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RESUMEN 

La gestión financiera en las PYMES educativas constituye un elemento importante 

para alcanzar eficiencia, transparencia y permanencia, especialmente en el contexto 

ecuatoriano. Este trabajo analizó la gestión financiera de la UEP “Iberoamericano” para 

evaluar la utilización de sus recursos financieros. Se empleó un enfoque mixto, de alcance 

descriptivo-exploratorio con una muestra de 12 participantes de las áreas académica, 

financiera y administrativa, seleccionados mediante muestreo no probabilístico por 

conveniencia. A los 12 participantes se les aplicó un cuestionario tipo Likert y, 

adicionalmente, se realizaron entrevistas semiestructuradas al Rector y al Director 

Financiero, complementadas con una ficha de observación y análisis documental. Los 

resultados evidenciaron que la institución desarrolla varios procesos de manera empírica e 

informal, debido a la ausencia de manuales y flujogramas oficiales. Asimismo, la 

autorización presupuestaria se concentra principalmente en el Rector y algunos 

desembolsos se aprueban de forma oral sin dejar suficiente evidencia. Entre los indicadores 

financieros, la liquidez corriente pasó de 0,72 a 1,07, mientras el nivel de deuda disminuyó 

del 75 % al 44,5 % y la cobertura de intereses aumentó de 130,8 a 214 veces. También se 

identificaron debilidades en la división de responsabilidades tras la salida del contador 

principal y en la integración de los sistemas Perseo y Excel. Se concluye que, aunque los 

indicadores financieros muestran una evolución favorable, persisten debilidades en el 

control interno. Por ello, se proponen flujogramas, indicadores financieros, políticas 

institucionales y un plan de mejora continua basado en el ciclo PHVA. 

Palabras clave: Gestión financiera, recursos financieros, control financiero. 
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ABSTRACT 

Financial management in educational SMEs is a crucial factor for achieving 

efficiency, transparency, and long-term viability, particularly within the Ecuadorian context. 

This study analyzed the financial management of UEP "Iberoamericano" to evaluate its use 

of financial resources. A mixed-methods approach with a descriptive-exploratory scope was 

employed, involving a sample of 12 participants from academic, financial, and administrative 

areas, selected via non-probabilistic convenience sampling. A Likert-scale questionnaire 

was administered to the 12 participants; additionally, semi-structured interviews were 

conducted with the Rector and the Financial Director, complemented by observation 

checklists and document analysis. The results revealed that the institution carries out 

several processes empirically and informally due to the absence of official manuals and 

flowcharts. Furthermore, budgetary authorization is concentrated primarily in the Rector, and 

some disbursements are approved verbally without leaving sufficient documentation. 

Regarding financial indicators, the current ratio improved from 0.72 to 1.07, while the debt 

level decreased from 75% to 44.5% and interest coverage rose from 130.8 to 214 times. 

Weaknesses were also identified regarding the division of responsibilities following the 

departure of the head accountant and the integration of the Perseo and Excel systems. The 

study concludes that, although financial indicators show a favorable trend, weaknesses in 

internal control persist. Consequently, the study proposes flowcharts, financial indicators, 

institutional policies, and a continuous improvement plan based on the PDCA (Plan-Do-

Check-Act) cycle. 

Keywords: Financial management, financial resources, financial control. 
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1. INTRODUCCIÓN 

La gestión financiera básicamente es el componente central en cualquier 

organización, dejando de la su forma jurídica, actividad o tamaño. Su propósito principal es 

administrar los recursos económico de forma eficiente, transparente y sostenible, a través 

de la planificación, ejecución, seguimiento y evaluación de los procesos con la finalidad de 

facilitar los objetivos institucionales, también involucra decisiones que pueden afectar de 

forma directa la continuidad de las operaciones, el desempeño general de la empresa y su 

capacidad para poder adaptarse a los cambios del entorno. 

En las pymes que ofrecen servicios los indicadores financieros tienen un peso 

especial, según una investigación de Palma, Veliz, Villacis, Caldas y Hidalgo (2025) indican 

que variables como la liquidez, el nivel de endeudamiento y el margen operativo se asocian 

de manera positiva con el desempeño empresarial medido tanto por el crecimiento de los 

ingresos como por el retorno sobre los activos. Estos resultados refuerzan la idea de que 

una administración cuidadosa de los recursos financieros es importante para mantener el 

funcionamiento y mejorar los resultados de las empresas, especialmente en contextos 

emergentes como el ecuatoriano. 

Esto se evidencia más en las instituciones privadas de educación que por sus 

características pueden considerarse pymes. Aunque su principal misión es la formación 

académica, también necesitan una administración eficiente de sus recursos, de igual forma 

el cumplimiento de la normativa vigente y la garantía de su sostenibilidad económica. Es 

necesario controlar correctamente ingresos y gastos, además de anticipar riesgos 

financieros y responder con agilidad a un entorno cada vez más competitivo. 

Entonces, combinar la planificación presupuestaria con herramientas que dan la 

posibilidad de identificar y analizar los costos de cada servicio puede fortalecer el control de 

los recursos y respaldar mejores decisiones, de igual manera, la implementación de 
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tecnologías financieras y soluciones digitales en los procesos contables y presupuestarios 

contribuye a la eficiencia y transparencia de las pymes, al tiempo que refuerza su 

competitividad y sostenibilidad (Fernández et al., 2025). 

La gestión financiera se encuentra apoyada en principios como el uso racional de los 

recursos, la equidad al momento de su distribución, la transparencia la toma de las 

decisiones y la búsqueda de cierta estabilidad a largo plazo. Para llevar estos principios a la 

práctica se utilizan instrumentos como el presupuesto institucional, los estados financieros, 

los indicadores de gestión, los sistemas de control interno y los mecanismos para la 

rendición de cuentas. 

Cuando estos elementos se manejan de forma adecuada, la organización logra 

aprovechar mejor los recursos, además de reducir su exposición a riesgos y consolidar su 

capacidad institucional, en cuanto a la parte educativa esto se traduce en mejores 

condiciones para sostener la calidad de los servicios, atender las necesidades de la 

comunidad educativa y planificar acciones de crecimiento futuro. Entonces eficiencia 

financiera no es reducir gastos, es establecer prioridades y asignar los recursos a aquellas 

actividades que aporten más al cumplimiento de los objetivos formativos. 

En ecuador las instituciones educativas deben cumplir varias normas que regulan 

como se administran, se controlan y se transparentan, entre las normas más importantes se 

encuentran la Ley Orgánica de Educación Intercultural y todo lo que dispone el Ministerio de 

Educación, estas normas dan lineamientos para que la gestión sea responsable, sin 

embargo, no las limitan, cada institución puede armar su propio modelo administrativo. 

La forma en cómo se administran los recursos en una institución educativa se 

vincula con casi todo, la contratación y el sueldo del personal, las obras de infraestructura, 

la compra de materiales, el mantenimiento de los equipos y los proyectos de mejor. Por eso 

cada decisión sobre el dinero tiene que apoyarse en información confiable, en los casos 

específicos de la institución y en base a un análisis realista de lo que realmente es 

necesario para la institución. 
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Las pymes se ven en la realidad de enfrentar condiciones que dificulten su 

administración financiera, entre estas condiciones se encuentran las estructuras 

administrativas reducidas, la dependencia de una sola fuente de ingresos, a veces las 

dificultades de acceder a financiamientos externos y una alta reacción ante cambios en la 

demanda o el entorno económico presente. Por esta razón se necesita una gestión técnica 

y flexible. Herramientas como los presupuestos orientados a resultados, el análisis de 

costos por servicio, la evaluación de liquidez, solvencia, y las auditorías internas permiten 

disponer de información más útil, detectar riesgos y actuar con mayor oportunidad cuando 

aparecen problemas que puedan afectar el funcionamiento institucional. 

De igual forma, la obtención y administración del financiamiento resultan centrales 

para el crecimiento y la competitividad de las pymes. Una revisión sistemática reciente de 

Quispe Palma et al. (2025), advierte que estas organizaciones presentan una vulnerabilidad 

importante debido a las dificultades para acceder y gestionar recursos financieros, lo que 

limita sus posibilidades de expansión y de consolidación en el mercado. De ahí la necesidad 

de impulsar políticas públicas y alternativas del sector privado que faciliten el acceso a 

créditos especializados y a nuevas formas de financiamiento. 

El estudio de la gestión financiera tiene como finalidad identificar las prácticas 

administrativas que se aplican en la organización, evaluar en qué medida responden a 

criterios de eficiencia, eficacia y responsabilidad y así proponer mejoras. Por eso se adopta 

un enfoque metodológico mixto, que combina procedimientos cualitativos y cuantitativos, lo 

que permitirá analizar tanto los aspectos técnicos de la administración financiera como las 

opiniones, experiencias y criterios que intervienen en la toma de decisiones. Entre las 

técnicas previstas se incluyen entrevistas semiestructuradas al personal directivo y 

administrativo, la revisión de presupuestos y documentos financieros, y el análisis de 

indicadores de desempeño. Lo que se busca es obtener una visión completa sobre la forma 

en cómo se gestionan los recursos y sobre aquellos factores que pueden llegar a influir en 

las decisiones institucionales. 
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Al analizar estas prácticas se hace evidente la necesidad de fortalecer y 

profesionalizar la administración financiera de las instituciones educativas privadas, algunas 

de ellas continúan operando con procedimientos informales, apoyados especialmente en la 

experiencia de quienes la dirigen, limitando así la posibilidad de crecimiento y además 

dificultando el control de los recursos. Incorporar herramientas como, el análisis de costos, 

los indicadores de eficiencia y los sistemas de control interno permite un mejor 

aprovechamiento de los recursos, además de que también ayuda a consolidad una cultura 

organizacional centrada en la transparencia, la rendición de cuentas y la mejora continua. 

Una gestión financiera planificada y respaldada por evidencia se convierte en un 

factor importante para asegurar la sostenibilidad de la institución, además de impulsar su 

crecimiento y mejorar como se desempeña ante las demandas de un entorno educativo. 

1.1. Antecedentes  

La presente investigación está fundamentada en estudios científicos recientes sobre 

la gestión financiera de las pequeñas y medianas empresas (PYMES), con un enfoque 

macro que analiza a nivel internacional esta problemática. Por otro lado, Viera-Molina 

(2025) realizo una revisión sistemática de alcance latinoamericano con proyección global, 

basada en un enfoque cualitativo y en el análisis documental de artículos científicos 

registrados en bases de datos internacionales, su objetivo era identificar la relación entre la 

gestión del capital de trabajo y el desempeño financiero empresarial, los resultado muestran 

que prácticas eficientes en el manejo de la liquidez, inventarios y cuentas por cobrar 

contribuyen significativamente a mejorar la sostenibilidad y reducir riesgos financieros. Este 

antecedente aporta un punto de referencia actual y de carácter macroeconómico que 

respalda la importancia de analizar variables financieras clave para optimizar la gestión de 

recursos en la entidad objeto de estudio. 

Valentín Fausto Valverde Lliuya(2024), realizo una investigación en el distrito de 

Chincha Baja, Perú, enfocada en la relación existente entre la administración de los 

recursos financieros y la calidad educativa en instituciones escolares. El estudio se realizó 
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con un enfoque cuantitativo con diseño de tipo correlacional, con una muestra de 70 

participantes en las encuestas. A través de la prueba estadística Rho de Spearman 

(r=0,874) se determinó la existencia de una relación positiva y estadísticamente significativa 

entre ambas variables. Los resultados destacan que una adecuada gestión financiera 

caracterizada por la eficiente, transparente y orientada a las necesidades educativas 

contribuye directamente a mejorar la calidad del servicio. Este antecedente aporta una base 

empírica relevante para el presente estudio, al demostrar cómo el manejo adecuado de los 

recursos incide en la eficiencia institucional y en el fortalecimiento de una educación n más 

equitativa y sostenible. 

Mendoza Andrade (2020), menciona que la administración de los fondos de las 

organizaciones de intervención social (OIS) resultan indispensables para alcanzar las metas 

comunitarias. Aunque estas entidades operan sin ánimo de lucro esto no las exonera de 

mantener un buen control de sus finanzas. Con el propósito de entender mejor esta 

dinámica, el autor llevó a cabo un análisis mixto de tipo descriptivo y observacional en 

Santo Domingo de los Tsáchilas, evaluando una muestra de 44 OIS derivado de un total de 

538. Los hallazgos mostraron que apenas el 46% de los aspectos evaluados si cumplían 

con criterios de gestión óptimos mientras que el 54% restante reflejo múltiples falencias. 

Esta falta de efectividad en el manejo de recursos termina por restar la continuidad de los 

proyectos. Este estudio aporta principalmente a esta investigación ya que evidencia 

mediante datos concretos el modo en que las deficiencias administrativas entorpecen el 

impacto social de estas organizaciones, sirviendo como guía para diagnosticar casos 

símiles. 

1.2. Planteamiento y delimitación del problema 

Diversos estudios han evidenciado que la gestión financiera en el ámbito educativo 

incide directamente con su eficiencia operativa, sostenibilidad institucional y capacidad de 

cumplir con sus objetivos. En México, Saavedra García et al.(2016) analizaron la gestión 

financiera de las PYMES y como se encuentra relacionado con la sostenibilidad de las 



6 
 

mismas a lo largo del tiempo, encontrando falencias y la gestión económica de las mismas. 

En Perú, Valverde Lliuya(2024), demostró empíricamente una correlación significativa entre 

la gestión de recursos financieros y la calidad educativa en instituciones escolares, 

destacando la importancia de procesos administrativos transparentes y orientados a 

resultados.  

En Ecuador, Mendoza Andrade(2020) evidenció que más del 50% de las 

organizaciones de intervención social presentan deficiencias en su gestión financiera, lo que 

afecta directamente su sostenibilidad institucional. Estos antecedentes, respaldan en 

señalar que una gestión financiera técnica y contextualizada es clave para garantizar la 

sostenibilidad de las organizaciones educativas especialmente aquellas que operan como 

PYMES en contextos locales. 

A nivel nacional la CEPAL señala que varias instituciones educativas privadas que 

funcionan como pymes se encuentran expuestas a debilidades estructurales en los 

procesos administrativos, no cuentan con sistemas formales de planificación 

presupuestaria, control interno ni evaluación económica, limitando así la capacidad de 

gestionar los recursos que poseen, Huepe (2024) señala que la sostenibilidad financiera en 

el sector educativo no se logra únicamente con más inversión, también debe tener una 

gestión institucional más rigurosa, apoyada en evidencia y enfocada a los resultados.  

En localidades como Santo Domingo de los Tsáchilas, las restricciones se repiten en 

las instituciones educativas privadas, donde la gestión financiera se lleva a cabo 

empíricamente, porque no se tiene protocolos precisos de seguimiento ni herramientas para 

el análisis contable, afectando así la transparencia y la continuidad operativa. En la parte 

jurídica de Ecuador, la gestión financiera en las pymes educativas se sustenta en principios 

constitucionales donde se exige la transparencia en la administración de los recursos, el Art. 

344 de la Constitución de la República (2008) indica que el sistema nacional de educación 

tiene que garantizar calidad y eficiencia. 
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En el marco jurídico ecuatoriano, la gestión financiera en las instituciones educativas 

privadas se encuentra sustentada en principios constitucionales que exigen responsabilidad 

y transparencia en la administración de los recursos. El Art. 344 de la Constitución de la 

República(2008) define que el sistema educativo esta compuestos por las entidades y los 

recursos que participan en el proceso de educación, los cuales están bajo la dirección, 

supervisión y control del estado, la administración financiera se convierte en un punto 

importante en las pymes educativas desde este punto de vista, porque una planificación, 

gestión y control apropiado de los recursos económicos posibilitan satisfacer las 

necesidades institucionales y ayudar al funcionamiento y la permanencia del servicio 

educativo.  

A nivel sectorial, la Ley Orgánica de Educación Intercultural (LOEI) (2024),  y la 

normativa emitida por el Ministerio de Educación respaldan estas obligaciones al exigir 

procesos más formales de gestión administrativa, registros contables permanentemente 

actualizados y mecanismos para rendición de cuentas, este marco legal destaca la 

importancia de una buena administración económica técnica, responsable y que además se 

encuentre alineada con los estándares nacionales que regulan el funcionamiento de las 

PYMES educativas en Ecuador. 

En este contexto, la Unidad Educativa Particular “Iberoamericano”, ubicada en Santo 

Domingo de los Tsáchilas, opera como una organización privada tipo PYME que presta 

servicios educativos. Sin embargo, se evidencia que sus procesos de gestión financiera no 

responden concretamente a criterios técnicos de planificación, control y evaluación que 

garanticen el uso eficiente de sus propios recursos económicos. Entre las evidencias 

preliminares identificadas encontramos como evidencia la existencia de procesos de 

aprobación de gastos de carácter verbal, conciliaciones bancarias realizadas únicamente 

cada dos meses, encontramos la duplicidad de información entre el sistema Perseo y sus 

registros en Excel, la ausencia de manuales de políticas y procedimientos financieros dentro 

de la institución y una concentración de funciones en pocas personas. 
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De igual manera, no se cuenta con información sistematizada sobre la existencia de 

mecanismos formales para el seguimiento presupuestario, la toma de decisiones basada en 

evidencia contable o incluso la rendición de cuentas ante sus grupos de interés. Esta 

situación limita la posibilidad de valorar su sostenibilidad y su alineación con los principios 

normativos vigentes. 

Frente a esto, surge la necesidad de analizar sus procesos de gestión financiera a la 

Unidad Educativa Particular “Iberoamericano” de Santo Domingo durante los ejercicios 

económicos 2024 y 2025. El estudio aborda la gestión, el control y la optimización de los 

recursos a partir de la información proporcionada por el personal directivo, financiero y 

administrativo. Para ello, se evaluará los documentos clave como estados financieros, 

enfocado en procesos clave de recaudación, presupuesto, desembolsos, nómina, 

conciliaciones y reportes con el fin de poder identificar oportunidades de mejora que nos 

ayuden a proporcionarles herramientas para fortalecer la administración económica y la 

capacidad institucional de la institución.  

1.3. Preguntas de investigación 

En función al análisis realizado y del enfoque institucional adoptado, se plantea la 

siguiente pregunta de investigación central: ¿Cómo incide la gestión financiera en la 

utilización eficiente de los recursos económicos en la Unidad Educativa Particular 

“Iberoamericano” en sus proyectos? Para abordar este problema de manera estructurada, 

se establecen las siguientes preguntas específicas que orientarán el desarrollo del estudio: 

- ¿Cuáles son los procedimientos contables y financieros aplica actualmente la 

Unidad Educativa Particular “Iberoamericano” en la administración de sus 

recursos económicos? 

- ¿Qué nivel de control financiero se evidencia en los procesos administrativos de 

la Unidad Educativa Particular “Iberoamericano”? 
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- ¿Qué estrategias podrían fortalecer la gestión contable y financiera para mejorar 

la sostenibilidad económica y la rendición de cuentas en la Unidad Educativa 

Particular “Iberoamericano? 

1.4. Justificación 

La presente investigación se propone analizar los procesos de gestión financiera en 

una organización privada tipo PYME con el fin de poder identificar prácticas administrativas 

que incidan en la sostenibilidad operativa, la eficiencia en el uso de recursos y la capacidad 

institucional para responder a entornos cambiantes. El estudio nace a partir de la necesidad 

de entender cómo se planifica, ejecuta y controlan todos los recursos económicos en las 

estructuras organizativas de las pymes educativas aunque no pertenezcan al sector público 

deben cumplir funciones sociales importantes, el propósito del presente estudio es generar 

conocimiento técnico, permitiendo fortalecer los procesos financieros, además de contribuir 

a la mejora institucional y aportar a la toma de decisiones estratégicas, la unificación de 

todos estos aspectos determinan la sostenibilidad, capacidad de crecimiento y 

competitividad. 

La importancia de este estudio radica sobre todo en el contexto ecuatoriano, donde 

algunas organizaciones privadas arrastran limitaciones estructurales en sus sistemas 

administrativos y financieros, como señalan García-Moreno et al.(2019), las pymes 

enfrentan dificultades para implementar mecanismos de control contable y planificación 

presupuestaria sólida, afectando así a su capacidad de evaluarse y mantenerse en el 

tiempo, entonces esta investigación resulta útil porque permite detectar puntos débiles, 

proponer mejorar concretas y orientar procesos de gestión más rigurosos.  

Este trabajo se enlaza con el Plan de Desarrollo para el Nuevo Ecuador 2024 – 

2025, en especial con su Eje Institucional que busca mayor eficiencia administrativa, 

transparencia en el uso de los recursos y el fortalecimiento de capacidades organizativas. Al 

evaluar la gestión financiera en una organización privada tipo pyme el presente estudio 

aporta evidencia sobre cómo se aplican o no estos principios en contextos reales. Tiene de 
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igual forma relación con el Eje Económico al identificar prácticas que podrían mejorar el uso 

de recursos y la viabilidad operativa en instituciones que prestan servicios en ciudades 

como Santo Domingo de los Tsáchilas. La investigación aporta así al desarrollo territorial, al 

generar propuestas técnicas que podrían servir como modelo en otras organizaciones 

similares. 

Además, la investigación contribuye a la realización de los Objetivos de Desarrollo 

Sostenible (ODS) de la Agenda 2030 específicamente al ODS 16: instituciones 

responsables, eficaces y transparentes y al ODS 8: crecimiento económico y trabajo digno. 

Aunque que la perspectiva no es sectorial el estudio trata los procedimientos administrativos 

que respaldan el funcionamiento de la institución lo cual tiene un impacto directo en la 

sostenibilidad, la rendición de cuentas y la eficiencia. La falta de indicadores financieros 

apropiados, según Párraga Franco et al.(2021), reduce la capacidad de las pymes para 

poder operar con transparencia y de igual forma atender a los requerimientos del ambiente. 

La investigación tiene un impacto en términos de instituciones al analizar y entender la 

gobernanza interna, en términos económicos al hacer más eficiente el uso de recursos, y en 

términos sociales al ayudar a la continuidad de los servicios en contextos vulnerables. 

Varios autores señalan que las PYMES tienen debilidades en su estructura cuando 

se refiere a los procedimientos financieros. La falta de instrumentos para el control contable 

y la falta de cultura financiera, según Vargas Villamar(2022) amenazan el progreso 

institucional de las microempresas en Ecuador. De acuerdo con García – Moreno et 

al(2019) muchas pequeñas empresas operan sin un plan de presupuesto formal generando 

asi decisiones basadas en la experiencia y una débil capacidad para responder. Párraga 

Franco et al(2021), señalan que la falta de indicadores de gestión dificulta la toma de 

decisiones estratégicas y el análisis económico. Estas conclusiones evidencian que es 

necesario realizar un análisis más detallado de la gestión financiera en empresas privadas 

del tipo PYME para proponer modelos más técnicos y sostenibles. 
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1.5. Objetivos de investigación 

1.5.1. Objetivo general 

Evaluar la gestión financiera de la Unidad Educativa Particular “Iberoamericano” 

para determinar la utilización eficiente de los recursos destinados a sus proyectos. 

1.5.2. Objetivos específicos 

• Identificar los procedimientos contables y financieros implementados por la Unidad 

Educativa Particular “Iberoamericano” en la administración de sus recursos. 

• Evaluar el nivel control financiero en la ejecución de los proyectos de la Unidad 

Educativa Particular “Iberoamericano”. 

• Proponer estrategias de mejora en la gestión contable y financiera que fortalezcan la 

sostenibilidad económica y la rendición de cuentas en la Unidad Educativa Particular 

“Iberoamericano”. 
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2. REVISIÓN DE LA LITERATURA 

La investigación “Administración del Riesgo Financieros en las Pymes de Ecuador” 

realizada por Fernández Solís, Fernández Ronquillo y Lasso Dávila (2024) donde utilizaron 

un enfoque mixto para examinar la situación financiera de 12 pymes del sector transporte y 

almacenamiento en Guayaquil por medio del cálculo de índices claves como liquidez, 

endeudamiento y rotación de inventario, los autores demostraron que algunas empresas 

operaban con niveles de riesgo financiero elevado debido a la ausencia de controles 

financieros eficientes y falta de personal especializado. El estudio concluye que la 

implementación de un marco estructurado de gestión financiera es clave para la 

supervivencia de las pymes ecuatorianas y resalta la necesidad de fortalecer mecanismos 

internos que promuevan la estabilidad. 

Un antecedente importante en el contexto de Ecuador es el estudio de la relación 

entre planificación financiera y crecimiento sostenible en microempresas, donde se 

evidencia que una gestión financiera correcta no solo mitiga riesgos, también da paso a un 

mejor uso de los recursos. El estudio de Rivera, Borja, Guerra y Alarcón (2025), enfocado 

en microempresas de Ecuador, señala que las prácticas financieras sólidas permiten a las 

pymes alinear sus operaciones con objetivos estratégicos, dando paso a la variable de 

gestión financiera como pilar fundamental para la adaptación al mercado y la viabilidad a 

largo plazo, donde actúa como catalizador para decisiones informadas y eficientes en 

entornos volátiles. 

2.1. Gestión Contable y Financiera de las PYMES 

2.1.1. Conceptualización de Gestión Financiera 

La gestión financiera básicamente es el sistema nervioso central de la organización, 

va más allá el registro contable para mantenerse como una disciplina analítica enfocada en 

maximizar el valor empresarial a través de la toma de decisiones estratégicas sobre 

inversión, financiamiento y política de dividendos. Por otra parte, Mensah et al. (2025), en 
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su estudio sobre el impacto de la estructura de capital en el crecimiento empresarial bajo 

NIIF, mencionan que esta área no solo se enfoca en controlar los activos, sino que también 

requiere una buena planificación de los flujos de efectivo que tendrá la empresa en el futuro, 

tomando en cuenta de manera constante el equilibrio entre el riesgo que se asume y la 

rentabilidad que se espera obtener. 

La gestión financiera en las pymes se caracteriza por tener un enfoque práctico 

principalmente en la planificación de las actividades diarias y en las decisiones que se 

toman para el futuro. Para esto se utilizan herramientas como los presupuestos, el control 

de los flujos de efectivo y el análisis de riesgos, las cuales ayudan a manejar de mejor 

manera los recursos que muchas veces pueden llegar a ser limitados, especialmente en 

contextos como el ecuatoriano, donde acceder a créditos puede ser complicado. Según 

Burga Jadán (2023), estas características permiten que las empresas puedan adaptarse a 

los cambios que se presentan en su entorno dando prioridad a la liquidez para cubrir sus 

gastos operativos y administrativos. 

2.1.2. Sistemas contables aplicables a PYMES 

Los sistemas contables utilizados por pymes en Ecuador incorporan cada vez más 

herramientas digitales con el fin de mejorar sus actividades y tener un mejor control de la 

información financiera. Entre estas herramientas se encuentran los programas contables y 

los sistemas ERP que ayudan a automatizar ciertos procesos y a reducir los errores que 

pueden presentarse al momento de registrar la información. Según Fajardo et al. (2025), en 

su análisis sobre la transformación tecnológica en la contabilidad, estos sistemas permiten 

acceder a datos en tiempo real, lo que ayuda en la toma de decisiones estratégicas dentro 

de entornos donde hay limitaciones crediticias, permitiendo una planificación rigurosa de 

flujos de efectivo. Además, el uso de estas herramientas ayuda a distribuir mejor los 

recursos económicos. 

La contabilidad 4.0 se ha convertido en una herramienta importante para las pymes, 

principalmente por el uso de tecnologías que permiten automatizar diferentes procesos 
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contables y administrativos. De acuerdo con Montachana – Paida et al. (2025), en su 

estudio sobre esta evolución, los sistemas impulsan la eficiencia en la toma de decisiones y 

el monitoreo de activos relacionándose con la evaluación de riesgos y rentabilidad en 

mercados volátiles, esto respalda a la administración eficiente al exigir capacitación 

profesional, asegurando así una estructura financiera óptima genera viabilidad económica a 

largo plazo mediante integración tecnológica que minimice ineficiencias operativas. 

Los sistemas contables digitales que pueden utilizar las pymes incluyen 

herramientas que funcionan en la nube, las cuales han cambiado la forma tradicional de 

realizar algunos procesos contables. Estas herramientas ayudan a reducir ciertos costos y 

también permiten mantener una mayor seguridad de la información financiera. Según 

Murillo et al. (2025), en su investigación sobre el impacto de la digitalización, menciona que 

estos sistemas todavía presentan retos como la falta de conocimientos tecnológicos de 

quienes los utilizan, aunque también permiten llevar una gestión más rápida y organizada. 

Esta implementación se relaciona con la gestión financiera, ya que permite analizar mejor 

los recursos disponibles y tomar decisiones considerando los riesgos y beneficios.  

2.1.3. Registro y control de ingresos y gastos 

Entre los beneficios de una buena gestión financiera en las pymes se encuentran la 

reducción de los costos operativos, una mayor capacidad para enfrentar dificultades 

económicas y un mejor manejo de los recursos disponibles. Esto ayuda a que las empresas 

ecuatorianas puedan mantenerse en el mercado y competir de mejor manera porque al 

contar con información financiera pueden tomar decisiones más acertadas y saber en qué 

aspectos es necesario utilizar mejor sus recursos. El trabajo de Vilcarromero Hilario et al. 

(2025), muestra que estas prácticas también ayudan a tomar mejores decisiones sobre el 

uso de los recursos, aprovechando mejor los fondos disponibles y evitando, en algunos 

casos, financiamientos que pueden tener costos elevados, una buena administración 

financiera puede ayudar a fortalecer las actividades de la empresa y reducir riesgos. 



15 
 

En las pymes, la gestión financiera se tiene un elemento clave que influye tanto en la 

eficiencia operativa como los resultados económicos. Según Nguyen et al. (2025), señalan 

que las decisiones financieras relacionadas con el manejo del capital de trabajo, la 

composición del financiamiento y las estrategias de inversión muestran un impacto directo 

sobre el desempeño empresarial. El análisis del estudio evidencia la capacidad técnica y el 

criterio del gerente financiero influyen significativamente en la rentabilidad y estabilidad de 

estas empresas, especialmente en escenarios de alta competencia. Entonces una gestión 

financiera bien estructurada fortalece la sostenibilidad organizacional y mejora la adaptación 

frente a los desafíos propios del entorno.  

2.1.4. Particularidades del tratamiento contable en PYMES 

Continuamente para las pymes, llevar un registro contable ordenado no es solo una 

formalidad, actualmente es clave para entender la salud de un negocio, mejorando la toma 

de decisiones y sostenibilidad en la operación. Según Adela et al.(2023), en su estudio 

publicado en Heliyon, las prácticas de registro contable y las habilidades contables de los 

propietarios tienen un efecto positivo y significativo sobre el desempeño de las pymes, 

además los autores destacan que más allá de cumplir con las obligaciones legales muchas 

pymes descuidan los sistemas contables confiables, convirtiéndose así en la causa del 

cierre de muchos negocios. Un registro correcto facilita el seguimiento de ingresos y gastos, 

mejorando la gestión del efectivo y de los recursos y además permite acceder con mayor 

facilidad a créditos formales. Tener prácticas contables sólidas y propietarios que sepan 

interpretarlas no solo ordena la información financiera, también ayuda a enfrentar riesgos 

operativos y a mantener mayor estabilidad en entornos cambiantes. 

Por lo tanto, la gestión financiera en las pymes se enfoca principalmente en controlar 

los movimientos de efectivo, revisar las cuentas por cobrar y llevar un buen control de los 

inventarios. Córdoba-Padilla (2016) señala que estos aspectos son importantes para 

mantener una buena situación financiera, ya que una mala administración de la tesorería 
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puede causar problemas al momento de cumplir con las obligaciones a corto plazo. Esto 

puede afectar el funcionamiento de la empresa y generar dificultades para mantenerse en el 

mercado, incluso cuando el negocio sea rentable. 

2.1.5. Planificación y ejecución presupuestaria  

La planificación financiera y la elaboración de presupuestos son importantes porque 

ayudan a las organizaciones a prepararse para los cambios y situaciones que pueden 

presentarse en el mercado. También permiten establecer de una manera más clara los 

objetivos y tener una idea de lo que se espera alcanzar en el futuro. Según Burbano-

Ruiz(2011), esta parte de la gestión financiera no debe verse solo como una manera de 

controlar o reducir los gastos sino también como una herramienta que ayuda a prevenir 

problemas y a llevar un mejor control de las distintas áreas de la empresa. De esta forma, 

los presupuestos sirven para organizar los recursos que tiene la empresa y tomar 

decisiones de manera más ordenada. 

En el caso de las pymes, la planificación financiera sirve para anticiparse a posibles 

problemas económicos, como la falta de dinero en ciertos períodos o la necesidad de 

buscar financiamiento. Esto también ayuda a negociar con tiempo y evita que la empresa 

tenga que tomar decisiones de manera improvisada. En un estudio de García, Galarza y 

Salazar (2017), señalan que una buena administración del capital de trabajo y la 

elaboración de presupuestos adecuados son importantes para mantener las actividades de 

la empresa y ayudar a que las pymes puedan seguir funcionando a largo plazo. 

2.1.6. Control financiero y evaluación de recursos 

La gestión financiera se apoya en el análisis financiero y en la interpretación de 

indicadores, ya que este proceso permite utilizar la información contable de la empresa para 

tomar decisiones tanto en el presente como en el futuro. De acuerdo con Baena (2019) los 

estados financieros son más útiles cuando se analizan mediante indicadores de liquidez, 

solvencia, rentabilidad y eficiencia, porque ayudan a conocer mejor la situación de la 
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empresa, por ejemplo, su capacidad para convertir los activos en efectivo y detectar a 

tiempo posibles problemas que deban ser revisados. 

Un componente importante del análisis financiero es la evaluación del capital de 

trabajo y del ciclo de conversión de efectivo, ya que estas herramientas ayudan a conocer 

mejor la liquidez de la empresa y no solamente lo que muestran los estados financieros. 

Morshed (2024) encontró que en más de 4.800 pymes polacas una reducción en los días 

del ciclo de efectivo tuvo un efecto positivo en la rentabilidad (ROA) lo que demuestra que 

aspectos como la rotación, los plazos de cobro y el tiempo que permanecen los productos 

en inventario son importantes para evaluar la eficiencia de la empresa. Estos resultados 

muestran que el análisis financiero también permite identificar posibles problemas de 

liquidez y procesos que están tomando más tiempo de lo esperado además de conocer qué 

tan bien la empresa convierte sus recursos en efectivo para mantener sus actividades. 

Además, algunas investigaciones nacionales muestran que una mala gestión del 

capital de trabajo puede generar problemas de liquidez, llevando a las pymes a buscar 

financiamiento de emergencia y aumentando su riesgo financiero. Angulo et al. (2023) 

evidencian en su análisis de pymes ecuatorianas que una baja rotación de inventarios y los 

retrasos en la cobranza afectan la liquidez de las empresas y aumentan la posibilidad de 

recurrir a créditos con costos elevados, lo que puede afectar su solvencia y capacidad de 

crecimiento. Este hallazgo demuestra que el análisis financiero debe considerar aspectos 

como la rotación de inventarios, los días de cobranza y los días de pago, ya que estos 

indicadores permiten identificar posibles problemas de efectivo y tomar medidas para 

mantener las actividades de la empresa. 

2.1.7. Principios y tipos de control financiero 

El financiamiento interno, como las utilidades retenidas, las reservas y la reinversión 

de ganancias, ayuda a fortalecer la autonomía de la empresa y a reducir los costos 

financieros, aunque su disponibilidad puede limitar el tamaño y la rapidez de las 

inversiones. Gutiérrez Ponce et al. (2024) muestran en su estudio sobre el endeudamiento 
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de las pymes en Ecuador que las empresas que utilizan más financiamiento propio tienen 

una menor exposición al riesgo financiero, pero también pueden tener menos capacidad 

para crecer rápidamente cuando los recursos disponibles son limitados. Por esta razón, el 

financiamiento interno puede ser una buena opción para realizar mejoras en las actividades 

de la empresa y desarrollar proyectos de menor riesgo. 

El financiamiento externo es importante para que las pymes puedan ampliar sus 

actividades, pero antes de utilizarlo es necesario analizar los costos y la capacidad de pago 

de la empresa. Algunas investigaciones recientes muestran que las pymes ecuatorianas 

dependen principalmente de créditos bancarios y microcréditos, aunque también enfrentan 

dificultades por las tasas de interés elevadas y los requisitos de garantía. Morante et al. 

(2023), señalan que estas limitaciones y los plazos cortos de financiamiento pueden llevar a 

las empresas a recurrir a préstamos con costos altos, afectando su rentabilidad y solvencia 

cuando las condiciones no son adecuadas.  

Como otra opción, algunos estudios sobre herramientas como el factoring indican 

que estas pueden ayudar a mejorar la liquidez de forma inmediata y reducir el tiempo del 

ciclo de conversión de efectivo siempre que se acompañen de un buen control de las 

cobranzas. En general, el financiamiento externo permite a las empresas obtener recursos 

con mayor rapidez, pero debe elegirse tomando en cuenta la tasa, el plazo, las garantías y 

el efecto que tendrá sobre la deuda de la empresa, para evitar un endeudamiento excesivo. 

2.1.8. Teorías de Gestión Financiera 

La Teoría de la Jerarquía Financiera aplicada a las pymes plantea que las empresas 

prefieren utilizar primero sus propios recursos antes de buscar deuda o financiamiento 

externo, principalmente para evitar costos y riesgos adicionales. En el ámbito administrativo, 

esta teoría busca que las empresas aprovechen sus recursos internos para cubrir sus 

actividades y reduzcan, en lo posible, la dependencia de fuentes externas. Según 

Kounouwewa y Azon (2025), en pymes africanas similares a las de otros mercados 

emergentes, existe una mayor preferencia por el financiamiento interno y, cuando estos 
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recursos no son suficientes, se recurre a la deuda. Sin embargo, esta decisión puede verse 

afectada cuando existen dificultades para acceder a créditos o cuando las garantías 

solicitadas son difíciles de cumplir. 

La Teoría de la Jerarquía Financiera aplicada a las pymes plantea que las empresas 

prefieren utilizar primero sus propios recursos antes de buscar deuda o financiamiento 

externo, principalmente para evitar costos y riesgos adicionales. En el ámbito administrativo, 

esta teoría busca que las empresas aprovechen sus recursos internos para cubrir sus 

actividades y reduzcan, en lo posible, la dependencia de fuentes externas. El estudio de 

Kedzior et al. (2020), en pymes africanas similares a las de otros mercados emergentes, 

existe una mayor preferencia por el financiamiento interno y, cuando estos recursos no son 

suficientes, se recurre a la deuda. Sin embargo, esta decisión puede verse afectada cuando 

existen dificultades para acceder a créditos o cuando las garantías solicitadas son difíciles 

de cumplir. 

2.1.9. Principios Administrativos de la Teoría del Equilibrio (Trade off) 

La Teoría del Equilibrio Financiero plantea que debe existir un balance entre el uso 

de deuda y los recursos propios de la empresa, tomando en cuenta tanto los beneficios 

como los riesgos que puede generar el endeudamiento. En el caso de las pymes, esta 

teoría busca que las empresas mantengan un nivel de deuda moderado para poder 

aprovechar sus recursos sin afectar su estabilidad. En el ámbito administrativo de las pymes 

ecuatorianas, esto permite comparar los costos y beneficios de las diferentes opciones de 

financiamiento y mejorar la planificación de los recursos financieros. De acuerdo con el 

estudio de Pinillos et al. (2025) en empresas latinoamericanas esta teoría permite explicar la 

estructura de capital al considerar los beneficios fiscales de la deuda y los posibles riesgos, 

lo que ayuda a evitar problemas de insolvencia y a utilizar mejor los recursos disponibles. 

En el ámbito administrativo, la teoría Trade-Off se puede relacionar con los controles 

internos, ya que ayuda a identificar y manejar los riesgos financieros que pueden 

presentarse en una empresa. También permite buscar un mejor uso de los recursos y 
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mantener una mayor estabilidad. El estudio de Nassim y BenraÏss (2024) realizado en 

pymes marroquíes, analiza el equilibrio entre los beneficios fiscales, los riesgos de 

insolvencia y los costos de agencia. Estos aspectos pueden relacionarse con el sector 

educativo privado ecuatoriano, donde también existen limitaciones de recursos y es 

necesario mantener las actividades de manera estable. Por ello, este enfoque puede servir 

para reducir ciertos riesgos y tomar mejores decisiones sobre el uso de los recursos, 

además de relacionarse con la jerarquía financiera y con la búsqueda de estabilidad a largo 

plazo. 

2.1.10. Normas internacionales de control aplicables a PYMES 

El marco COSO para el control interno en la gestión financiera y administrativa toma 

en cuenta aspectos como el ambiente de control, la evaluación de riesgos, las actividades 

de control, la información y comunicación y el monitoreo. Estos elementos ayudan a llevar 

un mejor control de los procesos y de los recursos que tiene la empresa, algo que resulta 

importante para las pymes en Ecuador. Además, este enfoque puede ayudar a prevenir 

fraudes y detectar problemas que puedan afectar el funcionamiento de la empresa. Según 

Jiménez et al. (2024), en su estudio sobre pymes del sector manufacturero en Antioquia, 

Colombia, la gestión de riesgos y el control interno son importantes para prevenir posibles 

problemas. Esto también puede aplicarse al sector educativo privado ecuatoriano donde es 

necesario cuidar los recursos y mantener las actividades de forma adecuada. Por esta 

razón, el marco COSO puede servir como una guía para mejorar el control interno y reducir 

algunos riesgos dentro de la organización. 

La adopción de las Normas Internacionales de Información Financiera (NIIF) para 

las pequeñas y medianas empresas en Ecuador permite llevar la información contable y 

financiera de una manera más ordenada. Esto facilita la comparación de los reportes y 

ayuda a las pymes a tomar decisiones sobre temas como la inversión y el financiamiento. 

También permite tener un mayor control de la información y disminuir algunos riesgos que 

pueden aparecer en las actividades de la empresa. Según Encalada (2022), un modelo 
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basado en NIIF para pymes puede mejorar la gestión económica y financiera de pequeñas 

empresas guayaquileñas porque brinda herramientas que ayudan a organizar la 

contabilidad y a responder de mejor manera a los cambios que se presentan en el mercado. 

En la gestión financiera, las NIIF para pymes ayudan a establecer políticas contables 

que facilitan el registro de las operaciones como el manejo de inventarios y el control de los 

flujos de efectivo. Esto permite llevar un mejor control de los recursos y reducir algunos 

problemas económicos que pueden presentarse en la empresa. Además, su relación con 

las normas locales ayuda a mejorar la transparencia de la información y puede facilitar el 

acceso a financiamiento externo. De acuerdo con Aguirre y Falconí (2023), las NIIF también 

aportan a la contabilidad de costos en las pymes mejorando el manejo financiero y la toma 

de decisiones. En su estudio realizado en la provincia de Loja, se observó que su aplicación 

puede contribuir a mejorar la competitividad y reducir algunas ineficiencias en las empresas. 

La Ley Orgánica del Régimen Tributario Interno (2004), establece aspectos 

relacionados con los impuestos que deben considerar las empresas así como incentivos, 

deducciones y exoneraciones que pueden influir en la liquidez y en la planificación 

financiera de las pymes. Por esta razón, cumplir correctamente con las obligaciones 

tributarias es parte de una buena gestión financiera, ya que permite evitar sanciones y 

aprovechar los beneficios que establece la ley. Además, conocer estos aspectos ayuda a 

planificar mejor el uso de los recursos y a tomar decisiones sobre los gastos de la empresa. 

El Art. 10 permite aplicar deducciones por determinados gastos como los relacionados con 

activos fijos o capacitación lo que puede disminuir la carga tributaria y dejar más recursos 

disponibles para las actividades de la empresa. 

2.2. Sostenibilidad económica en las pymes 

2.2.1. Concepto y dimensiones de la sostenibilidad financiera 

El uso de los recursos en las pymes se refiere a la manera en que la empresa 

organiza y aprovecha los recursos que tiene para cumplir con sus objetivos. Estos pueden 

ser financieros, humanos, materiales e informativos. Su manejo es importante porque las 
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pymes normalmente cuentan con recursos limitados por lo que es necesario utilizarlos de 

forma adecuada para mantener sus actividades y poder alcanzar sus metas. Según Refera 

et al. (2025), este concepto contiene una gestión activa que maximiza la eficiencia y 

minimiza el desperdicio, dando una base para la competitividad y el crecimiento sostenible, 

donde los recursos actúan como fuentes primarias de ventaja competitiva al alinearse con 

estrategias empresariales en contextos como Ethiopia, similares a Ecuador. 

Los recursos económicos son una parte importante para el funcionamiento de las 

pymes, ya que su manejo permite contar con dinero suficiente para cubrir las actividades 

diarias y realizar nuevas inversiones cuando sea necesario. De acuerdo con Carrera Toro 

(2025), en las pymes ecuatorianas, utilizar de manera adecuada estos recursos puede 

mejorar la rentabilidad y reducir el riesgo de tener problemas para cumplir con las 

obligaciones. Esto es especialmente importante en un entorno donde el acceso a 

financiamiento externo puede ser limitado y existen cambios económicos que pueden 

afectar a las empresas. 

2.2.2. Características de la Utilización eficiente de recursos 

Una de las características de un buen uso de los recursos es medir constantemente 

cómo se están utilizando mediante indicadores KPI. Esto permite detectar a tiempo posibles 

problemas en el uso de insumos y energía y tomar medidas para corregirlos. Sanz Torres et 

al. (2025), muestran que cuando las pymes buscan mejorar el uso de sus recursos suelen 

enfocarse en los procesos más importantes, hacer un seguimiento constante y encontrar 

formas de aprovechar los desechos. De esta manera, la información que se obtiene ayuda a 

tomar mejores decisiones sobre el uso de los materiales y el capital disponible. 

Otra característica es la relación entre la gestión de inventarios y el uso de 

tecnología, Panigrahi et al. (2024) destacan que las empresas que combinan un buen 

control de stock con herramientas tecnológicas logran una mayor rotación de sus productos 

y evitan tener demasiado dinero detenido en inventarios. Esta combinación permite manejar 

los recursos de una forma más flexible, ya que ayuda a saber cuánto y cuándo se necesita 
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cada producto, evitando sobrantes o faltantes que pueden afectar las actividades de la 

empresa. 

2.2.3. Beneficios de una Gestión Eficiente de recursos en pymes 

Uno de los principales beneficios financieros es la mejora del flujo de caja y la 

reducción de los costos de operación, Alshehrani y Salam (2022) señalan que las prácticas 

que buscan mejorar la eficiencia y hacer más resistente la cadena de suministro ayudan a 

reducir los tiempos de respuesta y algunos costos operativos. Esto permite que las pymes 

tengan más posibilidades de reinvertir sus recursos y cumplir con sus obligaciones. En la 

práctica, esto se refleja en una mayor liquidez, mejores condiciones para negociar con los 

proveedores y un mejor margen de operación. 

Además, contar con sistemas formales para gestionar los inventarios y controlar las 

operaciones puede mejorar la productividad y la rentabilidad, Alam et al. (2024) señalan que 

las pymes que utilizan estos sistemas tienen menores pérdidas por productos que dejan de 

ser útiles o que ya no tienen salida, y presentan mejores resultados en su rentabilidad 

operativa. Este beneficio no solo se refleja en los resultados de la empresa, sino que 

también ayuda a mantener las actividades más estables y facilita la planificación a mediano 

plazo. 

2.2.4. Evaluación del impacto financiero 

Entre los factores que pueden afectar la utilización de los recursos se encuentran 

algunas dificultades en la cadena de suministro. Phan et al. (2023)identifica problemas 

como la falta de variedad de proveedores, poca información sobre el movimiento de los 

recursos y una planificación insuficiente para enfrentar posibles problemas. Estas 

situaciones pueden dificultar el buen uso de los recursos y generar desperdicios. Por ello, 

las pymes que trabajan en mejorar estos aspectos pueden distribuir mejor sus recursos y 

reducir los problemas que pueden presentarse en sus actividades. 

Finalmente, la capacidad gerencial para llevar la digitalización es determinante, 

Mladenova (2024) señala que el uso de herramientas tecnológicas facilita el seguimiento de 
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las actividades, permite conocer mejor la demanda y ayuda a tomar decisiones sobre el uso 

de los recursos. Cuando la gerencia promueve el uso de estas herramientas, los recursos 

pueden manejarse de una forma más precisa y se reducen algunos problemas en las 

operaciones. Además, esto permite que las inversiones se dirijan hacia las áreas donde 

pueden generar mejores resultados. 

2.2.5. Buenas prácticas en gestión contable y financiera 

Los recursos materiales de las pymes incluyen activos como inventarios, maquinaria 

y suministros, los cuales deben ser adquiridos, almacenados y utilizados de manera 

adecuada para apoyar las actividades diarias sin generar gastos innecesarios. Según 

Temouri et al. (2022), el uso de estos recursos requiere aprovechar las capacidades que 

tiene la empresa para mejorar su rendimiento y hacer frente a las limitaciones que pueden 

presentarse. Un buen manejo de los materiales ayuda a reducir desperdicios y mejorar los 

procesos, además de permitir que estos recursos se utilicen de acuerdo con las 

necesidades y objetivos financieros de la empresa. 

Por su parte, Fuspanita y Thamrin (2024), demuestran que una buena gestión de 

inventarios puede mejorar el valor de la empresa y su desempeño financiero, ya que 

permite aprovechar mejor el dinero invertido y reducir problemas como la falta o el exceso 

de productos. El estudio también muestra que el uso de tecnologías para controlar los 

inventarios ayuda a las pymes a llevar un mejor seguimiento de los productos, reducir 

errores y evitar algunos problemas en sus actividades. Estas prácticas permiten aprovechar 

mejor los recursos materiales y pueden contribuir tanto a mejorar la rentabilidad como a 

responder de mejor manera a las necesidades del mercado. 

Los recursos informativos son los datos y conocimientos que tienen las pymes y que 

sirven para tomar decisiones y conocer las oportunidades que existen en el mercado. De 

acuerdo con De Andrade et al. (2025), señalan que, en empresas de mercados emergentes, 

aprovechar bien esta información puede mejorar la eficiencia y ayudar a aplicar prácticas 
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más sostenibles. También se relaciona con los recursos materiales, ya que la información 

permite saber cuándo es necesario comprar, almacenar o utilizar determinados productos.  

Desde el punto de vista digital, la tecnología se ha convertido en un recurso 

importante para mejorar los procesos, automatizar algunas actividades y trabajar de manera 

más eficiente. Según el estudio de Guerra et al. (2025), las pymes que utilizan herramientas 

como programas para controlar inventarios, sistemas de contabilidad digital o plataformas 

para analizar datos pueden mejorar su productividad y desarrollar nuevas ideas. Los 

autores señalan que el uso de estas herramientas también ayuda a aprovechar mejor los 

recursos, algo que resulta importante en el contexto ecuatoriano, donde las empresas 

necesitan mejorar sus procesos para poder competir y seguir creciendo. 

2.2.6. Teorías de utilización de recursos 

La teoría sostiene que no es suficiente con tener recursos, sino que también es 

necesario saber cómo organizarlos y utilizarlos para obtener mejores resultados. Por 

ejemplo, Qiang Lu et al. (2025), muestran que la digitalización permite a las pymes 

organizar mejor sus recursos internos y externos y mejorar el funcionamiento de su cadena 

de suministro. De esta manera, la empresa puede responder mejor a los cambios y 

situaciones que se presentan en su entorno. 

Cuando la empresa combina correctamente sus recursos estructurados con 

procesos de aprendizaje organizacional, puede generar capacidades distintivas que le den 

resiliencia ante cambios. Así lo explica Lin y Fan (2024) al aplicar ROT en empresas 

agrícolas cuyos principios de orquestación de recursos, digitalización y coordinación de la 

cadena de suministro son transferibles al sector educativo privado ecuatoriano donde las 

instituciones también requieren integrar recursos limitados para mejorar resiliencia 

organizacional y rendimiento sostenible integrando la digitalización y la coordinación de la 

cadena de suministro, logran mejorar su resiliencia organizacional y rendimiento sostenible.  

Además, la orquestación de recursos no se limita a asignar capital: también aplica 

reorganizar capacidades y competencias de modo estratégico para adaptarse al entorno. 
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Según Matloob et al. (2025), al aplicar ROT en pymes manufactureras de economías 

emergentes, cuyos hallazgos sobre orquestación de capital financiero, competencias 

emprendedoras y cambios estratégicos resultan transferibles al sector educativo privado 

donde las instituciones enfrentan restricciones similares y necesitan gestionar activamente 

sus recursos para mejorar el desempeño, la disponibilidad de capital financiero y 

competencias emprendedoras, bien orquestadas con cambios estratégicos, mejora 

significativamente el desempeño empresarial. Esto muestra que ROT sirve como puente 

entre recursos básicos y rendimiento real, no basta con tener recursos, hay que 

gestionarlos activamente. 

En situaciones de crisis o cuando se presentan problemas externos, saber organizar 

los recursos puede ser importante para que una empresa pueda mantenerse estable. Por 

ejemplo. Por ejemplo, El Baz et al. (2023) señalan que las empresas que aplican la ROT 

utilizan sus recursos para fortalecer su cadena de suministro y estar mejor preparadas ante 

posibles dificultades, como las que se presentaron durante la pandemia. Esto les permite 

reducir el impacto de estos problemas y mantener sus actividades. Por lo tanto, la 

orquestación de recursos no busca solamente mejorar la eficiencia, sino también ayudar a 

que la empresa tenga mayor estabilidad ante situaciones difíciles. 

La combinación entre la reorganización de los recursos y la transformación digital 

puede ayudar a las empresas a trabajar de una manera más flexible y adaptarse mejor a los 

cambios. Long et al. (2025), mencionan en su investigación que las empresas que 

reorganizan sus recursos internos y externos tienen una mayor capacidad para responder a 

cambios en la demanda, ampliar sus productos y mejorar sus procesos. Esto también les 

permite enfrentar mejor los problemas que pueden presentarse en la cadena de suministro.  
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3. METODOLOGÍA 

3.1. Enfoque y tipo de investigación 

La investigación se desarrolló bajo un enfoque mixto, combinando métodos 

cuantitativos y cualitativos. El enfoque cuantitativo permitió obtener información sobre las 

prácticas relacionadas con la gestión financiera y el uso de los recursos de la Unidad 

Educativa Particular “Iberoamericano”. Por su parte, el enfoque cualitativo permitió conocer 

las percepciones y experiencias de las personas vinculadas con la toma de decisiones y los 

procesos financieros. 

La combinación de ambos enfoques permitió conocer mejor la situación de la 

institución, ya que la información obtenida mediante las encuestas se complementó con las 

entrevistas realizadas al rector y al director financiero. Esto permitió comparar la 

información de las diferentes fuentes y conocer con mayor detalle los procesos de 

planificación, control y uso de los recursos mediante la triangulación de la información 

(Creswell, 2023). El estudio tuvo principalmente un alcance descriptivo, porque buscó 

identificar y caracterizar las prácticas y procedimientos relacionados con la gestión 

financiera de la institución, sin modificar las variables estudiadas. También tuvo un 

componente exploratorio, debido a que permitió identificar dificultades y aspectos que 

requerían mayor atención en los procesos administrativos y financieros.  

3.2. Unidades de análisis 

La unidad de análisis estuvo constituida por la gestión financiera y los procesos 

relacionados con la utilización de los recursos de la Unidad Educativa Particular 

“Iberoamericano”. La población considerada estuvo conformada por colaboradores 

vinculados directamente con los procesos administrativos y financieros de la institución. 

Para la aplicación de la encuesta fueron consideradas 12 personas de las áreas 

relacionadas con la gestión administrativa y financiera. Las 12 respondieron el cuestionario, 

obteniéndose una tasa de respuesta del 100 %. 
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La selección se realizó mediante un muestreo no probabilístico por conveniencia, 

considerando la disponibilidad de los colaboradores y su relación con los procesos 

estudiados. Los criterios de inclusión fueron desempeñar funciones en las áreas 

administrativa, financiera o directiva; tener participación o conocimiento sobre la 

planificación, administración, control o utilización de los recursos institucionales; y estar 

disponibles para participar voluntariamente. 

Como complemento de la encuesta, se realizaron dos entrevistas 

semiestructuradas: una al rector y otra al director financiero, quienes también formaron 

parte de las 12 personas encuestadas. La participación del rector permitió conocer aspectos 

relacionados con la dirección y la toma de decisiones, mientras que el director financiero 

aportó información más detallada sobre los procedimientos financieros, presupuestarios y 

administrativos, debido a su participación directa en estos procesos. 

Los instrumentos fueron aplicados durante el primer trimestre de 2026. 

Tabla 1  

Muestra de Investigación 

Cargo CANTIDAD 

Rector 1 

Jefe Financiero 1 

Asistentes financieros 6 

Jefe administrativo 1 

Asistente contable 1 

Colectores 2 

Nota. Elaborado por Cordova,A. Olmedo,P. 

3.3. Técnicas e instrumentos de investigación 

En primer lugar, se utilizó la entrevista semiestructurada, aplicada al rector y al 

director financiero, con el propósito de obtener información cualitativa relacionada con las 
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prácticas de planificación, control financiero y toma de decisiones en la asignación de 

recursos. El instrumento empleado fue una guía de entrevista compuesta por preguntas 

abiertas y flexibles. Según Saman, (2025) esta técnica permite conocer las percepciones de 

los responsables de la gestión y complementar la información obtenida mediante otros 

métodos. Para realizar las entrevistas se solicitó previamente la autorización 

correspondiente y se pidió permiso para grabarlas, con el fin de contar con un respaldo de 

la información y revisar posteriormente los puntos más importantes. 

Asimismo, se aplicó una encuesta estructurada a las 12 personas consideradas en 

la muestra. El instrumento utilizado fue un cuestionario con preguntas cerradas y escala tipo 

Likert, aplicado de manera virtual mediante Google Forms. La encuesta permitió recopilar 

información sobre los procedimientos administrativos y financieros, el control de los 

ingresos, la planificación presupuestaria y el uso de los recursos. 

También se utilizó una ficha de observación como técnica complementaria, con el 

propósito de registrar directamente algunos aspectos de los procesos administrativos y 

financieros de la institución. La ficha permitió observar elementos relacionados con el uso 

de los recursos, el cumplimiento de los procedimientos, la coordinación entre áreas y la 

aplicación de controles en las actividades diarias. 

Finalmente, se realizó un análisis documental mediante la revisión de estados 

financieros internos, reportes administrativos y otros documentos relacionados con la 

gestión financiera de la institución. Para organizar esta información se utilizó un checklist, 

que permitió revisar aspectos relacionados con los ingresos, gastos, asignación de recursos 

y controles financieros. La información obtenida fue comparada con los resultados de las 

encuestas, entrevistas y observación. 

3.4. Técnicas de Análisis de Datos 

Los datos cuantitativos obtenidos mediante las encuestas se analizaron utilizando 

porcentajes, promedios y gráficos, con el fin de organizar la información relacionada con las 
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prácticas de gestión financiera y el uso de los recursos. Este análisis permitió identificar 

tendencias y aspectos relevantes dentro de la institución. 

Por otra parte, la información obtenida mediante las entrevistas se analizó mediante 

análisis de contenido temático. Para ello, las respuestas se revisaron y organizaron de 

acuerdo con temas relacionados con la planificación financiera, el control de los recursos y 

las principales dificultades encontradas en la gestión administrativa y financiera. Finalmente, 

los resultados de las encuestas, entrevistas, observación y análisis documental se 

compararon mediante la triangulación de datos, lo que permitió contrastar la información 

obtenida desde las diferentes fuentes y obtener una visión más completa de la situación 

estudiada. 
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4. RESULTADOS 

4.1. Diagnóstico de los procedimientos contables y financieros 

4.1.1. Contexto de la Unidad Educativa. 

La Unidad Educativa Particular “Iberoamericano”, es operada por la Corporación 

Educativa Iberoamericano. La investigación se realizó específicamente en la sede de Santo 

Domingo considerando la información correspondiente a los períodos 2024 – 2025.  

Es importante precisar que los estados financieros e indicadores calculados como 

liquidez, endeudamiento, rentabilidad y eficiencia, corresponden a la información 

consolidada de la entidad reportada ante la Superintendencia de Compañías, la cual incluye 

el conjunto de operaciones de la Corporación y no únicamente los resultados de la sede de 

Santo Domingo.  

Por tanto, aunque el análisis de procesos, entrevistas y observación se realizó en la 

sede de Santo Domingo, los indicadores financieros deben interpretarse con esta limitación 

refleja la situación económica de la entidad en su conjunto y no permiten aislar de esta 

manera precisa el desempeño exclusivo de la sede estudiada. 

La institución obtiene sus ingresos principalmente de los servicios educativos como 

matrículas y pensiones, por lo que existe una alta dependencia de esta fuente. Según la 

información proporcionada por la Dirección General existe una alta puntualidad en el pago 

de estos servicios. De acuerdo con los datos de antigüedad de cartera proporcionados por 

el director financiero (véase Tabla 2), el porcentaje de pagos realizados a tiempo pasó del 

82 % en 2024 al 90 % en 2025. Los recursos se destinan principalmente al pago del 

personal, que representa el mayor rubro de egresos, seguido de la modalidad virtual y el 

laboratorio docente implementado recientemente. 

La institución cuenta con autoridades, directivos, personal administrativo, 

coordinadores de sedes y personal docente. Según los registros proporcionados, dispone 

de personal suficiente para sus actividades y en algunos casos se presentan excedentes de 
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personal. Además, no se reportan deudas pendientes con terceros lo que muestra un bajo 

nivel de endeudamiento. Sin embargo, la institución mantiene una alta dependencia de los 

ingresos provenientes de matrículas y pensiones, lo que representa un aspecto importante 

para considerar dentro de su gestión financiera. 

Esta información permite conocer las principales características financieras de la 

institución y sirve como punto de partida para analizar los procedimientos contables, 

financieros y el uso de los recursos en la sede estudiada. 

4.1.2.  Organigrama. 

La Unidad Educativa Particular “Iberoamericano” no contaba con un organigrama 

formal en formato gráfico, sino únicamente con una tabla de personal en Excel. Durante el 

desarrollo de esta investigación se elaboró una propuesta de organigrama (véase anexo 7) 

basada en información proporcionada sobre los puestos de trabajo que actualmente tiene la 

institución. 

El Departamento Académico está conformado por el Vicerrector, el Inspector 

General y la planta docente, quienes se encargan de las actividades académicas y 

disciplinarias. El Departamento de TIC está integrado por los asistentes de TIC, encargados 

del soporte tecnológico y del funcionamiento de los sistemas informáticos. Por su parte, el 

Departamento de Marketing se encarga de las actividades de promoción y comunicación de 

la institución. 

La Dirección Administrativa supervisa a los asistentes administrativos, la Secretaría 

General y el personal de Servicios Varios, quienes realizan actividades de apoyo y gestión 

documental. La Dirección Financiera está integrada por el Contador, el Asistente Contable, 

los asistentes financieros y los colectores, quienes participan en el registro contable, la 

administración de los recursos económicos y la recaudación. 

A partir de la información revisada, se observa que la institución mantiene una 

estructura con una autoridad centralizada en el Rector. También se identificaron algunas 
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dificultades en la distribución de las funciones financieras. Una de ellas está relacionada 

con la salida del contador principal, debido a que varias actividades contables han quedado 

a cargo del personal de apoyo financiero. Esto aumenta la carga de trabajo y puede generar 

dificultades para mantener un adecuado control de las actividades. 

4.1.3. Flujograma de procesos. 

A continuación, se describen los principales procesos relacionados con la gestión 

financiera y el uso de los recursos de la Unidad Educativa Particular “Iberoamericano”. La 

información fue obtenida mediante la entrevista al rector, la ficha de observación y el 

análisis documental. Debido a que la institución no cuenta con flujogramas formalizados ni 

aprobados oficialmente, los diagramas presentados fueron elaborados por los 

investigadores a partir de la información recopilada. Por lo tanto, estos representan la forma 

en que actualmente se realizan los procesos, los cuales se desarrollan principalmente de 

manera empírica y manual. 

4.1.3.1. Flujograma de recolección de pensiones 

 

El flujograma elaborado por los investigadores a partir del proceso actual (véase 

Anexo 8) describe las actividades que se realizan para la gestión del cobro de pensiones. 

En la primera etapa, el área financiera prepara los reportes y separa los pagos realizados 

de los que se encuentran pendientes, lo que permite identificar los valores que están por 

cobrar.  

En el proceso participan principalmente el director Financiero, el Representante y el 

Colector, cada uno con actividades definidas. Para llevar el control se utiliza el sistema 

Perseo y hojas de Excel para el registro del período escolar. Sin embargo, varias 

actividades se realizan de forma manual como la emisión de órdenes de cobro, el envío de 

notificaciones y algunos registros posteriores. Esto puede generar errores, repetir 

información y tomar más tiempo en el proceso de cobranza.  
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También se observa que el seguimiento de los pagos depende en gran parte de las 

acciones que realiza el representante después de recibir la notificación. No se identificaron 

mecanismos automatizados para dar seguimiento a los valores pendientes o realizar 

recordatorios posteriores. Esto hace que el personal financiero tenga que dedicar tiempo a 

actividades repetitivas y dificulta mantener un registro completo de las acciones realizadas 

durante la cobranza. 

Por otra parte, el uso de Perseo y Excel de manera separada puede ocasionar 

diferencias entre la información registrada en ambos medios si no se actualizan 

correctamente. En general, el proceso permite realizar el cobro de las pensiones pero 

presenta algunas actividades manuales que podrían revisarse para mejorar el control y el 

seguimiento de los pagos. 

4.1.3.2. Flujograma de aprobación de presupuesto  

El flujograma elaborado por los investigadores a partir del proceso actual (véase 

Anexo 9) muestra que la aprobación del presupuesto está principalmente a cargo del Rector 

quien revisa el informe, solicita cambios cuando es necesario y finalmente autoriza el 

presupuesto. Por otro lado, el jefe de Área se encarga de preparar y ajustar la 

documentación. Sin embargo, se observa que otras áreas tienen poca participación en la 

revisión de las solicitudes. 

El área Financiera interviene principalmente al final del proceso cuando se realiza la 

coordinación para el desembolso de los recursos. Por esta razón, aspectos como la 

disponibilidad de fondos, el efecto que tendrá el gasto en la liquidez o si existen recursos 

suficientes no son revisados previamente dentro del proceso. También se observa poca 

participación de otras áreas que podrían aportar información sobre las necesidades de la 

institución antes de aprobar el presupuesto. 
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La concentración de estas decisiones en el Rector puede aumentar la cantidad de 

actividades que debe atender y hacer que el avance de algunas solicitudes dependa de una 

sola persona. Además, la poca participación de otras áreas hace que la revisión de las 

necesidades y de los recursos disponibles sea más limitada antes de aprobar el 

presupuesto. 

4.1.3.3. Flujograma de desembolso por adquisición o descarga de 

necesidades de área  

El flujograma elaborado por los investigadores a partir del proceso actual (véase 

Anexo 10) muestra el procedimiento que sigue una solicitud de desembolso realizada por 

un jefe de área. Primero se revisa si el gasto está incluido en el presupuesto aprobado y si 

existen fondos disponibles. Luego se revisan las proformas y se realiza la aprobación según 

el monto solicitado. Para gastos pequeños se utiliza caja chica. Finalmente, la solicitud es 

aprobada y se realiza el desembolso o, en caso contrario, es rechazada. 

Aunque el proceso sigue una secuencia definida, en la práctica varias de sus 

actividades se realizan de manera verbal. Esto ocurre principalmente en la revisión de la 

disponibilidad de fondos, las proformas y la autorización de los desembolsos, mientras que 

el informe presupuestario inicial sí queda registrado.  

Esta forma de trabajo dificulta tener un registro completo de las decisiones que se 

toman durante el proceso. Al no existir constancia escrita de varias aprobaciones, puede ser 

más difícil revisar posteriormente por qué se aprobó o rechazó una solicitud. Además, la 

comunicación verbal entre los jefes de área, el personal financiero y el Rector puede 

generar confusiones sobre los montos, plazos o condiciones de cada solicitud. 

También se observa una limitación en el control de los gastos pequeños, ya que no 

siempre existe evidencia documental de la revisión de las proformas o de la autorización de 
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caja chica. A esto se suma que algunas consultas deben realizarse nuevamente de forma 

verbal, lo que puede hacer que el proceso tome más tiempo del necesario. 

4.1.3.4. Flujograma de proceso de realización de pagos mensual a 

colaboradores 

El flujograma elaborado por los investigadores a partir del proceso actual (véase 

Anexo 11) muestra que existe una revisión de la información antes de realizar los pagos. 

Para esto se comparan los datos registrados en el Excel del contador con la bitácora del 

Rector y se revisan manualmente los totales correspondientes. 

Sin embargo, el proceso depende en gran parte de revisiones y registros manuales 

en Excel. Esto puede aumentar la posibilidad de errores y hacer que el personal tenga que 

revisar la misma información más de una vez. Además, la falta de un sistema integrado 

puede generar diferencias en los datos utilizados para calcular las remuneraciones 

especialmente en aspectos como horas extras, préstamos y descuentos. 

Otro aspecto observado es que los pagos se realizan durante la primera semana 

después de finalizar el mes. Esto significa que las remuneraciones no se pagan 

inmediatamente al cierre del período, sino después de realizar las revisiones 

correspondientes. Por ello, el proceso requiere una organización previa de la información 

para evitar retrasos y mantener un control adecuado de los valores que deben pagarse. 

4.1.4. Descripción de procedimientos contables 

Los procedimientos contables de la Unidad Educativa Particular “Iberoamericano” se 

caracterizan por un enfoque mixto entre herramientas digitales y control manual, con un 

bajo nivel de estandarización y formalización. La institución utiliza principalmente el software 

contable Perseo como sistema principal para el registro de operaciones financieras, 

complementado con un archivo Excel en la nube para el control operativo de matrículas, 

pensiones y seguimiento de pagos. 
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4.1.4.1. Sistema Perseo 

Este software se emplea para el registro de ingresos por servicios educativos, 

emisión de facturas electrónicas, registro de pagos y control básico de egresos. Según la 

información proporcionada, el sistema funciona de manera independiente del Excel en la 

nube, lo que genera duplicidad de esfuerzos y riesgo de inconsistencias en la información. 

No se cuenta con información precisa sobre el tiempo de implementación ni sobre la curva 

de aprendizaje inicial del personal; sin embargo, la reciente salida del contador principal ha 

generado una transición abrupta hacia la asistente contable, incrementando la carga laboral 

y el riesgo operativo. 

4.1.4.2. Control de ingresos 

Los ingresos provienen en su totalidad de los servicios educativos, además, con 

base en la información proporcionada por el director financiero y su análisis por antigüedad 

de cuentas por cobrar (véase tabla 2), en el año 2025 el 90% de las familias realizo los 

pagos de manera puntual, frente al 82% que se registra en el año 2024. El proceso combina 

el registro en Perseo con la actualización manual en Excel, herramienta que además sirve 

como base para identificar morosidades. Según información obtenida durante una entrevista 

realizada a miembros del departamento financiero se estructuraron las formas de 

recaudación (véase Anexo 12) basados en análisis de reportes sobre los ingresos a caja es 

de la siguiente manera. 

A fin de analizar el comportamiento de cartera, se presenta a continuación una 

comparación del nivel de morosidad entre los años 2024 y 2025: 

Tabla 2.  

Comparativo de antigüedad de cuentas por cobrar (2024 vs 2025) 

Antigüedad de la deuda 2024 2025 Variación 

Pagos a tiempo 82% 90% +8% 
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Entre 1 a 30 días 9% 6% -3% 

Entre 31 a 60 días 5% 3% -2% 

Entre 61 a 90 días 3% 1% -2% 

Más de 90 días 1% 0% -1% 

Total 100% 100% -  

Fuente: Entrevista a director financiero 

Nota. Elaborado por Cordova A. Olmedo P. 

El comparativo refleja una mejora significativa en la puntualidad de los pagos 

durante el año 2025, alcanzando un 90% de cobros realizados a tiempo. Esta tendencia 

positiva reduce el riesgo de cartera vencida; sin embargo, el proceso de seguimiento 

continúa siendo mayoritariamente manual, lo que limita una gestión más proactiva de las 

cuentas por cobrar. 

4.1.4.3. Control de Egresos 

Los egresos más significativos corresponden al pago del personal docente y 

administrativo seguido por los gastos de mantenimiento de los equipos de cómputo. Los 

gastos se aprueban a partir de los informes presentados por los jefes de cada área. En este 

proceso, el Rector es quien autoriza los gastos de mayor monto, mientras que el director 

Financiero puede aprobar gastos de menor valor sin necesidad de una consulta previa, 

siempre que estos estén dentro del presupuesto asignado. 

Los pagos son realizados principalmente por la asistente contable, con el apoyo y 

supervisión del Rector. Antes de efectuar los pagos se comparan las bitácoras y se realizan 

las respectivas validaciones. En el caso de la caja chica, actualmente se maneja un monto 

de $1.000 dólares americanos cuya custodia y manejo están a cargo del director Financiero. 
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Los arqueos de caja se realizan diariamente al finalizar la jornada laboral y son realizados 

por el mismo director financiero. 

A pesar de estas actividades de control, la institución no cuenta con un 

procedimiento formal y documentado para la solicitud, aprobación, registro y control de los 

gastos. Tampoco existen formatos estandarizados, manuales o una normativa interna que 

establezca cómo deben realizarse estos procesos financieros. Esto hace que varias 

actividades dependan directamente de la supervisión de las autoridades y de la forma en 

que se han venido realizando dentro de la institución. 

Por otra parte, los principales egresos fijos que se generan cada mes se distribuyen 

de la siguiente manera según la información proporcionada por la encargada del área 

financiera. 

Tabla 3. 

Distribución porcentual aproximada de egresos (período 2024 – 2025) 

  GASTOS ADMINISTRATIVOS 2024 2025 
Sueldos, Salarios y Remuneraciones 19,4% 25,7% 

Aportes a la Seguridad Social 4,0% 4,8% 

Beneficios Sociales e Indemnizaciones 2,7% 4,6% 

Honorarios, Comisiones y Dietas 35,9% 15,9% 

Mantenimiento y Reparaciones 21,0% 31,2% 

Arrendamiento 6,2% 3,3% 

Promoción y Publicidad 8,3% 13,2% 

Combustibles 0,2% 0,3% 

Transporte 1,7% 0,1% 

Gastos de Gestión 0,3% 0,5% 

Agua, Energía, Luz y Telecomunicaciones 0,2% 0,3% 
 

100,00% 100% 

 

Fuente: Entrevista a miembro de área financiera 

Nota: Elaborado por Cordova,A. Olmedo,P. 
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En 2025, los tres rubros más importantes de los gastos administrativos son 

Mantenimiento y Reparaciones con 31,2%, Sueldos, Salarios y Remuneraciones con 25,7% 

y Honorarios, Comisiones y Dietas con 15,9%. El rubro de Mantenimiento y Reparaciones 

aumentó significativamente desde el 21,0% en 2024 hasta el 31,2% en 2025, 

principalmente porque la institución está invirtiendo en la creación y restauración de aulas 

ambiente para cada profesor, con el fin de fortalecer la implementación de clases online. 

Por otro lado, Honorarios, Comisiones y Dietas bajó de forma importante del 35,9% 

en 2024 al 15,9% en 2025, mientras que Sueldos, Salarios y Remuneraciones subió del 

19,4% al 25,7%. Esta variación se debe a que muchos profesores que en 2024 facturaban 

por servicios prestados ahora en 2025 están formalizados como personal dependiente. 

Básicamente se observa una clara reorientación del gasto hacia la modernización de la 

infraestructura educativa y la profesionalización del equipo docente. 

4.1.4.4. Distribución presupuestaria 

Con base en la información obtenida durante la entrevista con un miembro del área 

financiera, se pudo conocer de manera general cómo se distribuye el presupuesto de la 

institución. Entre 2024 y 2025 se observa una mayor asignación de recursos hacia la 

tecnología y el fortalecimiento de la modalidad virtual. Sin embargo, no fue posible realizar 

una triangulación completa de esta información debido a que no se tuvo acceso a 

documentos oficiales con el presupuesto desglosado por áreas. Por esta razón, el análisis 

presentado se basa principalmente en la información proporcionada por el director 

financiero. 

El Departamento TIC incrementa su participación del 35% al 40%, convirtiéndose en 

el área con mayor asignación presupuestaria. Según la información obtenida, este aumento 

está relacionado con la implementación de nuevas aulas virtuales, la compra de equipos y 

la creación del laboratorio para docentes. Estas actividades se relacionan con el crecimiento 

de la modalidad virtual y con las necesidades tecnológicas de la institución. 
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Por su parte, el Departamento de Marketing aumentó su participación del 5 % al 10 

%. Este cambio se relaciona principalmente con las campañas realizadas para promocionar 

la modalidad virtual para menores de edad y con un mayor uso de las redes sociales. Estas 

actividades buscan dar mayor difusión a los servicios educativos que ofrece la institución. 

En el caso de la Planta Docente, su participación disminuyó del 35 % al 30 %. De 

acuerdo con la información proporcionada, esta reducción estaría relacionada con la 

redistribución de recursos hacia el área tecnológica, debido al mayor uso de la modalidad 

virtual, que requiere una menor cantidad de docentes presenciales en comparación con la 

educación tradicional. 

Asimismo, los departamentos Financiero y Administrativo redujeron su participación 

del 11 % al 9 % y del 12 % al 9 %, respectivamente. Según la información obtenida, esto se 

relaciona con una reducción del personal administrativo. En términos generales la 

distribución presupuestaria de 2025 muestra una mayor concentración de recursos en 

tecnología y en actividades relacionadas con la modalidad virtual. Al mismo tiempo la 

institución mantiene recursos destinados a sus instalaciones físicas, debido a que estas 

continúan siendo consideradas importantes para la prestación de sus servicios educativos. 

Tabla 4  

Tabla distribución de presupuesto año (2024-2025) 

Áreas Porcentaje 2024 Porcentaje 2025 

Rectorado 2% 2% 

Departamento financiero 11% 9% 

Departamento administrativo 12% 9% 

Departamento tic 35% 40% 

Docentes 35% 30% 

Departamento de marketing 5% 10% 

TOTAL 100% 100% 

Fuente: Entrevista a miembro de área financiera 
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Nota. Elaborado por Cordova,A. Olmedo,P. 

 
 

4.1.5. Matriz de procesos y responsables 

Los procesos analizados muestran que la institución tiene funciones definidas para 

la elaboración del presupuesto, la recaudación de ingresos y el control de los egresos. El 

Rector participa directamente en la aprobación de los procesos más importantes, lo que 

permite mantener una supervisión cercana sobre los recursos. Sin embargo, esta 

concentración también representa una dificultad, ya que no todas las decisiones cuentan 

con la participación o el asesoramiento previo del Director Financiero. Esto evidencia que 

algunas decisiones se toman principalmente a partir de la experiencia y de la forma en que 

se han venido realizando las actividades, sin contar siempre con información financiera 

suficiente para respaldarlas. 

En cuanto a las herramientas utilizadas, se observa una dependencia del sistema 

Perseo junto con registros en Excel. Esta combinación facilita algunas actividades del 

trabajo diario, pero también puede generar duplicidad de información y errores cuando los 

datos deben ingresarse o actualizarse manualmente. Además, en los procesos revisados se 

identificaron riesgos relacionados con una planificación financiera limitada, posibles gastos 

sin la autorización correspondiente y retrasos en el pago del personal (véase Anexo 13), 

aspectos que pueden afectar la eficiencia administrativa y la estabilidad financiera de la 

institución. 

En general, la forma actual de trabajo permite realizar las principales actividades 

relacionadas con el manejo de los recursos. Sin embargo, todavía existen aspectos que 

podrían mejorarse especialmente en la integración de la información y en la formalización 

de algunos procedimientos. Esto ayudaría a reducir la dependencia de registros manuales y 

facilitaría el seguimiento de las operaciones financieras. 
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4.1.6. Análisis de debilidades 

El análisis técnico de las debilidades en la gestión financiera y utilización de 

recursos de la Unidad Educativa Particular “Iberoamericano” revela varias deficiencias 

estructurales, operativas y de control que comprometen la eficiencia y sostenibilidad 

institucional. Este diagnóstico se basa en la triangulación de información obtenida de la 

entrevista al Rector, la ficha de observación, el análisis documental y las respuestas de la 

encuesta al personal. 

La institución genera el 100% de sus ingresos a través de matrículas y pensiones. Si 

bien esta es la fuente natural de financiamiento para una unidad educativa, la falta de otras 

fuentes de ingresos hace que la institución dependa en gran medida de los pagos 

realizados por las familias. Por esta razón, cualquier cambio en la capacidad de pago de los 

representantes podría afectar la disponibilidad de recursos para cubrir las actividades 

institucionales. 

Por otra parte, tras la salida del contador principal, las asistentes financieras han 

asumido varias actividades que anteriormente correspondían a esta función. Entre ellas se 

encuentran las conciliaciones bancarias que actualmente se realizan cada dos meses y la 

elaboración y revisión de balances a partir de la información registrada en el sistema. Esta 

situación ha aumentado la cantidad de responsabilidades que manejan las asistentes y ha 

reducido la separación de funciones dentro del área financiera. Además, al concentrarse 

varias actividades en el mismo personal se pueden generar dificultades para mantener un 

seguimiento oportuno de la información y los controles financieros. 

4.2. Evaluación de control financiero 

4.2.1. Evaluación de cumplimiento 

De acuerdo con la información recopilada mediante la ficha de observación y la 

entrevista aplicada en la Unidad Educativa Particular “Iberoamericano”, se identificaron 

algunas fortalezas relacionadas con la gestión financiera. Entre ellas se encuentran la 
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existencia de un presupuesto anual y la realización de auditorías internas como parte de las 

actividades de control y supervisión. Sin embargo, también se encontraron algunas 

debilidades, principalmente relacionadas con la falta de manuales financieros y de 

procedimientos documentados para regular las actividades contables y financieras. 

También se observó que no existe un procedimiento formal para la aprobación de los 

gastos.  

De igual manera, se identificó una falta de capacitación del personal en temas 

relacionados con el control interno. Además, el sistema utilizado actualmente no permite 

realizar un seguimiento de la información financiera en tiempo real. También se observó un 

cumplimiento parcial en el proceso de solicitud de recursos por parte de los departamentos, 

ya que en algunas ocasiones estas solicitudes se realizan de manera verbal cuando los 

valores son pequeños. 

Otro aspecto identificado está relacionado con la transparencia y la toma de 

decisiones. Si bien los estados financieros son presentados ante la Superintendencia de 

Compañías como parte de las obligaciones correspondientes, no se realiza una rendición 

de cuentas dirigida a los empleados de la institución. Esto limita el acceso del personal a 

información sobre la situación financiera. También se identificó una distribución de recursos 

que no siempre responde de la misma manera a las necesidades de cada departamento y 

la falta de análisis formales de costo-beneficio para evaluar los proyectos. 

Por otra parte, las respuestas obtenidas mediante la encuesta muestran 

percepciones diferentes entre los participantes. Los aspectos relacionados con las 

actividades operativas básicas fueron valorados de manera más favorable, mientras que se 

encontraron percepciones menos favorables en temas como la transparencia institucional y 

la presentación periódica de información financiera (véase Anexo 14). 
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4.2.2. Evaluación de indicadores financieros 

Con la finalidad de evaluar la gestión financiera y también la utilización de los 

recursos de la Unidad Educativa Particular “Iberoamericano”, se aplicaron diversos 

indicadores financieros relacionados con liquidez, endeudamiento, rentabilidad y eficiencia 

administrativa (Anexo 13). Estos indicadores permiten estudiar la capacidad de la institución 

para responder sus obligaciones, administrar sus recursos económicos y mantener 

estabilidad financiera en el desarrollo de sus actividades educativas. 

4.2.3. Análisis de debilidades de control 

El análisis de las debilidades del sistema de control interno de la Unidad Educativa 

Particular “Iberoamericano” muestra algunas limitaciones que afectan la gestión financiera y 

el uso de los recursos institucionales. Si bien la institución cuenta con un presupuesto anual 

y realiza auditorías internas estas actividades no forman parte de un sistema de control 

interno completamente formalizado. Esto hace que varios controles dependan de la 

supervisión directa de las autoridades y de la forma en que se han venido realizando las 

actividades. 

Una de las principales dificultades se relaciona con la distribución de funciones 

dentro del área financiera. Después de la salida del contador principal las asistentes 

financieras han asumido varias actividades que deberían estar separadas como el registro 

contable, la conciliación bancaria, el manejo de caja y el seguimiento de cartera. Esta 

concentración de tareas puede aumentar el riesgo de errores y dificulta mantener una 

adecuada separación de funciones. 

También se identificó la falta de manuales y procedimientos formales para las 

actividades financieras. No existen documentos estandarizados que indiquen cómo deben 

realizarse procesos como la aprobación de gastos, la ejecución del presupuesto, el manejo 

de fondos o el registro de determinadas operaciones. Por esta razón, algunas actividades 
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dependen del criterio y de la experiencia del personal, lo que puede generar diferencias en 

la forma de aplicar los controles y dificultar el seguimiento de las operaciones. 

Otro aspecto es el uso paralelo de Perseo y Excel, aunque estas herramientas 

permiten realizar las actividades necesarias la actualización manual de información en 

ambos medios puede generar duplicidad de datos y posibles errores. Además, dificulta 

contar con información consolidada de manera inmediata para revisar aspectos como el 

presupuesto o la cartera pendiente, que actualmente se acerca al 10 %. 

También se observaron limitaciones en la comunicación y el seguimiento de la 

información financiera. Aunque los estados financieros son presentados ante la 

Superintendencia de Compañías para cumplir con las obligaciones correspondientes no 

existe una práctica periódica de informar internamente sobre el uso de los recursos o los 

resultados financieros de cada área. A esto se suma la falta de análisis formales de costo-

beneficio para evaluar los proyectos y determinar si los recursos utilizados están 

relacionados con las necesidades de la institución. 

En general, el sistema de control interno presenta un nivel de formalización limitado 

y depende en buena parte de la supervisión de las autoridades. Estas condiciones dificultan 

el seguimiento de los recursos, la separación de funciones y el acceso oportuno a 

información financiera. 

4.2.4. Procesos críticos detectados 

Los procesos críticos identificados en la gestión financiera de la Unidad Educativa 

Particular “Iberoamericano” son: 

Tabla 5.  

Procesos críticos detectados. 

Proceso crítico 
detectado 

Situación identificada Riesgo o debilidad principal 
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Proceso de 
recolección de 
pensiones 

El proceso de recaudación 

combina el uso del sistema 

Perseo con registros manuales 

en Excel, además de 

conciliaciones bancarias poco 

frecuentes y un seguimiento 

reactivo de la morosidad. 

Riesgo de errores en el registro 

de pagos, duplicidad de 

información, demoras en la 

recuperación de cartera y 

afectación a la liquidez 

operativa. 

Proceso de 
aprobación de 
presupuesto 

La aprobación de presupuestos 

depende de una validación 

centralizada por parte del 

rectorado, sin contar con 

procedimientos formalmente 

documentados y 

mayoritariamente verbales. 

Falta de transparencia, riesgo 

de decisiones discrecionales y 

retrasos operativos.  

Proceso de 
desembolso por 
adquisición o 
atención de 
necesidades de 
área 

Los desembolsos para 

adquisición de bienes o atención 

de requerimientos internos se 

realizan sin un flujo 

completamente estandarizado, 

dependiendo de autorizaciones 

puntuales y registros poco 

integrados. 
 

Riesgo de ejecución de gastos 

sin control suficiente, falta de 

trazabilidad y debilidades en el 

control interno del uso de 

recursos. 

Proceso de pago 
de 
remuneraciones 

El proceso de pago de 

remuneraciones se ejecuta de 

forma operativa con apoyo de 

registros internos, pero presenta 

limitada automatización e 

integración de sistemas 

financieros. 

Posibles errores en 

liquidaciones, pagos incorrectos 

y demoras en la rectificación de 

inconsistencias. 

Proceso de 
registro contable y 
conciliaciones 

Uso simultáneo y no integrado 

de Perseo y Excel, con 

conciliaciones bancarias 

realizadas solo cada dos meses. 

Alto riesgo de inconsistencias 

en la información, errores 

contables y dificultad para 

detectar desviaciones 

oportunamente. 
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Proceso de 
monitoreo y 
reporte financiero 

Ausencia de reportes periódicos 

sistemáticos y de un sistema de 

alertas para seguimiento de 

indicadores clave. 

Monitoreo reactivo, 

imposibilidad de toma de 

decisiones oportunas y 

debilidad general en el control 

financiero 

Nota: Elaborado por Cordova A. Olmedo A.  

4.3. Estrategias de mejora para la gestión financiera 

4.3.1. Matriz de mitigación de riesgos 

A partir de este punto, se presenta una matriz (véase Anexo 16) enfocada a la 

mitigación de riesgos prioritarios, donde se muestra estrategias concretas, responsables y 

frecuencia de seguimiento. 

4.3.2. Diseño de políticas financieras 

Con el objetivo de mejorar el control interno, mejorar la eficiencia y garantizar la 

sostenibilidad financiera, se sugiere la implementación de un Manual de Políticas 

Financieras que formalice los principales procesos. A continuación, se detallan las políticas 

clave recomendadas: 

4.3.2.1. Política de aprobación de gastos y desembolsos 

Objetivo: Establecer los criterios obligatorios, transparentes y verificables para la 

autorización de todos los egresos institucionales, garantizando la alineación con el 

presupuesto aprobado, la trazabilidad documental y la minimización de riesgos de gastos no 

autorizados. 

Alcance: Aplica a todos los gastos operativos, administrativos y de inversión que 

realice la institución, así como a toda solicitud de desembolso presentada por un jefe de 

Área, sin excepción. 

Niveles de aprobación según el monto 
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Los niveles de aprobación de gastos se establecen según el monto, los gastos hasta 

$300 son autorizados por el director financiero, los gastos entre $301 y $1000 requieren la 

aprobación conjunta del director financiero y rectorado y los gastos que son superiores a 

$1000 deben ser aprobados por el rectorado previo a un informe técnico del director 

financiero. 

Procedimiento 

1. El jefe de área presenta la solicitud mediante un formulario digital estandarizado, 

en el que incluye la justificación del gasto, su relación con los objetivos 

educativos, las cotizaciones correspondientes (mínimo dos proformas) y el 

monto solicitado. 

2. El departamento financiero verifica la disponibilidad presupuestaria y realiza la 

revisión de la solicitud en un plazo máximo de 3 días hábiles. 

3. Se revisan las proformas presentadas y se determina el nivel de aprobación que 

corresponde según el monto solicitado. 

4. Para gastos de menor valor, se autoriza el uso de caja chica, dejando el registro 

correspondiente en el sistema institucional. 

5. Una vez obtenidas las aprobaciones necesarias, se registra el compromiso de 

gasto y se genera un acta formal de aprobación con la fecha, el monto, el 

nombre y el cargo de la persona que autorizó. 

6. Finalmente, se realiza el desembolso de los recursos o, en caso de no cumplir 

con los requisitos establecidos, se rechaza la solicitud indicando el motivoSe 

deben revisan las proformas y se aplica el nivel de aprobación correspondiente 

según el monto. 

Responsabilidades 

Las responsabilidades en el proceso de desembolso se distribuyen de la siguiente 

manera: el jefe de área elabora la solicitud y adjunta la documentación completa, el director 
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financiero verifica la disponibilidad presupuestaria y aplica los niveles de aprobación y el 

rectorado aprueba los gastos mayores a $1.000 y autoriza las excepciones. 

Prohibiciones 

- Queda estrictamente prohibida cualquier aprobación verbal, por mensaje de 

texto o correo informal que no quede registrada en el sistema. 

- No se autorizarán gastos sin documentación completa ni aquellos que excedan 

el presupuesto sin aprobación previa de ampliación. 

Excepciones y controles 

En casos de emergencia debidamente justificados, como situaciones de fuerza 

mayor o riesgo inminente, el rector podrá autorizar el gasto de manera excepcional. Esta 

autorización deberá quedar registrada por escrito y ser regularizada en un plazo máximo de 

48 horas hábiles. Asimismo, el director financiero realizará revisiones mensuales de los 

gastos aprobados, todo incumplimiento será reportado al rectorado e incorporado al informe 

trimestral de control interno. 

4.3.2.2. Política de manejo de caja chica 

Objetivo: Regular el uso, control, custodia y rendición de la caja chica, garantizando 

transparencia, minimizando riesgos de mal uso y asegurando un adecuado control interno 

sobre los recursos de menor monto. 

Alcance: Aplica a todos los gastos menores que no requieran transferencia bancaria 

ni proceso formal de desembolso 

Monto y Responsabilidades 

- Monto máximo autorizado de la caja chica $1000 dólares americanos. 

- Custodio único: director financiero (no delegable) 
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- Responsable de aprobación de gastos: director financiero 

- Responsable de arqueo y rendición: director financiero. 

Procedimiento 

1. Todo gasto de caja chica debe contar con justificación previa y aprobación del 

director financiero. 

2. El director financiero utilizará un formulario de rendición de caja chica, ya sea 

digital o físico, que registre el concepto, monto, fecha, beneficiario y 

comprobante del gasto. 

3. Los comprobantes, como facturas, recibos o vouchers, deben ser originales y 

legibles. 

4. Se realizarán arqueos de caja al finalizar cada jornada laboral y se dejará una 

constancia firmada del resultado. 

5. La reposición de los fondos se solicitará cuando el saldo disponible sea inferior al 

30 % del monto autorizado. 

6. No se podrá utilizar la caja chica para el pago de sueldos, honorarios o 

préstamos al personal. Tampoco se podrán realizar gastos superiores a $50 sin 

la aprobación correspondiente. 

Controles 

- Registro contable mensual de todos los movimientos de caja chica 

- Prohibición expresa de fraccionar gastos para evadir controles. 

4.3.2.3. Política de ejecución y seguimiento presupuestario 

Objetivo: Establecer los lineamientos obligatorios para la elaboración, aprobación, 

ejecución y seguimiento del presupuesto institucional, garantizando el uso eficiente y 

alineado de los recursos con los objetivos. 
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Alcance: Aplica a todo el proceso presupuestario anual y su ejecución durante el 

período lectivo, incluyendo a todas las áreas y departamentos de la institución 

Procedimiento 

1. Cada jefe de Área elabora el informe de planificación presupuestaria de su 

unidad. 

2. El Departamento Financiero revisa el informe y verifica si existen los recursos 

disponibles, si los gastos son viables y si están de acuerdo con el presupuesto 

institucional. 

3. Si es necesario realizar cambios, el informe se devuelve al jefe de área con las 

observaciones correspondientes, dejando constancia de los ajustes que deben 

realizarse. 

4. Cuando existan aspectos que necesiten una revisión adicional, se realiza una 

reunión entre el Rector y el Departamento Financiero para analizar la propuesta 

antes de su aprobación. 

5. Una vez revisado el presupuesto, el Rectorado lo aprueba mediante un acta 

formal antes de iniciar el período lectivo. 

6. El presupuesto aprobado se registra en el sistema contable institucional para 

llevar un mejor seguimiento de su ejecución. 

7. El director Financiero prepara reportes mensuales sobre la ejecución del 

presupuesto, tanto por área y rubro como de forma general. Estos reportes 

permiten identificar con mayor facilidad posibles gastos superiores a lo previsto o 

recursos que no se estén utilizando. 

Modificaciones al presupuesto 

Toda solicitud de ampliación, reasignación o modificación presupuestaria seguirá el 

procedimiento formal de reevaluación establecido en el flujograma de desembolso, 

incluyendo justificación y análisis de impacto. 
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Responsabilidades 

Las responsabilidades en la gestión presupuestaria se distribuyen de la siguiente 

manera, los jefes del área elaboran su presupuesto y lo ejecutan dentro de los límites 

aprobados, el director financiero analiza los informes, monitores la ejecución global y 

genera alertas sobre desviaciones y el rectorado aprueba el presupuesto inicial y sus 

modificaciones significativas. 

Prohibiciones 

- No se permitirá la ejecución de gastos sin asignación presupuestaria previa o 

aprobación de ampliación. 

- Queda prohibido realizar compromisos de gasto sin registro previo en el sistema. 

Control y evaluación 

El director financiero presentará un informe trimestral de ejecución presupuestaria al 

Rectorado y realizará una evaluación final al cierre del año fiscal. 

4.3.2.4. Política de recaudación y gestión de cartera  

Objetivo: Establecer procedimientos claros y automatizados para la recaudación de 

pensiones y otros ingresos, minimizar la morosidad y garantizar un flujo de caja saludable. 

Alcance: Aplica a todas las obligaciones económicas de estudiantes, 

representantes y demás deudores con la institución (pensiones, matrículas, servicios 

adicionales, entre otros). 

Responsable: Colecturía  

Procedimiento 
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1. El sistema integrado genera diariamente reportes de las pensiones pendientes, 

evitando tener que actualizar esta información de forma manual en Excel. 

2. Se envían notificaciones automáticas por WhatsApp y/o correo electrónico en 

diferentes momentos: el día del vencimiento, al cumplir 8 días de mora y al llegar 

a 15 días de mora. 

3. Cuando se registra un pago, ya sea total o parcial, el sistema actualiza el estado 

de cuenta y genera el comprobante correspondiente. 

4. Si el pago es parcial, el sistema genera una alerta para dar seguimiento al saldo 

que queda pendiente. 

5. En casos de mora prolongada y luego de revisar la situación, se podrán tomar 

otras medidas de recuperación, previa autorización del Rector, incluyendo las 

acciones legales que correspondan o los reportes a las centrales de riesgo, de 

acuerdo con la normativa aplicable. 

Autorizaciones especiales 

Toda condonación, descuento, renegociación o acuerdo de pago debe ser 

autorizado únicamente por el Rector y documentado mediante acta o acuerdo formal. 

Responsabilidades 

Las responsabilidades en el proceso de cobranza se distribuyen de la siguiente 

manera, el director financiero supervisa el proceso de cobro, genera reportes y asegura el 

cumplimiento, el sistema integrado automatiza las notificaciones, registros, comprobantes y 

alertas, y los representantes deben cumplir oportunamente con las obligaciones 

económicas. 

Prohibiciones 

- No se permitirá el registro de pagos sin comprobante o evidencia bancaria. 
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- Queda prohibido aceptar pagos en efectivo sin la emisión inmediata del 

comprobante digital correspondiente. 

Controles y reportes 

El director financiero presentará mensualmente al Rectorado un reporte de cartera 

vencida, porcentaje de morosidad y acciones realizadas, manteniendo un registro histórico 

de todas las gestiones de cobro. 

4.3.2.5. Política de pago de remuneraciones a colaboradores 

Objetivo: Formalizar el proceso mensual de pago de remuneraciones, garantizando 

la exactitud de los valores liquidados, la eliminación de registros manuales paralelos y la 

trazabilidad contable de cada pago realizado a los colaboradores de la institución. 

Alcance: Aplica al cálculo, validación, aprobación y desembolso de remuneraciones 

mensuales de todo el personal de la institución, incluyendo novedades, adelantos y 

descuentos. 

Procedimiento 

1. El sistema biométrico de asistencia genera automáticamente el reporte mensual, 

evitando que los jefes de área tengan que elaborar bitácoras adicionales. 

2. Los jefes de área revisan la información y confirman únicamente las novedades 

que se hayan presentado, como permisos, licencias o atrasos. 

3. El área de Contabilidad revisa la información y compara los registros de 

asistencia con las novedades reportadas, adelantos, descuentos y el 

presupuesto asignado para el personal. 

4. Una vez revisado el rol de pagos, el Rector realiza la aprobación de forma digital 

mediante el sistema. 
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5. Finalmente, el sistema genera los roles individuales, los comprobantes de pago y 

los registros contables correspondientes, y los envía a cada colaborador. 

Responsabilidades 

Las responsabilidades en el proceso de pago de remuneraciones se distribuyen de 

la siguiente manera, los jefes de área confirman las excepciones de asistencia sobre el 

sistema biométrico, el área de contabilidad concilia los datos, valida el rol y registra los 

asientos contables y el rector aprueba digitalmente el rol de pagos mensual. 

Prohibiciones 

- Queda prohibido elaborar bitácoras de asistencia paralelas al sistema biométrico 

institucional. 

- No se procesará ningún pago sin la validación contable previa ni sin la 

aprobación digital del Rector. 

Controles y seguimiento 

El director financiero verificará mensualmente que el gasto en remuneraciones se 

encuentre dentro de lo presupuestado para el rubro de personal, reportando cualquier 

desviación al Rectorado. 

4.3.2.6. Política de control interno y segregación de funciones  

Objetivo: Garantizar que ninguna persona controle de manera integral todas las 

etapas de un proceso financiero, fortaleciendo la independencia, la confiabilidad de la 

información y la prevención de errores, fraudes o irregularidades en los procesos 

formalizados por este Manual. 

Alcance: Aplica a la totalidad de los procesos financieros y administrativos de la 

institución, en particular a las etapas de autorización, registro, custodia, ejecución y 
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conciliación descritas en los flujogramas de aprobación de gastos, ejecución 

presupuestaria, recaudación y pago de remuneraciones. 

Procedimiento 

1. Se revisará la distribución actual de funciones del área financiera y 

administrativa, procurando que la persona que autoriza un gasto o pago no sea 

la misma que lo ejecuta o registra contablemente. 

2. Se propone incorporar un profesional de contabilidad, ya sea interno o externo, 

que pueda realizar una revisión independiente de los registros y brindar apoyo 

técnico al área financiera. 

3. Se establecerán reportes mensuales sobre la ejecución del presupuesto y la 

cartera pendiente, con el fin de realizar un seguimiento más constante de estos 

aspectos. 

4. Se propone realizar conciliaciones bancarias cada ocho días. Estas deberán ser 

realizadas por una persona diferente a quien registra las transacciones y autoriza 

los pagos. Además, cada conciliación deberá quedar documentada, firmada y 

archivada digitalmente. 

5. Se realizará una auditoría interna anual para revisar el cumplimiento de las 

políticas financieras y verificar que los procesos establecidos en los flujogramas 

se estén aplicando de acuerdo con lo propuestos. 

Responsabilidades 

Las responsabilidades en la segregación de funciones se distribuyen de la siguiente 

manera, el rector aprueba la distribución de funciones y la contratación del contador, el 

director financiero coordina la implementación de los controles y las conciliaciones 

periódicas y la auditoría interna o externa verifica anualmente el cumplimiento del manual y 

de los flujogramas. 
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Prohibiciones 

- Queda estrictamente prohibido que una misma persona autorice, ejecute y 

registre contablemente una misma transacción financiera. 

- Se prohíbe omitir las conciliaciones bancarias o realizarlas sin documentación y 

firma de verificación 

- Queda prohibida el acceso simultáneo de una misma persona a funciones 

incompatibles en el sistema contable. 

Control y seguimiento 

Los resultados de las auditorías internas serán presentados formalmente al 

Rectorado, junto con un plan de acción correctiva cuando corresponda. 

El cumplimiento de la segregación de funciones y la realización oportuna de 

conciliaciones bancarias se revisará trimestralmente por el director Financiero. 

Cualquier incumplimiento a esta política será reportado inmediatamente al Rector y 

podrá acarrear sanciones disciplinarias según el reglamento interno. 

4.3.2.7. Política de control de activos fijos y recursos tecnológicos 

Objetivo: Plantear los controles indispensables para la administración, protección, 

registro y mantenimiento de los activos fijos y recursos tecnológicos institucionales, 

garantizando su uso eficiente y la correcta valuación patrimonial. 

Alcance: Aplica a todos los activos fijos (mobiliario, equipos, instalaciones, 

vehículos) y, especialmente, a los recursos tecnológicos (computadoras, servidores, 

proyectores, software) propiedad de la institución. 

Procedimiento 
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1. Se elaborará y mantendrá actualizado un inventario general de activos fijos, en el 

que conste el código de identificación, ubicación, valor de adquisición, 

responsable y estado actual de cada activo. 

2. Los activos de mayor valor tendrán un responsable de custodia asignado 

formalmente, quien será encargado de su cuidado y control. 

3. Se elaborará un plan anual de mantenimiento preventivo, coordinado por el jefe 

de TIC, para realizar revisiones periódicas de los equipos y demás activos que lo 

requieran. 

4. Las adquisiciones de activos deberán seguir el procedimiento establecido en la 

Política de Aprobación de Gastos (PF-01) y registrarse en el inventario una vez 

realizada la compra. 

5. Para dar de baja, donar, vender o disponer de cualquier activo, será necesaria la 

autorización del Rector y el registro contable correspondiente. 

Responsabilidades 

Las responsabilidades de la gestión de activos tecnológicos se distribuyen de la 

siguiente manera, el jefe de tic mantiene el inventario tecnológico, ejecuta el mantenimiento 

y asigna custodios, el director financiero registra contablemente los movimientos de activos 

y vela por su valuación y los responsables de custodia utilizan y cuidan los activos 

asignados, reportando daños o pérdidas. 

Prohibiciones 

- Queda prohibido el uso de activos institucionales para fines personales sin 

autorización expresa. 

- No se permitirá la disposición o transferencia de activos sin la aprobación del 

Rector y el registro contable correspondiente. 
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Control y seguimiento 

Se realizarán conteos físicos al menos una vez al año para conciliar el inventario con 

los registros contables. El director financiero y el jefe de TIC presentarán semestralmente 

un reporte de estado de activos al Rectorado. 

4.3.2.8. Política de manejo de donaciones y recursos extraordinarios 

Objetivo: Regular la recepción, registro, administración y utilización de donaciones y 

recursos extraordinarios, garantizando transparencia, trazabilidad y que se destinen 

exclusivamente a fines educativos institucionales. 

Alcance: Aplica a todas las donaciones en dinero, bienes, servicios, patrocinios o 

cualquier otro recurso no operativo recibido de personas naturales, jurídicas u 

organizaciones externas. 

Procedimiento: 

1. Toda donación deberá ser recibida formalmente mediante un acta de recepción 

firmada por el Rector o la persona que este designe. 

2. Las donaciones recibidas se registrarán en un libro o registro de donaciones, 

indicando la fecha, el donante, una descripción del bien o recurso, su valor 

estimado, el destino asignado y las condiciones que correspondan. 

3. El Director Financiero realizará el registro contable de la donación dentro de los 

5 días hábiles posteriores a su recepción. 

4. Cuando la donación corresponda a un bien físico o tecnológico, se asignará una 

persona responsable de su custodia, de acuerdo con los controles establecidos 

para los activos fijos y recursos tecnológicos. 

5. Una vez al año, el Rector presentará al equipo directivo un informe general de 

las donaciones recibidas, indicando su uso y los saldos que se encuentren 

pendientes. Esta información se incluirá en el Informe Financiero Anual. 
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Responsabilidades 

Las responsabilidades en la gestión de donaciones se distribuyen de la siguiente manera, el 

rector autoriza la aceptación de donaciones y su destino final, el director financiero registra 

contablemente y monitorea el uso de los recursos y el jefe de tic custodia los bienes 

tecnológicos recibidos en donación cuando aplique. 

Prohibiciones 

- Queda prohibido aceptar donaciones condicionadas a fines no educativos o que 

comprometan la independencia institucional. 

- No se permitirá el uso de donaciones para gastos operativos corrientes sin 

aprobación expresa del Rectorado. 

- Queda prohibido registrar donaciones sin el acta formal de recepción 

4.3.2.9. Política de rendición de cuentas y transparencia 

Objetivo: Promover la transparencia institucional, fortalecer la fiabilidad de los 

grupos de interés y garantizar el acceso oportuno y ordenado a la información financiera 

relevante. 

Alcance: Aplica a toda la información financiera de la institución, incluyendo los 

reportes internos y externos dirigidos al personal, al equipo directivo y a la comunidad 

educativa. 

Contenidos y frecuencia de los reportes 

- Informe Financiero Anual Simplificado, dirigido a todo el personal y 

representantes, con los principales resultados financieros, ejecución 

presupuestaria e inversión realizada. 
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- Reportes trimestrales internos, preparados por el director financiero para el 

equipo directivo y el Rectorado, con ejecución presupuestaria, estado de cartera, 

flujo de caja e indicadores financieros. 

- Portal interno de información financiera, de acceso restringido, actualizado 

trimestralmente. 

Auditorías internas 

Se realizarán auditorías internas anuales para corroborar el cumplimiento de las 

políticas financieras, la exactitud de los registros contables y la correcta aplicación de los 

flujogramas de procesos. Los resultados se presentarán al Rectorado junto con un plan de 

acción correctiva, cuando sea necesario. 

Responsabilidades 

Las responsabilidades en la rendición de cuentas se distribuyen de la siguiente 

manera, el rector presenta el informe anual y autoriza la divulgación de información y el 

director financiero elabora los reportes trimestrales y administra el portal interno. 

Prohibiciones 

- Queda prohibida la divulgación de información financiera fuera de los canales y 

destinatarios autorizados. 

- No se permitirá la publicación de reportes que no hayan sido revisados y 

aprobados formalmente. 

Control y seguimiento 

El cumplimiento de los plazos de publicación y la calidad de los reportes serán 

verificados como parte de la auditoría interna anual. 
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4.3.3. Propuesta de mejora de flujogramas 

A continuación, se presenta la versión mejorada de los flujogramas más relevantes, 

incorporando mayor formalización, automatización, segregación de funciones y controles. 

4.3.3.1. Proceso Mejorado de Recaudación y control de pensiones 

El flujograma mejorado representa una transformación significativa del proceso 

original de recaudación y control de pensiones. Mientras que el modelo anterior dependía 

en gran medida de acciones manuales, registros en Excel y un enfoque reactivo, la versión 

propuesta incorpora un sistema integrado que automatiza las etapas críticas del proceso. 

Figura 1.  

Proceso mejorado de recolección de pensiones 

 

Nota. Elaborado por: Cordova A. Olmedo P. 

Se propone automatizar los reportes y notificaciones, de modo que el sistema los 

genere y envíe recordatorios a los representantes mediante WhatsApp o correo electrónico. 
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Esto reduciría la dependencia de que el padre se acerque voluntariamente a realizar el 

pago. También se eliminaría el registro manual en Excel, ya que los pagos se registrarían 

directamente en el sistema, actualizando el estado de cuenta y generando alertas de 

seguimiento. Esto reduciría la duplicidad de información y el riesgo de errores.  

Además, una vez registrado el pago, el sistema generaría inmediatamente el 

comprobante, facilitando el seguimiento y mejorando la experiencia del usuario. Se 

incorporaría un proceso de seguimiento con cinco advertencias antes de proceder al 

bloqueo de servicios, buscando mejorar la recuperación de cartera y reducir la morosidad. 

Cada paso quedaría registrado en el sistema, facilitando las auditorías, conciliaciones y la 

rendición de cuentas. 

 
4.3.3.2. Proceso mejorado de aprobación e implementación 

presupuestaria  

El flujograma propuesto representa una mejora sustancial respecto al proceso 

original, el cual era altamente centralizado en la figura del Rector, con aprobaciones 

mayoritariamente verbales y una intervención tardía del Departamento Financiero. 

Figura 2.  

Proceso mejorado de elaboración y aprobación de presupuesto. 

 
Nota: Elaborado por Cordova A. Olmedo P. 
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El flujograma propuesto representa una mejora sustancial respecto al proceso 

original el cual era altamente centralizado en la figura del Rector, con aprobaciones 

mayoritariamente verbales y una intervención tardía del Departamento Financiero.  

En la versión mejorada, cada jefe de área elabora el informe de planificación 

presupuestaria de su unidad y lo presenta de forma formal. El departamento financiero se 

propone realizar una revisión técnica y financiera la que consiste en verificar la 

disponibilidad de recursos, la viabilidad de los gastos y su alineación con el presupuesto 

institucional. De ser necesario se deberá devolver el informe del jefe de área con 

observaciones documentadas para que se realicen los ajustes correspondientes. 

Cuando existen aspectos que requieren una revisión adicional, se convoca a una 

reunión entre el Rector y el departamento financiero antes de la aprobación final. Una vez 

ya revisado el rector deberá aprobar el presupuesto mediante un acta formal y el 

presupuesto aprobado se registra en el sistema contable institucional para facilitar su 

seguimiento y control durante el período lectivo. 

4.3.3.3. Proceso mejorado de desembolso por adquisición o descarga de 

necesidades de área 

El flujograma propuesto muestra una versión significativamente más madura y 

controlada del proceso de desembolso de presupuesto en comparación con el modelo 

original. 
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Figura 3.  

Proceso mejorado de desembolso por adquisición 

 

Nota: Elaborado por Cordova A. Olmedo P. 

Formalización del proceso, se reemplaza la solicitud verbal o informal por una 

solicitud formal de desembolso mediante informe, lo que genera un registro documental 

desde el inicio. Además, se incorpora pasos como el registro en sistema y acta formal de 

aprobación facilitando auditorías posteriores. Este nuevo diseño corrige las principales 

debilidades identificadas en el proceso original como aprobaciones verbales, escasa 

segregación de funciones y baja trazabilidad. El resultado es un proceso más formal, 

eficiente y alineado con los principios básicos de control interno, ayuda a una mejor 

utilización de los recursos y reduce riesgos financieros y operativos. 
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4.3.3.4. Proceso mejorado realización de pagos mensual a colaboradores 

Figura 4.  

Proceso mejorado de pagos a colaboradores. 

 

Nota: Elaborado por Cordova A. Olmedo P. 

El flujograma propuesto para el proceso de pago de remuneraciones presenta una 

versión mejorada del procedimiento actual, buscando reducir actividades manuales y 

facilitar el control de la información. 

En el proceso propuesto, los jefes de área ya no tendrían que elaborar reportes o 

bitácoras adicionales, sino que revisarían y confirmarían directamente las novedades 

registradas en el sistema biométrico. Al finalizar el mes, el sistema generaría 

automáticamente el consolidado de asistencias, que sería utilizado por el área de 

Contabilidad. 

Contabilidad realizaría la validación de la información, comparando los datos de 

asistencia con las novedades, adelantos, descuentos y el presupuesto asignado al 

personal. Una vez revisado el rol de pagos, el Rector realizaría la aprobación de forma 
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digital. Posteriormente, el sistema generaría los roles individuales, comprobantes de pago y 

registros contables correspondientes para cada colaborador. 

En general, el proceso busca integrar la información, reducir registros duplicados y 

mejorar la separación de funciones. Sin embargo, debido a que esta propuesta no fue 

implementada durante la investigación, sus resultados no pudieron ser comprobados. Por 

ello, los beneficios esperados deberán evaluarse posteriormente. 

 
4.3.4. Indicadores financieros propuestos  

Con el fin de fortalecer la gestión financiera y permitir una evaluación sistemática de 

la utilización de los recursos, se propone un conjunto de indicadores financieros clave. 

Estos indicadores buscan superar las limitaciones identificadas en el diagnóstico, donde 

predomina el uso de métricas básicas y reactivas. Los indicadores propuestos en (véase 

Anexo 17) abarcan aspectos de liquidez, solvencia, eficiencia operativa, recaudación y 

alineación estratégica, permitiendo a la institución tomar decisiones basadas en información 

oportuna y confiable. 

4.3.5. Plan de mejora continua 

El plan de mejora continua (véase Anexo 18) busca implementar de manera 

estructurada y progresiva las recomendaciones derivadas del diagnóstico y evaluación 

realizada. Este plan se basa en un enfoque cíclico (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar), 

adaptado a la realidad de la Unidad Educativa Particular “Iberoamericano”. 

Este plan permite transitar de un modelo reactivo y empírico hacia un sistema 

financiero más formalizado, automatizado y orientado a resultados. Su implementación 

gradual minimiza la resistencia al cambio y facilita la medición de avances a través de los 

indicadores propuestos. 

 

 



69 
 

4.3.6. Estrategias de sostenibilidad financiera 

Para fortalecer la sostenibilidad económica a mediano y largo plazo de la Unidad 

Educativa Particular “Iberoamericano”, se plantean algunas estrategias que permitan 

mejorar su situación financiera sin dejar de lado sus objetivos educativos. 

En primer lugar, se recomienda una diversificación controlada de los ingresos. 

Aunque los servicios educativos seguirán siendo la principal fuente de recursos, la 

institución podría generar ingresos adicionales mediante programas extracurriculares 

pagados, el alquiler de espacios como laboratorios de cómputo y salones fuera del horario 

de clases, y la ampliación de la modalidad virtual mediante cursos dirigidos a personas 

externas. Estas alternativas podrían reducir gradualmente la dependencia de las matrículas 

y pensiones.  

En segundo lugar, se propone mejorar el control de los costos operativos. Para esto, 

sería conveniente realizar análisis de costo-beneficio en los proyectos y gastos de mayor 

importancia, negociar contratos de mantenimiento preventivo para los equipos y establecer 

controles para el uso de insumos de oficina y servicios básico. 

También se considera importante fortalecer al personal del área financiera y 

administrativa mediante capacitaciones relacionadas con el uso de herramientas 

tecnológicas, control interno y análisis financiero básico. Esto podría ayudar a mejorar el 

manejo de los registros, la elaboración de reportes y el apoyo a la toma de decisiones. 

Finalmente, se recomienda analizar la posibilidad de crear un fondo de reserva para 

atender situaciones imprevistas, destinando anualmente una parte de los excedentes 

disponibles. También podrían explorarse alianzas con otras instituciones educativas, 

empresas u organizaciones que permitan compartir recursos o desarrollar nuevas 

oportunidades de ingreso, siempre que estén relacionadas con los objetivos de la 

institución. 



70 
 

En conjunto, estas estrategias buscan fortalecer la organización financiera de la 

institución y reducir algunos de los riesgos asociados a su dependencia de las matrículas y 

pensiones. Su efectividad deberá ser evaluada posteriormente, una vez que se determine 

cuáles pueden ser implementadas de acuerdo con las condiciones y recursos disponibles. 

4.3.7. Estrategias de rendición de cuentas 

Para fortalecer la transparencia y la confianza de los grupos de interés, se proponen 

las siguientes estrategias de rendición de cuentas que permitan pasar de un cumplimiento 

meramente legal a una práctica institucional proactiva y sistemática. 

Se propone establecer reportes periódicos internos con una frecuencia trimestral, los 

cuales serán presentados en reuniones de coordinación a las autoridades, coordinadores 

de sede y representantes del personal. Estos reportes incluirán el análisis de los 

indicadores financieros propuestos, desviaciones presupuestarias detectadas y las acciones 

correctivas implementadas. 

Otra estrategia relevante consiste en la creación de un portal interno digital adicional 

en la plataforma institucional donde se publiquen de forma resumida y actualizada los 

principales estados financieros y el uso de recursos, garantizando un acceso controlado y 

seguro a los colaboradores internos. 

Finalmente, se sugiere institucionalizar la realización de auditorías internas anuales 

con participación de un tercero independiente cuando sea posible, cuyos resultados sean 

comunicados de manera transparente a la comunidad educativa, cerrando así el ciclo de 

rendición de cuentas y retroalimentación. La adopción de estas estrategias contribuirá 

significativamente a mejorar la legitimidad institucional y garantizar una gestión financiera 

más responsable y alineada con los principios de buena gobernanza. 
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5. DISCUSIÓN 

Los resultados permiten determinar que la gestión financiera de la Unidad Educativa 

Particular “Iberoamericano” presenta una situación favorable en algunos indicadores, pero 

mantiene debilidades relacionadas con la formalización y el control de sus procesos. En 

este sentido, la eficiencia en el uso de los recursos no puede valorarse únicamente 

mediante los resultados financieros, sino también considerando la manera en que se 

planifican, ejecutan y controlan las operaciones. 

Respecto al primer objetivo específico, orientado a identificar los procedimientos 

contables y financieros, se evidenció que la institución mantiene una línea de trabajo 

construida principalmente a partir de la experiencia y transmitida de manera verbal. Esta 

forma de trabajo permite desarrollar las actividades habituales, pero no garantiza que la 

secuencia se mantenga siempre de la misma manera, ya que puede modificarse según las 

circunstancias o las personas responsables. Por ello, la principal debilidad no es la 

inexistencia de una forma de trabajo, sino la falta de documentación que permita 

mantenerla y transmitirla ante cambios de personal. Este resultado guarda relación con 

Mendoza Andrade (2020) quien señala dificultades relacionadas con la formalización de la 

gestión financiera.  

En cuanto al segundo objetivo, relacionado con la evaluación del control financiero, 

los resultados muestran una situación financiera con algunos aspectos favorables, aunque 

debe interpretarse con cautela. La razón corriente de 1,07 indica que los activos corrientes 

superan ligeramente las obligaciones de corto plazo, pero el margen continúa siendo 

reducido. Asimismo, el ROA de 33,14 % y el ROE de 59,76 % muestran una rentabilidad 

positiva, mientras que el margen de utilidad neta de 5,11 % muestra que una mayor 

rentabilidad sobre los activos o el patrimonio no necesariamente significa un margen 

elevado sobre los ingresos. Esto coincide con Baena – Toro (2019) quien resalta la 

importancia de analizar los indicadores de manera continua y conjunta. De igual forma, el 

enfoque COSO, citado por Jiménez et al. (2024) plantea que el control requiere integrar 
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evaluación de riesgos, actividades de control, comunicación y monitoreo, aspectos que en 

la institución se presentan de manera parcial. 

Otro aspecto importante fue la salida del contador principal, que incrementó la carga 

de trabajo del personal de apoyo y evidenció limitaciones en la segregación de funciones. 

Esta situación adquiere mayor importancia porque parte del conocimiento sobre las 

actividades se mantiene de manera verbal. Aunque la experiencia del personal ha permitido 

continuar con las operaciones habituales, también puede generar dependencia de 

determinadas personas. Por ello, documentar los procedimientos ayudaría a conservar el 

conocimiento institucional y facilitaría la continuidad de las actividades cuando existan 

cambios de responsables. 

En relación con el tercer objetivo, las estrategias propuestas responden a las 

debilidades identificadas en las cuentas por cobrar, la dependencia de una sola fuente de 

ingresos, la segregación de funciones, la formalización de procedimientos y el seguimiento 

mediante indicadores. Estos planteamientos guardan relación con Viera – Molina (2025) 

quien destaca la importancia de la gestión del capital de trabajo y con Parraga Franco et al. 

(2021) quienes relacionan el uso de indicadores con una mejor evaluación económica. Sin 

embargo, estas estrategias deben considerarse propuestas derivadas del diagnóstico y no 

soluciones comprobadas, debido a que no fueron implementadas ni evaluadas durante el 

estudio. 

Respecto a la pregunta de investigación central, los resultados permiten afirmar que 

la gestión financiera incide en la utilización de los recursos económicos de la institución, 

aunque de manera parcial. Si bien los indicadores financieros presentan una evolución 

favorable, las debilidades encontradas en la formalización, la segregación de funciones y la 

dependencia de los ingresos educativos pueden limitar la eficiencia en el uso de los 

recursos. Esta situación guarda relación con Fernández et al.(2025) quienes advierten 

sobre los riesgos asociados con controles financieros insuficientes. Asimismo, el porcentaje 

de pagos puntuales mostró una mejora entre 2024 y 2025, pasando del 82 % al 90 %, lo 
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que evidencia un comportamiento favorable en la puntualidad de los pagos durante el 

período analizado. 

Finalmente, deben considerarse las limitaciones del estudio. La investigación se 

realizó en una sola institución y contó con una muestra reducida, por lo que sus resultados 

no pueden generalizarse a otras instituciones educativas. Además, el análisis dependió de 

registros internos y estuvo condicionado por el acceso restringido a información financiera 

detallada. La encuesta, las entrevistas y la observación ayudaron a complementar la 

información documental; sin embargo, estas fuentes no permiten abarcar por completo 

todas las operaciones institucionales. Finalmente, las estrategias planteadas no fueron 

implementadas ni evaluadas, por lo que sus posibles efectos sobre la gestión financiera 

deberán comprobarse en investigaciones posteriores.  
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6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

La identificación de los procedimientos contables y financieros permitió evidenciar 

que la institución trabaja en gran parte de manera empírica e informal. No se contaba con 

flujogramas oficiales y en la recaudación de pensiones se utilizaba el sistema Perseo junto 

con registros adicionales en Excel sin una integración directa entre ambos. Asimismo, la 

aprobación del presupuesto se concentraba principalmente en el Rector mientras que el 

área financiera tenía una participación limitada antes de su aprobación. En los desembolsos 

por adquisiciones también se identificó el uso frecuente de autorizaciones verbales sin que 

siempre existiera un respaldo documental. A esto se sumaba la vacante del contador 

principal que había generado una mayor carga de trabajo para el personal de apoyo. En 

general, aunque la institución cuenta con herramientas para registrar sus operaciones y 

mantiene una distribución básica de funciones, todavía presenta limitaciones en la 

formalización y organización de sus procedimientos financieros. 

En cuanto al control financiero relacionado con la ejecución de los proyectos 

institucionales se encontró que la institución cuenta con indicadores que permiten conocer 

su situación económica pero también presenta algunas debilidades en sus controles 

internos. La matriz de riesgos permitió identificar aspectos como la dependencia de los 

ingresos por pensiones, la falta de un seguimiento formal de los indicadores financieros, la 

ausencia de políticas financieras escritas y algunas limitaciones en la rendición de cuentas 

interna. Además, procesos como la cobranza y la aprobación presupuestaria dependen en 

buena medida de la experiencia del personal y de decisiones tomadas directamente por las 

autoridades, en lugar de seguir procedimientos previamente documentados. 

A partir de estas situaciones se desarrollaron diferentes propuestas de mejora para 

fortalecer la gestión financiera. Entre ellas se elaboraron flujogramas para los principales 

procesos financieros, nueve indicadores relacionados con liquidez, solvencia, rentabilidad, 

eficiencia y morosidad, políticas financieras y un plan de mejora continua basado en el ciclo 

Planificar-Hacer-Verificar-Actuar. También se plantearon algunas alternativas para 
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diversificar los ingresos de la institución. Estas propuestas no fueron implementadas 

durante la investigación, por lo que sus resultados todavía no pueden comprobarse y 

deberán evaluarse posteriormente en caso de que sean aplicadas. 

A partir de los resultados obtenidos y de las situaciones identificadas se plantean las 

siguientes recomendaciones para las autoridades y el equipo directivo de la Unidad 

Educativa Particular “Iberoamericano”: 

Se recomienda revisar el Manual de Políticas Financieras propuesto y evaluar su 

posible implementación, principalmente en aspectos relacionados con presupuesto, 

tesorería, control de activos, fondos por proyectos, donaciones y rendición de cuentas. En 

caso de ser adoptado, sería importante compartirlo con el personal involucrado y revisarlo 

periódicamente para mantenerlo actualizado. 

También se sugiere considerar los flujogramas elaborados para los principales 

procesos financieros. Esto ayudaría a que las actividades que actualmente se realizan de 

manera verbal tengan una secuencia más clara y documentada. Para su aplicación sería 

necesario capacitar al personal y definir los responsables de cada proceso. 

Se recomienda analizar alternativas para mejorar la integración de la información 

registrada en Perseo y Excel, ya sea mediante una herramienta que permita centralizar los 

datos o mediante alguna forma de conectar ambos sistemas. Esto podría reducir la 

duplicidad de registros y facilitar la revisión de la información financiera. 

Asimismo, se recomienda cubrir la vacante del contador principal o considerar el 

apoyo de un profesional externo para supervisar los registros contables. También sería 

conveniente revisar la distribución de las funciones del área financiera, procurando que las 

actividades importantes no se concentren en una sola persona. 

Se recomienda aplicar progresivamente el tablero de indicadores financieros 

propuesto y realizar su seguimiento de acuerdo con la frecuencia establecida para cada 

indicador. El Director Financiero podría presentar estos resultados periódicamente al 
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Rectorado para apoyar la toma de decisiones. Para los proyectos o inversiones de mayor 

importancia, también sería conveniente realizar análisis de costo-beneficio. 

Finalmente, se recomienda fortalecer la rendición de cuentas mediante informes 

financieros periódicos, aplicar progresivamente el Plan de Mejora Continua y analizar 

alternativas para generar ingresos adicionales, como programas extracurriculares pagados, 

alquiler de instalaciones fuera del horario de clases y cursos virtuales. Estas opciones 

podrían ayudar a disminuir gradualmente la dependencia de matrículas y pensiones y 

aportar a la sostenibilidad financiera de la institución, siempre que sean viables y estén de 

acuerdo con sus recursos y objetivos institucionales. 
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Anexo 3: Encuesta estructurada 

Dirigida a: 

Colaboradores del área administrativa y financiera de la Unidad Educativa Particular 

“Iberoamericano” 

Objetivo del instrumento: 

Recopilar información cuantitativa sobre la gestión financiera y la utilización de los 

recursos económicos en la Unidad Educativa Particular “Iberoamericano”, con el fin de 

analizar su incidencia en la eficiencia, transparencia y adecuada asignación de los recursos 

en los procesos educativos y administrativos de la institución. 

Escala de respuesta: 

1= Totalmente en desacuerdo 

2= En desacuerdo 
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3= Ni de acuerdo ni en desacuerdo 

4= De acuerdo 

5= Totalmente de acuerdo 

Ítems del instrumento 

Variable: Gestión Financiera 

Dimensión: Planificación Financiera 

1. La Unidad Educativa Particular “Iberoamericano” elabora un presupuesto anual 

detallado para la ejecución de sus proyectos educativos. 

2. El presupuesto institucional se ajusta periódicamente a los objetivos y metas 

específicas de cada proyecto educativo. 

3. Se involucra a los directivos y personal clave en la elaboración del presupuesto 

anual 

4. El responsable de revisión de presupuesto lo ejecuta de manera mensual 

Dimensión: Control financiero 

5. La Unidad Educativa Particular “Iberoamericano” cuenta con procedimientos de 

control presupuestario para el control del uso de los recursos. 

6. Se realizan revisiones periódicas para detectar y corregir desviaciones en el 

presupuesto. 

7. Existen mecanismos de aprobación previa para todos los gastos significativos. 

Dimensión: Transparencia financiera 
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8. Se presenta o se rinde cuentas anualmente de manera interna 

9. Se publican resúmenes de cuentas anuales para promover la transparencia 

Variable: Utilización de recursos // Dimensión: Asignación de recursos 

10. Los recursos se asignan prioritariamente a los proyectos educativos con mayor 

impacto en los estudiantes. 

11. La distribución de recursos entre departamentos es equitativa y basada en 

necesidades evaluadas. 

12. Se revisa la asignación de recursos antes de iniciar nuevos proyectos 

educativos. 

13. Los recursos asignados se alinean con los objetivos estratégicos de la 

institución. 

Dimensión: Eficiencia en la utilización 

14. Se implementan prácticas para reducir el desperdicio de materiales y fondos en 

el día a día. 

15. La institución evalúa regularmente la relación costo-beneficio en sus proyectos. 

Dimensión: Monitoreo y evaluación 

16. Existe un sistema de seguimiento continuo para monitorear la utilización de 

recursos en proyectos. 

17. Se evalúan los resultados educativos en relación con los recursos invertidos. 

18. Se generan informes periódicos sobre la efectividad en la utilización de recursos. 
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Resultados de la encuesta 

 
Dimensión / 

Ítem 
Totalment

e en 
desacuerd

o 

En 
desacuerd

o 

Ni de 
acuerdo ni 

en 
desacuerd

o 

De 
acuerd

o 

Totalmente 
de acuerdo 

% 
Acuerdo* 

Planificación financiera 

Elabora un 
presupuesto 
anual detallado 
  

2 0 4 2 4 50% 

El presupuesto 
se ajusta a los 
objetivos de los 
proyectos 
  

0 0 0 6 6 100% 

Se involucra a 
los directivos en 
la elaboración 
del presupuesto 

0 0 4 4 4 67% 

El responsable 
revisa el 
presupuesto de 
manera 
mensual 

0 2 6 0 4 33% 

Control financiero 
Existen 
procedimientos 
de control 
presupuestario 
  

0 2 0 2 8 83% 

Se realizan 
revisiones 
periódicas de 
desviaciones 
  

2 2 0 2 6 67% 

Existen 
mecanismos de 
aprobación 
previa de gastos 
  

0 0 0 6 6 100% 

Transparencia financiera 
 
 
 
 
  

Se rinde 
cuentas 
internamente de 
manera anual 
  

0 0 2 6 4 83% 
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Se publican 
resúmenes de 
cuentas anuales 

0 4 2 2 4 50% 

Asignación de recursos 
Los recursos se 
asignan 
prioritariamente 
a proyectos de 
mayor impacto 
  

0 0 0 4 8 100% 

La distribución 
de recursos 
entre 
departamentos 
es equitativa  

0 2 6 2 2 33% 

Se revisa la 
asignación de 
recursos antes 
de iniciar 
nuevos 
proyectos 
  

0 0 0 4 8 100% 

Los recursos se 
alinean con los 
objetivos 
estratégicos 

0 0 2 6 4 83% 

Eficiencia y monitoreo 

Se implementan 
prácticas para 
reducir el 
desperdicio 
  

0 4 0 6 2 67% 

Se evalúa 
regularmente la 
relación costo-
beneficio 
  

0 2 2 4 4 67% 

Existe un 
sistema de 
seguimiento 
continuo de los 
recursos 
  

0 4 2 4 2 50% 

Se evalúan los 
resultados 
educativos en 
relación con los 
recursos 
  

0 2 2 4 4 67% 

Se generan 
informes 
periódicos sobre 
la efectividad 
del uso de 
recursos 

0 4 2 0 6 50% 
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Anexo 4: Entrevista 

Dirigida a: 

Rector y director financiero de la Unidad Educativa Particular “Iberoamericano” 

Objetivo del instrumento: 

Analizar, desde la perspectiva directiva, las prácticas de gestión financiera y la utilización de 

los recursos económicos en la Unidad Educativa Particular “Iberoamericano”, con el fin de 

comprender su impacto en la eficiencia institucional, la sostenibilidad financiera y el 

cumplimiento de los objetivos educativos. 

Ítems: 

1) ¿Quiénes son los encargados de la aprobación del presupuesto y que criterios usa 

para la asignación de recursos a cada proyecto? 

Ambos entrevistados coinciden en que la aprobación final del presupuesto recae en el 

rector. Los jefes de área presentan sus propuestas, que se evalúan según la necesidad 

real, el impacto en la calidad educativa y la disponibilidad de recursos. El área financiera 

participa al final del proceso, revisando la disponibilidad de fondos, pero la decisión 

última es del Rector. Se reconoció que algunos desembolsos se aprueban de 

verbalmente. 

2) ¿Cuáles son las fuentes de ingresos y financiamiento más estables y variables que 

ha identificado en la institución, y cómo se equilibran para minimizar dependencias? 

El 100 % de los ingresos proviene de matrículas y pensiones. No existen otras fuentes 

significativas. En 2025 la puntualidad de los cobros mejoró, alcanzando el 90 % de 

pagos a tiempo. No se han implementado estrategias formales de diversificación; se han 
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conversado ideas como el alquiler de espacios o cursos adicionales, pero sin avanzar 

de manera estructurada, por cautela ante posibles riesgos a la estabilidad institucional 

3) ¿Qué estrategias se han implementado para atraer nuevas fuentes de 

financiamiento y cómo se evalúa de acuerdo con el riesgo? 

Tanto el Rector como el Director Financiero afirman que no se han implementado 

estrategias formales de diversificación. Se han conversado ideas como el alquiler de 

espacios o cursos adicionales, pero no se ha avanzado de manera estructurada, por 

cautela ante posibles riesgos a la estabilidad institucional. 

4) ¿Cuáles son los riesgos financieros más comunes que enfrenta la Unidad Educativa 

Particular “Iberoamericano” y cómo se priorizan para su manejo? 

Ambos identifican como principal riesgo la dependencia de las pensiones, ya que un 

aumento de la morosidad afecta de inmediato la liquidez. También coinciden en señalar 

la falta de formalización de procesos y la concentración de funciones tras la salida del 

contador principal. El director financiero añade que las conciliaciones bancarias se 

realizan solo cada dos meses. Se prioriza primero la liquidez y el control de la cartera 

5) ¿Qué protocolos o herramientas se utilizan para monitorear en tiempo real los 

riesgos financieros, como cambios en la matrícula o costos operativos? 

Los dos entrevistados coinciden en que no existe un sistema de monitoreo en tiempo 

real. El seguimiento se realiza mediante reportes periódicos de cartera y ejecución 

presupuestaria generados en Perseo y Excel, con un enfoque más reactivo. 

6) ¿Qué tecnologías o software específicos se han adoptado para automatizar 

procesos financieros, y cuál ha sido su impacto en la eficiencia? 
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Ambos señalan que se utiliza principalmente el sistema Perseo para facturación, registro 

de pagos y emisión de comprobantes, complementado con Excel. Reconocen que esta 

combinación ha mejorado el registro, pero genera duplicidad de trabajo y riesgo de 

inconsistencias. 

7) ¿Cuáles son los desafíos enfrentados al implementar innovaciones financieras, y 

cómo se han superado? 

El principal desafío mencionado por ambos es la salida del contador principal, que 

obligó a las asistentes financieras a asumir más funciones (conciliaciones y revisión de 

balances). También se señala la resistencia al cambio. Se ha enfrentado con mayor 

carga de trabajo y capacitación interna, aunque la situación no se considera ideal. 

8) ¿Qué planes futuros existen para incorporar innovaciones como inteligencia artificial 

o análisis predictivo en la gestión financiera? 

Tanto el Rector como el Director Financiero indican que no existen planes concretos de 

incorporar inteligencia artificial. Las prioridades inmediatas son formalizar los procesos, 

mejorar la integración entre Perseo y Excel, y cubrir la vacante del contador. 

9) ¿Cuáles son las metas financieras a largo plazo de la institución, y cómo se alinean 

con su misión educativa? 

Ambos coinciden en que la meta es lograr mayor solidez financiera, mejorar la liquidez y 

reducir la dependencia de una sola fuente de ingresos, para sostener inversiones en 

calidad educativa, tecnología y formación docente. 

10) ¿Cuáles son las métricas principales que se usan para evaluar el impacto de los 

recursos utilizados en el logro de objetivos educativos? 
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Los dos entrevistados reconocen que actualmente no se aplican métricas formales de 

costo-beneficio por proyecto. La evaluación es principalmente cualitativa, es decir, si el 

proyecto se ejecutó o mejoró la infraestructura. Se revisan la ejecución presupuestaria y 

el comportamiento de la cartera, pero falta un tablero de indicadores más completo. 

11) ¿Qué tecnologías se integran en la utilización diaria de recursos para mejorar la 

eficiencia educativa, como plataformas digitales o herramientas colaborativas? 

Ambos mencionan el uso de plataformas virtuales, sistemas de asistencia y 

herramientas de comunicación con los representantes. En lo financiero se emplean 

Perseo y Excel. Coinciden en que la integración entre la parte académica y la financiera 

todavía es limitada y requiere trabajo manual. 

Anexo 5: Ficha de observación  

Observador: 

Investigadores del estudio 

- Cordova Zambrano Ariel Fernando 

- Olmedo Laz Pamela Nicole 

Objetivo del instrumento 

Observar de manera directa las prácticas relacionadas con la gestión financiera y la 

utilización de los recursos en la Unidad Educativa Particular “Iberoamericano”, con el fin de 

verificar la existencia, aplicación y funcionamiento de los procesos de planificación, control, 

asignación y monitoreo de los recursos económicos y materiales. 

Variable Dimensión Aspecto por observar Si No Observación 
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Gestión 

financiera 

Planificación 

financiera 

1. Existencia y revisión de un 

presupuesto anual detallado que 

incluya proyecciones de 

ingresos y gastos para 

proyectos educativos. 

     Existe POA, pero con 

bajo nivel de detalle 

formal. 

2. Alineación del presupuesto 

con objetivos institucionales, 

verificable mediante 

documentos de planificación 

estratégica. 

    Se observa alineación 

parcial. El presupuesto 

prioriza TIC y 

modalidad virtual lo 

que es coherente con 

la estrategia 

institucional, pero no 

existe matriz formal. 

3. Participación de directivos y 

personal en sesiones de 

elaboración presupuestaria, 

observable en actas de 

reuniones. 

     La participación es 

limitada, las 

aprobaciones se 

realizan verbalmente. 

4. Uso de herramientas o 

software para proyecciones 

financieras, como hojas de 

cálculo o sistemas contables. 

     Se utiliza Excel y el 

sistema Perseo 

paralelamente. 

5. Ajustes periódicos al 

presupuesto basados en 

evaluaciones intermedias de 

metas educativas. 

     Los ajustes se 

realizan de forma 

reactiva y 

mayoritariamente 

verbal. 

X 

X 

X 

X 

X 
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Control 

financiero 

1. Implementación de 

procedimientos documentados 

para aprobación de gastos, 

como formularios de requisición. 

     No existen 

procedimientos 

formales 

documentados. 

2. Realización de auditorías 

internas periódicas, 

evidenciadas por informes de 

revisión y correcciones 

aplicadas. 

     Se realizan auditorías 

internas, sin embargo, 

no se observó 

seguimiento formal 

documentado de 

hallazgos. 

3. Monitoreo de desviaciones 

presupuestarias mediante 

reportes mensuales de 

variaciones. 

    No se generan 

reportes mensuales 

consolidados de 

desviaciones, el 

seguimiento es 

reactivo. 

4. Capacitación al personal 

sobre controles internos, 

observable en registros de 

talleres o sesiones formativas. 

     No se evidenció un 

programa formal de 

capacitación. 

5. Uso de sistemas de 

contabilidad para rastreo en 

tiempo real de transacciones 

financieras. 

     El sistema no permite 

un seguimiento en 

tiempo real. 

1. Publicación y distribución de 

informes financieros anuales a 

     Solo se cumple con la 

entrega de la 

X 

X 

X 

X 

X 

X 
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Transparencia y 

rendición de 

cuentas 

grupos de interés, como padres 

y directivos. 

Superintendencia de 

Compañías, pero no 

internamente. 

2. Accesibilidad de documentos 

financieros en plataformas 

internas o archivos físicos. 

     No se observó un 

portal interno ni 

acceso fácil a la 

información financiera. 

3. Cumplimiento con normativas 

de rendición de cuentas, 

observable en certificaciones o 

auditorías externas. 

     Se cumple con las 

obligaciones legales 

externas. 

4. Transparencia en la 

asignación de fondos, 

evidenciada por desgloses 

detallados en reportes. 

    No se observaron 

reportes internos con 

desglose de uso de 

recursos por área 

dirigidos al personal. 

Utilización 

de 

recursos 

Asignación de 

recursos 

1. Criterios documentados para 

priorizar la asignación de 

recursos a proyectos educativos 

específicos. 

      No existen criterios 

formales 

documentados.  

2. Distribución equitativa de 

recursos entre departamentos, 

verificable en planes de 

asignación. 

     Se observa mayor 

concentración en TIC 

y reducción relativa en 

otras áreas.  

X 

X 

X 

X 

X 
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3. Revisión previa de 

necesidades antes de asignar 

recursos a nuevos proyectos. 

     Se revisan informes 

de jefes de áreas 

antes de la aprobación 

del Rector. 

4. Alineación de asignaciones 

con metas educativas, 

observable en matrices de 

planificación. 

     Alineación parcial, 

existe inversión en 

aulas virtuales y 

laboratorio docente. 

Sin matriz formal. 

Eficiencia en la 

utilización 

1. Implementación de prácticas 

para minimizar desperdicios, 

como protocolos de uso de 

materiales. 

    Si existen prácticas 

para minimizar 

desperdicios, pero no 

con un protocolo 

formal. 

2. Análisis de costo-beneficio en 

proyectos, evidenciado por 

reportes de eficiencia. 

     No se realizan 

análisis formales de 

costo – beneficio. 

3. Capacitación al personal para 

optimizar el uso de recursos, 

observable en programas de 

formación. 

     No se evidenció 

programa de 

formación en 

optimización de 

recursos 

4. Monitoreo de sobrecostos en 

actividades diarias mediante 

logs de gastos. 

     No existen logs 

sistemáticos de 

sobrecostos. 

X 

X 

X 

X 

X 

X 
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5. Uso de indicadores de 

eficiencia, como ratios de 

recursos por resultado 

educativo. 

     Se aplican de forma 

parcial. 

Monitoreo y 

evaluación 

1. Existencia de sistemas de 

seguimiento continuo para la 

utilización de recursos en 

proyectos. 

     Seguimiento reactivo, 

no sistemático. 

2. Generación de informes 

periódicos sobre resultados 

versus recursos invertidos. 

     Se los realizan 

parcialmente. 

3. Evaluación de impacto 

educativo en relación con 

recursos utilizados, mediante 

métricas definidas. 

     Evaluación 

principalmente 

cualitativa, sin 

métricas. 

4. Uso de feedback de 

evaluaciones para mejoras 

futuras en la utilización de 

recursos. 

     No se observó un 

ciclo formal de 

retroalimentación 

documentado. 

 

Anexo 6: Análisis Documental 

Fuente de información: 

Documentos administrativos y financieros de la Unidad Educativa Particular 

“Iberoamericano” 

X 

X 

X 

X 

X 
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Objetivo del instrumento 

Analizar la información contenida en los documentos financieros y administrativos de la 

Unidad Educativa Particular “Iberoamericano”, con el fin de identificar evidencias sobre los 

procesos de planificación, control, transparencia, asignación, eficiencia y monitoreo en la 

gestión y utilización de los recursos institucionales. 

Documento  Descripción del 

documento 

¿Revisado? Observaciones 

Presupuesto 

anual 

institucional 

Documento que 

detalla la 

planificación de 

ingresos y gastos 

de la institución 

para el período 

lectivo. 

Sí 

febrero 2026 

Existe presupuesto 

POA. Aprobación 

centralizada en el 

Rector. No se observó 

desglose oficial por área 

con actas de aprobación 

formal. Información 

complementada con 

entrevista al director 

Financiero.  

Informes 

financieros 

periódicos 

Reportes que 

presentan el estado 

de ingresos, 

egresos y ejecución 

presupuestaria en 

períodos 

determinados. 

Parcial 

Febrero – Marzo 2026 

Se revisaron reportes 

generados desde 

Perseo y Excel. No 

existen reportes 

mensuales consolidados 

de desviaciones ni 

tablero de indicadores 

formales. 
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Plan Operativo 

Anual (POA) 

Documento que 

establece 

actividades, 

proyectos, metas y 

recursos necesarios 

para su ejecución 

anual. 

Sí 

Febrero 2026 

Existe y sirve de base 

para la planificación, 

pero la vinculación 

formal con el 

seguimiento 

presupuestario es 

limitada.  

Informes de 

ejecución 

presupuestaria 

Documentos que 

comparan los 

recursos 

presupuestados 

con los ejecutados 

durante el período. 

Parcial 

Marzo 2026 

Se cuenta con 

información de 

ejecución a partir de 

registros internos. No 

hay informes periódicos 

formales con análisis de 

desviaciones 

presentados al 

personal.  

Estados 

financieros 

(Balance 

General  y 

Estado de 

Resultados) 

Situación 

patrimonial y 

resultados 2024-

2025 

Parcial 

 

Se obtuvo la información 

mediante los 

documentos subidos en 

la Superintendencia de 

Compañías 

Se utilizaron para el 

cálculo de indicadores. 
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Antigüedad de 

cuentas por 

cobrar 

Comportamiento de 

cartera 2024 vs 

2025 

Parcial (vía entrevista) 

 

Los datos solo se 

proporcionaron 

mediante una entrevista 

con el director financiero 

y el rector. 

Distribución de 

egresos y 

presupuesto 

por áreas 

Estructura de 

gastos y asignación 

por departamento 

Parcial 

Febrero 2026 

Información obtenida vía 

entrevista + registros 

internos. No se tuvo 

acceso a documentos 

oficiales. 

Normativa 

interna o 

manuales 

financieros 

Reglamentos o 

instructivos que 

establecen 

lineamientos para el 

manejo y control de 

los recursos. 

No No existen manuales de 

políticas ni 

procedimientos 

financieros 

documentados. 

Procesos se rigen por 

práctica empírica y 

conocimiento tácito.  

Anexo 7: Organigrama institucional 

 

Nota. Elaborado por Cordova A. Olmedo P. 
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Anexo 8:  Flujograma de pensiones 

 

Nota. Elaborado por Cordova A. Olmedo P. 

Anexo 9: Flujograma de aprobación presupuestaria 

 

Nota. Elaborado por Cordova A. Olmedo P. 
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Anexo 10:  Flujograma por desembolso de adquisición 

 

Nota. Elaborado por Cordova A. Olmedo P. 
Anexo 11: Flujograma de pago de remuneración 

 

Nota. Elaborado por Cordova A. Olmedo P. 

Anexo 12: Forma de cobro 
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Forma 
recaudación 

Porcentaje Emisión 
comprobante 

Tiempo de emisión de comprobante 

Efectivo 40% SI Inmediata 

Transferencia 50% SI Inmediata 

Tarjeta de crédito 5% SI Inmediata 

Cheques 5% SI Posterior a la efectivización del dinero 

TOTAL 100% 

  

Fuente: Entrevista a director financiero. - Nota. Elaborado por Cordova,A. Olmedo,P. 

Anexo 13: Matriz de procesos financieros y responsables 

Procesos Actividades Responsabl
e Principal 

Responsabl
es 
Secundarios 

Herramienta
s Utilizadas 

Riesgos 

Elaboración 
y aprobación 
presupuestar
ia 

Elaboración 

de informe 

de 

planificación 
presupuesta

ria 

Jefes de 

cada área 

correspondie

nte 

-  Formatos de 

informes 

Informes 

incompletos o 

poco justificados 

que generan 
decisiones 

inadecuadas. 

 Análisis de 

informe 

Rector Director 

Financiero 

Informes Retrasos 

operativos por 

alta centralización 

en la Rectoría. 

 Aprobación 
de informe 

Rector Jefe de cada 
área 

correspondie

nte 

Excel Decisiones 
discrecionales y 

falta de criterios u 

objetivos claros. 

Recaudación 
de matrículas 
y pensiones 

Generación 

de reportes 

de 

pensiones 

Asistentes 

financieros 

-  Perseo/Excel Información 

desactualizada 

que afecta el 

control de 

morosidad. 
 Notificación 

de cobro 

pendiente a 

representant

Colectores Asistentes 

financieros 

WhatsApp/ 

Correo 

electrónico  

Baja tasa de 

respuesta  
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es de los 

estudiantes. 

 Registrar 

pagos en 

sistema 

Perseo 

Colectores/ 

asistentes 

financieros 

-  Perseo Errores de 

registro y 

duplicidad de 

información con 
Excel 

 Generación 

de 

comprobant

es de pagos 

Colectores  -  Perseo Demoras en la 

entrega de 

comprobantes a 

representantes, 

afectando la 

percepción de 

transparencia. 
Desembolso 
por 
adquisición o 
necesidades 
de área  

Solicitud 

para 

desembolso 

de 

presupuesto 

Jefes de 

cada área 

-  Informes Solicitudes mal 

justificadas o 

fuera del 

presupuesto 

 Verificar 

presupuesto 
asignado al 

área 

solicitante 

Director 

financiero 

Asistentes 

financieros 

Excel de 

control 
presupuestari

o/ POA 

Sobregiro 

presupuestario 
por verificación 

manual. 

 Asignación a 

caja chica 

por montos 

pequeños 

Director 

financiero 

-  Caja chica Riesgo de mal 

uso o falta de 

registro de gastos 

menores 

 Recepción y 
revisión de 

proformas 

para 

desembolso 

Rector/direct
or financiero 

Jefes de 
área 

Proformas, 
Excel 

Aprobación de 
precios elevados 

incoherentes o 

proveedores no 

óptimos 

 Ejecutar el 

desembolso 

de 

presupuesto 

Director 

financiero 

-  Transferencia

s bancarias 

Ejecución de 

pagos sin la 

adecuada 

verificación 
presupuestaria 

previa, 
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aumentando el 

riesgo de 

sobregiros y 

desfinanciamiento 

en otras áreas 
Pago de 
remuneracio
nes 

Generación 

de informes 

sobre 

asistencias 

o permisos 

Jefe de cada 

área 

correspondie

nte 

Rector Perseo  Información 

inexacta o 

manipulada de 

asistencias 

 Recepción y 

comparación 

de informe 
con bitácora 

interna en 

Excel 

Rector Asistente 

contable 

Excel/Bitácor

a interna 

Inconsistencias 

entre registros 

que generan 
pagos incorrectos 

 Rectificación 

en informes 

Asistente 

contable 

Rector, jefe 

de cada área 

Excel/Perseo Demoras 

significativas en el 

pago oportuno de 

remuneraciones 
 Pago a 

colaborador

es 

Asistente 

contable 

Rector – 

aprobación 

final. 

Transferencia

s bancarias 

Errores en 

liquidación de 

sueldos y 

posibles pagos 

duplicados. 

Nota: Elaborado por Cordova A. Olmedo P. 

Anexo 14:  Evaluación de cumplimiento de controles financieros 

Dimensión ACTIVIDADES Nivel de 
Cumplimiento 

Observaciones Principales 

Planificación 
financiera 

Elaboración de 

presupuesto anual 

Moderado Existe un presupuesto anual y 

POA, pero con bajo nivel de 

formalización y detalle. 

 Alineación del 

presupuesto con 

objetivos 

Moderado Existe alineación parcial, pero 

sin una matriz formal que 

vincule recursos con metas 

educativas. 
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 Participación de 

directivos en la 

elaboración 

presupuestaria 

Bajo - 

Moderado 

La participación es limitada y 

las aprobaciones se realizan 

mayoritariamente de forma 

verbal. 

Control 
financiero 

Existencia de 

procedimientos 

documentados 

para aprobación 

de gastos 

Bajo No existen procedimientos 

formales documentados. Las 

aprobaciones son 

mayoritariamente verbales. 

 Segregación de 

funciones en el 

área financiera 

Muy bajo Alta concentración de 

funciones en la asistente 

contable tras la salida del 

contador. 

 Realización de 

auditorías internas 

periódicas. 

Moderado Se realizan auditorías internas, 

pero sin profundidad ni 

seguimiento formal de 

hallazgos. 

 Capacitación al 

personal sobre 

controles internos. 

Bajo No existe programa formal de 

capacitación en materia de 

control interno. 

Transparencia y 
rendición de 
cuentas 

Publicación y 

distribución de 

informes 

financieros a 

grupos de interés 

Bajo No se publican informes a 

padres de familia ni al 

personal. Solo se cumple con 

la Superintendencia de 

Compañías. 

Utilización de 
recursos 

Criterios 

documentados 

para asignación de 

recursos 

Bajo – 

moderado  

No existen criterios formales 

documentados. La asignación 

es discrecional. 

 Distribución 

equitativa de 

recursos entre 

departamentos 

Bajo Se observa distribución 

inequitativa entre áreas. 
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 Análisis costo – 

beneficio en 

proyectos 

Muy bajo No se realizan análisis 

formales de costo – beneficio. 

Monitoreo y 
evaluación 

Seguimiento 

continuo de la 

utilización de 

recursos 

Moderado Seguimiento reactivo, pero no 

sistemático. 

 Generación de 

informes 

periódicos sobre 

ejecución 

presupuestaria 

Bajo No se generan informes 

periódicos consolidados. 

 Evaluación del 

impacto educativo 

en relación con 

recursos invertidos 

Bajo No existe evaluación formal 

del impacto educativo versus 

recursos utilizados. 

Nota. Elaborado por Cordova A. Olmedo P.
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Anexo 15:  Indicadores financieros. 

Categoría Indicador Fórmula 
Teórica 

2024 2025 Variación % Observación 

Liquidez Razón Circulante Activo 

Circulante / 

Pasivo 

Circulante 

0.722 1.066 +47.7% La razón circulante pasó de 

0.72x a 1.07x, lo que refleja 

una mejora importante en la 

capacidad de la empresa para 

cubrir sus deudas de corto 

plazo con los activos que tiene 

disponibles a corto plazo. Este 

incremento del 47.7% sugiere 

una mejor gestión del capital 

de trabajo, posiblemente por 

mayor generación de efectivo o 

reducción de obligaciones a 

corto plazo. Sin embargo, sigue 

siendo un nivel conservador y 

cercano al umbral crítico de 

1.0, lo que limita la flexibilidad 

operativa ante shocks de 

liquidez o retrasos en cobros. 
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Liquidez Prueba del Ácido (Activo 

Circulante - 

Inventarios) / 

Pasivo 

Circulante 

0.722 1.066 +47.7% Ambas razones tanto circulante 

y ácida arrojan exactamente el 

mismo valor porque la 

institución no mantiene 

inventarios materiales. Al 

tratarse de una unidad 

educativa de servicios, los 

activos corrientes están 

compuestos principalmente por 

efectivo y cuentas por cobrar. 

Por lo tanto, la prueba de ácido 

no aporta información adicional 

respecto de la razón circulante. 

La mejora observada es 

positiva, pero el nivel de 1,07 

sigue siendo ajustado y 

requiere monitoreo cercano de 

la calidad y rotación de la 

cartera. 
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Liquidez Rotación del Activo 

Circulante 

Ventas Netas / 

Activo 

Circulante 

9.001 14.615 +62.4% Se observa una excelente 

aceleración en la eficiencia del 

activo circulante, pasando de 

9.0x a 14.62x. Esto implica que 

la empresa genera 

significativamente más ventas 

por cada unidad monetaria 

invertida en activos corrientes, 

reflejando mejoras en la 

gestión de cobros, inventarios y 

tesorería. Es un indicador muy 

positivo de mayor productividad 

operativa. 

Actividad Rotación del Capital 

Total 

Ventas Netas / 

Capital Total 

19.472 11.691 -40.0% La rotación del capital total 

cayó drásticamente de 19.47x 

a 11.69x a pesar del 

crecimiento en ventas. Esto 

señala una menor eficiencia en 

el uso de todos los activos 

(corrientes y no corrientes), 

posiblemente por inversiones 

en activos fijos, aumento de 
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capital de trabajo (neto) o 

menor apalancamiento 

operativo. Representa el 

principal punto débil del 

análisis de actividad. 
 

Endeudamiento Razón de Deuda Pasivo Total / 

Activo Total 

74.98% 44.55% -40.6% Fuerte desendeudamiento que 

redujo la participación del 

pasivo total sobre activos 

totales del 75% al 44.5%. Este 

cambio mejora notablemente la 

estructura de capital, 

disminuyendo el riesgo 

financiero y aumentando la 

capacidad de endeudamiento 

futuro. La empresa ahora tiene 

un perfil mucho más 

conservador y resiliente. 

Endeudamiento Razón de 

Endeudamiento 

Pasivo Total / 

Capital Total 

2.997 0.803 -73.2% La ratio pasiva/capital total 

cayó de casi 3.0x a 0.80x, 

reflejando una reducción muy 

significativa del 

apalancamiento financiero. 
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Esto fortalece la solvencia 

patrimonial y reduce la 

vulnerabilidad frente a cambios 

en las tasas de interés o ante 

una disminución de la 

rentabilidad operativa. 

Endeudamiento Cobertura de 

Intereses 

Utilidad de 

Operación / 

Gastos 

Financieros 

130.806 214.075 +63.7% Nivel extraordinariamente alto 

de cobertura, con la utilidad 

operativa cubriendo más de 

214 veces los gastos 

financieros. Esto indica un 

riesgo crediticio mínimo y una 

holgura financiera excepcional 

para absorber caídas en 

EBITDA. 

Rentabilidad Retorno sobre 

Activos (ROA) 

Utilidad Neta / 

Activo Total 

16.50% 33.14% +100.8% El ROA se duplicó, alcanzando 

un nivel sobresaliente del 

33.14%. Esto demuestra una 

notable mejora en la capacidad 

de crear utilidades netas a 

partir de activos totales, 
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resultado probablemente de 

mayor margen operativo, mejor 

rotación de activos y/o mix de 

negocio más rentable. 

Rentabilidad Retorno sobre 

Patrimonio (ROE) 

Utilidad Neta / 

Capital Total 

65.96% 59.76% -9.4% El ROE permanece en niveles 

muy elevados (59.71%), 

aunque registró una ligera 

contracción explicada 

principalmente por la fuerte 

disminución del 

apalancamiento financiero 

(efecto del desendeudamiento). 

El trade-off entre menor riesgo 

y algo menos de retorno sobre 

el equity es favorable desde 

una perspectiva de calidad de 

ganancias. 

Rentabilidad Margen de Utilidad 

Neta (MUN) 

Utilidad Neta / 

Ventas Netas 

3.39% 5.11% +50.9% El margen neto mejoró 

significativamente, pasando del 

3.39% al 5.11%, lo que indica 

mejor conversión de ventas en 

utilidad neta, atribuible 
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probablemente a control de 

costos variables, optimización 

de estructura de costos fijos o 

mejora en pricing power. 

Fuente: Balance General 2025 y Estado de Resultados Integral 2024 – 2025  

Nota: Elaborado por Cordova A. Olmedo P 
 

Anexo 16: Matriz de mitigación de riesgos financieros. 

Riesgo 
Identificado 

Nivel 
de 

Riesgo 

Indicador Control Recomendado Responsables Frecuencia de 
seguimiento 

Meta propuesta 

Dependencia 
de única 
fuente de 
ingresos  

Crítico (Ingresos por 

pensiones y 

matrículas) 

/Ingresos 

totales x 100 

El control recomendado consiste 

en implementar un Plan de 

diversificación de ingresos. Esto 

implica desarrollar e instrumentar 

una estrategia clara y progresiva 

para generar fuentes de ingresos 

adicionales y estables que 

reduzcan la fuerte dependencia 

actual de las pensiones de los 

Rector 

Director 

financiero 

Jefe de 

Marketing 

Semestral 

(Revisión de 

avance del plan 

y generación de 

nuevos 

ingresos) 

Se espera lograr una 

disminución significativa 

del riesgo financiero, 

mayor estabilidad 

presupuestaria a lo largo 

del año, y la generación de 

ingresos complementarios 

que permitan financiar 

mejoras institucionales sin 
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estudiantes. Entre las acciones 

concretas se incluyen: el diseño y 

lanzamiento de programas 

extracurriculares pagos (talleres, 

cursos de idiomas, deportes, arte, 

etc.), el alquiler temporal de 

instalaciones (auditorios, salones, 

canchas o laboratorios) a 

terceros en horarios no lectivos, y 

la creación de una oferta de 

cursos virtuales o 

semipresenciales dirigidos tanto a 

la comunidad educativa como a 

público externo. 

depender exclusivamente 

de las matrículas. Este 

plan debe incluir metas 

anuales, responsables, 

cronograma de 

implementación y un 

sistema de seguimiento de 

resultados. Se espera 

reducir la dependencia por 

matrículas a un 85% al 

cierre del año 2027 

Inexistencia de 
procesos 
formales o 
documentados 

Crítico N° de procesos 

financieros 

documentados/ 

Total de 

procesos  

El control recomendado es 

elaborar, aprobar y socializar un 

manual con políticas y 

procedimientos financieros. Esto 

supone la creación de un 

documento formal, claro y 

completo que recoja todos los 

procesos financieros de la 

Departamento 

financiero 

Rector 

 

Inmediata 

(Elaboración en 

2 meses) y 

revisión 

trimestral 

El objetivo es estandarizar 

al 90% las operaciones, 

eliminar la informalidad, 

reducir errores y 

omisiones, facilitar la 

auditoría interna y externa, 

y fortalecer el control 

interno al dejar por escrito 
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institución (elaboración de 

presupuestos, registro de 

ingresos y egresos, manejo de 

caja, conciliaciones, pagos a 

proveedores, etc.). Una vez 

elaborado y aprobado por la 

dirección, se debe capacitar a 

todo el personal involucrado y 

socializarlo ampliamente. 

las responsabilidades y 

pasos a seguir en cada 

actividad financiera 

Déficit en 
segregación 
de funciones 

Crítico No aplica (Se 

evalúa por 

cantidad de 

funciones 

concentradas 

en una 

persona) 

Se recomienda reasignar 

responsabilidades y contratar un 

contador externo o interno para 

fortalecer el control. La acción 

principal es revisar la estructura 

actual de funciones y 

redistribuirlas de manera que 

ninguna persona tenga control 

completo sobre todas las etapas 

de un proceso financiero (por 

ejemplo, que quien autoriza 

pagos no sea la misma persona 

que los ejecuta o registra). 

Rector Inmediata (1 

mes) y revisión 

trimestral 

Lograr una segregación 

adecuada de funciones en 

al menos el 80% de los 

procesos críticos como son 

registro, custodia, 

autorización y conciliación. 

Con esto se busca reducir 

el riesgo de fraudes, 

errores y malversaciones, 

mejorar la fiabilidad de la 

información financiera y 

cumplir con buenas 
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Además, se propone incorporar 

un profesional de contabilidad 

(interno o externo) que aporte 

independencia y experiencia 

técnica.  

prácticas de gobernanza y 

control interno. 

Herramientas 
no integradas 

Medio (Registros en 

Excel vs 

Perseo que no 

coinciden / 

Total registros) 

× 100 

El control recomendado es 

implementar la integración entre 

Perseo y Excel o migrar hacia un 

ERP educativo integral. Esto 

implica realizar un diagnóstico 

técnico de los sistemas actuales 

y proceder a conectar los 

módulos de Perseo con hojas de 

Excel o, preferiblemente, avanzar 

hacia la implementación de un 

sistema ERP educativo completo 

que integre gestión académica, 

financiera, administrativa y de 

tesorería en una sola plataforma.  

Jefe de TIC 

Departamento 

financiero 

Mensual 

(seguimiento del 

proyecto de 

implementación) 

Lograr integración 

funcional entre sistemas o 

implementación parcial de 

ERP. El resultado 

esperado es eliminar la 

duplicidad de registros en 

un 70%, reducir el trabajo 

manual, mejorar la 

consistencia y oportunidad 

de la información, 

disminuir errores y ahorrar 

tiempo en procesos 

administrativos. 
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Monitoreo 
insuficiente 

Alto N° de 

conciliaciones 

elaboradas y 

aprobadas en 

tiempo 

establecido/ 

Total de 

conciliaciones 

Se propone establecer reportes 

mensuales automáticos de 

ejecución presupuestaria, 

morosidad y cada 8 días 

conciliaciones bancarias. Esto 

requiere configurar o adquirir 

herramientas que generen de 

forma automática reportes 

detallados y visuales sobre el 

avance del presupuesto 

(ejecución vs. lo presupuestado), 

el estado de la cartera morosa 

por estudiante o nivel, y las 

conciliaciones bancarias 

actualizadas. Estos reportes 

deben llegar a la dirección y al 

área financiera de manera 

sistemática. 

Departamento 

financiero 

Semanal 

(conciliaciones 

bancarias) - 

Mensual 

(reportes de 

ejecución 

presupuestaria) 

Realizar el 100% de 

conciliaciones bancarias 

mensuales y generar 

reportes de ejecución, 

morosidad y presupuesto 

de forma automática y 

oportuna. El propósito es 

tener información oportuna 

y fiable para la toma de 

decisiones, detectar 

desviaciones a tiempo, 

mejorar el cobro de 

deudas y mantener un 

control permanente sobre 

la liquidez y salud 

financiera de la institución 
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Baja 
transparencia 

Medio No aplica (Se 

mide por 

existencia o no 

de informes a 

grupos de 

interés) 

El control recomendado es 

diseñar mecanismos formales de 

rendición de cuentas a la 

comunidad educativa, 

especialmente mediante un 

informe anual simplificado. Esto 

implica crear un formato de 

informe claro y accesible que 

muestre los principales ingresos, 

egresos, inversiones realizadas, 

logros y desafíos financieros del 

año. Este informe debe 

publicarse y presentarse 

anualmente a padres de familia, 

docentes y otros stakeholders.  

Rector 

Departamento 

financiero 

Anual (entrega 

de informe a 

grupos de 

interés) + 

trimestral 

(reportes 

internos) 

Publicar anualmente el 

Informe Financiero 

Simplificado a padres y 

personal, y presentar 

reportes trimestrales 

internos sin excepción. Se 

espera lograr mayor 

confianza de la comunidad 

educativa, fortalecer la 

imagen institucional, 

cumplir con principios de 

buen gobierno y 

transparencia. 

Pérdida o 
daño de 
activos 
tecnológicos 

Alto activos 

tecnológicos 

sin 

mantenimiento 

preventivo / 

total de activos 

Se recomienda mantener un 

inventario actualizado de activos 

fijos con mantenimiento 

preventivo y póliza de seguros. 

Esto supone crear y mantener al 

día un registro detallado de todos 

los equipos tecnológicos con su 

Jefe de TIC 

Departamento 

financiero 

Trimestral 

(revisión de 

inventario y 

estado de 

mantenimiento) 

Se debe implementar un 

plan de mantenimiento 

preventivo y contratar una 

póliza de seguros que 

cubra robo, daño 

accidental o siniestros, el 

objetivo es minimizar 
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ubicación, responsable, valor y 

estado.  

pérdidas por deterioro o 

robo. Contar con inventario 

actualizado al 100%. 

Ineficiencia en 
planificación 
presupuestaria  

Medio Gastos Totales 

/ Número 

promedio de 

estudiantes 

El control recomendado es 

establecer análisis costo-

beneficio obligatorio para todos 

los proyectos e iniciativas 

relevantes, junto con el monitoreo 

regular del Costo por Estudiante. 

Adicionalmente, se deben definir 

y monitorear indicadores clave de 

eficiencia (costo por estudiante, 

porcentaje de ejecución 

presupuestaria, etc.) con el 

propósito de aprovechar el uso 

de los recursos limitados y 

priorizar aquellas inversiones de 

alto impacto que contribuyan a la 

sostenibilidad financiera y a la 

calidad educativa. 

Departamento 

financiero 

Trimestral 

(evaluación de 

proyectos y 

costo por 

estudiante) 

Reducir el costo por 

estudiante en un 5% anual 

manteniendo o mejorando 

la calidad educativa, 

mediante análisis costo-

beneficio sistemático. 

Nota: Elaborado por Cordova A. Olmedo P. 
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Anexo 17: Propuesta de indicadores financieros 

Indicador 
Propuesto 

Objetivo Resultado actual Meta Propuesta ACCIONES Frecuencia 

Liquidez Corriente Evaluar la 

capacidad de 

pago de 

obligaciones a 

corto plazo 

1.07 Mantener una liquidez superior 

a 1.2, lo que significa que, por 

cada dólar de deuda a corto 

plazo, la institución cuente con 

al menos 1.20 dólares en 

activos corrientes disponibles. 
 

Monitorear 

mensualmente cuentas 

por cobrar y optimizar 

cobros 

Mensual 

Prueba Ácida Medir la liquidez 

inmediata sin 

depender de 

inventarios 

1.07 Mantener una razón superior a 

1.0, es decir, que la institución 

pueda pagar sus deudas 

inmediatas sin necesidad de 

vender inventarios. 

Mejorar gestión de 

cobros y reducir cuentas 

por cobrar morosas. 

Mensual 

Razón de deuda Medir el nivel de 

endeudamiento 

total 

44.55% Mantener por debajo del 50%, 

es decir, que menos del 50% de 

los activos totales estén 

financiados con deudas.  
 

Mantener política 

conservadora de 

endeudamiento 

Anual 
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Retorno sobre 
activos (ROA) 

Medir la eficiencia 

en la generación 

de utilidades con 

los activos totales 

33.14% Mantener por encima del 15%, 

es decir, generar al menos 0.15 

dólares de utilidad neta por 

cada dólar de activos totales.  

 

Optimizar uso de activos 

y controlar costos 

operativos 

Anual 

Retorno sobre 
patrimonio (ROE) 

Evaluar la 

rentabilidad para 

los propietarios 

59.76% Mantener por encima del 40%, 

es decir, generar al menos 0.40 

dólares de utilidad neta por 

cada dólar de patrimonio. 

 

Equilibrar rentabilidad 

con reducción de riesgo 

financiero 

Anual 

Margen de utilidad 
neta 

Medir la 

rentabilidad por 

cada dólar de 

venta 

5.11%  Incrementar progresivamente 

hasta alcanzar un mínimo de 

6%, lo que significa que, por 

cada dólar de ingreso, se 

obtenga al menos 0.06 dólares 

de utilidad neta. 

 

Mejorar control de costos 

y estrategias de pricing 

Mensual/ 

Anual 

% Cumplimiento 
Presupuestario 

Verificar el grado 

de adherencia al 

presupuesto 

aprobado 

Inexistencia Alcanzar un alto nivel de 

ejecución (mínimo un 90%) 

acorde con lo planificado 

Implementar seguimiento 

mensual y ajustes 

oportunos 

Mensual/ 

Anual 
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Nivel de 
Dependencia 
Financiera 

Medir el grado de 

dependencia de 

los ingresos por 

pensiones 

100% Reducir progresivamente la 

dependencia de una sola fuente 

de ingresos hasta un máximo 

de 85%  

 
 

Diseñar e implementar 

fuentes complementarias 

de ingresos, como 

cursos vacacionales, 

programas de 

capacitación, alquiler de 

instalaciones, realizando 

seguimiento periódico a 

su aporte económico. 

Anual 

Tasa de Morosidad Controlar el 

porcentaje de 

cartera vencida 

Inexistencia Mantener la morosidad en 

niveles bajos y controlados, 

debajo del 10% de la cartera 

total. 

Implementar un flujo 

automatizado de 

notificaciones por 

WhatsApp con 

recordatorios de pago 

antes y después del 

vencimiento de las 

pensiones, monitorear 

mensualmente la cartera 

vencida. 

Mensual 

Nota: Elaborado por Cordova A. Olmedo P. 
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Anexo 18: Plan de mejora continua 

Fase Acción Principal Actividades Específicas Responsable Plazo Indicador de Éxito 

1. Diagnóstico y 
Planificación 

Formalizar 

procesos y 

políticas 

-Elaborar el Manual de Políticas y 

Procedimientos Financieros. 

-Diseñar y aprobar flujogramas 

oficiales de los procesos claves 

-Definir políticas de aprobación de 

gastos y rendición de cuentas 

Director 

Financiero / 

Rector 

1-2 meses Manual aprobado, 

socializado y flujogramas 

implementados 

2. Implementación Mejorar 

segregación de 

funciones y 

tecnología 

-Reasignar responsabilidades en el 

área financiero. 

-Contratar o designar un contador 

externo. 

-Implementar integración entre 

Perseo y Excel. 
 

Rector y jefe 

de TIC 

2-4 meses Sistema integrado 

operativo y funciones 

segregadas 
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3. Ejecución y 
Monitoreo 

Implementar 

controles y 

reportes 

-Establecer reportes mensuales 

automáticos ejecución 

presupuestaria, morosidad y 

semanalmente conciliaciones 

bancarias. 

Departamento 

financiero 

A partir del 

mes 3 

Reportes mensuales 

generados regularmente 

4. Evaluación y Ajuste Medir resultados 

y realizar ajustes 

-Realizar revisión trimestral de los 

indicadores financieros propuestos 

-Evaluar cumplimiento de metas y 

desviaciones. 

Rectoría y 

departamento 

financiero 

Trimestral Cumplimiento de metas 

de indicadores ≥ 80% 

5. Mejora Continua Diversificación y 

capacitación 

-Desarrollar e implementar Plan de 

Diversificación de Ingresos 

(programas extracurriculares, 

alquiler de instalaciones, cursos 

virtuales) 

-Establecer programa anual de 

capacitación al personal financiero y 

administrativo 

-Realizar mejora continua de 

procesos mediante retroalimentación 

Rector  

Departamento 

financiero 

Permanente  Reducción progresiva de 

dependencia financiera y 

mayor eficiencia 

Nota: Elaboración por Cordova A. Olmedo P. 


		2026-10-26T17:24:44-0500




