como habilidades de resolucion de
problemas (Bandura, 2021). En el contexto contable, esta dimensién
abarca desde el dominio técnico de normas contables hasta habilidades
analiticas complejas requeridas en auditorias especializadas (Bonner &
Lewis, 2020).

Autodeterminacion (Self-Determination): Refleja el sentido de
eleccidn en la iniciacién y regulacion de acciones laborales, incluyendo
autonomia sobre métodos, timing y criterios de trabajo (Deci & Ryan,
2020). Para profesionales contables, esta dimension es crucial dado que
el ejercicio del juicio profesional requiere autonomia técnica e
independencia de criterio (IFAC, 2022).

Impacto (Impact): Se refiere al grado en que un individuo puede influir
en resultados estratégicos, administrativos u operacionales en su trabajo
(Ashford & Saks, 2019). En organizaciones contables, esta dimension
se manifiesta en la capacidad de influir en procesos de mejora continua,
desarrollo de metodologias, y toma de decisiones organizacionales
(Grant Thornton, 2021).

3.4.4 Clasificacion por Naturaleza del Empoderamiento

. Empoderamiento Psicologico: Se refiere a las percepciones y

experiencias subjetivas de los individuos respecto a su capacidad,
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autonomia e influencia en el trabajo (Spreitzer, 2020). Este tipo de
empoderamiento se centra en cambios cognitivos y emocionales
que incrementan la autoeficacia y el sentido de control personal.
En organizaciones contables, el empoderamiento psicolégico se
manifiesta cuando los profesionales sienten confianza en su
capacidad técnica, perciben autonomia en el ejercicio del juicio
profesional, y experimentan significado en su contribucion a la
calidad de la informacion financiera (Bonner & Lewis, 2020;

Christensen et al., 2021).

Empoderamiento Estructural: Implica ajustes dentro de la
organizacion tales como, los niveles de autoridad, la modificacion
de los sistemas de incentivos, y redisefio de procesos de toma de
decisiones (Kanter, 2021; Lawler y Worley, 2020). En el caso de
firmas de auditoria, este tipo de empoderamiento puede incluir la
delegacion de autoridad para aprobar ciertos procedimientos de
auditoria, la participacion en comités de control de calidad o la
posibilidad de adaptar los programas de trabajo dentro de limites
previamente definidos (Ernst y Young, 2022;
PricewaterhouseCoopers [PwC], 2021).

Empoderamiento Social: Se centra en desarrollar las
capacidades colectivas y la continua participacion dentro de los
procesos de cambio organizacional y social (Zimmerman, 2022;
Rappaport, 2019). Este enfoque de empoderamiento va mas alla
de lo individual ya que, aborda dinamicas comunitarias y grupales.
Dentro del entorno profesional contable, este empoderamiento

radica a través de la participacion continua con el fin de desarrollar
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estandares técnicos, o liderazgo en iniciativas de responsabilidad

social corporativa (IFAC, 2022).
3.4.5 Clasificacion por Nivel Organizacional:

Empoderamiento Individual: Radica en incrementar la autonomia,
capacidades y autoridad personal dentro de sus roles organizacionales
especificos (Thomas y Velthouse, 2019). Los puntos claves de este nivel
de empoderamiento incluye la autoridad decisional sobre métodos de
trabajo, acceso a informacion relevante, y responsabilidad por

resultados especificos.

Empoderamiento Grupal: Involucra la toma de decisiones colectivas
con el fin de redistribuir la autoridad y los recursos a todos los miembros
del grupo de trabajo (Hackman y Wageman, 2021). En auditoria, este
tipo de empoderamiento grupal suele ser muy util ya que, permite al
equipo empoderarse para planificar y ejecutar auditorias completas con

una supervision minima.

Empoderamiento  Organizacional:  implica  transformaciones
integrales de cultura, estructuras y procesos organizacionales con el
propdsito de fomentar un ambiente general de empoderamiento (Burke,
2022). Abarca politicas de comunicacion, recursos humanos y
filoséficas gerenciales que impulsan la autonomia y participacion en

todos los niveles.
3.4.6 Proceso de Empoderamiento

El empoderamiento involucra varias fases que estan interconectadas las

cuales requieren una atencidn sistematica y apoyo organizacional
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continuo, por esta razon el empoderamiento no se le puede definir como
un estado estatico sino como un proceso constante y dinamico (Conger
y Kanungo, 2021; Spreitzer, 2020).

. Etapas del Proceso de Empoderamiento

Fase 1: Diagnostico y Evaluacion Inicial La implementacion efectiva
del empoderamiento exige una comprension precisa del estado actual de
la organizacion, que abarca su cultura, estructuras de poder vigentes y
grado de disposicién al cambio (Cameron y Quinn, 2020; Kotter, 2021).
En organizaciones contables, esta evaluacion debe contar con requisitos
regulatorios, necesidades de control de calidad y las expectativas de

clientes en cuanto a la supervision profesional.
Herramientas de Diagnostico:

- Encuestas de clima organizacional y satisfaccion laboral (Menon,

2019).

- Evaluaciones de competencias técnicas y gerenciales (Noe et al.,
2023)..

- Analisis de estructuras organizacionales y procesos decisionales
(Galbraith, 2020).

- Entrevistas en profundidad con stakeholders clave (Schein y
Schein, 2021).

Fase 2: Desarrollo de Capacidades EI punto clave del
empoderamiento, reside en que cada individuo sea capaz de poseer las

competencias necesarias para ejercer autoridad de manera efectiva,
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conjuntamente con sus responsabilidades (Goldsmith y Morgan, 2019;
Quinn y Spreitzer, 2019). Esta fase involucra un desarrollo técnico, asi

como, un fortalecimiento de habilidades gerenciales y de liderazgo.
Componentes del Desarrollo de Capacidades:

. Competencias Técnicas: Actualizacion en normas contables,

técnicas de auditoria, y tecnologias emergentes (AICPA, 2023)

. Habilidades Gerenciales: Toma de decisiones, resolucion de

problemas, y gestion de tiempo (Schermerhorn et al., 2022)

J Competencias Interpersonales: Comunicacion, negociacion, y

liderazgo de equipos (Kouzes y Posner, 2021)

J Inteligencia Emocional: Autoconciencia, autorregulacion, y

habilidades sociales (Goleman, 2020)

Fase 3: Implementacion Gradual EI meollo del empoderamiento tiene
un enfoque gradual puesto que permite ajustes y un aprendizaje
organizacional (Blanchard et al., 2021; Byham y Cox, 2020). Este
enfoque minimiza los riesgos y favorece la construccion de confianza

mutua en diferentes niveles jerarquicos.
3.4.7 Estrategias de Implementacion

Estas estrategias deben ser multidimensionales, capaces de adaptarse a
caracteristicas especificas de organizaciones contables o auditorias,

tomando en cuenta sus requerimientos de control, calidad,
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responsabilidad profesional y cumplimiento regulatorio (Burke, 2022;
Lawler y Worley, 2020).

. Estrategias Estructurales
Redisefio de Puestos y Roles:

La puesta en practica del empoderamiento suele implicar la revisién de
las descripciones de cargos, incorporando mayores niveles de autoridad,
responsabilidades ampliadas y nuevos criterios de evaluacion del
desempefio (Hackman y Oldham, 2021). En las firmas de auditoria, esto
puede traducirse en conceder a los auditores senior la facultad de
aprobar determinados ajustes de auditoria o en permitir que los gerentes
realicen modificaciones en la asignacion de recursos dentro de los

presupuestos definidos.

Modificacion de Sistemas de Recompensas: Este sistema de
compensacion y reconocimiento debe estar alineado a los objetivos del
empoderamiento recompensando siempre a los resultados logrados
como al responsable del ejercicio de la autoridad (Lawler y Worley,
2020). Esto puede incluir bonificaciones por iniciativas de mejora de
procesos, reconocimiento por mentoring efectivo, o promociones

aceleradas basadas en demostracion de capacidades de liderazgo.
Desarrollo de Sistemas de Informacion:

El acceso a informacion relevante es oportuno para la toma de
decisiones, esta tarea es importante para un empoderamiento eficaz

(Kanter, 2021). Existen datos en tiempo real sobre performance de
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clientes, indicaciones de calidad y utilizacion de recursos, todo esto en

organizaciones contables.
. Estrategias Culturales

Desarrollo de Liderazgo Empoderador: Es importante que los lideres
organizacionales desarrollen competencias para empoderar a sus
subordinados, estas competencias incluyen habilidades de coaching,
delegacion y retroalimentacion constructiva, ademas se requiere de
programas de desarrollo gerencial para facilitar los roles de control
directo hacia roles de facilitacion y apoyo (Kouzes y Posner, 2021; Yukl
y Gardner, 2021).

Comunicacion y Transparencia: Para una cultura de empoderamiento
es fundamental una buena comunicacion que implique amplitud y
transparencia sobre los objetivos organizacionales, desempefio y
decisiones estratégicas (Schein y Schein, 2021). En el contexto de las
firmas contables, su comunicacion y transparencia es difundir la
informacion de los resultados financieros, oportunidades de mercado, y

retos competitivos con el nivel de detalle adecuado.

Delegacion Efectiva: La delegacion efectiva es una herramienta
esencial para promover el empoderamiento dentro de las organizaciones
contables. Su aplicacién demanda un enfoque estructurado que equilibre
la autonomia profesional con los requerimientos de control de calidad y
supervision (Schermerhorn et al., 2022; Yukl y Gardner, 2021). En el
ambito contable y de auditoria, la delegacion no se limita Gnicamente a

asignar tareas, sino que también implica transferir autoridad para la toma
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de decisiones, asumir responsabilidad por los resultados y establecer una

rendicion de cuentas transparente.

Sistemas de Reconocimiento y Feedback: Los mecanismos de
reconocimiento y retroalimentacion son factores clave para mantener el
empoderamiento a largo plazo, ya que brindan refuerzos positivos ante
conductas empoderadas y aportan informacion valiosa para el proceso

de mejora continua (Kouzes y Posner, 2021; Quinn y Spreitzer, 2019).
3.4.8 Beneficios Especificos para la Profesion

Dentro de las organizaciones contables el empoderamiento genera
beneficios Unicos que van mas alla de las ventajas tipicas de otro tipo de
organizacion, estos beneficios reflejan las caracteristicas exclusivas del
trabajo profesional contable-auditor (Spreitzer, 2020; IFAC, 2022).

. Beneficios para la Calidad del Servicio

Mejora del Juicio Profesional: Los profesionales que asumen el rol del
empoderamiento tienen més confianza a la hora de realizar su trabajo,
asumen mayor responsabilidad por sus decisiones, alcanzan criterios
solidos para cualquier situacion que se presente, fortalecen su calidad
del juicio, aumentan su capacidad técnica y reducen significativamente
la dependencia excesiva de supervision extrema (Christensen et al.,
2021).

Incremento en la Innovacion Técnica: Crear un ambiente 6ptimo o
empoderado incrementa metodologias innovadoras, nuevas técnicas de

auditoria y la creacién proactiva de metodologias emergentes, lo que
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potencia mayor eficiencia y efectividad de los servicios profesionales
(Ernst y Young, 2022).

Fortalecimiento del Escepticismo Profesional: El empoderamiento
favorece el fortalecimiento del escepticismo profesional adecuado, dado
que disminuye la presion de las expectativas de los superiores
promoviendo una autoevaluacién critica y congruente (Hurtt et al.,
2020).

. Beneficios Organizacionales

Retencion de Talento: Los desafios més notables de las organizaciones
contables es la retencion de profesionales talentosos en los niveles junior
e intermedio, es por ello que, el empoderamiento mejora la satisfaccion
laboral y el compromiso organizacional lo cual implica también, la
reduccion de rotacion de personal como también, costos asociados al

reclutamiento y entrenamiento (Deloitte, 2023).
Desarrollo Acelerado de Competencias:

Los entornos basados en el empoderamiento suelen potenciar el
desarrollo de competencias técnicas y de gestion, al ofrecer
oportunidades tempranas para asumir responsabilidades relevantes y

adquirir aprendizaje a partir de la experiencia directa. (KPMG, 2022).
3.4.9 Desafios y Barreras

La implementacién del empoderamiento en organizaciones contables
enfrenta retos tanto de caracteristicas inherentes del trabajo profesional

como culturales de la industria estos desafios requieren estrategias de
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mitigacién apropiados y atencion cuidadosa (Burke, 2022; Lawler y
Worley, 2020).

. Barreras Regulatorias y Profesionales
Requisitos de Supervision:

Existen ciertos niveles de control y revision dentro de las normas
profesionales, las cuales restringen el grado de autonomia de todos los
empleados, especialmente de aquellos que tienen menos experiencia
(ISQC, 2021; PCAOB, 2022). Por lo tanto, es importante mantener el
equilibrio entre la independencia y las obligaciones de los empleados en
las supervisiones establecidas para poder aplicar el empoderamiento.

Responsabilidad y Exposicion al Riesgo: El delegar autoridad implica
entregar responsabilidad y exposicion a riesgos legales, resistencia en
los profesionales junior como también en algunos directivos, de esta
manera una capacitacion adecuada, sistemas de apoyo bien
estructurados y mecanismos de proteccion apropiados (Rosen y Barlyn,
2021).

. Barreras Culturales y Organizacionales

Cultura de Control Tradicional: La gran mayoria de las firmas
contables, conservan una cultura organizacional la cual se basa en el
control directo, supervision minuciosa y cumplimiento estricto de los
procedimientos establecidos por tal motivo, es de suma importancia
cambiar a un modelo basado en el empoderamiento, donde su objetivo

sea enfrentar cierta resistencia (Anderson-Gough et al., 2021).
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Jerarquias Arraigadas:

Las estructuras jerarquicas tradicionales en las empresas contables
pueden dificultar el empoderamiento, sobre todo cuando este requiere
transferir parte de la autoridad entre los distintos niveles de la
organizacion. (Grant Thornton, 2021).

3.4.10 Disefio de Sistemas de Reconocimiento

Reconocimiento de Iniciativas: Es esencial reconocer sistemas de
empoderamiento como; la toma de iniciativa, liderazgo de mejoras
organizacionales e innovacién en procesos (Burke, 2022). Es importante
incluir dentro de organismos contables reconocimientos por las mejoras
en eficiencia de procesos, desarrollo de nuevas tecnologias de auditoria

y contribuciones a knowledge management.
Celebracion de Aprendizaje:

El empoderamiento sélo puede funcionar bien si existe una cultura que
valore no solo los éxitos, sino también los aprendizajes que surgen de
los errores o de decisiones no tan acertadas (Seibert et al., 2021). Esto
es especialmente relevante en el ambito de la auditoria, donde el
pensamiento critico y la disposicion a cuestionar pueden llevar, a veces,

a conclusiones que luego necesitan revisarse.
3.4.11 Mediciony Evaluacion del Empoderamiento
. Indicadores de Empoderamiento

Medir el empoderamiento de forma efectiva exige utilizar sistemas de

indicadores variados que reflejen tanto aspectos objetivos como
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percepciones personales del proceso (Menon, 2019; Spreitzer, 2020). En
las organizaciones contables, estos indicadores deben ajustarse a las

particularidades del trabajo profesional y a las metas de la institucion.
Indicadores Cuantitativos
Medidas de Autoridad Decisional:

o Cantidad de decisiones que los empleados toman por cuenta

propia segun su nivel en la organizacion.

o Promedio del valor econémico de las decisiones que se autorizan

sin necesidad de supervision directa.

. Porcentaje de decisiones que se toman dentro del tiempo o plazo
establecido.
. Numero de veces que las decisiones deben ser elevadas o

consultadas con niveles jerarquicos superiores (Lawler y Worley,

2020).
Medidas de Participacion:

o Porcentaje de empleados que forman parte de comités o equipos

de trabajo.

J Cantidad de propuestas de mejora aplicadas que provienen de

cada empleado.

. Nivel de participacion en programas de capacitacion o desarrollo

profesional de caracter voluntario.
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. Grado de participacion de los empleados en proyectos o

iniciativas de cambio dentro de la organizacion (Burke, 2022).
Medidas de Desarrollo:

J Rapidez con la que se producen las promociones en comparacion

con los estandares del sector.

. Cantidad de nuevas habilidades o competencias adquiridas en un

periodo determinado.

. Participacion de los empleados en programas de certificacion

profesional.

. Frecuencia con la que los empleados son asignados a proyectos

destacados o de alta complejidad (AICPA, 2023).
Indicadores Cualitativos:

Percepciones de Empoderamiento: Existen escalas validadas como el
Psychological Empowerment Scale de Spreitzer, que mide cuatro
dimensiones psicolégicas: significado, competencia, autodeterminacion
e impacto, la cual proporciona el insight sobre la experiencia subjetiva

del empoderamiento (Spreitzer, 2020).

Evaluaciones de Clima Organizacional: Los aspectos al tomar en
cuenta para la evaluacion son la confianza en la gerencia, apoyo para la
toma de riesgos, cultura de aprendizaje y sobre todo percepcion de
justicia organizacional (Cameron y Quinn, 2020; Schein y Schein,
2021).
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CAPITULO IV
4  PRACTICAS GERENCIALES

En un entorno de incertidumbre y demanda de responsabilidad social, el
gerente debe ser un arquitecto de culturas organizacionales resilientes e
innovadoras. Se espera que los profesionales en contabilidad y auditoria
lideren con vision y ética, mas alla de los nimeros. Este capitulo aborda
la innovacion como motor estratégico, el liderazgo como guia y la ética

como base de confianza.

No se ofrecen formulas rigidas, sino una reflexion sobre como integrar
eficiencia con humanidad y resultados con valores. La innovacion y el
liderazgo son presentados como responsabilidades diarias que impactan
no solo los estados financieros, sino también a las personas y
comunidades. El capitulo enfatiza la necesidad de un liderazgo auténtico

y sostenible en la toma de decisiones.
4.1 Hacia la Innovacion

La innovacion gerencial se entiende como un sistema estructurado que
permite gestionar la innovacion dentro de las organizaciones con el fin
de alcanzar sus metas estratégicas. Desde la gestion, la innovacion no
solo consiste en desarrollar nuevos productos o servicios, sino también
en aplicar enfoques novedosos en los procesos, las estructuras

organizativas, los modelos de negocio y las practicas de administracion.

En esencia, la innovacién gerencial representa la habilidad de convertir
ideas creativas en resultados concretos que aporten valor a la

organizacion, utilizando de forma estratégica los recursos, el
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conocimiento y la tecnologia para lograr ventajas competitivas

sostenibles (Drucker, 2018).

DIRECCION GENERAL
(visidén Estratégica)
|
COMITE DE INNOVACION
(Governance y Estrategia)

|
|
I I 1

COORDINACION DE COORDINACION DE COORDINACION DE
INNOVACION INNOVACION INNOVACION
TECNOLOGICA PROCESO0S SERVICIOS
| | |
[ | 10 { 1 I f 1
| | | | | | | |
Equipo Equipo | |MejoralDigi | | Nuevos | ClLiente|
IT+D+1 Digital | |conti-|tati- | | servi-|Expe- |
Lab | | nua | zacion| |cios |riencial
|

| | |
UNIDADES DE APOYO TRANSVERSAL
I 3 R B 1
| | | |
Gestidn Capacita- Comunica- Gestion
conocil - clén vy clén vy del
miento Cultura Marketing Cambio

Figura 12.Estructura Organizacional para la Gestion de la Innovacion en
Empresas de Contabilidad y Auditoria.

Fuente: Modelo organizacional adaptado de Drucker (2018) y Spanjol et al. (2024)
4.1.1 Importancia
La innovacion en la gestion es fundamental por las siguientes razones:

- Ventaja Competitiva Sostenible: la innovacién constante es
sustancial para mantener la relevancia en mercados dindmicos y
con alta demanda competitiva. El estudio de McKinsey y
Company demuestra que mantener el status o invertir en
temporadas de incertidumbre o cambios incrementales es

sumamente arriesgado incluso mas que la innovacion audaz.
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- Adaptabilidad Organizacional: Los cambios, las tecnologias
emergentes y las demandas del mercado son aspectos que se
pueden tomar con més calma si existe la innovacion dentro de una

organizacion.

- Optimizacion de Recursos: Reducir los costos operativos,
mejorar la productividad organizacional y maximizar la eficiencia
de los recursos disponibles es el resultado de dar un enfoque

innovador en la gestion.

- Atraccion y Retencion de Talento: La innovacion en las
organizaciones es el punto clave para atraer perfiles de
profesionales con talento ya que, este elemento busca entornos

desafiantes y dindAmicos para su crecimiento profesional.
4.1.2 Clasificacion
° Innovacion en Procesos Gerenciales

Digitalizacion de procesos: Aplicacion de herramientas digitales para

automatizar procesos y mejorar la eficiencia en los flujos de trabajo.

Metodologias agiles: Adopcion de frameworks como Scrum, Kanban y

Design Thinking

Gestion basada en datos: Utilizacion de analytics e inteligencia

artificial para la toma de decisiones
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. Innovacion Organizacional

Estructuras flexibles: Equipos multidisciplinarios y disefio de

organigramas.

Cultura de innovacién: Fomento de la creatividad, experimentacion y

aprendizaje continuo.

Modelos de trabajo hibridos: Implementacion de modalidades

presenciales, remotas y mixtas.
. Innovacion en Modelos de Negocio

Plataformas digitales: Desarrollo de entornos digitales que faciliten la

conexion y colaboracion entre los diferentes actores o partes interesadas.

Economia circular: Disefio de modelos que promuevan la
sostenibilidad y la regeneracion, buscando beneficios a largo plazo para

la organizacién y el entorno.

Servicios integrados: Integracion de productos y servicios para ofrecer
propuestas de valor completas y coherentes que satisfagan de manera
integral las necesidades de los clientes.

4.2 Liderazgo

El liderazgo gerencial se entiende como la capacidad de guiar, motivar
e influir en personas y equipos para alcanzar los objetivos de la
organizacién, fomentando una vision compartida y el desarrollo del
potencial de cada individuo. La investigacion indica que el liderazgo

estd estrechamente ligado a la adopcion e implementacion de la
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innovacion en los equipos, dado que los gerentes toman decisiones
estratégicas, establecen politicas, gestionan recursos y supervisan la

exploracion del entorno.

El liderazgo actual va mas alla de la autoridad formal, centrandose en
fortalecer relaciones, comunicarse de manera efectiva y crear ambientes
que impulsen la excelencia y el crecimiento tanto personal como

profesional (Northouse, 2021).
4.2.1 Importancia del Liderazgo
El liderazgo efectivo es crucial en la gestion moderna por:

Direccion Estratégica: Los lideres definen la visidn, mision y objetivos
de la organizacion, asegurando que los esfuerzos de cada persona estén

alineados con las metas comunes.

Desarrollo del Capital Humano: Las organizaciones deben enfrentar
continuamente nuevas tecnologias que pueden transformar sus modelos
de negocio y su identidad, lo que exige lideres capaces de guiar la

adaptacion y fomentar el desarrollo de competencias.

Clima Organizacional: Los lideres impactan de manera directa en la
cultura organizacional, asi como en la motivacion y satisfaccion de los

empleados.

Gestion del Cambio: En contextos cambiantes, los lideres facilitan los
procesos de transicion, disminuyen la resistencia al cambio y fortalecen

la cohesion dentro de la organizacion.
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RESULTADOS FINAMNCIEZEROS

CAPITAL HUMANO

Rentabilidad +13% * Retencidon +25%
Crecimisnto +12% —> = Engagement +30%
Eficiencia +1I8% * Desarrollo +40%
ROI proyectos +206% *« Satisfaccion +35%
T T
LIDERAZEOD
EFECTIVOD
< 4
REZLACIONES CON CLIENTES INNOVACION Y ADAPTACION
* Satisfaccion +28% * Nuswvos servicios
* Retencion +223% +306%
* Referencias +45% * M=jora procesos
* Expansion +303% +206%
+ Adaptacidon cambio
+156%

Figura 13.Impacto del Liderazgo Efectivo.

Fuente: Ing. Kevin Herndn Sisalema Toapanta (2025).
4.2.2 Clasificacion
. Estilos de Liderazgo Clasicos

Liderazgo Autocratico: Concentracion de las decisiones y supervision

directa sobre las actividades.

Liderazgo Democratico: Participacion y busqueda de acuerdo comdn

al tomar decisiones.

Liderazgo Laissez-faire: Asignacion de responsabilidades a los

equipos, permitiéndoles actuar con independencia.
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J Enfoques Contemporaneos

Liderazgo Transformacional: Inspiracion, estimulacion intelectual y

consideracion individualizada.

Liderazgo Transaccional: Sistema de recompensas y correcciones

basado en el desempefio.

Liderazgo Situacional: Adaptacion del estilo segun las circunstancias

y madurez del equipo.
. Liderazgo Especializado

Liderazgo Digital: Gestion de equipos en entornos tecnolégicos y

virtuales.

Liderazgo Agil: Facilitacion de metodologias agiles y adaptabilidad.
Liderazgo Intercultural: Gestion de equipos diversos y globales.
4.2.3 Competencias Clave del Liderazgo Gerencial

En un entorno empresarial cada vez mas complejo y cambiante, el papel
del gerente ha pasado de ser un simple supervisor a convertirse en un
lider estratégico. Hoy, el éxito de una organizacion no depende solo de
la eficiencia de sus procesos, sino de la capacidad del liderazgo para

guiar, motivar e inspirar a los equipos hacia objetivos comunes.

Las competencias del liderazgo gerencial van mas alla de las habilidades

técnicas, incluyendo capacidades interpersonales, cognitivas y éticas
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esenciales para tomar decisiones, gestionar cambios y fomentar una

cultura organizacional resiliente y flexible.

Para los futuros contadores y auditores, desarrollar estas competencias

es clave para pasar de un rol técnico a un papel estratégico, capaz de

influir positivamente en la direccion de la empresa (Northouse, 2021).

LIDERAZGD EFECTIVO

COMPETENCIAS
TECNICAS

I |

COMPETENCIAS
INTERPERSONALES

CONCCIMIENTO

|

HABILIDADES  COMUNICACION INFLUENCIA

?RDFTSIONAL ANAL?TICAS SOCIAL

- Normativas * Pensamisnto ¢ Presentacion ¢ Nsgociscidn

- Esténdaress critico * Escucha * Persuasion

- Metodologizs + Resolucidn activa + Construccion

- Tecnologia de problsmas ¢ Fsedback ds redes

- Industria * Toma de * Manejo ds * Gestion de
decisiones conflictos stakeholders

Figura 14.Competencias de Liderazgo-Servicios Profesionales

Fuente: Ing. Kevin Hernan Sisalema Toapanta (2025).

4.3 Etica Gerencial

4.3.1 Definicion Integral

La ética gerencial se entiende como el conjunto de principios y valores

que orientan el comportamiento y las decisiones de los gerentes en el

desempefio de sus funciones. Los lideres éticos son considerados
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modelos a seguir: son honestos, confiables, justos, altruistas y muestran
un genuino interés por el bienestar de sus colaboradores y de la sociedad

en general.

Ademas, la ética gerencial implica la responsabilidad de tomar
decisiones que no solo aporten valor econémico, sino que también
consideren los efectos sociales, ambientales y el bienestar de todos los

grupos de interés (Trevifio et al., 2021).
4.3.2 Importancia de la Etica Gerencial
La ética gerencial es fundamental por:

Legitimidad y Reputacion: Los lideres que evaltan las consecuencias
éticas antes de tomar decisiones empresariales importantes fomentan el

éxito sostenible de la organizacion.

Cumplimiento Regulatorio: En un contexto de regulacion cada vez
mas estricta, especialmente en el &mbito contable y financiero, la ética

gerencial ayuda a evitar incumplimientos legales y posibles sanciones.

Clima Laboral: Los estudios evidencian una relacion estrecha entre el
liderazgo ético y las actitudes de los empleados, destacando cémo este
tipo de liderazgo afecta el compromiso laboral y el intercambio de
conocimientos, factores que a su vez influyen en el desempefio y la

implicacion de los colaboradores.

Sostenibilidad Organizacional: Las practicas eticas favorecen la

sostenibilidad a largo plazo de las organizaciones, fortaleciendo la

140



confianza con los grupos de interés y reduciendo los riesgos para su

reputacion.
4.3.3 Clasificacion de la Etica Gerencial

La ética gerencial no es un concepto Unico, sino un marco complejo que
se refleja en distintos niveles interconectados dentro de una
organizacion. Para entender su efecto en la gestion y el desempefio
empresarial, es util dividirla en tres categorias principales que, aunque
diferentes, se influyen mutuamente y en conjunto conforman la cultura
ética de la empresa. Esta clasificacion resulta especialmente valiosa para
los profesionales contables, ya que les permite identificar riesgos,
evaluar el ambiente de control y asesorar a la gerencia en la toma de

decisiones responsables (Hill y Jones, 2010).
. Etica Personal

La ética personal es tanto el principio como los fundamentos del
comportamiento en cualquier tipo de organizacion; los principios
morales, las convicciones y los valores son el punto de partida y guia
para la toma de decisiones y acciones de cada individuo, empleado o
gerente. Por consiguiente, la ética es primordial en el comportamiento
individual como también, en una empresa ya que, los desafios comunes
no se presentan por falta de reglas sino generalmente por este juicio
moral inexistente. De esta manera, un lider tiene la responsabilidad de
poseer un fuerte sentido de honestidad e integridad para que pueda tomar
decisiones acertadas que beneficien a la empresa a largo plazo, incluso

si ello implica sacrificar ganancias a corto plazo (Hill y Jones, 2010).
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La ética personal se forma durante toda la vida y tiene cimientos en la
familia, cultura y educacién. Ahora bien, en un entorno laboral, puede
ser fortalecida o debilitada, un ambiente que promueve la transparencia
y la rendicion de cuentas refuerza los principios personales, mientras
gue uno que incentiva atajos y oportunismo los debilita. Para los
auditores, evaluar la ética personal de la alta gerencia es crucial, ya que
su juicio afecta directamente la confiabilidad de los estados financieros
(Hill y Jones, 2010).

. Etica de la Organizacién

Los valores, normas, reglas y principios que adopta y promueve una
empresa son los elementos que forman parte de la ética de la
organizacion, los cuales se ven manifiestos dentro de la cultura
organizacional, los codigos de conducta, politicas internas y practicas
de negocios Este componente busca homogeneizar el comportamiento
ético y asegurar que todos los miembros operen bajo un marco comun
de referencia. A diferencia de la ética personal, que es intrinseca, la ética
organizacional es una construccion social, la cual puede ser disefiada y

gestionada para el bien comun de una empresa (Hill y Jones, 2010).
Los elementos de la ética de la organizacion incluyen:

- Cédigo de conducta: Un documento oficial que define las normas

y pautas de conducta ética esperadas.

- Politicas de denuncia: Canales que permiten a los empleados
informar conductas no éticas con garantia de confidencialidad y

sin riesgo de represalias.
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Sistemas de recompensa y castigo: La ética se fortalece cuando
se reconocen las acciones correctas y se corrigen o sancionan los

comportamientos inadecuados.

Para un contador o auditor, la ética organizacional representa un
elemento clave del ambiente de control, por lo que su evaluacion resulta
fundamental. Un cddigo de conducta claramente difundido y un entorno
que fomente el cumplimiento de las normas contables contribuyen a

disminuir el riesgo de errores y fraudes financieros (Hill y Jones, 2010).
e Etica de la Sociedad

Son los estandares morales y expectativas que una sociedad tiene sobre
el comportamiento de las organizaciones. Las empresas no trabajan
sobre un vacio, sino a través de un sistema social el cual demanda
responsabilidad social corporativa (RSC) y transparencia. Este enfoque
abarca muchos temas desde la justicia laboral, la proteccion del
consumidor hasta la sostenibilidad ambiental y sobre todo el respeto a

los derechos humanos (Hill y Jones, 2010).

Actualmente, todas las empresas no solo se miden por su rentabilidad,
sino también por su impacto social y ambiental. Una corporacion de
auditoria debe ser consciente de las expectativas de la sociedad respecto

a su independencia y objetividad.

Los escandalos empresariales han debilitado la confianza publica,
generando una mayor presion por parte de los entes reguladores y un
incremento en la exigencia de presentar informes de sostenibilidad

verificados mediante auditorias (Hill y Jones, 2010)
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4.3.4 Interconexion y Liderazgo Etico

Las tres dimensiones de la ética no operan de forma aislada. El liderazgo

gerencial juega un papel crucial en su interconexion. Un lider debe:

- Modelar la ética personal: Sus comportamientos deben reflejar

un modelo de integridad y honestidad.

- Construir una cultura ética organizacional: Debe elaborar y
fomentar politicas y mecanismos que fortalezcan los principios

éticos.

- Alinear la organizacion con las expectativas de la sociedad: La
estrategia empresarial debe responder de manera consciente y
responsable a las exigencias éticas de la comunidad donde

desarrolla sus actividades.

4.35 El Liderazgo Etico: Un Imperativo para la Administracion

Gerencial

La ética es una practica fundamental que se construye dia a dia para
mantenerse en la cuspide de la organizacion, la fusion entre la ética
social, organizacional y personal son la clave para hacer posible un
liderazgo ético. Este liderazgo se adhiere a las normas, modela la
integridad, promoviendo y fomentando la transparencia y cultura en

donde la ética sea la normay no la excepcion.

Un lider con ética toma decisiones responsables que beneficien tanto a
la organizacion como a sus stakeholders a largo plazo. Esta perspectiva

construye la confianza entre los inversionistas y la organizacion, mejora
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la productividad de los empleados, la marca y la moral de una empresa
por otra parte, la ausencia de liderazgo ético podria llevar a pique la
confianza de la organizacion como altos riesgos de fraude, inestabilidad
financiera y por Gltimo el fracaso de la organizacion. Por ende, el
compromiso con la integridad y el juicio moral son un imperio
estratégico para cualquier profesional que aspire a un rol de liderazgo

en la administracién o la auditoria (Ciulla, 2013).
4.4 Habilidades Gerenciales

En el campo de la Contabilidad y Auditoria, el rol del gerente es ser un
estratega multifacético y lider de equipos y pasar de un mero supervisor
de tareas entonces, una habilidad se define como la capacidad o destreza
para desempefar una tarea o actividad especifica, lo que le permite a un
gerente lograr los objetivos de la organizacion de manera eficiente y
eficaz. Estas habilidades constituyen el fundamento del éxito
profesional y se reflejan en la capacidad de aplicar conocimientos y

conductas para lograr resultados concretos (Robbins y Coulter, 2018).

La literatura administrativa suele dividir estas habilidades en tres
categorias principales, cuya relevancia cambia segun el nivel jerarquico
del gerente. Para los futuros contadores y auditores, entender esta
clasificacion es clave para planificar su crecimiento profesional, ya que
avanzar en la carrera implica pasar de un enfoque técnico a un liderazgo

mas estratégico y centrado en las personas.
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4.4.1 Habilidades Técnicas

Para un profesional de Contabilidad y Auditoria el conocimiento y la
pericia son las habilidades técnicas las cuales se hacen més notables en
las primeras etapas de la carrera, estas incluyen el dominio de los
principios contables, el manejo de software de gestion, la interpretacion
de estados financieros, la aplicacion de normativas tributarias y las

técnicas de auditoria.

Ademas, un gerente con estas habilidades es capaz de supervisar y guiar
de manera ordenada sus subordinados, logrando entender con éxito los
desafios y particularidades constantes de su area, a pesar de ello, aunque
son esenciales, su importancia tiende a disminuir a medida que el
gerente asciende en la jerarquia organizacional, cediendo el paso a otro
tipo de habilidades (Robbins y Coulter, 2018).

4.4.2 Habilidades Humanas (o Interpersonales)

Las habilidades humanas se refieren a la capacidad de interactuar
eficazmente con otras personas, ya sea de manera individual o dentro de

un grupo.

Estas competencias son esenciales en todos los niveles de la
administracion, ya que permiten liderar, motivar al equipo, comunicarse
con claridad, manejar conflictos y formar equipos de trabajo sélidos. Un
gerente que posee un alto nivel de habilidades interpersonales puede
generar un ambiente de confianza y cooperacion, lo cual es clave para
lograr buenos resultados, especialmente en areas como la auditoria y la

gestion contable.
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En el contexto actual, donde el trabajo en equipo y las redes
colaborativas son cada vez mas comunes, estas habilidades se vuelven
aun mas relevantes. Por ello, un buen gerente debe ser un lider que
inspire a su equipo a trabajar unidos hacia un objetivo compartido
(Robbins y Coulter, 2018).

Estas habilidades incluyen:

Comunicacion Efectiva: La capacidad de expresar ideas con claridad y
precision, tanto de forma oral como escrita, es fundamental. En el caso
de un auditor, esto significa poder redactar informes que sean
comprensibles incluso para personas sin formacién técnica, asi como
presentar los resultados de su trabajo de manera convincente. Ademas,
una comunicacion efectiva no solo implica transmitir informacion, sino
también saber escuchar activamente a los deméas, comprendiendo sus

opiniones y necesidades.

Inteligencia Emocional: La inteligencia emocional se refiere a la
habilidad de identificar, entender y regular tanto las propias emociones
como las de las personas que nos rodean. Un lider que posee un alto
nivel de inteligencia emocional puede manejar el estrés de manera
efectiva, mostrar empatia hacia los miembros de su equipo y contribuir
a la creacion de un ambiente laboral saludable. Estas capacidades son
especialmente importantes en el exigente entorno de una firma de

auditoria, donde la presion y los plazos ajustados son constantes.

Liderazgo y Motivacion: El liderazgo efectivo implica la capacidad de
motivar e inspirar a un equipo para alcanzar metas compartidas. Un

verdadero lider no se limita a dar instrucciones, sino que impulsa a su
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equipo mediante el empoderamiento, el reconocimiento de los logros y
la promocion del crecimiento profesional. Méas alla de la autoridad
formal, el liderazgo se basa en la construccion de un sentido de proposito
y pertenencia, lo cual fortalece el compromiso y la cohesion del grupo
en el logro de los objetivos organizacionales.

Negociacion y Resolucién de Conflictos: En la gestion de equipos, los
desacuerdos y conflictos son situaciones naturales e inevitables. Por
ello, un gerente debe contar con la capacidad de actuar como mediador,
negociar soluciones justas y resolver las diferencias de manera
equilibrada. Estas habilidades son esenciales para preservar la armonia
del grupo, mantener la cohesion entre los miembros del equipo y
asegurar la continuidad y eficiencia en el desarrollo del trabajo (Robbins
y Coulter, 2018).

4.4.3 Habilidades Conceptuales
Incluyen:

Pensamiento Estratégico: La vision estratégica es la capacidad de
observar y analizar las tendencias del entorno ya sean politicas,
econémicas, sociales o tecnoldgicas para evaluar la posicion
competitiva de la organizacion y disefiar planes a largo plazo que
orienten su crecimiento y desarrollo. En el contexto de una firma
contable, esta habilidad permite a un socio tomar decisiones clave, como
expandir los servicios a nuevos mercados o invertir en tecnologias
emergentes, como la inteligencia artificial, con el objetivo de mantener

larelevanciay la competitividad de la empresa en un entorno cambiante.
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Pensamiento Sistémico: El pensamiento sistematico es la capacidad de
comprender cémo se relacionan e influyen entre si los distintos
subsistemas dentro de una organizacion. Esta perspectiva permite
analizar las consecuencias de las decisiones de manera integral. Por
ejemplo, un cambio en la estructura salarial de los auditores no solo tiene
un impacto econdémico, sino que también puede afectar su motivacion,
la calidad del trabajo que realizan y, en consecuencia, aumentar el riesgo
asociado a la auditoria de un cliente. Comprender estas
interdependencias es clave para una gestion eficaz y para la toma de
decisiones informadas que consideren tanto los efectos directos como

los indirectos dentro del sistema organizacional.

Toma de Decisiones Estratégicas: implica la habilidad de analizar y
sintetizar informacion compleja, muchas veces ambigua o incompleta,
con el fin de tomar decisiones clave que afectan el rumbo futuro de la
organizacion. Este proceso requiere un juicio solido, ya que suele
desarrollarse en contextos de alta incertidumbre, donde no siempre hay
respuestas evidentes o inmediatas. La efectividad en este tipo de
decisiones es fundamental para asegurar la sostenibilidad,
competitividad y adaptacién de la organizacion en entornos dinamicos

y cambiantes.

4.4.4 Aplicacion Practica de las Habilidades en Contabilidad y

Auditoria
El Contador como Consultor Estratégico

Cuando el contador adquiere habilidades gerenciales, evoluciona hacia

el rol de asesor estratégico dentro de la organizacién. Su funcion ya no
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se limita Unicamente a la elaboracion de informes financieros, sino que
va mas alla al interpretar esos datos para construir un relato claro y
significativo sobre la situacion economica de la empresa. Esta
transformacion requiere una combinacion de competencias clave, tales

como:

Analisis Predictivo: El anélisis predictivo es la habilidad de utilizar
datos historicos y actuales para anticipar tendencias futuras. En lugar de
limitarse a informar sobre resultados pasados, como las ventas del
trimestre anterior, el contador gerencial emplea esta técnica para
examinar los patrones de consumo y comportamiento de los clientes. De
esta manera, puede prever las ventas futuras y proponer estrategias,
como ajustes en los precios, que contribuyan a mejorar la toma de

decisiones y el desempefio de la organizacion.

Gestion del Riesgo: Es la capacidad de identificar, evaluar y reducir los
riesgos tanto financieros como operativos que pueden afectar a la
organizacion. Esta labor supera el ambito del control interno tradicional,
ya que implica anticipar posibles amenazas, como la volatilidad en los
mercados, los riesgos asociados a la ciberseguridad o las modificaciones
en el marco regulatorio. Un enfoque efectivo en la gestidn del riesgo
permite a la empresa prepararse y responder de manera proactiva,
protegiendo sus recursos y asegurando la continuidad de sus

operaciones.

Comunicacion de Valor: Comunicar con valor implica la capacidad de
presentar informacién financiera compleja de forma sencilla vy

comprensible para audiencias que no cuentan con conocimientos
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técnicos, como ejecutivos de marketing o directores de produccion. Para
lograrlo, se utilizan herramientas visuales como graficos y paneles
interactivos (dashboards), que facilitan una interpretacion rapida y
precisa de los datos. Esta habilidad es esencial para que las decisiones
estratégicas se basen en una comprension clara y compartida de la

informacién financiera.

El Auditor como Lider y Negociador: En el ambito de la auditoria, las
habilidades gerenciales marcan la diferencia entre realizar una auditoria
centrada Unicamente en el cumplimiento normativo y llevar a cabo una
auditoria que realmente aporte valor a la organizacion. Un auditor que
acta como lider negociador no solo verifica que se sigan las reglas, sino
que también sabe comunicarse, influir y colaborar con las partes
interesadas para identificar oportunidades de mejora, optimizar procesos

y contribuir al crecimiento estratégico de la empresa.

Liderazgo de Equipos de Auditoria: El liderazgo en equipos de
auditoria requiere que el auditor lider motive a su equipo, distribuya las
tareas de forma eficiente y supervise el cumplimiento de los plazos
establecidos. Esta labor se vuelve aun més desafiante en entornos de
auditoria virtual, donde la coordinacion efectiva depende en gran
medida de la confianza entre los miembros y del uso adecuado de
herramientas digitales que faciliten la comunicacion y el seguimiento

del trabajo.

Comunicacion Persuasiva y Negociacion: ElI momento mas
importante y delicado durante una auditoria no es cuando se detecta un

error, sino cuando se deben presentar los resultados a la gerencia. El
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auditor necesita explicar los riesgos de manera clara y con argumentos
bien fundamentados, evitando que se genere un conflicto. Para que la
gerencia acepte las recomendaciones y se lleven a cabo las mejoras

sugeridas, la negociacion juega un papel fundamental.

Empatia y Adaptabilidad: Un auditor debe comprender cémo
funciona el negocio del cliente, asi como las presiones y dificultades que
enfrenta. La empatia ayuda a crear una relacion de confianza, lo que
facilita obtener informacién importante y hace mas probable que se
acepten los resultados de la auditoria.

4.4.5 El Desarrollo de Habilidades en el Entorno Virtual
Herramientas y Metodologias para el Aprendizaje en Linea

La modalidad en linea no debe verse como un obstaculo, sino como una
oportunidad para reproducir el ambiente de trabajo actual y asi practicar

y fortalecer estas habilidades de manera efectiva:

- Proyectos Colaborativos: Los trabajos en equipo que imitan
proyectos reales de auditoria o consultoria financiera requieren
que los estudiantes utilicen herramientas como Google Drive,
Trello o Asana. Estas plataformas les ayudan a organizar tareas,
manejar la documentacion y cumplir con los tiempos establecidos,

recreando asi un ambiente de trabajo remoto.

- Debates y Foros: Participar en discusiones en linea sobre temas
como dilemas éticos, estudios de caso o noticias financieras ayuda

adesarrollar el pensamiento critico y la habilidad para argumentar.

152



Estas capacidades son esenciales para resolver problemas y tomar

decisiones cuando hay presion.

- Simuladores de Negocios: Los simuladores financieros son
herramientas que permiten a los estudiantes tomar decisiones
como si fueran gerentes, usando informacion real. Asi pueden ver
cémo sus decisiones afectan las finanzas de una empresa y
aprender de sus errores, todo en un espacio seguro donde no hay

riesgo real.
4.4.6 La Importancia de la Autoevaluaciony el Crecimiento Continuo

El desarrollo de habilidades gerenciales es un proceso que dura toda la
vida. Cuando se estudia en linea, es importante ser proactivo y tomar la
iniciativa para crecer y aprender por si mismo, desarrollando las

siguientes competencias:

- Reflexion Critica: Después de cada proyecto o examen, es
importante que el estudiante se tome un momento para pensar en
qué hizo bien y en qué puede mejorar. Por ejemplo: ;Me
comuniqué bien con mi equipo? ;Fui capaz de prever algun

problema antes de que sucediera?

- Busqueda de Feedback: Pedir retroalimentacion a los profesores
y compafieros de forma regular es una habilidad gerencial clave.

Esto demuestra proactividad y un deseo genuino de mejorar.

- Relevancia para contabilidad y auditoria: el dominio de

habilidades interpersonales y estratégicas, apoyado en
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herramientas digitales, eleva tu capacidad de liderar equipos y

dirigir auditorias complejas en entornos virtuales.
4.5 Desempeiio Gerencial

El desempefio gerencial comprende todas las acciones,
comportamientos y resultados que un gerente lleva a cabo para cumplir
con sus responsabilidades y alcanzar los objetivos de la organizacion.
No se trata solo de ser productivo, sino de cémo el gerente aprovecha
sus habilidades y recursos para contribuir al éxito general. A diferencia
del desempefio del empleado, que estd mas enfocado en tareas
especificas, el desempefio gerencial incluye la toma de decisiones, la
coordinacion de equipos, la administracion de recursos y la capacidad
de adaptarse estratégicamente. En esencia, es una evaluacion completa
de la efectividad y eficiencia de un lider en su funcion (Hellriegel y
Jackson, 2009).

El desempefio gerencial se basa en la Teoria de la Contingencia, que
sostiene que no existe una Unica forma ideal de actuar para todos los
gerentes. Mas bien, el éxito depende de la situacion particular, el entorno
y los recursos con los que se cuenta. Por ejemplo, un gerente que
funciona bien en una empresa estable y estructurada puede no tener el
mismo éxito en un startup tecnoldgico, donde las condiciones son
mucho mas cambiantes e inciertas. Por eso, al evaluar el desempefio de
un gerente, es fundamental tomar en cuenta el contexto en el que trabaja
(Hellriegel y Jackson, 2009).
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4.5.1 Componentes del Desempefio Gerencial: Una Vision Profunda

El desempefio gerencial es un concepto multidimensional y se compone

de tres elementos interrelacionados que definen su calidad:

Efectividad (Hacer lo Correcto): La efectividad se refiere a qué tan
bien un gerente cumple con los objetivos y metas de la organizacion.
Esta directamente relacionada con alcanzar los resultados que se
esperan. Un gerente efectivo es aquel que consigue sus metas, sin
importar los recursos o costos que implicd. Por ejemplo, un gerente de
ventas sera efectivo si logra aumentar las ventas en un 15% como se le
solicitd. En el area contable, la efectividad se refleja en cumplir con los
plazos de los informes financieros, completar auditorias exitosamente o

implementar un nuevo sistema de control interno.

Eficiencia (Hacer las Cosas Bien): La eficiencia esta relacionada con
usar los recursos de la mejor manera para alcanzar los objetivos. Un
gerente eficiente no solo cumple sus metas, sino que lo hace
consumiendo la menor cantidad posible de tiempo, dinero, personal y
materiales. En otras palabras, es la relacion entre lo que se invierte y lo
que se obtiene. Por ejemplo, un gerente de auditoria que termina un
proyecto en 500 horas en lugar de las 700 previstas, sin perder calidad,
esta siendo eficiente. La eficiencia es fundamental para la rentabilidad a

largo plazo y refleja un uso inteligente de los recursos de la empresa.

Adaptabilidad (Gestionar el Cambio): En un entorno que cambia
constantemente, la capacidad de un gerente para ajustarse rapidamente
es fundamental para un buen desempefio. Ser adaptable significa ser

flexible, innovador y aprender de las experiencias para poder guiar a la
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organizacion en momentos de incertidumbre. Por ejemplo, un gerente
adaptable puede modificar la estrategia de su equipo cuando aparece una
nueva regulacion, un competidor fuerte o una tecnologia disruptiva. Esta
habilidad distingue a un simple gestor de tareas de un lider estratégico
que garantiza que la organizacion sobreviva y prospere a largo plazo
(Robbins y Coulter, 2018).

4.5.2 Métodos de Medicion del Desempefio Gerencial

La medicion del desempefio gerencial es un desafio constante que
requiere sistemas robustos y bien definidos. Los contadores y auditores

tienen un papel vital en su disefio y ejecucion.

Evaluacion por Indicadores Clave de Desempefio (KPIs): Los KPIs
son metricas cuantificables que reflejan el progreso de un gerente hacia

los objetivos estratégicos. Se dividen en:

o KPIs Financieros: Estos indicadores estan relacionados con el
estado financiero de la empresa. Para un gerente contable, algunos
ejemplos son reducir el tiempo que toma cerrar los libros
contables, hacer pronosticos de ventas mas precisos y mantener

bajo control los gastos operativos.

o KPIs No Financieros: Estos indicadores miden aspectos como la
eficiencia de los procesos, la satisfaccion de los clientes y la
calidad del producto o servicio. Para un gerente de auditoria,
algunos ejemplos son cumplir con los plazos establecidos para las
auditorias, reducir la cantidad de hallazgos criticos y obtener

buenas calificaciones en la satisfaccion del cliente.
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Gestion por Objetivos (MBO): Este método, conocido gracias
a Peter Drucker, consiste en que el gerente y su jefe acuerdan
juntos metas claras y medibles para un tiempo determinado! El
desempefio del gerente se mide segin qué tan bien cumple con
esos objetivos. La MBO promueve que las personas participen, se
comprometan y alineen sus metas personales con las de la
empresa. Lo mas importante para que funcione bien es que los

objetivos sean claros y alcanzables.

Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral): Este es un
sistema completo de medicion, creado por Robert S. Kaplan y
David P. Norton, que no se enfoca solo en los ndmeros
financieros. El Balanced Scorecard analiza el desempefio desde

cuatro areas conectadas entre si:

Perspectiva Financiera: ;Como nos ven los accionistas?

(rentabilidad, crecimiento de ingresos).

Perspectiva del Cliente: ;Como nos ven los clientes?

(satisfaccion del cliente, cuota de mercado).

Perspectiva de Procesos Internos: ;En qué procesos
debemos ser excelentes? (eficiencia operativa, calidad,

innovacion).

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: ;Como
podemos mejorar y crear valor a largo plazo? (capacitacion,
retencion de talento, innovacion). Para un auditor, este sistema

es invaluable, ya que les permite ver la interconexion entre la
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estrategia, los procesos, el talento y los resultados financieros

(Kaplan y Norton, 1996).

Evaluacion 360 Grados: En este método, el desempefio del gerente no
solo es evaluado por su jefe, sino también por sus colaboradores,
compafieros y clientes. La evaluacién 360° ofrece una vision completa
y equilibrada del desempefio, especialmente en habilidades como
liderazgo, comunicacion y trabajo en equipo. Es muy util para detectar
areas donde el gerente puede mejorar en sus habilidades interpersonales
y para fomentar un liderazgo mas abierto y transparente

4.5.3 Factores que Influyen en el Desempefio Gerencial

El trabajo y los resultados de un gerente dependen de muchos factores,
tanto dentro como fuera de la organizacion. Por eso, es importante que
el contador y el auditor conozcan bien estos factores para poder evaluar

correctamente su desempefio.
. Factores Internos (Dentro de la Organizacion)

Habilidades y Competencias del Gerente: El desempefio esta
intimamente ligado tanto con las habilidades técnicas, humanas y

conceptuales del gerente.

Motivacion y Compromiso: Los objetivos organizacionales como la
motivacion y el compromiso son pieza clave para ser un gerente 6ptimo
dado que, si tiene estas caracteristicas es mas propenso a tomar la

iniciativa y superar obstaculos.
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Cultura Organizacional:

La cultura de una empresa establece las reglas, los valores y la forma en
que se espera que las personas actlen. Cuando una organizacion
fomenta la innovacion y permite asumir riesgos, impulsa un mejor
desempefio. En cambio, una cultura muy estricta y burocrética puede

limitar el progreso y la productividad.

Estructura Organizacional: En este sentido, la forma estructural en la
que una empresa esta formada sea plana o jerarquica contribuye a la toda
de las decisiones del gerente.

. Factores Externos (Fuera de la Organizacion)
Entorno Economico:

Una crisis econdmica puede dificultar el trabajo y los resultados de un
gerente de ventas, mientras que un periodo de crecimiento o prosperidad
econdmica puede ayudarle a obtener mejores resultados y alcanzar el

éxito.

Tecnologia y Competencia: Las nuevas tecnologias puede forzar a un

gerente a innovar o perder su posicion en el mercado

Regulaciones Gubernamentales: Nuevas leyes y normas de
cumplimiento hacen que un gerente de contabilidad se adapte y ésto se

ve en su desempefio.
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4.5.4 El Rol del Contador y Auditor en el Desempefio Gerencial

El desempefio gerencial es una practica integral en el desarrollo

profesional en los profesionales de contabilidad y auditoria.
Su rol en este campo abarca varias funciones criticas:

Socio Estratégico en la Medicion: EIl contador gerencial es el
encargado de disefiar los sistemas de informacion que proveen los datos

para medir el desempefio.

Su conocimiento en la contabilidad de costos, presupuestos y analisis de
variaciones le permite crear los KPIs financieros y operacionales que
reflejan la realidad del negocio. Por ejemplo, pueden disefiar un sistema
que mida la rentabilidad de cada unidad de negocio o la eficiencia de los

procesos de produccion.

Aseguramiento y Control: El auditor tiene la responsabilidad de
auditar el desempefio gerencial. Esto implica asegurar la fiabilidad de
la informacion utilizada en los sistemas de medicion, evaluar la
consistencia de los indicadores y verificar que los procesos de
evaluacion se lleven a cabo de manera justa y objetiva. En el caso de un
Balanced Scorecard, el auditor debe verificar la integridad de los datos

en las cuatro perspectivas, no solo en la financiera.

Asesoramiento en la Toma de Decisiones: Los profesionales de
contabilidad y auditoria estan en una posicion Unica para asesorar a la
alta gerencia sobre como interpretar los resultados de desempefio. Su
analisis puede ayudar a identificar las causas subyacentes de un

desempefio deficiente, como una ineficiencia en un proceso 0 un

160



problema en la cadena de suministro. Este rol de asesoramiento
convierte al contador de un simple registrador a un verdadero socio

estratégico.

La conexion entre el desempefio gerencial y la informacion financiera
es indisoluble. Los sistemas contables son el corazén de la medicién del
desempefio, y la auditoria garantiza que la medicion sea fiable. Un
gerente no puede tomar decisiones informadas sin datos precisos, y la

precision es el dominio del profesional contable (Bhimani, 2008).

455 Desafios y Consideraciones Eticas en la Evaluacion del

Desempefio Gerencial

A pesar de los avances en la medicién, la evaluacion del desempefio

gerencial enfrenta desafios significativos:

- Subjetividad: Incluso con KPIs definidos, la evaluacion puede
ser subjetiva, especialmente en lo que respecta a las habilidades

humanas y conceptuales.

- Sesgo: Los evaluadores pueden estar influenciados por sesgos

personales, lo que afecta la objetividad de la evaluacion.

- Riesgo de Corto Plazo: Los sistemas de medicion pueden
incentivar a los gerentes a enfocarse en metas a corto plazo, como
las ganancias trimestrales, a expensas de la sostenibilidad y el

valor a largo plazo.

Para mitigar estos desafios, es esencial que la evaluacion del desempefio
este anclada en la ética. Un proceso de evaluacion debe ser transparente,
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justo y basarse en métricas claras y objetivas. Un lider ético no solo
busca un alto desempefio, sino que lo hace de manera responsable,
promoviendo la honestidad y la integridad en su equipo (Bhimani,
2008).

4.5.6 La Gestion del Desempefio por Competencias

En la administracién moderna, el enfoque en la Gestion del Desempefio
por Competencias ha ganado una relevancia significativa. Este modelo
trasciende la simple evaluacion de resultados (el qué) para enfocarse en
el como el gerente logra esos resultados. Una competencia se define
como el conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que un
individuo utiliza para desempefiarse de manera exitosa en su rol
(Spencery Spencer, 1993). La evaluacion del desempefio gerencial, bajo
este enfoque, se basa en la medicion de estas competencias.

J Componentes de una Competencia

Una competencia no es un concepto Unico, sino la combinacion de tres

elementos esenciales que un gerente debe poseer y manifestar:

- Conocimientos (saber): La base teorica y técnica del rol. Para un
gerente de contabilidad, esto incluye el dominio de las NIIF, las

regulaciones fiscales y los principios de control interno.

- Habilidades (saber hacer): La capacidad para aplicar el
conocimiento en la practica. Esto se traduce en la habilidad para
usar un software de gestion, preparar informes financieros, o

liderar una reunion de equipo.
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- Actitudes (saber ser): El conjunto de valores y rasgos de
personalidad que definen el comportamiento del gerente. Esto
incluye la proactividad, la ética profesional, la resiliencia y la
capacidad de trabajar en equipo. Un gerente puede tener el
conocimiento y las habilidades, pero sin la actitud adecuada, su

desempefio se vera limitado.
. Implementacion en la Practica Gerencial

La implementacién de la gestion del desempefio por competencias
requiere un sistema que evalGe a los gerentes en funcion de estas
dimensiones. La evaluacion 360 grados, por ejemplo, es una
herramienta ideal para este modelo, ya que permite obtener una vision
completa de las habilidades y actitudes del gerente desde mdltiples

fuentes. Las empresas utilizan estas evaluaciones para:

- Identificar brechas de talento: Determinar qué competencias
clave faltan en la organizacion y qué gerentes necesitan

capacitacion.

- Planificar el desarrollo profesional: Crear planes de carrera
personalizados que se centren en el fortalecimiento de las

competencias.

- Tomar decisiones de promocion: Asegurar que los gerentes que
ascienden a roles de mayor responsabilidad no solo han sido
exitosos en el pasado, sino que también poseen las competencias

necesarias para el futuro.
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