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Las actividades de presupuesto, hoy en día, representan áreas críticas del quehacer 
empresarial y por lo tanto las empresas tienen la responsabilidad de contar con métodos de 
presupuesto eficientes, organizados, adaptados a las necesidades cambiantes del entorno y en 
apego a las normas y políticas internas establecidas. National Instruments Costa Rica 
Limitada es una empresa transnacional domiciliada en Austin, Texas, con más de 7 000 

empleados a nivel mundial y con un centro de operaciones en Costa Rica, ubicado en Heredia 
y establecido al amparo del régimen de zona franca. Esta empresa ha experimentado, en los 
últimos años, un fuerte crecimiento, ha pasado de ser un centro de gastos a un centro de 
operaciones globales con soporte a todas las regiones donde la empresa posee negocios, con 
una cantidad considerable de empleados y con proyección para mayor crecimiento en los 
próximos años. Los niveles de inversión puestos en el país, la cantidad de áreas funcionales 
a las cuales se les da soporte, la cantidad de empleados, la visión estratégica de negocio y el 
papel desempeñado como estrategia corporativa para reducción de costos han influido en la 
necesidad de la empresa por poseer un método de presupuesto eficiente, estandarizado  y 
mejorado, por lo que el presente trabajo final de graduación ofrece una propuesta de mejora 
para la empresa con el propósito de resolver la problemática actual. 

En el primer capítulo, el lector tendrá la oportunidad de conocer el contexto de la 
industria en la cual se desenvuelven las empresas del sector servicios en nuestro país, así 
como el marco teórico y los aspectos fundamentales de la gestión de presupuestos. En el 
capítulo II se conocerán a fondo las características de la empresa sobre la cual se desarrolla 
la propuesta, incluyendo su historia, estructura organizacional, descripción de la industria, 

enfoque empresarial de medición y automatización, productos, tecnologías y servicios y, por 
último, su competencia. En el capítulo III se describirá la situación actual de la empresa, su 
planificación actual del presupuesto y análisis de fortalezas, oportunidades y amenazas. En 
el capítulo IV se desarrollará la propuesta de mejora, su justificación, objetivos e 
implementación donde principalmente se definen los métodos para presupuestar los gastos 
recurrentes de la oficina, gastos por beneficios de empleados, mecanismo para proyección de 

contrataciones, estandarización y depuración del catálogo de cuentas y propuesta para el 
calendario de actividades. Finalmente, en el capítulo V reúne las principales conclusiones y 
recomendaciones del trabajo final de graduación enfocadas en los beneficios que podrán ser 
obtenidos con la propuesta; siendo la estandarización a nivel regional, el método estándar de 
distribución y el modelo de proyección de contrataciones las de mayor relevancia para lograr 
el proceso eficiente, organizado y flexible que buscaba la empresa.   
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Forecasting, planning and budgeting activities now a days represent critical areas for 
general management and business strategy, due to this, companies have the responsibility for 
developing efficient budget and planning methodologies, well organized, adapted to the 
industry changing needs and in accordance to the internal control and policies established by 
upper management. National Instruments Costa Rica Ltd. is a multinational Company with 

its headquarters located in Austin, Texas, with more than seven thousand employees all over 
the globe and with a shared service center established in Costa Rica back in 2011. The Costa 
Rican offices are located in Lagunilla de Heredia and they are part of the Costa Rican free 
trade zone regime. National Instruments Costa Rica has experienced a significant grow 
during the last years, it has evolved from a basic cost center to an operations center serving 
multiple regions and organizations around the world, where NI has either business or 
operations. It has more than 250 employees in the local market and with promising headcount 
projections for the upcoming years. The current investment level in the country, the number 
of functional areas that are supported by the center of operations, the number of employees, 
the strategic business vision and the role performed through the last years, as a cost reduction 
effort for NI Corporate, among others, have led to the company need of having an efficient 
budget methodology, standardized and improved. This graduation project was prepared with 

the objective of providing management with an improved budget process to solve the current 
company challenges. 

In the first chapter the reader will have the opportunity to learn about the shared 
services industry where these kind of companies operate, as well as the theoretical framework 

and the fundamental aspects of managing budgets. In chapter II the company characteristics 
will be detailed including its history, organizational structure, measurement and automation 
business approach, products, technologies and services and ultimately its competence. 
Chapter III details the company’s current situation, its current budget planning and an SWOT 
analysis for its strengths, weaknesses, opportunities and threats. In Chapter IV the 
improvement proposal will be described, including its rationale, objectives and 

implementation plan; where the different treatments for recurring and benefit expenses, 
mechanism for headcount projection and standardization of chart of accounts will be 
explained.�Finally, chapter V summarizes the main conclusions and recommendations of the 
project focused on the benefits that can be obtained with the proposal; being the standardized 
at the regional level, the standard methodology for distribution of recurring expenses and the 
mechanism for headcount projection, the most important ones to achieve effectiveness, 
organization and accuracy.�
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Hoy en día la planeación y ejecución del presupuesto empresarial juega un papel 

fundamental para el alcance de los objetivos financieros de la empresa. Una vez definidas las 

metas de ventas y aterrizados los márgenes operativos y rendimientos esperados para los 

accionistas inicia la labor de coordinar las diferentes áreas funcionales, asignar recursos, 

priorizar proyectos y construir con éxito el presupuesto del negocio. Como empleado del área 

financiera de National Instruments y como profesional en el área de administración y 

dirección de empresas es de mi interés el poder servir como enlace entre finanzas y el comité 

de dirección de la organización y poder presentar una propuesta de mejora el proceso de 

presupueto actual. 

National Instruments es una empresa tecnológica del sector de pruebas y medición, 

domiciliada en Austin Texas y con un centro de servicios compartidos en Heredia, Costa 

Rica. Tiene 7,500 empleados alrededor del mundo de los cuales 220 laboran en Costa Rica, 

7 en Chile y 7 en Colombia. Estas tres oficinas de la región de Latinoamérica reportan dentro 

de la estructura Financiera de “Américas” y entre las 3 administran un presupuesto de 

alrededor de 4.5 millones de dólares, distribuido en 32 centros de costos. El método de 

presupuesto actual presenta oportunidades de mejora y el presente proyecto de graduación 

busca proveer a la empresa con una metodología estandarizada y de fácil análisis, para 

soporte a la toma de decisiones organizacionales. 
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Es importante antes de iniciar con el desarrollo del presente proyecto poner en perspectiva 

la industria de los centros de servicios compartidos y el auge que han experimentado los 

mismos, en la incorporación de actividades financieras de planeación, análisis y 

presupuestos, más allá de las conocidos servicios contables y transaccionales. Asimismo, es 

relevante también dar un vistazo a los aspectos teóricos fundamentales de la gestión de 

presupuestos. Este capítulo desarrolla esta temática con el propósito de dejar claro los 

antecedentes de la industria y los conceptos teóricos sobre los cuales se basará la 

investigación.�
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Por más de 32 años, Costa Rica ha incrementado los niveles de inversión directa 

extranjera, a la fecha más de 250 empresas de alta tecnología, incluyendo líderes mundiales 

como Intel, Procter & Gamble, Hospira, Baxter, St. Jude Medical, Western Union y muchas 

otras más, han traído sus operaciones a Costa Rica y han establecido sus centros de servicios 

en nuestro territorio con grandes historias de éxito.  

Según el artículo de la coalición Costarricense de Iniciativas de Desarrollo del 23 de 

Noviembre de 2015 (CINDE, 2015), San José arrasó con el primer lugar de cuatro categorías 

del ranking “The world’s most competitive cities 2015”, el cual analiza las ciudades más 

competitivas para la inversión alrededor del mundo. En este caso, la capital de Costa Rica 

destacó en diferentes clasificaciones incluyendo mejor sede para negocios y servicios 

financieros. Esta clasificación analizó la competitividad que ofrecen las ciudades a nivel 

mundial para poder recibir y colaborar con las empresas que decidan instalarse en sus 

territorios. El que Costa Rica haya quedado bien posicionado en esta clasificación ha sido 
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resultado del importante esfuerzo que ha realizado el país por promocionarse como una 

fuente de recurso altamente capacitado, con una economía estable y un entorno político 

favorable para la atracción de la inversión extranjera. Hoy en día, los inversionistas 

extranjeros han destacado la alta calidad del recurso humano costarricense como el elemento 

central de nuestra propuesta de valor. La confianza que numerosas empresas tienen con Costa 

Rica ha sido un elemento fundamental para que el país redoble esfuerzos para seguir 

destacando como sede competitiva de alto valor, en la región y en el mundo entero, 

invirtiendo y fomentando aquellas carreras profesionales que se requieren para que el país 

siga con una variada oferta de talento humano; además de trabajar en la reducción de costos 

relacionados con la operación de los negocios y mejorando también la infraestructura 

ofrecida a estos. 

Según datos del INEC, Costa Rica posee, actualmente, una población de 4,7 millones de 

habitantes de los cuales el 47% (2,2 M) son parte de la población económicamente activa, el 

34% de la población (1,6 M) ronda los 15 y 34 años de edad, hay un 7,1% del PIB destinado 

a inversión en la educación, un 10,9% a salud, posee 5% de la biodiversidad mundial, no 

posee ejercito desde 1949, tiene una tradición democrática antigua y sólida donde la salud, 

educación y la búsqueda de la superación personal son pilares de su desarrollo. Costa Rica, 

también, ha demostrado ser un país estable, enfocado en la innovación y con un alto grado 

de competitividad internacional, posee, actualmente, un indicador de estabilidad política del 

66,8% por arriba de países como Chile, Argentina, Panamá, Brasil y México y con índice de 

seguridad 2 igual por encima de los países anteriormente mencionados. Es este conjunto de 

elementos, los que han jugado un papel transcendental para que Costa Rica se siga 

promocionando como un destino de excelencia para la inversión extranjera y día con día siga 

acrecentándose el número de empresas que establecen operaciones en nuestro país. 

Dentro de los principales sectores se encuentran, hoy en día, el de manufactura avanzada, 

manufactura liviana, ciencias de la vida, industria alimentaria y el de servicios el cual es el 

foco del presente proyecto. Se hará referencia brevemente a los demás sectores con especial 

atención al de servicios. 
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Costa Rica ofrece una industria consolidada en el área de procesos de producción, 

actualmente el sector de manufactura avanzada opera bajo un alto nivel de competitividad, 

amplia diversidad y un gran dinamismo. Un sistema educativo y una fuerza laboral mejor 

capacitada en el área de manufactura han impulsado el crecimiento de esta industria en 

nuestro país, el número de empresas en el sector se ha duplicado desde el 2000, según 

estadísticas elaboradas por la Coalición Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE). 

El empleo en este sector es 4 veces mayor que en el año 2000, el número de empresas en 

sector se ha incrementado de 30 a 50 en la actualidad, y la productividad promedio por 

empleado aumento de USD 103 mil en 2000 a USD 294 mil en el 2012. Las exportaciones 

de productos de alta tecnología representaron el 4% en 2000 y el 40% en 2012, las 

exportaciones intensivas en conocimiento representaron un 47% del total de exportaciones 

en 2013, creciendo un 25% con respecto a 2000. Dentro de las principales actividades que 

toman lugar en nuestro país se encuentran: Metalurgia, automotriz, electrónica y 

aeroespacial. 
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Principalmente, representado por electrónicos, textiles, plásticos, joyería, 

metalmecánica, y papel, entre otros, este sector también ha experimentado un crecimiento 

constante. El sector de plásticos llegó a tener 332 empresas exportadoras y el de textiles pasó 

121 a 158 de 2009 al 2013 con 442 variedades de productos entre ropa cuero y calzado. Entre 

2009 y 2013 las exportaciones del metalmecánico crecieron un 32% y las de papel y otros un 

45%. Dentro de las principales actividades que toman lugar en nuestro país se encuentran: 

Plástico, textil, ropa, calzado y cuero, productos minerales no metálicos, construcción, 

materiales de empaque y pañales. 
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Principalmente representado por la tecnología médica, Costa Rica es el hogar de 6 de 

las 20 empresas más grandes de dispositivos médicos del mundo, Boston Científica, Baxter, 

Allegan. El país ha evolucionado durante los últimos años, pasando de producir dispositivos 

médicos clase I a clase III, incluyendo dispositivos del área cardiovascular, endoscopia, 

dental, neurovascular, administración de medicamentos, ópticos sirviendo a mercados como 

América, Europa, Asia y Oceanía. Es el segundo exportador de dispositivos médicos de 
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América Latina y se ubica entre los 7 mayores suplidores del mercado de Estados Unidos. 

Las exportaciones de este sector representaron el 23% del total en 2013 y estas se han 

incrementado más de un 100% en la última década. 
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Desde el siglo XIX y hasta la fecha, Costa Rica ha hecho de la agroindustria un parte 

importante de su economía, el café, banano, piña y cacao aún forman parte importante de su 

base, pero la industria ha sido llevada a otro nivel. Actualmente, se exportan más de 350 

productos agrícolas y alimentos procesados a más de 130 destinos en el mundo, además 

localmente se albergan 9 de las 40 compañías más grande a nivel mundial dedicadas al 

procesamiento de alimentos, incluyendo Kraft, Cargill, Unilever, Bimbo, Chiquita y Dole. 

De acuerdo con Procomer entre el periodo 2009 y 2013 las exportaciones de productos 

alimentarios crecieron un 42%, las exportaciones de café, té, y especies crecieron un 53% y 

las de ganado y pesca un importante 88%. 
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Por mucho, un sector muy dinámico y de alto crecimiento en los últimos años. Cada vez 

más centros de servicios enfocados en los servicios contables y financieros se establecen en 

Costa Rica, originalmente con actividades más transaccionales como servicio al cliente, 

cuentas por pagar y cobrar, contabilidad general, entre otras. Hoy en día, donde cada vez se 

ven más empresas ingresando al sector, pero adicionando a su portafolio, servicios de 

planeación financiera, análisis y presupuesto, foco del presente proyecto. 

Actualmente, Costa Rica proporciona un ambiente de negocios maduro para ejecutar 

procesos operativos complejos y ha destacado como el exportador número uno en servicios 

de valor agregado en América Latina, sobrepasando a países como Chile y Brasil. 

Las estadísticas actuales muestran que el empleo en este sector es, hoy en día, 47 veces 

más alto que en el año 2000, el número de empresas es de 20 veces mayor que en el 2000, 

pasando de 6 empresas establecidas para el 2000 a 120 para 2014; asimismo, la productividad 

por empleado se ha visto incrementada en un 40%, pasando de una productividad por 

empleado de USD 35 mil a USD 50 mil. Fuente: CINDE Web site. Por otra parte, de acuerdo 

con estadísticas del Banco Central de Costa Rica las exportaciones de servicios de alto valor 

agregado incrementaron del 1,3% al 5,8% como porcentaje del PIB de 2000 a 2014. 
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Asimismo, el porcentaje de exportación de servicios a través del régimen de zona franc0a se 

ha visto fortalecido, hoy en día este representa un 40% del total de exportación de servicios 

para un mercado de USD 2 365 millones. 

Costa Rica se desempeña en una amplia gama de procesos complejos y desarrollados, 

estas actividades de negocio pueden clasificarse de la siguiente manera: 

a) Finanzas y Contabilidad: Incluyen funciones de facturación, órdenes de pago, 

contabilidad general, auditoría, aplicaciones de efectivo, informes financieros, 

tesorería, cuentas por pagar, costos, impuestos, activos fijos,  

b) Back Office: Con actividades relacionadas con proyecciones, minería de datos, 

cartera de inversiones, investigación. 

c) Centros Regionales: Que ofrecen servicios de gestión de inventario, compras, 

órdenes de pago. 

d) Cadena de Abastecimiento: Con soporte para licitaciones, adquisiciones, 

suplidores. 

e) Recursos Humanos: Enfocados principalmente en reclutamiento global, procesos 

de nómina, capacitación, desarrollo, gestión del talento. 

f) Ingeniería y diseño: Gestión de procesos, ingeniería de aplicaciones, 

investigación, desarrollo e innovación. 

g) Centros de contacto: Servicio al cliente, telemercadeo, ventas, soporte técnico. 
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El porqué Costa Rica ocupa hoy un lugar privilegiado en la región como un país que ha 

sabido salir adelante, y que ha invertido lo necesario para ser competitivo para la inversión 

extranjera es resultado de una seria de elementos y características, entre ellas pueden citar las 

siguientes: 

a. Beneficios tributarios: Al aplicar al régimen de zona franca las empresas son 

exoneradas al 100% de los aranceles a las importaciones, honorarios, dividendos, 

impuesto de ventas, a la propiedad. Son exentos del impuesto de la renta al 100% los 

primeros 8 años y del 50% los siguientes 4 años. 



�
�

�

b. Grado de alfabetización: Costa Rica cuenta con uno de los índices más altos de 

América Latina arriba de países como México, Chile y Brasil. 

c. País Multilingüe: Lideramos, actualmente, el dominio del idioma inglés en la región, 

y se cuenta con grandes avances en el dominio de otros idiomas. 

d. Nivel de Inversión en educación: Costa Rica destina un 7,1% de su PIB a la educación 

y actualmente hay un enfoque en la educación superior continua y en la educación 

técnica 

e. Índices competitivos de estabilidad política, sistema democrático y seguridad. 

f. Mano de obra califica. 

g. Ubicación geográfica ideal, que ofrece puertos en ambos océanos y distancias de 

vuelo cortas a Norte y Suramérica. 

h. Solida infraestructura de servicios públicos. 

 

Los centros de servicios hoy por hoy pueden verse como lo mejor que le ha ocurrido al 

mundo descentralizado y centralizado como herramienta para reducir costos y simplificar los 

procesos. La búsqueda de un enfoque global y la necesidad de aumentar las eficiencias de 

empresa hacen que las compañías busquen estandarizar e integrar sus operaciones para así 

obtener los mayores beneficios de cada una de sus unidades de negocio�� El modelo 

organizacional de los centros de servicios compartidos centraliza de manera inteligente las 

transacciones de alto volumen y bajo valor, lo cual permite que las empresas con varias 

unidades de negocio centralicen sus procesos, reduciendo las duplicidades en operación, 

gente y tecnología. Las organizaciones que implementan un centro de servicios buscan 

integrar efectivamente procesos, sistemas, ubicaciones y recursos para obtener los beneficios 

buscados.  

 

� �



��
�

�

������ �� �������� ���	�����������������������������������	������ �
 

El modelo operativo de los centros de servicios compartidos resulta de una combinación 

de varios componentes claves de negocio que alineados correctamente permiten a las 

empresas contar con operaciones eficientes y efectivas. 

i. Ubicación: La importancia radica en contar con ubicaciones físicas que permitan 

optimizar el desempeño a través de una adecuada selección de inmuebles y 

facilidades.  

ii. Organización: Se refiere a definir la estructura de negocio óptima para generar 

valor a la empresa. Incluye definir la estructura adecuada a nivel local, regional y 

global. 

iii.  Recurso Humano: Considera el arte de construir una organización con los 

recursos correctos, con las capacidades correctas y en las ubicaciones correctas. 

Promueve la implantación de una cultura y una identidad global, entrelazando 

todas las áreas y consolidando una verdadera comunidad. 

iv. Tecnología: Que define la arquitectura de los sistemas y herramientas para 

habilitar las actividades que generan valor. 

v. Datos: Incluye definir los estándares de datos globales, consistentes y amarrados 

a un catálogo de cuentas comunes y promueve la implementación de una fuente 

única de datos. 

vi. Procesos: Esto consiste en entregar de manera efectiva y eficiente los procesos 

que se tiene como parte del centro de servicios. 

vii. Medición del desempeño: Con el fin de establecer un marco global para 

monitorear el desempeño del negocio y entregar mejoras continuas de los niveles 

de servicio. 

viii.  Políticas y controles: Que busca de igual manera crear un marco de referencia 

global con políticas y controles que apoyen la gestión empresarial y permita una 

eficiente administración del riesgo. 
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Por lo general, el modelo organización de un centro de servicios busca moverse de una 

estructura de servicios comunes, centralizados, poco estandarizados y en múltiples 

locaciones a una estructura de servicios compartidos con una estructura común, con procesos 

estandarizados y sistemas integrados en una o varias ubicaciones geográficas. Este modelo 

considera lo mejor del mundo centralizado y descentralizado, estandariza las funciones de 

soporte y se enfoca en la reducción de los costos mediante los siguientes acercamientos: 

1. Simplificación de procesos, para aumentar la eficiencia y la eficacia. 

2. Consolidación organizacional, mediante actividades en menos ubicaciones para 

administrar y conducir a economías de escala. 

3. Consolidación de sistemas que generan mayor eficiencia por medio de la 

estandarización y automatización de procesos.  

La implementación de estos modelos organizacionales permite mejorar las competencias 

esenciales por medio del enfoque en procesos de negocio y especialización de habilidades. 

Permite reducir los costos dado que los salarios y la infraestructura, por lo general son más 

baratos, se logran economías de escala y, con esto, se mejoran los flujos de efectivo del 

negocio. Definitivamente, las empresas también experimentan una mejoría en la calidad del 

servicio al cliente interno y externo, ya que se opera bajo un alto grado de estandarización y 

consistencia, hay prácticas líderes implementadas y la tecnología llega a desempeñarse en su 

estado óptimo. 
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Diversas fuentes bibliográficas ubican los primeros fundamentos prácticos y teóricos del 

presupuesto como una herramienta empresarial para la debida planificación y control en el 

siglo XVIII, originado principalmente en el sector gubernamental de Gran Bretaña cuando 

se presentaban al parlamento los planes de gasto del año y se daban adicionalmente normas 

para su posible ejecución y control. Desde el punto de vista técnico la palabra se deriva del 

francés antiguo “Bougette” que significa bolsa, posteriormente dicho significado intentó 

perfeccionarse en el sistema inglés con el vocablo “Budget”, el cual recibe en nuestro 

lenguaje la traducción de “Presupuesto”. 

En el año 1820, Francia es uno de los primeros países en adoptar el sistema de 

presupuesto en el sector gubernamental y un año después Estados Unidos lo acepta como 

elemento de control del gasto público y como eje principal para garantizar el eficiente uso de 

los recursos de gobierno. Después de la primera guerra mundial (1912-1925) el sector 

privado evidenció los beneficios que podía otorgar la utilización del presupuesto en materia 

de control de gastos y destino recursos a aquellas áreas necesarias para obtener mayores 

márgenes de rentabilidad. Asimismo, durante este periodo posguerra las industrias 

experimentaron un crecimiento acelerado y empezaron a emplear métodos de planeación 

empresarial más enfocados en el uso eficiente de los recursos. 

En 1930, en Ginebra, Suiza se celebra el primer simposio internacional del control 

presupuestal, integrado por representantes de 25 países, en donde se estructuraron sus 

principios de forma tal que se pudiera tener una referencia internacional. Posteriormente en 

México, un año después empresas de origen estadounidense como la General Motors Co y 

luego la Ford Motors Co, establecieron la técnica presupuestal. En 1948, el Departamento de 

Marina de los Estados Unidos presenta el presupuesto por programas y actividades, en 1961 

el Departamento de Defensa de los Estados Unidos trabajó con sistema de planificación por 

programas y presupuestos y es, en 1965, cuando Estados Unidos crea el Departamento de 

Presupuesto. Dichas técnicas fueron posteriormente exportadas a Europa a países como 

Francia y Alemania que siguieron tendencias similares.  
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El presupuesto puede concebirse como el resultado de una labor empresarial que 

involucra la definición de objetivos, el establecimiento de metas claras, de estrategias por 

seguirse y la elaboración de planes para su ejecución y el cual se encuentra íntimamente 

relacionado con la planificación financiera. Para (Jean, 1990) en su libro Gestión 

Presupuestaria, presupuesto es “…un conjunto coordinado de previsiones que permiten 

conocer con anticipación algunos resultados considerados básicos por el jefe de la empresa”. 

Al hablar de previsiones normalmente se hace referencia a las decisiones que deben tomar 

los gerentes de las organizaciones para alcanzar las metas planteadas; anteriormente esta solía 

ser una responsabilidad de unos pocos, mientras que hoy en día los resultados dependen cada 

vez de un equipo de trabajo que se compromete por lo objetivos que han sido trazados de 

manera conjunta. 

El presupuesto puede considerarse un elemento importante del clásico ciclo 

administrativo de planear, actuar y controlar y tiende a reflejar de forma cuantitativa los 

objetivos fijados por la empresa, sirven, además, como medio de comunicación de estos 

planes, proporcionando las bases que permitirán evaluar la participación de las diferentes 

áreas de la empresa y de la gerencia. El proceso involucra el control presupuestario, el cual 

evalúa el resultado de las acciones emprendidas, el cual permite establecer un modelo para 

ajuste que posibilite la fijación de nuevos objetivos.  

Un proceso presupuestario eficaz depende de muchos elementos; sin embargo, pueden 

destacarse dos como los más relevantes: La necesidad que la empresa cuente con una 

estructura organizacional clara y coherente por medio de la cual puede desarrollarse 

formalmente la asignación y delimitación de responsabilidades; y segundo el papel que 

dentro del proceso de planificación y presupuesto desempeñan la motivación y el 

comportamiento del recurso humano. Las actividades de presupuesto además de representar 

una herramienta vital para optimizar la gestión empresarial en el corto y largo plazo, 

constituyen un instrumento eficaz para involucrar al personal en la definición de objetivos y 

en la formalización de acciones concretas para lograr su eficaz ejecución. 
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El siguiente diagrama explica como el proceso de presupuesto está implícito en todas las 

diferentes áreas del quehacer administrativo.  

 

Figura 1. Etapas del proceso de presupuesto 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En el área de planeación, las actividades de presupuesto buscan responder al que, y como 

van a hacerse las cosas, conocer el camino por seguir y a interrelacionar las diferentes 

actividades; se busca una planificación unificada de las posibles acciones con los posibles 

objetivos. Seguidamente, se encuentra la fase de organización donde busca responderse al 

quien hará quien; estructurar técnicamente las funciones y actividades de los recursos 

humanos y áreas involucradas en busca de eficiencia y productividad, se busca que exista 

una adecuada estructura y un desarrollo funcional de la empresa por medio de la elaboración 

de tantos presupuestos como departamentos funcionales existan.  

Para la elaboración del presupuesto de una empresa y más allá el de un departamento es 

necesarios apoyarse en los otros, de tal manera que se va tejiendo una cadena de soporte y 
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efectiva coordinación para el buen funcionamiento de la empresa. En el área de dirección se 

busca dar una guía para que las cosas se hagan, se despliegan políticas que sirven de guía 

para los participantes y para soportar la toma de decisiones en conjunto; las acciones de los 

subordinados son guiadas de acuerdo con los planes que se trazaron y deben estar de acuerdo 

con las necesidades y requerimientos de las áreas a las cuales se brinda soporte. Y, por último, 

en el área de control se mide si los propósitos, planes y programas establecidos se cumplen, 

además de buscar correctivos en aquellos donde exista variación. 

El control presupuestario es la forma de mantener el plan de operaciones dentro de los 

límites que se establecieron originalmente. Al comparar los resultados reales contra los 

presupuestados determina variaciones y proporciona a las gerencias elementos de juicio para 

la aplicación de acciones correctivas. 
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Pueden destacarse innumerables propósitos de los procesos de presupuesto, pero, en 

términos generales, puede decirse que estos buscan inicialmente planear los resultados de las 

empresas en términos de dinero, tiempo y volumen, controlar el manejo de ingresos y egresos 

de las compañías, coordinar y relacionar las actividades de la organización y lograr los 

resultados de las operaciones. Las funciones que desempeñan los presupuestos dependen, en 

gran parte de la propia dirección de la empresa. Las necesidades y expectativas de los 

directivos y el uso que hagan de los presupuestos, están fuertemente influidos por una serie 

de factores relacionados con los antecedentes gerenciales y con el sistema empresarial. De 

manera ideal, la dirección espera que la función presupuestal proporcione los siguientes 

elementos: 

a. Una herramienta analítica, precisa y oportuna. 

b. El soporte para la asignación de recursos. 

c. La capacidad para controlar el desempeño real en curso. 

d. Información relevante de las oportunidades o de los riesgos venideros. 

e. Capacidad para emplear el desempeño pasado como guía o instrumento de 

aprendizaje. 
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Por lo general, las empresas viven inmersas en un medio donde predomina la 

incertidumbre, por ello es de vital importancia invertir tiempo y esfuerzo en la planeación de 

las actividades, para mantenerse en mercados tan competitivos como los actuales. Ante 

mayor grado de incertidumbre, mayor es el riesgo al que se exponen. Entre más difícil sea la 

labor de predecir o leer el entorno para la empresa, mayor será la necesidad de realizar 

investigación para entender el nivel de influencia que pueden tener los elementos de riesgo 

no controlables sobre los resultados del negocio. El presupuesto surge como herramienta 

moderna del planteamiento y control al reflejar el comportamiento de diferentes variables 

económicas de la empresa y su relación con los diferentes aspectos administrativos contables 

y financieros de la empresa. Siendo así los presupuestos se consideran instrumentos para 

ayudar a minimizar el riesgo y la incertidumbre en las empresas, además de: 

1. Por medio de los presupuestos se mantiene el plan de operaciones de la empresa en 

unos límites razonables. 

2. Sirven como mecanismo para la revisión de políticas y estrategias de la empresa y 

direccionarlas hacia lo que verdaderamente se busca. 

3. Cuantifican en términos financieros los diversos componentes de su plan total de 

acción. 

4. Las partidas del presupuesto sirven como guías durante la ejecución de programas de 

personal en un determinado periodo, y sirven como norma de comparación una vez 

que se hayan completado los planes y programas. 

5. Los procedimientos inducen a pensar en las necesidades totales de las compañías, y 

a dedicarse a planear de modo que puedan asignarse a los varios componentes y 

alternativas la importancia necesaria.  

6. Los presupuestos sirven como medios de comunicación entre unidades a determinado 

nivel y verticalmente entre ejecutivos de un nivel a otro. Presionan para que la alta 

gerencia defina adecuadamente los objetivos básicos. 

7. Propician que se defina una estructura organizacional adecuada, determinando la 

responsabilidad y autoridad de cada una de las partes que integran la organización. 

8. Incrementan la participación de los diferentes niveles de la organización. 

9. Obligan a mantener un archivo de datos históricos controlables. 

10. Facilitan la utilización óptima de los diferentes insumos. 
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11. Facilitan el control administrativo. 

12. Son un reto para ejercitar la creatividad y criterio profesional, para mejorar la 

empresa. 

13. Ayudan a lograr mejor eficiencia en las operaciones. 

Por otra parte, es también conocido le hecho que no siempre se alcanza el estado ideal 

empresarial y en la marcha deben hacerse muchas modificaciones e inclusive hasta cambiar 

de rumbo; esto ocasionado por los cambios en el entorno, nuevas regulaciones legales, 

entrada de nuevos competidores, incrementos en materiales, inflación, tipo de cambio. En 

este escenario, es responsabilidad de las gerencias invertir tiempo en la redefinición de los 

objetivos, el priorizar proyectos necesarios, y de ahí que puedan también los prepuestos estar 

impactados por ciertas limitaciones como: 

i. Están basados en estimaciones. 

ii. Deben ser adaptados constantemente a los cambios de importancia que surjan. 

iii.  Su ejecución no es automática, se necesita que el elemento humano comprenda su 

importancia. 

iv. Es un instrumento que no debe tomar el lugar de la administración. Es una 

herramienta que sirve a la administración para que cumpla su cometido, y no para 

entrar en competencia con ella. 

El presupuesto no debe ser una camisa de fuerza implantada por la alta gerencia a la 

organización. Debe establecerse con la plena participación de los individuos responsables de 

su realización, a los que se les debe delegar la autoridad adecuada. La gerencia debe organizar 

sus recursos financieros, si quiere desarrollar sus actividades, establecer bases de operación 

sólidas y contar con los elementos de apoyo que le permitan medir el grado de esfuerzo que 

cada unidad tiene para el logro de las metas fijadas por la alta dirección y a la vez precisar 

los recursos que deben asignarse a las distintas dependencias que directa o indirectamente 

ayudan al plan de operaciones. El presupuesto puede fracasar por diversas razones: 

·  Cuando solo se estudian las cifras convencionales y los cuadros demostrativos del 

momento sin tener en cuenta los antecedentes y las causas de los resultados. 
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·  Cuando no está definida claramente la responsabilidad administrativa de cada área de 

la organización y sus responsables no comprenden su papel en el logro de las metas. 

·  Cuando no existe adecuada coordinación entre diversos niveles jerárquicos de la 

organización. 

·  Cuando no hay buen nivel de comunicación y, por lo tanto, que impiden el aporte de 

los colaboradores para el logro de las metas presupuestadas. 

·  Cuando no existe un sistema contable que genere confianza y credibilidad. 

·  Cuando no se tienen controles efectivos para las actividades de presupuesto 

·  Cuando no se siguen las políticas de la organización. 
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Las empresas como organismos independientes y diferentes tienden a desarrollar 

procedimientos internos que reflejan la forma de ser de la compañía, esto también se refleja 

en la elaboración de los presupuestos los cuales pueden variar dependiendo del tipo de 

organización, donde estos se llevan a cabo. En términos generales, puede decirse que los 

mismos están compuestos por una serie de etapas. 

Figura 2. Funciones del presupuesto 

 

 

 

 

 

El consejo directivo y la gerencia general son, por lo general, los responsables de 

transmitir todos los lineamientos a los responsables de la elaboración del presupuesto. Con 

esta información inicial, es que pueden diseñar los planes y programas que se llevarán a cabo 

y los mismos pueden concebirse toda vez que la estrategia de la empresa, políticas y 

proyecciones sean fijadas. No es posible arrancar con un proceso de presupuesto sin antes 
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conocer cuáles serán los volúmenes de ventas que planean alcanzar o cual es la rentabilidad 

esperada por parte de los accionistas. Es a partir de estos lineamientos iniciales que las áreas 

responsables pueden empezar a definir sus planes y acciones para contribuir con el alcance 

de los objetivos planteados. Parte de esta función de planeación es poder crear escenarios y 

alternativas posibles en caso de que las cosas no marchen de la manera esperada. 

Una vez conocido el terreno y delimitado los recursos se inicia la etapa de negociación, 

conforme los niveles inferiores van concluyendo sus presupuestos estos suben al siguiente 

nivel para ser revisados y validados, dependiendo de las metas y necesidad de recursos para 

lograrlas las áreas involucradas comienzan a debatir sobre donde hace más sentido invertir y 

que área es la que necesita mayor soporte para crecer. En ocasiones, es normal volver a los 

resultados de ejercicios anteriores para destacar áreas que han contribuido más al crecimiento 

integral de la empresa contra otras que más bien han representado únicamente costos por lo 

que el proceso de conocer, evaluar y discernir donde hace más sentido colocar el dinero suele 

ser una de las funciones más conflictivas en la elaboración de presupuestos. 

A través del proceso de coordinación de los presupuestos se busca que todos los planes y 

programas que han sido definidos sean coherentes entre sí, que persigan metas en común, y 

que están apegados a los alineamientos establecidos en la primera etapa. Cuando se requiera 

deben abordarse e implementarse los ajustes necesarios, para que se logre el equilibrio 

financiero entre las partes. Una vez alcanzado este equilibrio se llega a la etapa de aprobación 

mediante, la cual todas las áreas reciben el visto bueno para la ejecución de sus planes. Antes 

de esta etapa todos los análisis han sido concluidos y todas las áreas han sido retadas a 

justificar y explicar cómo sus planes contribuyen con la estrategia general definida por la 

empresa; lo recursos han sido asignados, reclasificados y sometidos a constantes validaciones 

con la meta de llegar al mejor de los escenarios en pro del éxito de la empresa. 

Toda vez que el presupuesto es finalmente aprobado este debe ser sometido a un proceso 

de seguimiento y control donde se comparen los resultados proyectados contra los reales. El 

control presupuestario es una actividad que permite conocer el resultado alcanzado en cada 

centro de costo; para poder comparar los planteamientos iniciales con los datos que empiezan 

a arrojar los sistemas internos. El proceso de presupuesto y control representan procesos 
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independientes pero complementarios donde se sigue un proceso recurrente de reporteo y 

comparación entre los escenarios programados, su ejecución y resultados, debiendo ser 

realizados por su naturaleza de cumplimiento de una forma metódica con frecuencias y plazos 

definidos. 

El eje fundamental del control de presupuestos se enfoca en la información que arrojan 

los sistemas internos sobre los resultados alcanzados, los niveles de gasto o rendimiento 

deseados y la variación que existente entre ambos; también es vital poner en funcionamiento 

planes y contingencias necesarios para corregir las actividades futuras. Dentro de este 

contexto, puede decirse que para ejercer un control eficaz deben tomarse en cuenta algunas 

de las siguientes consideraciones: 

i. Todo lo que fue parte de la planeación y que se sometió de alguna manera a 

revisión y aprobación debe ser también objeto de control. 

ii.  Cualquier diferencia que se presente entre los resultados proyectados y los reales 

tiene una causa y por ende debe investigarse; ya que puede estarse hablando de 

fallos en la planeación, defectos en la ejecución, cambios en las variables tomadas 

en consideración. 

iii.  Cuando existan diferencias, su revisión debe ser asignada a un responsable quien 

deberá proveer en un tiempo prudencial las justificaciones necesarias para 

entender la causa principal de la variación. 

iv. Por último, ante desviaciones deben sugerirse las acciones correctivas, ya sean 

ajustes, reclasificaciones o toma de decisiones alternativas para su debida 

solución. 
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La información histórica tiende a ser un aliado en la generación del presupuesto y la 

siguiente figura muestra en términos generales como surge la información que sirve de base 

para los presupuestos. Son los hechos relevantes que ocurrieron en el pasado, quienes pueden 

proveer información importante para predecir o inferir situaciones futuras; sirven de soporte 

para poder entender que acciones fueron emprendidas en el pasado, cuáles funcionaron bien 

o cuáles no trabajaron de acuerdo con las expectativas iniciales. 

 

Figura 3. Generación del presupuesto 
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Desde el punto de vista de la contabilidad, las transacciones registradas dan paso a la 

generación de los diferentes estados financieros que posee la empresa y que representan 

información relevante para incorporar en nuestros análisis de datos; el balance al ser una foto 

de la situación de la empresa en el tiempo permite conocer cuáles fueron los saldos de las 

cuentas para un determinado periodo y proveen información valiosa en el momento de definir 

una estrategia diferente. El estado de resultados que se conoce por mostrar un desempeño a 

lo largo de un periodo también puede proveer información sobre la empresa para ser 

incorporada en el proceso de planeación. Por lo general, la contabilidad es el sistema de 

información consultado por excelencia, a partir de ella pueden construir indicadores y generar 

las bases para el presupuesto empresarial. Cabe resaltar adicionalmente que los resultados 

del pasado puede que no se repitan por lo cual deben ser usados como referencia, y no como 

fiel recurso para predecir el futuro. 
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La literatura actual permite encontrar un sinnúmero de clasificaciones para los 

presupuestos dentro de las cuales se destacan las siguientes: 

�������� ������������� ������� �

Son los presupuestos que se elaboran para diferentes niveles de actividad y pueden adaptarse 

a las circunstancias que surjan en cualquier momento, su utilidad que evita la rigidez del 

presupuesto maestro o estático, transformándolo en un instrumento dinámico con el cual  

pueden conocerse los impactos sobre los resultados de cada actividad incorporada. Se elabora 

en forma tabulada, representando cada columna los grados probables de actividad. Su clave 

es la diferenciación del comportamiento de costos o gastos frente a variaciones en las 

cantidades producidas o vendidas, identificando los componentes fijos o variables de cada 

partida. 
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La definición del periodo que abarcará el presupuesto depende en gran medida de las 

operaciones que realice la compañía, del nivel de detalle que se desee y del nivel de exactitud 

tolerado. Por lo general, los presupuestos en un horizonte de tiempo amplio son menos 
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precios y pueden presentar más dificultades en el momento de someterlos a análisis. Dentro 

de esta categoría puede mencionar que existen dos tipos de prepuesto: 

a) A corto plazo: Cubren un ciclo de operación y, por lo general, abarcan menos 

de un año. 

b) A largo plazo: Útiles para horizontes de tiempo superiores a 12 meses. 

Ambos tipos de presupuestos son útiles, ya que si bien es cierto para el consejo directivo es 

importante contar con suficiente antelación con material sobre los planes del negocio en el 

mediano y largo plazo; este material no se concibe sin la formulación de presupuestos para 

períodos cortos, que cuenten con información de planes concretos para el periodo inmediato 

siguiente. 
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Este es un presupuesto que proporciona un plan global para un ejercicio económico 

próximo. Generalmente, se fija a un año, debiendo incluir el objetivo de utilidad y el 

programa coordinado para lograrlo. Consiste, además, en pronosticar sobre un futuro 

incierto, porque cuando más exacto sea el presupuesto o pronóstico, mejor se presentará el 

proceso de planeación, fijado por la alta dirección de la empresa. Los pasos fundamentales 

en el desarrollo del presupuesto maestro inician con la estimación de la variable que va a 

condicionar el desarrollo de la actividad de la empresa en un período determinado, teniendo 

en cuenta los objetivos a largo plazo y la concreción a corto plazo que de los mismos se ha 

realizado; este proceso culmina con la presentación de los estados que van a recoger de 

manera global las estimaciones previamente realizadas. La presentación y contenido de estos 

estados es similar a la de los estados financieros formulados por las empresas el final del 

ejercicio económico, con la única diferencia que en este contexto las cifras son prospectivas. 
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Estos presupuestos hacen referencia, principalmente, al área de ventas, producción y a 

los gastos de gestión, los cuales suelen abarcar un ejercicio económico de un año, aunque en 

algunos casos pueden también expresarse en trimestres, semestres etc. Son estimados que, en 
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forma directa, tienen que ver con la parte neurológica de la empresa, desde la manufactura 

del bien hasta la oferta en el mercado del producto o servicio. Los elementos que integran 

estos presupuestos operativos son:   

·  Presupuesto de venta:  Son estimados que tienen como prioridad determinar el nivel 

de ventas real y proyectado de la empresa. Es el punto de apoyo del cual dependen 

todas las fases del plan de utilidades. Existen una multitud de factores que afectan a 

las ventas, como las políticas de precios, el grado de competencia, el ingreso 

disponible, el poder de los compradores, la aparición de productos sustitutos, las 

condiciones económicas, etc. La responsabilidad de establecer el presupuesto de 

ventas queda a cargo del departamento de ventas, el cual, por lo general, también, 

incorpora las metas indicadas por el consejo. 

·  Presupuesto de producción: Son estimados que se hallan estrechamente relacionados 

con el presupuesto de venta y los niveles de inventario deseado. En realidad, el 

presupuesto de producción es el presupuesto de venta proyectado y ajustado por el 

cambio en el inventario, primero hay que determinar si la empresa puede producir las 

cantidades proyectadas por el presupuesto de venta, con la finalidad de evitar un costo 

exagerado en la mano de obra ocupada. 

·  Presupuesto de requerimiento de materiales: Enfocado en determinar la necesidad de 

insumos requeridos y el momento en que se requieren para poder abastecer la planta 

y que los materiales se incorporen al proceso y sean convertidos en producto final. 

·  Presupuesto mano de obra: Es el análisis requerido para contar con una diversidad de 

factor humano capaz de satisfacer, los requerimientos de producción planeada. La 

mano de obra indirecta se incluye en el presupuesto de costo indirecto de fabricación, 

es fundamental que el área encargada del personal lo distribuya de acuerdo con las 

distintas etapas del proceso de producción para permitir un uso del 100% de la 

capacidad de cada trabajador. 

·  Presupuesto gasto de fabricación: Son estimados que de manera directa o indirecta 

intervienen en toda la etapa del proceso producción, son gastos que deben cargarse al 

costo del producto. 

·  Presupuesto costo de producción: Son estimados que de manera específica 

intervienen en todo el proceso de fabricación unitaria de un producto, quiere decir 
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que del total del presupuesto del requerimiento de materiales debe calcularse la 

cantidad requerida por tipo de línea producida la misma que debe concordar con el 

presupuesto de producción. 

·  Presupuesto gasto de venta: Es el presupuesto de mayor cuidado en su manejo por los 

gastos que ocasiona y su influencia en el gasto financiero. Se le considera como 

estimados proyectados que se origina durante todo el proceso de comercialización 

para asegurar la colocación y adquisición del mismo en los mercados de consumo. 

Entre las principales características que tiene es que comprende todo el marketing, es 

permanente y costoso, asegura la colocación de los productos en el mercado, amplia 

los mercados de consumidores. El mayor problema que enfrenta es que no son 

generadores de utilidad. 

·  Presupuesto gasto de administración: Considerando como la parte medular de todo 

presupuesto, porque se destina la mayor parte del mismo; son estimados que cubren 

la necesidad inmediata de contar con todo tipo de personal para sus distintas unidades, 

buscando darle operatividad al sistema. Debe ser lo más austero posible sin que ello 

implique un retraso en el manejo de los planes y programas de la empresa. En este las 

remuneraciones se fijan de acuerdo con la realidad económica de la empresa y no en 

forma paralela a la inflación.  
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Estos normalmente se emplean para cuantificar las necesidades de bienes de capital 

que son consecuencia de las decisiones tomadas durante la planeación estratégica. A partir 

de los presupuestos operativos y de inversiones se determinará el conjunto de cobros y pagos 

que configurarán el presupuesto de tesorería, para formular al final del proceso el balance de 

situación. 
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Consiste en fijar los estimados de inversión de venta, los ingresos varios y elaborar con 

ello el flujo de caja que sirva de base para medir el estado económico y real de la empresa. 

Comprende, principalmente, el presupuesto de ingresos, presupuesto de egresos, flujo neto, 
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saldo de caja inicial, saldo de caja final y caja mínima. Se formula con la estimación prevista 

de fondos disponibles en caja, bancos y valores negociables. También, se denomina 

presupuesto de caja o de efectivo, porque consolida las diversas transacciones relacionadas 

con la entrada de fondos monetarios (ventas al contado, recuperaciones de cartera, ingresos 

financieros, etc.) o con salida de fondos líquidos ocasionados por la congelación de deudas 

o amortizaciones de créditos, proveedores, nomina, impuestos o dividendos. 
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Controla las diferentes inversiones en activos fijos como son las adquisiciones de 

terrenos, construcciones o ampliaciones de edificios y compra de maquinarias y equipos, 

sirve para evaluar alternativas posibles de inversión y conocer el monto de fondos requeridos 

y su disponibilidad en el tiempo. 
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·  Públicos: Los hay del sector público que son aquellos que realizan los Gobiernos, 

Estados, Empresas Descentralizadas, etc., para controlar las finanzas sus diferentes 

dependencias. En estos se cuantifican los recursos que requieren la operación normal, 

la inversión y el servicio de la deuda pública de los organismos y las entidades 

oficiales. 

·  Privados: Los que utilizan las empresas particulares como instrumento de su 

administración. 

�  
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·  Principales: Estos presupuestos son una especie de resumen, en el que se presentan 

los elementos medulares en todos los presupuestos de la empresa. 

·  Auxiliares: Son aquellos que muestran en forma analítica las operaciones estimadas 

por cada uno de los departamentos que integran la organización de la empresa. 
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·  Estimados: Son los presupuestos que se formulan sobre bases empíricas; sus cifras 

numéricas, por ser determinadas sobre experiencias anteriores, representan tan solo 

la probabilidad más o menos razonable de que, efectivamente, suceda lo que se ha 

planeado. 

·  Estándar: Son aquellos que, por ser formulados, sobre bases científicas o casi 

científicas, eliminan en un porcentaje muy elevado las posibilidades de error, por lo 

que sus cifras, a diferencia de las anteriores, representan los resultados que  deben 

obtener. 
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·  De Posición Financiera: Este tipo de presupuestos muestra la posición estática que 

tendría la empresa en el futuro, en caso de que se cumplieran las predicciones. Se 

presenta por medio de lo que se conoce como Posición Financiera (Balance General) 

Presupuestada. 

·  De Resultados: Que muestran las posibles utilidades a obtener en un período futuro 

·  De Costos: Se preparan tomando como base los principios establecidos en los 

pronósticos de ventas, y reflejan, a un período futuro, las erogaciones que se hayan 

de efectuar por concepto del costo total o cualquiera de sus partes. 
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·  De Promoción: Se presentan en forma de proyecto financiero y de expansión; para su 

elaboración es necesario estimar los ingresos y egresos que haya que efectuarse en el 

período presupuestal. 

·  De Aplicación: Normalmente, se elaboran para solicitud de créditos. Constituyen 

pronósticos generales sobre la distribución de los recursos con que cuenta, o habrá de 

contar la Empresa. 

·  De Fusión: Se emplean para determinar anticipadamente las operaciones que hayan 

de resultar de una adquisición de otra entidad. 
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Es aquel que se realiza sin tomar en consideración las experiencias habidas. Este 

presupuesto es útil ante la desmedida y continua elevación de los precios, exigencias de 

actualización, de cambio y aumento continuo de los costos en todos los niveles, básicamente. 

Este tipo de presupuesto resulta muy poco operativo, porque exige que cada gerente todos 

los años empiece de cero, como si su actividad nunca hubiese existido y descubra una nueva 

forma de trabajo y que, además, la evalúe relacionando su costo con el beneficio. En un 

auténtico presupuesto, las partidas del ejercicio anterior, siempre se encuentran sujetas a 

modificaciones o a su eliminación, y deben ser cuidadosamente analizadas y evaluadas en 

orden a sus destinos. Sin embargo, debe destacarse que el presupuesto común no implica que 

las erogaciones anteriores simplemente son ratificadas y a menudo incrementadas. Por el 

contrario, exige competencia para la revisión periódica de todo lo actuado y la evaluación de 

la gestión y de las actividades de cada responsable para la definición de las partidas que lo 

componen.  
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Diversas multinacionales con presencia global han tomado la decisión de establecer sus 

operaciones de centro de servicios compartidos en territorio costarricense, aprovechando las 

ventajas que ofrece el país y aunado a la capacidad y conocimiento de los profesionales del 

país calificada que ofrece el mercado. La empresa en la cual se desarrolla el presente proyecto 

de graduación forma parte de esta prominente industria de centros de servicios compartidos 

y, por tal razón, en el siguiente capítulo se describirán las principales características de esta 

empresa: su historia, estructura organizacional, su gente, su ambiente interno, productos y 

competencia. 
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En 1976, tres talentosos ingenieros - el Dr. James Truchard, Jeff Kodosky y William 

Nowlin - buscaban mejorar la medición electrónica y la automatización de procesos y se 

dispusieron a crear sus propias soluciones. El resultado de sus investigaciones, invención y 

esfuerzos empresariales fue la creación de National Instruments (NI), cuya primera oficina 

se situó en la residencia de sus fundadores en Austin, Texas. La primera innovación que estos 

ingenieros hicieron fue el General Purpose Interface Bus (GPIB), el cual hizo posible a los 

ingenieros y científicos conectar varios aparatos a casi cualquier microcomputadora de uso 

general. Previamente, los ingenieros estaban limitados usando el Hewlett-Packard Interface 

Bus (HP-IB), el cual era primordialmente compatible con computadoras HP. El trío de 

ingenieros revolucionaría la industria de medición y pruebas electrónicas en 1986 con su 

innovador software de diseño de sistemas LabVIEW. Este producto fue pionero en el 

concepto de "instrumentación visual" y es utilizado mundialmente en el ciclo de desarrollo 

de productos, validación de diseño de productos en laboratorios de investigación y desarrollo, 

así como desarrollar pruebas de manufactura en fábricas. Con LabVIEW, ingenieros y 

científicos pueden especificar la funcionalidad de sus sistemas de medición y pruebas 
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construyendo bloques de diagramas gráficos en lugar de desarrollar líneas de código de texto, 

lo cual era el estándar anterior. 

Desde el nacimiento de la compañía hace más de 40 años, National Instruments ha 

crecido de una operación de tres hombres situada en un garaje, a una corporación 

multinacional con aproximadamente 7 100 colaboradores y operaciones directas en cerca de 

50 países. Todavía con sus oficinas centrales en Austin, National Instruments es una 

compañía que por décadas ha desarrollado productos innovadores galardonados que ayudan 

a simplificar los trabajos de ingenieros y científicos mundialmente. Así, como la compañía 

continúa creciendo, el espíritu empresarial que llevó a la creación y temprano éxito de 

National Instruments se mantiene vivo en el negocio. 

Hoy en día, National Instruments continúa siendo un pionero en tecnología y empodera 

a sus clientes para ayudarlos a resolver muchos de los desafíos más grandes que distintas 

industrias enfrentan en la actualidad. La misión de National Instruments es brindar a 

ingenieros y científicos herramientas que aceleren la productividad, innovación y 

descubrimiento. Al crear herramientas innovadoras, la empresa ofrece a sus clientes una 

solución para medir y automatizar sus procesos. El sistema de diseño gráfico de National 

Instruments aumenta la productividad y reduce los costos mediante programas fáciles de 

integrar como LabVIEW, así como equipo modular como los módulos PXI para adquisición 

de datos, control de instrumentos y diseño integrado. La visión de la compañía es 

revolucionar la industria de medición y automatización mediante el sistema de diseño gráfico, 

empoderando a los clientes hacia soluciones de construcción sencilla que son abiertas, 

flexibles y definidas por el usuario. Con los productos de National Instruments, clientes 

pueden ahorrar tiempo y dinero al mismo tiempo que desarrollan soluciones de alto 

desempeño. 

El éxito de la compañía se basa, en gran parte, en el esfuerzo que hace para que sus 

colaboradores sean exitosos. Esto se logra creando una cultura basada en valores. Los valores 

compartidos o “Core Values” como modelo interno, son el principal punto de referencia que 

National Instruments da a sus colaboradores y que, también, espera que ellos demuestren. La 

empresa, también, posee dentro de sus lineamientos internos el “People Advantage”, que 

consiste en contratar a los mejores y más brillantes colaboradores, crear un gran lugar para 
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trabajar y un enfoque intenso en los resultados, asegurando con esto el éxito para la empresa 

al igual que para sus colaboradores. Finalmente, National Instruments desarrolla una 

estrategia de negocios que se basa en el valor compartido o “Shared Value”, con el cual la 

empresa busca crear un impacto positivo aplicando la ingeniería hacia problemas sociales, 

enfocándose en cuatro áreas específicas de valor compartido: Empoderar ingenieros y 

científicos, inspirar y preparar a los innovadores del mañana, fomentar un ambiente de trabajo 

abierto e innovador para todos los colaboradores y minimizar el impacto ambiental de la 

compañía. 

La compañía vende sus productos a más de 35 000 compañías en más de 95 países. Los 

clientes de National Instruments incluyen ingenieros, científicos y profesionales técnicos en 

una amplia gama de industrias, tales como la automotriz, semiconductor, aeroespacial, 

defensa, biomédica y comunicaciones. Los competidores principales de National Instruments 

incluyen compañías en la industria de medición y pruebas, tales como Agilent y Tektronix. 
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En junio del 2010, un grupo de ejecutivos de la casa matriz de National Instruments 

iniciaron la búsqueda de un país en Latinoamérica para establecer un centro de operaciones 

compartidas que apoyara las operaciones de la empresa en el continente americano. Costa 

Rica fue el lugar electo y en mayo del 2011 National Instruments Costa Rica (NICR) inició 

operaciones amparada al régimen de zona franca. En sus más de tres años de operaciones, la 

empresa ha crecido aceleradamente y, actualmente, emplea a más de 220 personas en las 

áreas de servicio al cliente y procesamiento de órdenes, ingeniería de aplicaciones, ventas, 

finanzas, mercadeo, análisis de negocios, programación de IT, infraestructura de IT, recursos 

humanos, legal y procuraduría. La misión de NICR se define como “Ser un centro de 

excelencia competitivo entregando una experiencia de servicio al cliente superior, 

demostrando efectividad a las partes interesadas y siendo el mejor empleador de la región”. 
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Actualmente, National Instruments Costa Rica, Ltda. emplea a más de 220 personas, 

incluyendo nacionales y extranjeros y cuenta con 9 gerencias o áreas funcionales que se 

encargan de hacer que la empresa funcione de acuerdo con las expectativas de la casa matriz 

y en apego a la misión interna. Todas las áreas funcionales que forman parte de la columna 

vertebral reportan a un líder funcional en la casa matriz y en línea puntada al gerente general 

localizado en Costa Rica, responsable entre muchas otras cosas de asegurar que el modelo 

administrativo-funcional de todas las gerencias funcione efectivamente.  

 

Figura 4. Estructura Organizacional 
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Conformada actualmente por 62 empleados, incluyendo, gerente de ventas, 

supervisores, líderes de grupo, ingenieros de ventas de campo entre otros y responsable de 

planear, ejecutar y controlar las actividades de ventas para la región. Es responsable de 

alrededor de 7 diferentes centros de costo y posee un presupuesto de aproximadamente USD 

2,3 M. Al estar National Instruments establecida bajo el régimen de zona franca las funciones 

de esta área son de soporte para ventas corporativas, que localmente se abastece el mercado 

por medio de Capris, National Instruments no vende localmente; sin embargo, esta área es 

vital desde el punto de vista de búsqueda de oportunidades, asesoramiento y visitas. 
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Conformada actualmente por 31 empleados, incluyendo, gerente de ingeniería, 

supervisores, líderes de grupo, ingenieros de aplicaciones entre otros y responsable del 

desarrollo y soporte técnico de las soluciones que adquieren los clientes de NI. Es responsable 

de administrar 5 diferentes centros de costo y posee un presupuesto de aproximadamente 

USD 1,2 M. 
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Conformada actualmente por 60 empleados, incluyendo, gerente de operaciones, 

supervisores, líderes de grupo, representantes de servicio al cliente, analistas de calidad y 

fuerza de trabajo entre otros y responsable del seguimiento y atención a las solicitudes de los 

clientes. A través de este equipo las órdenes de compra son procesadas, a la vez, que funciona 

como el centro neurálgico para todas las llamas y su eventual direccionamiento de la empresa 

a nivel global. Administra un único centro de costo con un presupuesto de aproximadamente 

USD 2,7 M. 
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Conformada actualmente por 37 empleados, incluyendo, gerente de análisis de 

negocios, supervisores, líderes de grupo, analistas de negocio, entre otros y responsable del 

seguimiento y ejecución de proyectos locales y globales, desde un punto de vista de 

ingeniería, aplicación de datos, mejora continua. Administra 5 centros de costo con un 

presupuesto de aproximadamente USD 1,2 M. 
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Conformada actualmente por 23 empleados, incluyendo, gerente de TI, supervisores, 

líderes de grupo, agentes de servicios de escritorio, entre otros y responsable del soporte 

técnico en sistemas, redes, equipo de computación para Costa Rica y soporte global. 

Administra un único centro de costo con un presupuesto de aproximadamente USD 1 M. 
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Conformada actualmente por 7 empleados, incluyendo, gerente de mercadeo y 

especialistas de mercadeo, responsable de los procesos de comunicación, actividades de 

publicidad y comercialización de la marca a nivel local y regional. Administra 5 centros de 

costo con un presupuesto de aproximadamente USD 400K. 
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Conformada actualmente por 18 empleados, incluyendo, gerente de finanzas, 

supervisores, analistas contables, especialistas de cuentas por pagar, especialistas de cuentas 

por cobrar, analistas de impuestos y analistas financieros, responsable de la gestión financiera 

de la empresa, análisis de presupuestos, cumplimiento, procesos de cuentas por pagar y 

cuentas por cobrar, contabilidad general, consolidación financiera entre otras. Administra 2 

centros de costo con un presupuesto de aproximadamente USD 800K. 

 

-,.,:
 4�	������
��
���	��)
��� 	���
� ����
*
�����%
 

Administran en total 3 centros de costo con un presupuesto total de USD 300K, y 

responsables de los trámites locales desde un punto de vista de recursos humanos, beneficios, 

salarios, trámites legales, compras locales, análisis de proveedores, entre otros. 
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Ingenieros y científicos del mundo utilizan instrumentos para observar, entender y 

administrar los fenómenos del mundo real, eventos y procesos relacionados con sus industrias 

y con sus áreas de experiencia. Los sistemas de instrumentación miden y controlan señales 

eléctricas, tales como voltaje, fuentes de poder, temperatura, presión, velocidad, volumen, 

fuerza y vibración. Los instrumentos más comunes de propósito general incluyen 
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voltímetros, generadores de señal, osciloscopios, registradores de datos, analizadores de 

espectros, cámaras, monitores de temperatura y presión. Otros instrumentos tradicionales son 

también aplicaciones de especificaciones rápidas diseñadas con funcionalidad fija para medir 

señales específicas para industrias o aplicaciones. Instrumentos usados para aplicaciones 

automáticas industriales incluyen registradores de datos, registradores gráficos y 

controladores lógicos programables. Estos sistemas acceden los fenómenos del mundo real 

y son usados por medio de la investigación, diseño, manufactura y etapas de servicio de una 

amplia variedad de productos y aplicaciones.  

Históricamente, ingenieros y científicos han utilizado una variedad de sistemas de alto 

costo que operan independientemente sin posibilidades de ser adaptados. Dadas las 

limitaciones de esos sistemas, adaptarlos a las necesidades cambiantes puede ser una 

actividad costosa que requiere mucha inversión de tiempo y los usuarios muchas veces 

terminan comprando múltiples instrumentos de propósito específico, controladores, 

registradores y otros periféricos. Una empresa como National Instruments provee soluciones 

integrales para este tipo de requerimientos de hoy en día. 
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La empresa ofrece un acercamiento diferente a la industria de medición y 

automatización por medio de sus sistemas de diseño gráfico. Este acercamiento ofrece una 

plataforma integral de software y hardware para sistemas de control y medición que pueden 

ser enteramente definidos por el cliente, lo cual permite a los sistemas adaptarse fácilmente 

a los cambiantes requerimientos y tecnologías en el transcurso del tiempo. Los productos y 

equipos de National Instruments buscan apalancar comercialmente la tecnología disponible 

para entregar cada vez que sea posible un beneficio de costo y de desempeño para los clientes. 

Por lo tanto, estos sistemas definidos por los clientes son más flexibles, con mejor 

desempeño, y menores costos al ser comparados con soluciones y sistemas definidos por 

otros proveedores. 

National Instruments equipa ingenieros y científicos del mundo con sistemas que 

aceleran la productividad, la innovación y el descubrimiento, sus clientes usan la plataforma 

de NI para desarrollar sistemas de prueba, medición, control y sistemas incrustados en 
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múltiples industrias desde el diseño hasta la producción, para la investigación avanzada, y 

para enseñar la ingeniería y la ciencia. Comparadas con las soluciones tradicionales puede 

decirse que la compañía provee beneficios a sus clientes en las siguientes áreas: 
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Los clientes se enfrentan a las necesidades cambiantes y a las nuevas tecnologías, 

mientras tanto deben crear sistemas más inteligentes con menos recursos, el enfoque de 

National Instruments basado en software simplifica la complejidad de la creación de estos 

sistemas, proporcionando interfaces de nivel superior para acceder a la tecnología cambiante 

y una forma fácil de actualizar por medio de software, mientras que otros sistemas de 

funciones fijas requieren hardware nuevo. Cuando se requieren cambios en el hardware, las 

plataformas modulares reconfigurables, permiten a los usuarios cambiar fácilmente solo las 

funciones que necesitan preservando al mismo tiempo la continuidad del software por medio 

del tiempo. De esta manera, el enfoque basado en una plataforma de diseño gráfico puede 

acelerar el desarrollo de cualquier sistema que necesita medición y control. 
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El software actual incorpora la potencia de los ordenadores comerciales, los 

dispositivos de mano, las redes y el internet a la instrumentación y dispositivos incrustados. 

Con características, tales como la programación gráfica, la generación automática de código, 

bibliotecas de herramientas gráficas, programas de ejemplos listos para su uso, las bibliotecas 

de funciones de instrumentación específicos, y la capacidad de desplegar aplicaciones en una 

variedad de plataformas, los científicos y los ingenieros pueden construir rápidamente un 

sistema que satisface las necesidades de las aplicaciones individuales. Dada la mejora 

continua del rendimiento de los ordenadores personales (PC), el Field Programmable Gate 

Arrays (FPGA) y las tecnologías de red son las plataformas centrales para el enfoque de 

National Instruments; los científicos y los ingenieros pueden realizar rápidamente los 

beneficios del rendimiento directo, una ejecución más rápida de la medición y automatización 

de aplicaciones, tiempos más cortos de prueba, automatización, sistemas más rápidos con 

mayor rendimiento integrado y un mayor rendimiento de fabricación. 
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Los productos incluyen módulos de hardware y de software reutilizables para 

proporcionar una gran flexibilidad en la configuración de los sistemas. Esta capacidad de 

configurar los sistemas de medición y automatización permite a los usuarios adaptar 

rápidamente sus sistemas a las nuevas y cambiantes necesidades, eliminar la duplicidad de 

esfuerzos de programación y, en última instancia, mejorar su eficiencia y productividad. 

Además, estas características ayudan a proteger también las inversiones en hardware y 

software contra la obsolescencia. 
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Las soluciones de NI ofrecen a precios de rendimiento y eficiencia energética ventajas 

sobre los sistemas tradicionales. Sistemas de diseño gráfico permiten a los clientes equipar 

potentes ordenadores estándares de la industria con el software de diseño de sistemas 

reutilizables y hardware modular rentable. Además, estos sistemas ofrecen a los ingenieros 

y científicos la flexibilidad y portabilidad para adaptarse a las necesidades cambiantes, al 

tiempo que ofrecen un factor de forma más pequeña que ocupa menos espacio en la planta 

de fabricación y consume menos energía que los equipos de instrumentación tradicional. 
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Por medio de estos beneficios, la empresa ofrece una amplia línea de medición, control 

y automatización de productos para trabajar por separado, como productos independientes o 

como un sistema integrado; sin embargo, los clientes suelen comprar el software y hardware 

juntos. La empresa cree que la flexibilidad, funcionalidad y facilidad de uso de su software 

promueve la venta de los productos de software y hardware. También, ofrecen licencias por 

volumen que ayuda a los clientes a maximizar su inversión en el sistema mediante la 

reducción del costo total y simplificar sus esfuerzos de estandarización de software, 

elaboración de presupuestos, compras y actualizaciones. 
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Durante más de 25 años, National Instruments ha invertido en su producto de software 

insignia, LabVIEW, el cual la empresa cree que es el último software de diseño de sistemas 
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para la medición, automatización y control. LabVIEW promueve la resolución de problemas, 

acelera la productividad, y faculta la innovación. Con LabVIEW, los usuarios programan 

gráficamente y pueden diseñar instrumentos virtuales personalizados mediante la conexión 

de iconos gráficos con cables de software para crear "diagramas de bloques", que son las 

notaciones de diseño naturales para los científicos e ingenieros. Los usuarios pueden 

personalizar los paneles frontales con perillas, botones, diales y gráficos para emular a los 

paneles de control de instrumentos o añadir gráficos personalizados para representar 

visualmente el control y la operación de los procesos. LabVIEW es un entorno de desarrollo 

integral con fácil integración de hardware y una amplia compatibilidad, que los ingenieros y 

los científicos necesitan para diseñar e implementar sistemas de control, de medida y 

automatización. El entorno de programación de LabVIEW es gráfico, con bibliotecas de 

ingeniería específica de las funciones de ingeniería de software e interfaces de hardware. 

También ofrece análisis de datos, visualización y funciones para compartir. Los ingenieros y 

los científicos pueden llevar su visión a la vida con LabVIEW, y tener acceso a un vasto 

ecosistema de socios y alianzas tecnológicas, y una comunidad de usuarios global y activa. 

Cuando los clientes utilizan LabVIEW, combinado con el enfoque modular de hardware: NI 

Data Acquisition, NI CompactRIO y extensiones PCI para instrumentación (PXI), son 

capaces de integrar rápidamente los componentes del sistema y hacer su trabajo más rápido, 

más eficiente y con un costo más bajo. 

�

Figura 5. Sistema LabView 
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Figura 6. Producto Data Acquisition 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Informe Anual National Instruments 2015 
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Figura 7. Producto CompactRio 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Informe Anual National Instruments 2015 
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Además de LabVIEW, NI ofrece LabWindows / CVI y Measurement Studio como 

entornos de programación alternativos. Usuarios de LabWindows / CVI utilizan el lenguaje 

de programación basado en texto convencional de C para la creación de aplicaciones de 

prueba y control. LabWindows / CVI también proporciona un módulo en tiempo real para 

permitir un desarrollo basado en C de sistemas en tiempo real en aplicaciones de pruebas 

automatizadas. Measurement Studio consiste en la medición y automatización de bibliotecas 

y herramientas para los programadores que prefieren entornos de desarrollo de tipo Visual 

Studio de Microsoft. 
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Figura 8. Herramienta Measurement Studio 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Informe Anual National Instruments 2015 
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NI ofrece un conjunto de productos de software de aplicaciones, incluyendo NI Test 

Stand, NI Veri Stand, y NI DIAdem, que son complementarias a LabVIEW, LabWindows / 

CVI y Measurement Studio. 

 

NI TestStand: NI TestStand está destinada a la prueba y medida de 

aplicaciones en un entorno de fabricación, es un entorno de gestión de prueba 

para organizar, controlar y ejecutar sistemas de prototipos, validación y pruebas 

de fabricación automatizados. También, genera informes de pruebas 

personalizadas e integra los datos del producto y de las pruebas en la empresa 

del cliente por medio de Internet. NI TestStand administra pruebas que están 

escritas en LabVIEW, LabWindows / CVI, Measurement Studio, C y C ++ y 

Microsoft Visual Basic, por lo que los ingenieros de pruebas pueden compartir 

y reutilizar el código de prueba a lo largo de su organización y de un producto 

a otro con facilidad.  
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NI VeriStand: NI VeriStand es un entorno de software listo para usar para la 

configuración de las aplicaciones de pruebas en tiempo real, incluyendo los 

sistemas de pruebas de hardware-in-the-loop (HIL). Con NI VeriStand, los 

usuarios configuran en tiempo real los perfiles de estímulo, registro de datos, 

alarmas y otras tareas; implementan algoritmos de control o simulaciones del 

sistema mediante la importación de modelos a partir de una variedad de 

entornos de software; construyen sistemas de prueba de interfaces de usuario 

y añaden funcionalidad personalizada usando NI LabVIEW, NI TestStand, y 

otros entornos de software. 

 

NI DIAdem:  NI DIAdem ofrece a los usuarios la gestión de datos basados en 

configuración técnica, análisis y herramientas de generación de informes de 

forma interactiva y análisis de datos. También, ayuda a los usuarios a tomar 

decisiones informadas y cumplir con las demandas de entornos de prueba de 

hoy en día, que requieren un rápido acceso a grandes volúmenes de datos 

dispersos, reportes consistentes y visualización de datos. 
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El alto nivel de integración entre los productos proporciona a los usuarios la 

flexibilidad de mezclar y combinar los componentes de hardware en el desarrollo de sistemas 

virtuales personalizados. 

 

MyDAQ : Son básicamente instrumentos en un tablero que los usuarios 

pueden combinar con sensores, señales de hardware y software para la 

adquisición de datos y convertirlos en un formato digital para que puedan ser 

aceptados por un ordenador. Los productos de adquisición de datos MyDAQ 

son típicamente una solución de bajo costo al compararse con productos 

tradicionales, toda vez que se aprovecha el poder de procesamiento, 

visualización y la capacidad de conectividad con los equipos estándares de la 

industria. La empresa ofrece una gama de productos de adquisición de datos 

basados en computadoras con una variedad de formas y grados de 
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rendimiento; desde su introducción se ha ampliado la variedad de los 

productos con las tecnologías inalámbricas y Ethernet que han extendido el 

alcance de adquisición de datos basados en ordenadores a través del mundo.  

 

PXI Modular : Es un PC estándar con ranuras de expansión y extensiones para 

temporización, disparos y el intercambio de señales. En esencia, PXI es un PC 

que proporciona una amplia variedad de aplicaciones de medición y 

automatización. La plataforma es ahora una norma de evaluación estándar, 

con una amplia gama de empresas que desarrollan aplicaciones en la 

plataforma y que invierten en su futuro por medio de diferentes alianzas como 

la Alianza Sistema PXI.  
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La plataforma de educación NI combina software, hardware y materiales didácticos 

diseñados para crear experiencias de aprendizaje interesantes y auténticas que preparen a los 

estudiantes para la próxima generación de innovación. Se poseen productos diseñados para 

la educación que permiten a los estudiantes iniciar en los niveles de primaria y secundaria, el 

aprendizaje del lenguaje de programación y las plataformas que, eventualmente, podrían 

llegar a utilizar en las clases de ingeniería en la universidad, para los proyectos de graduación, 

y en la industria en general una vez entren en la fuerza de trabajo de ingeniería. Estas 

soluciones rentables ofrecen las instituciones académicas la posibilidad de una integración 

flexible en múltiples disciplinas científicas y de ingeniería. 
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Dentro de esta familia de productos se puede mencionar el NI Multisim, que es un 

estándar de la industria para los ambientes de simulación. Considerado la piedra angular para 

la enseñanza de los circuitos de NI este software permite construir conocimientos mediante 

la aplicación práctica del diseño, creación de prototipos y prueba de circuitos eléctricos. Este 

producto está diseñado para el educador que necesita enseñar todos aspectos teóricos sobre 

circuitos y electrónica. NI LabVIEW para la educación es un sistema de diseño gráfico 

utilizado en muchos campus universitarios alrededor del mundo para ofrecer un aprendizaje 
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práctico en el aula, mejora las aplicaciones de investigación y fomenta la próxima generación 

de innovación. Al enseñar con LabVIEW, los educadores ayudan a los estudiantes a alcanzar 

un aprendizaje en un entorno único con habilidades y métodos que van a utilizar en sus 

carreras. A través de miles de funciones matemáticas, procesamiento de señales, interfaces 

de usuario, exploración de datos, los estudiantes acceden fácilmente al poder de los sistemas 

de diseño gráfico y pueden ir desde el concepto hasta el prototipo en un semestre. 
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NI proporciona servicios y soporte global como parte del compromiso con el éxito de 

sus clientes, dando soporte en la construcción y en el mantenimiento de los sistemas de 

medición, así como en el control de la calidad de los sistemas de diseño gráfico. El programa 

de garantía de la empresa proporciona una forma rápida y fácil de llevar los productos hasta 

el cliente final y ponerlos en funcionamiento. Por medio de los técnicos capacitados el 

software y hardware es instalado, configurado y calibrado con las especificaciones detalladas 

por los clientes. National Instruments ofrece también servicios de calibración para los 

fabricantes de equipos originales y otras organizaciones, que tratan de mantener el 

cumplimiento con las más estrictas normas gubernamentales, médicas, de transporte y de la 

electrónica. Esta oferta de servicios de calibración está diseñada para que las empresas 

puedan estandarizar sus sistemas de prueba y medición. 
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Los mercados en los que National Instruments opera se caracterizan por una intensa 

competencia, algunos de estos competidores son divisiones de grandes corporaciones que 

tienen muchos más recursos de lo que la empresa actualmente posee, y que pueden hacer 

frente a un mayor impacto en los resultados resultado de nuevos participantes en el mercado. 

Un competidor clave es Keysight Technologies Inc. que era antes parte de Agilent. En 2013, 

Agilent anunció planes de separarse en dos empresas, ambas cotizando en bolsa; una 

enfocada en ciencias biológicas, de diagnóstico y de mercados aplicados que mantendría el 

nombre de Agilent y Keysight que se concentraría únicamente en la industria de pruebas y 

mediciones. Agilent completó su separación de Keysight en noviembre de 2014. Keysight 

ofrece productos de hardware y software que proporcionan soluciones que compiten 
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directamente con los productos de instrumentación virtual, incluyendo su propia línea de 

hardware basado en PXI. Keysight está agresivamente publicitando y mercadeando 

productos que son competencia directa de National Instruments. Dada la fuerte posición que 

posee Keysight en el negocio de la instrumentación, los cambios en su oferta de productos o 

estrategia de mercadeo podrían tener un efecto adverso en los resultados operativos de la 

empresa. 

La empresa cree que su capacidad de competir con éxito depende de una serie de 

factores, controlables y no controlables, incluyendo: 

�  Condiciones económicas y del mercado. 

�  Capacidad interna para mantener y hacer crecer el negocio con los clientes 

más grandes. 

�  Capacidad interna para cumplir con los requisitos de volumen y de servicio 

de los clientes más grandes. 

�  Consolidación de la industria, incluyendo las adquisiciones por parte de los 

principales competidores. 

�  Nuevos productos lanzados por los competidores. 

�  La capacidad de los competidores para aprovechar más plenamente las 

geografías de bajo costo para la fabricación y la distribución. 

�  Eficacia de los recursos de ventas y de marketing y sus estrategias. 

�  Suministro adecuado de componentes y materiales. 

�  Eficiencia de las operaciones de fabricación. 

�  Calidad y rendimiento de los productos. 

�  Protección de los productos por medio del uso efectivo de las leyes de 

propiedad intelectual. 

�  La fortaleza financiera de los competidores. 

�  Los resultados de cualquier litigio futuro o disputa comercial. 

�  Barreras de entrada impuestas por los competidores con mayor poder de 

mercado. 

�  Acciones gubernamentales en todo el mundo  
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National Instruments Costa Rica Limitada ha experimentado en los últimos años una 

evolución natural al pasar de ser un centro de servicios compartidos a convertirse en un centro 

de operaciones globales, caracterizado por un ambiente de alta exigencia, clientes internos 

más conscientes y ocupados por la calidad de los servicios recibidos, y claramente con 

centros de gasto de mayor impacto y relevancia para el resultado general de la operación. En 

términos de personal, la empresa ha pasado de tener 50 empleados inicialmente a 254 para el 

periodo 2016, las necesidades de espacio adicional han sido también parte de esta evolución 

y evidentemente el incremento en los costos de operación, centros de costos funcionales e 

iniciativas de la casa matriz para invertir en el centro de operaciones han provocado que los 

procesos financieros y de presupuesto, hoy en día, requieran mayor atención, mejor 

asignación de los recursos, mejores proyecciones financieras y mejor servicio a los clientes 

finales. En el presente capítulo se hará un diagnóstico de la empresa para poder entender el 

funcionamiento del proceso de presupuesto actual para la región de Latinoamérica, sus 

fortalezas, debilidades y oportunidades que servirán de base para la posterior propuesta de 

mejora integral objetivo del presente proyecto de graduación.�
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Para el desarrollo del presente proyecto de graduación se utilizó el enfoque 

cualitativo, ya que el mismo ofrece un proceso cuidadoso y sistemático cuyo procesamiento 

de la información permitió responder de una manera más eficiente las preguntas relacionadas 

con el planteamiento actual del problema. Por medio del enfoque cualitativo se buscó 

recolectar, analizar y vincular datos provenientes de los principales participantes del proceso, 

con el objetivo de entender la problemática actual que enfrenta National Instruments en su 

proceso interno de presupuesto. Como parte de este análisis se realizó el planteamiento del 

problema actual y se procedió de acuerdo con el cronograma propuesto con la recolección y 

análisis de los datos y con base en estos resultados se brindará el diagnostico general en el 

presente capítulo para posteriormente concluir con la propuesta de mejora, las conclusiones 

del proyecto y las recomendaciones a la empresa. 
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Con la aplicación del enfoque cualitativo se podrá además aumentar las dimensiones 

del proyecto de forma que el entendimiento de los resultados sea mayor y más rápido. Por 

medio de este enfoque, se recolectó la información para el estudio sin recurrir 

específicamente a una medición numérica sino más bien afinando preguntas desde un punto 

de vista más inductivo, siguiendo un patrón de recolección de datos no estandarizado y 

obteniendo las perspectivas y puntos de vista de todos los participantes y clientes actuales 

del proceso de presupuesto de la empresa en estudio. Se utilizaron técnicas para la 

recolección de datos, tales como: observación directa, entrevistas abierta con los gerentes y 

clientes del proceso, revisión de documentación y política actual, discusiones en grupo, 

evaluación de experiencias y análisis de los lineamientos actuales, entre otras. 
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 La empresa inicia, por lo general, su proceso de presupuesto en el mes de setiembre 

y lo culmina a finales de diciembre. Para el mes de setiembre se publica el calendario 

corporativo, el cual detalla las diferentes actividades que se ejecutarán durante el proceso. El 

proceso inicia con los planes regionales de ventas, los cuales establecen los objetivos de cuota 

de mercado que quieren alcanzarse durante el año, para el mes de octubre se abre el proceso 

para proyección de fuerza laboral requerida durante el año, en este proceso intervienen todos 

los gerentes responsables de centros de costo, quienes se dan a la tarea de definir basado en 

los planes globales y locales la cantidad de personal necesario para soportar los objetivos 

empresariales. Luego, se establecen los topes de gasto operativo y se abre el periodo para 

poder realizar ajustes entre departamentos y unidades operativas. Adicional a lo anterior se 

procede a calendarizar sesiones de capacitación en el sistema de presupuesto (Hyperion), y 

se abren las funcionalidades en el sistema para que los usuarios puedan hacer la carga de las 

proyecciones de personal, gasto operativo, gastos recurrentes de oficina, gastos recurrentes 

de IT y beneficios. Paralelamente a esto, se trabaja en la proyección de inversiones de capital 

y se inician las validaciones para asegurarse los presupuestos estén de acuerdo con la base. 

A la base establecida al inicio luego se le adiciona un porcentaje de crecimiento, tomando en 

consideración las metas globales y los efectos del tipo de cambio y la inflación sobre los 

gastos esperados del próximo periodo. A finales de noviembre, se realizan revisiones de rigor 

y la línea de liderazgo senior de la corporación realiza sus ajustes finales hasta alcanzar la 

meta de presupuesto para el siguiente año, una vez acordado el presupuesto se cierran las 
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funcionalidades en el sistema y se distribuye el presupuesto final a todas las áreas funcionales 

del negocio.  

Figura 9. Cronograma actual del presupuesto de National Instruments 
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Esta actividad normalmente empieza a finales del mes de setiembre e 

involucra a los principales directivos de ventas de la región que en el caso de 

Américas incluye los territorios de Canadá, Estados Unidos, México, Brasil, Andina 

que incluye a Colombia, Ecuador y Venezuela y Cono Sur que incluye Argentina, 

Bolivia, Chile, Paraguay, Perú y Uruguay. De acuerdo con la información 

suministrada por los gerentes de ventas de National Instruments el primer paso en la 

planificación es recopilar información relevante sobre el comportamiento que 

tuvieron las ventas en el periodo anterior para poder trabajar en los pronósticos 

futuros. El desarrollo de cálculos precisos de las ventas futuras repercute 

regularmente en las necesidades de personal de la organización, en la planificación 

de los insumos requeridos para vender entre otros aspectos.  

Una vez establecidos los objetivos de ventas debe trabajarse en decidir las 

estrategias que se llevarán a cabo para lograr las metas propuestas. El qué hacer, cómo 

y cuándo es parte fundamental de esta etapa. Dado que las estrategias que se definan 

localmente, por lo general requieren del aval de la casa matriz, las políticas 
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representan las decisiones permanentes relativas a los asuntos estratégicos recurrentes 

y restringen las clases de estrategias aceptables para lograr los objetivos. El gerente 

de ventas de Costa Rica Andrés Alfaro mencionó que “…el programa de ventas 

descompone los objetivos y estrategias en pasos manejables que puedan identificarse 

y delegarse, cuyos resultados  pueden medirse; estos pasos de acción se conocen 

también como tácticas, las cuales requieren de un programa que jerarquice la 

terminación de los pasos de acción y especifique la secuencia con que se realizaran. 

Dentro de esta labor, los gerentes de ventas crean programas que organizan las 

actividades de los vendedores para alcanzar los objetivos correspondientes”. El 

presupuesto de ventas en este caso hace referencia a la asignación de recursos a los 

programas de ventas, incluyendo personal, capital de trabajo e información. La 

información acerca del mercado y los competidores se ha vuelto un recurso cada vez 

más importante y costoso en la administración de ventas. Los vendedores y los 

gerentes de ventas deben presupuestar su tiempo, gastos y materiales para publicidad 

y mercadeo.  
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La metodología actual toma como base todo el personal que formó parte de la 

planilla al 30 de Setiembre como base para la proyección de personal para el siguiente 

año. En este proceso primero se realiza un análisis completo del personal actual, se 

validan salarios y beneficios y se planifican los reemplazos de aquellas plazas que por 

alguna razón no estuvieran ocupadas al corte mencionado y que vayan a ser 

reemplazas en el último trimestre del año en curso. Movimientos y traslados de 

personal entre diferentes centros de costo funcionales también ocurre en este 

momento, principalmente derivados de promociones internas o de personal siendo 

transferido a otros departamentos. Al final de esta revisión inicial debe quedar claro 

la cantidad de personal con la que cierra el año y que representará la base sin 

crecimiento para el siguiente periodo. 

Posteriormente, los gerentes funcionales realizan su proyección de personal 

adicional basado en las necesidades y planes de crecimiento establecidos en la etapa 

anterior. Procedimientos internos de rigor suceden posteriormente con el objetivo de 

contar con las aprobaciones de los directivos de alto nivel para esas plazas 
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adicionales. De acuerdo con el gerente general de National Instruments, Carlos 

Vargas “…actualmente no existe un modelo formal para proyecciones de personal, 

ni un vínculo directo con los programas de beneficios y gastos recurrentes 

relacionados con empleados, que colabore con el eventual incremento de los mismos. 

Es decir, los incrementos proyectados de personal, actualmente, no impactan 

directamente el presupuesto que se establece para beneficios y gastos recurrentes de 

la oficina, que se ven directamente impactados por el crecimiento del personal, lo 

que significa esfuerzos adicionales para lograr aprobación de ese adicional en el 

presupuesto”. Una vez establecida la proyección de personal, los mismos son 

cargados en el sistema para presupuesto (Hyperion) para dar paso a la siguiente etapa 

de preparación del presupuesto de beneficios.  
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Una vez completada la fase de planificación de personal, existente y nuevo y 

una vez cargada la información salarial para el presupuesto ocurre el proceso a nivel 

corporativo, donde se definen los topes de incremento salarial para el siguiente año. 

En este proceso, el nivel de involucramiento de los gerentes locales es mínimo pues 

la decisión de estos incrementos ocurre a casa matriz y se baja a la región. La empresa 

proyecta en el mes de abril un incremento para la planilla que se utiliza principalmente 

para realizar ajustes salariales a las personas con más de un año de laborar y que 

formaron parte del último proceso de revisión salarial, las personas que resultaron 

promovidas en los últimos 6 meses cuyo salario no fue modificado en el momento de 

la promoción y aquellos casos excepcionales donde el salario este fuera de mercado 

y se considere un riesgo para el negocio. También se presupuesta en el mes de octubre 

un porcentaje mayor para los incrementos salariales para todo el personal que ocurren 

una vez al año y que están relacionados con el desempeño de los empleados; los 

empleados son sometidos a una evaluación anual relacionada con el alcance de los 

objetivos y el desempeño general en sus puestos, del resultado del análisis, los logros 

personales, y su situación salarial con respecto al mercado, se establece los 

porcentajes de incremento a nivel individual. Los gerentes tienen la tarea de realizar 

esta revisión salarial asegurándose que su planilla como un todo no supere el tope 

asignado por corporativo por lo que se cuenta con cierto margen para poder distribuir 
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estratégicamente el porcentaje preaprobado en presupuesto entre toda la nómina 

actual. 

Al conocerse los salarios mensuales con el correspondiente aumento para los 

meses de abril y octubre se cuenta con el monto bruto de los salarios por pagar durante 

año, es con esta labor que puede darse inicio al proceso de presupuestar beneficios. 

Los beneficios de la empresa por lo general se proyectan basados en un porcentaje 

fijo, generalmente alrededor del 49%. Esta característica presenta hoy en día una 

debilidad, pues existen beneficios que no son proporcionales al salario, si no fijos en 

función de la cantidad del personal que recibe el beneficio y por ende el monto total 

del presupuesto de este rubro puede terminar siendo mayor al 49% que por historia 

se ha entendido como el costo de los beneficios. Según palabras del gerente general, 

Carlos Vargas “…unas de las oportunidades que enfrenta este proceso en particular 

es que no considera los costos incrementales asociados a la cantidad de personal y, 

por lo tanto, el presupuesto de beneficios se incrementa año con año teniendo que 

tomarse presupuesto de otros rubros para no superar el 49%; por lo que un modelo 

que permita trabajar estas necesidades con respecto a la cantidad de personal se ha 

vuelto cada vez más necesario. Adicionalmente, este rubro es presupuestado 

actualmente de manera consolidada y los beneficios entran a cuentas contables 

generales, por lo que a nivel de reporte los montos presentados no sean 100% 

confiables y exactos”. El 49% sobre salarios que se maneja como cifra para beneficios 

debe utilizar para proyectar los siguientes gastos de personal: 

 

a. Caja costarricense de seguro social (CCSS): La empresa asigna un 

26,17% del presupuesto para este rubro y corresponde al monto 

pagado por el patrono a esta institución. 

b. Vacaciones: La empresa asigna un 3,33% del presupuesto para 

proyectar el gasto por vacaciones en el año. 

c. Aguinaldo: La empresa asigna un 8,33% del presupuesto para 

proyectar el gasto en este rubro. 
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d. Asociación solidarista: 3% del presupuesto de beneficios se asigna a 

este rubro. 

e. Asistencia educativa: La empresa subsidia los estudios de los 

empleados ya sean universitarios, cursos técnicos, idiomas o 

capacitación que estén función de los objetivos del negocio; el monto 

corresponde a USD 70 mensuales por empleado, pero no toda la 

población hace uso del beneficio y a nivel de presupuesto el mismo no 

se proyecta de manera absoluta, sino como un porcentaje del salario; 

que hoy en día está definido por un 0,45%. 

f. Seguro médico: De igual manera este beneficio está basado en un 

porcentaje del salario del 2,93%. Tiene un costo absoluto no 

relacionado con el salario por lo que año con año el mismo aumenta 

por aumentos en personal y el incremento en salarios no compensa el 

2,93% que se le asigna. El siguiente cuadro muestra la relación entre 

el presupuesto asignado en 2015 por USD 131 586 contra el gasto real 

del mismo periodo por USD 175 660. 

 

Tabla 1. Presupuesto y gasto por seguro médico del año 2015 

 

 

 

 

 

 

g. Subsidio de alimentación: La empresa subsidia diariamente un 

monto de CRC 1 750 por concepto de almuerzo, el cual puede ser 

canjeado por la población en una serie de proveedores afiliados a la 

red de la empresa (comúnmente sodas y restaurantes de la zona). La 
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empresa asigna un porcentaje general del 1,10% sobre el total de 

salarios; de igual manera, que el punto anterior termina siendo 

insuficiente al no estar asociado al verdadero uso. 

Tabla 2. Presupuesto y gasto por subsidio de alimentación del año 2015�

 

 

 

 

 

 

h. Subsidio de transporte: La compañía provee servicio de transporte 

privado a sus empleados desde y hasta Alajuela, Heredia y San José, 

que se presupuesta como un 2,27% del total de salarios. En 2015, el 

total presupuestado fue de USD 101 946. mientras que el uso real 

alcanzo una cuota de USD 69 852,evidenciando que las deficiencias 

del modelo actual, que deja unos rubros sobre presupuestados y otros 

con falta de recursos. 

Tabla 3. Presupuesto y gasto por subsidio de transporte del año 2015�

 

 

 

 

 

i. Póliza de accidentes del INS: La empresa asigna un 0,88% del 

presupuesto para proyectar el gasto por la póliza de empleados de ley 

con el INS. Enfrenta la recurrente situación donde el gasto actual está 

dado por un valor absoluto en función de la cantidad de empleados y 
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no por los salarios reportados, resultando el presupuesto asignado para 

este rubro ineficiente dentro del año. 

Tabla 4. Presupuesto y gasto por póliza de riesgo del año 2015 

 

 

 

 

 

 

En términos generales, luego del análisis aplicado al presupuesto de salarios 

y beneficios puede evidenciarse que el modelo existente no cumple con las 

necesidades actuales de la gerencia para poder mostrar un aproximado más real y 

ajustado a lo que ocurre en el negocio. La principal deficiencia se muestra al quedar 

categorías con mayores recursos y otras con menos, adicionalmente desde un punto 

de vista contable no hay una estandarización de cuentas en la región y muchos de los 

beneficios se reportan en un mismo grupo contable, lo que dificulta la visualización 

y análisis del gasto al momento de reportar a la gerencia general. Asimismo, al estar 

directamente conformado por los salarios totales, que se reportan (Salarios + Tiempo 

Extra + Comisiones sobre ventas), existen categorías con mayor presupuesto asignado 

que no puede reutilizarse en periodos donde exista un bajo presupuesto; esto significa 

que, ante presupuestos a la baja, los recursos no pueden reasignarse o reinvertirse en 

otro tipo de beneficios. 
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Esta parte del proceso hace referencia a la necesidad de mover recursos y 

presupuestos entre áreas funcionales, esto puede ser entre centros de costo de una 

misma entidad, o bien, entre centros de costos entre regiones. Dependiendo de la 

actividad del negocio, las metas planteadas en el periodo anterior y la forma en que 

los recursos fueron invertidos, pueden presentarse casos donde algún centro de costo 

subsidió a otro en algún momento, o que por política interna el gasto sea asignado al 
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centro de costo donde pertenezca el empleado y no al que puso el dinero (por ejemplo 

personal de marketing participando de las conferencias globales de ventas donde el 

presupuesto lo tiene ventas pero el gasto se registra a Marketing, porque hay 

personal de Marketing dando soporte). Ante este tipo de escenarios, existe un periodo 

que forma parte del presupuesto, donde se habilita el sistema para poder efectuar 

reclasificaciones y poder mover metas de presupuesto de un centro de costo a otro. 

De acuerdo con las entrevistas efectuadas al grupo de gerentes de la empresa, 

hoy en día esta actividad es realizada bajo una escasa supervisión, poca comunicación 

y bajo un procedimiento no estándar en la región lo cual ocasiona que en el momento 

de iniciar con el presupuesto de gastos discrecionales surjan dudas y confusiones al 

ver unas áreas menos dinero del esperado por efecto de estas reclasificaciones. La 

necesidad actual radica en poder implementar un modelo eficiente y coordinado 

donde las partes puedan sugerir, acordar y aprobar los cambios necesarios en un 

periodo prudente que evite sorpresas a los involucrados.  

Solo en 2015 se realizaron 45 ajustes entre centros de costos en Costa Rica 

por un total de USD 186 000,80 en Chile por un valor de USD 329 000 y 290 en 

Colombia por USD 390 000, siendo los mismos solicitados en periodos relativamente 

cortos, bajo incertidumbre con respecto a la manera de presentar los ajustes entiéndase 

por tipo de moneda, formato, control entre otros. 
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La empresa emplea un mecanismo de presupuesto conocido como “el nueve 

por tres (9X3)”, que consiste en que la base del presupuesto está dada por los primeros 

nueve meses de gasto actual que fueron reportados en el periodo actual más los tres 

meses del último trimestre que se estableció para el año en curso; entiéndase que la 

base del presupuesto de 2016 lo componen, por ejemplo, los gastos actuales de enero 

a setiembre de 2015 más el presupuesto del último trimestre de ese mismo año. Esta 

base del presupuesto se obtiene como resultado de los egresos que fueron reportados 

en el periodo de enero a setiembre, es decir, todo aquel proyecto o gasto que logro 

ejecutarse y reflejarse en el estado de resultados forma parte del presupuesto del 

próximo año asumiendo que lo que gaste hoy lo gastaré mañana. La principal 
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deficiencia que enfrenta este razonamiento es que no contempla el efecto de la 

inflación real, por lo general la compañía luego de establecer la base autoriza un 

porcentaje de crecimiento que no necesariamente está relacionado con la inflación, 

no es similar a la misma reportada para el país y además no considera las cláusulas 

de los contratos de los servicios recurrentes y por lo generar puede llegar a ser 

insuficiente para lograr los planes que se tienen para el próximo año. 

La gerencia general ha manifestado en repetidas ocasiones que la empresa 

necesita de un modelo para gastos recurrentes que les permita mayor independencia 

en la planificación y aprobación de presupuestos para partidas específicas. Por 

ejemplo, un gasto considerado recurrente es del alquiler y mantenimiento de espacios 

para parqueos, si se toma como base el gasto actual del periodo más un porcentaje de 

crecimiento X, puede que el presupuesto resultado de esa metodología resulte por 

debajo de la necesidad real, al contar la empresa con mayor cantidad de personal que 

requieren espacios adicionales de parqueo y por ende un incremento en el costo. Ante 

situaciones como esta la empresa debe negociar, resignar partidas, recortar gastos de 

una categoría para mejorar el presupuesto en otra, normalmente con una alta 

dependencia de casa matriz. La expectativa de un modelo que permita proyectar de 

manera más eficiente las necesidades y que permita generar un resultado que soporte 

la toma de decisiones internas sin necesidad de recurrir a la casa matriz, crece día con 

día. En términos sencillos, lo que la empresa necesita es poder tomar una base de 

presupuesto, plantear su necesidad, evidenciar el crecimiento en la necesidad de los 

recursos y tener que estar pidiendo permiso por cosas que por naturaleza del negocio 

tiene sentido se incrementen directamente proporcional con los incrementos de 

personal y de inversiones que se hagan en el lugar de trabajo. 

Otro aspecto relevante del presupuesto de gasto recurrente está relacionado 

con la necesidad de estandarizar el uso de cuentas contables en la región, de poder 

sincronizar el registro contable del gasto con las cuentas donde fue puesto el 

presupuesto, de poder definir una adecuada distribución entre los demás centros de 

costos que reportan dentro de la estructura total de la empresa, de poder diferenciar y 

distribuir separadamente los gastos recurrentes de las relacionados con el edificio de 

los relacionados con las inversiones en tecnologías de información y de los 



���
�

�

relacionados con los beneficios del personal. Es importante aclarar en este punto que 

la empresa incurre en una serie de gastos considerados recurrentes y que están 

organizados en tres grandes categorías: Gastos distribuidos instalaciones, Gastos 

distribuidos tecnologías de información y gastos distribuidos beneficios. Estos gastos 

al ser recurrentes y necesarios para poder operar el negocio no afectan directamente 

los centros de costos de las unidades funcionales de la empresa, sino que son 

registrados de manera consolidada, para luego ser distribuidos a final de mes entre 

todos los centros de costo con personal en la empresa. Los gastos distribuidos de las 

instalaciones incluyen el gasto de la renta, los servicios públicos, la seguridad, los 

suministros, las depreciaciones del mobiliario y equipo de uso común, los gastos 

relacionados con cumplimiento como el canon de PROCOMER, presentación de 

informes ante hacienda entre otros; los gastos distribuidos de tecnologías de 

información, incluyen los gastos por inversiones en los anchos de banda de la 

empresa, depreciaciones de equipo tecnológico de uso común, amortizaciones de 

software, cargos por servicios de telefonía fija y móvil, cargos por internet entre otros. 

Los gastos distribuidos por beneficios son los relacionados con el gasto por seguros 

médicos, transporte de empleados, alimentación y pólizas de riesgo. Para todos estos 

gastos debe existir un modelo de distribución eficiente, organizado, estandarizado en 

la región que provea una base adecuada para la toma de decisiones y que permita un 

análisis mejorado de los datos para soportar decisiones internas de trascendencia para 

la empresa. 
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Los gastos discrecionales corresponden a todo aquel gasto que no es salario, 

beneficios de empleado, gasto recurrente de las instalaciones y de tecnologías de 

información. Entiéndase entonces son los gastos que inician en el rango de cuentas 

contables 62 000 y que incluyen los gastos de viaje, capacitación y educación, 

servicios externos contratados, importaciones, servicios celulares, depreciación de 

equipo de computación, equipos de menos de USD 1 000, suministros de oficina, 

eventos y actividades especiales e impuestos y cargos de viajes. Estos gastos de igual 

manera se presupuestan con la metodología del 9 X 3 descrita anteriormente; sin 

embargo, la misma cuenta con la debilidad que copia el gasto del periodo tal como 
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fue reportado y lo asigna como presupuesto del siguiente periodo. Esto significa que 

saldos inmateriales, inversos y mal codificados son copiados como parte del 

presupuesto para el siguiente periodo no reflejando la realidad con que van a ser 

empleados los recursos en el próximo ejercicio. Un proceso definido en este apartado 

es necesario, para aportar un servicio de valor agregado a todas las gerencias que 

intervienen en el proceso de presupuesto y que intervienen en la ejecución del mismo. 
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Las depreciaciones existentes son fácilmente proyectadas para el año siguiente 

todo lo que se cuenta con un auxiliar de activos fijos que permite estimar el gasto del 

siguiente año. Desde el punto de vista de clasificación existe la necesidad de poder 

distinguir aquellas inversiones de capital que deben impactar el presupuesto de las 

instalaciones del de tecnologías de información. Por lo general, los muebles y enseres 

y mejoras a la propiedad arrendada pertenecen a las instalaciones, mientras que las 

depreciaciones de equipo de computación de uso común, servidores, sistemas internos 

de redes y software pertenecen al presupuesto de tecnologías de información. Dado 

que ambos presupuestos son presentados en apartados diferentes dentro del estado de 

resultados es necesario poder hacer una distinción correcta de las partidas de activos 

fijos y su consecuente depreciación de modo tal que el gasto quede debidamente 

registrado en el estado de resultados.  

Por otro lado, existe la necesidad de vincular las necesidades extras de 

personal con las eventuales necesidades de equipo de computación. Actualmente. el 

proceso es manual y depende de los cálculos y estimaciones personales de cada 

manager; no existe un procedimiento asistido que provea costos promedios del 

equipo, características básicas del equipo dependiendo de las posiciones que se 

generen internamente, vidas útiles de los activos por comprar, costos relacionados 

con las importaciones y demás que faciliten el proceso interno, a la vez de que no 

existe un procedimiento estándar en la región. 
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Como se abordó en un apartado anterior, el modelo de presupuesto que la 

empresa posee actualmente (9 x 3) proporciona la base para toda la organización tanto 
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a nivel de gasto recurrente como a nivel de gasto discrecional. En el momento inicial  

puede considerarse que el presupuesto otorgado es un presupuesto plano, es decir. no 

tiene ningún ajuste por inflación o crecimiento; en este sentido, es poca la 

intervención que la empresa podría tener dado que estas decisiones ocurren 

principalmente a nivel de casa matriz; por lo tanto, la oportunidad más clara que puede 

obtenerse de esta parte del proceso está relacionada con la comunicación. 

Actualmente, se trabaja bajo cierto nivel de incertidumbre al no conocerse con certeza 

el presupuesto final con el que cuenta cada unidad operativa desde el momento inicial, 

las áreas funcionales preparan su presupuesto y realizan ajustes y recortes para 

alcanzar la meta presupuestaria establecida por corporación y quedan a la espera de 

la aprobación final por lo que se exponen a cierto tiempo de incertidumbre. La 

expectativa actual es que el proceso planteado para los próximos años aborde de 

alguna manera esta problemática y puede establecer un campo de acción más estable 

y sobre el cual puedan tomarse decisiones más oportunas y exactas toda vez que se 

conozcan las reglas del juego desde un inicio. 
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Una vez que los salarios y beneficios han sido cargados, los gastos 

discrecionales ajustados y distribuidos durante el año, los gastos recurrentes de 

instalaciones y de tecnologías de información (TI) proyectados y aprobados, las 

inversiones de capital incluidas en el presupuesto del año y establecidas la metas para 

el siguiente periodo, corresponde ejecutar unas de las fases finales que corresponde a 

la revisión final de los presupuestos por unidad funcional. Durante esta revisión, la 

gerencia financiera interactúa con el resto de las áreas, para asegurarse toda la 

información fue debidamente validada y cargada en el sistema de presupuesto 

(Hyperion), ajustes de rigor ocurren durante este periodo, para asegurarse el 

presupuesto sea lo más exacto posible; una vez realizadas las revisiones se procede a 

compartir el presupuesto de cada centro de costos con los respectivos gerentes. 

La principal oportunidad de mejora en esta parte del proceso radica en la 

necesidad de contar con información de primera mano y contar con plazos de 

aprobación más agiles y que la confirmación de que el presupuesto es final sea más 

temprano en el tiempo y no sobrepase el mes de diciembre. 
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National Instruments es una empresa tecnológica del sector de pruebas y medición, 

domiciliada en Austin, Texas, y con un centro de servicios compartidos en Heredia, Costa 

Rica. Tiene 7 500 empleados alrededor del mundo de los cuales 220 laboran en Costa Rica, 

7 en Chile y 7 en Colombia. Estas tres oficinas de la región de Latinoamérica reportan dentro 

de la estructura Financiera de “Américas” y entre las 3 administran un presupuesto de 

alrededor de 4,5 millones de dólares, distribuido en 32 centros de costos. El método de 

presupuesto actual presenta grandes oportunidades de mejora y basado en una serie de 

reuniones sostenidas con los principales clientes de este proceso interno se determinó que la 

problemática actual puede clasificarse dentro de las siguientes categorías: 

 

I. Método de presupuesto - Distribuidos: La empresa cuenta con presupuesto 

específico para cubrir todas las necesidades de la oficina que van desde la renta, 

servicios públicos, mano de obra subcontratada, actividades de la oficina, 

mantenimientos, suministros entre otros. Es necesario definir un método idóneo para 

la distribución de estos gastos y reflejar en el gasto operativo lo que corresponde 

proporcionalmente a cada centro de costos, dentro de las cuales se ha considerado el 

realizar la distribución basada en el porcentaje de personal asignado a cada centro de 

costos, o bien, basado en el área en metros cuadrados ocupada por cada departamento. 

Asimismo, debe incorporarse el impacto de la inflación en el presupuesto del año 

siguiente y el efecto de los incrementos de acuerdo a los contratos. 

II.  Método de presupuesto - Beneficios: Actualmente la empresa tiene definido un 

método de presupuesto de beneficios basado en un porcentaje especifico por tipo de 

beneficio que incluye la seguridad social, el subsidio de alimentación, el transporte, 

el seguro médico, la asistencia a la educación, el aguinaldo, la asociación solidarista, 

y los bonos de desempeño. El monto asignado para cada rubro viene de aplicar el 

porcentaje definido para cada categoría al total de salarios, tiempo extra y comisiones 

devengados durante el mes. Este método presenta la debilidad que el presupuesto 



���
�

�

asignado no es exacto y presenta muchas variaciones en el momento de reportar, ya 

que el gasto se refleja por el uso que da la población al beneficio el cual se ve 

impactado por estacionalidad y, por lo tanto, termina alejado del valor presupuestado. 

III.  Proyección de contrataciones: No existe un método estandarizado de medición de 

las necesidades de fuerza laboral en términos de cantidad y momento idóneo para 

incorporarlas a la empresa. Tampoco se cuenta con un proceso interno de negociación 

que permita agilizar la obtención de las aprobaciones para incluir estas plazas en el 

presupuesto del año siguiente. 

IV. Método de presupuesto – Activos fijos: El gasto por depreciación se incorpora a 

cada centro de costo basado en los activos fijos que se encuentran inscritos bajo el 

centro de costo del dueño del activo; sin embargo, la actual metodología de 

presupuesto no tiene contemplado una distinción entre los activos que son de uso 

compartido como por ejemplo las mejoras a la propiedad, redes inalámbricas, 

muebles y enseres que sean de la oficina versus que sean de tecnologías de 

información (IT). La empresa presenta la necesidad de poder distinguir dentro de sus 

activos de la oficina, que es un activo de uso compartido de la oficina y que de IT, y 

poder determinar el método apropiado para su contabilización y distribución entre 

todos los centros de costos de la empresa. 

V. Catálogo de cuentas: Existe un catálogo de cuentas que requiere ser depurado para 

efectos de estandarizar las cuentas a usar de acuerdo con el concepto. Es necesario 

definir la cuenta donde deben presupuestarse los gastos de manera estandarizada para 

la región y mejorar el proceso de codificación de los gastos (Compras & Cuentas por 

pagar) para garantizar los gastos entran al estado de resultados de acuerdo con la 

cuenta donde radica el presupuesto mejorando con esto el reporteo interno.  

VI. Presupuesto discrecional: Se requiere de un modelo de verificación, control y de 

responsabilidad del presupuesto discrecional de cada gerente, dueño de un centro de 

costo. Este presupuesto es el que administra cada gerente y sobre el cual tiene control; 

sin embargo, la información que migra para efectos del presupuesto de octubre refleja 

el gasto actual de los últimos 9 meses del año más una proyección para los últimos 

tres, esta actividad del año es afectada por todas las provisiones, reversiones y ajustes 
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que ocurren como parte normal del día a día, por lo que la información requiere ser 

validada, organizada y depurada para efectos de reflejar en el presupuesto nuevo los 

montos de una manera más organizada.  

VII.  Comunicación: La empresa no posee un canal de comunicación formal para informar 

a los participantes del proceso de presupuesto las decisiones y estrategias planteadas 

por la casa matriz y que impactan todos las estrategias y proyecciones locales. 

Adicionalmente la comunicación sobre acciones específicas a completar por los 

dueños de centros de costos (gerencia) y sus fechas de entrega no siguen un canal 

formal de comunicación y seguimiento. 

VIII.  Cronograma de actividades: Actualmente el proceso de presupuesto inicia el primer 

día del mes de octubre sin existir un procedimiento formal y coherente de las 

actividades y validaciones que deben realizarse previo al arranque de las labores 

propias del presupuesto. Es una necesidad actual el poder prever en el año las 

actividades que deben ejecutarse de forma ordenada con el fin de garantizar el proceso 

más eficiente con el menor re trabajo y con la menor cantidad de errores. 

IX. Reclasificaciones y ajustes entre centros de costos: Es necesario plantear un 

mecanismo para informar y administrar reclasificaciones de presupuestos entre 

centros de costos. Por razones internas en ocasiones es necesario mover los gastos 

actuales del año de un centro de costos a otro en el año siguiente, por lo que 

reclasificaciones manuales deben incorporarse al proceso. 

 

Hoy en día, las actividades descritas anteriormente son ejecutadas de manera 

desorganizada, no estandarizada y sin apego a un calendario especifico; se ejecutan contra 

tiempo y ante niveles bajos de empoderamiento y control por parte de los miembros del 

comité de dirección.  
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Hoy en día, la planificación y ejecución del presupuesto empresarial juega un papel 

fundamental para el alcance de los objetivos financieros de la empresa. Una vez definidas las 

metas de ventas y establecidos los márgenes operativos y rendimientos esperados para los 

accionistas, inicia la labor de coordinar las diferentes áreas funcionales, asignar recursos, 

priorizar proyectos y construir con éxito el presupuesto del negocio. Con el presente capítulo 

se busca desarrollar una propuesta de mejora integral para el proceso de presupuesto de la 

empresa National Instruments. 
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National Instruments es una empresa tecnológica del sector de pruebas y medición, 

domiciliada en Austin, Texas, y con un centro de servicios compartidos en Heredia, Costa 

Rica. Tiene 7 500 empleados alrededor del mundo de los cuales 220 laboran en Costa Rica, 

7 en Chile y 7 en Colombia. Estas tres oficinas de la región de Latinoamérica reportan dentro 

de la estructura Financiera de “Américas” y entre las 3 administran un presupuesto de 

alrededor de 4,5 millones de dólares, distribuido en 32 centros de costos. El método de 

presupuesto actual presenta oportunidades de mejora y basado en la realimentación recibida 

por parte de las gerencias, el objetivo de la presente propuesta de mejora se enfocará en 

proveer un modelo de presupuesto integral que vincule todos los procesos individuales que 

se ejecutan durante este proceso y que permita contar con un sistema estandarizado y de 

soporte a la toma de decisiones locales. La empresa ha experimentado, en los últimos años, 

una evolución natural al pasar de ser un centro de servicios compartidos a convertirse en un 

centro de operaciones globales, caracterizado por un ambiente de alta exigencia, clientes 

internos más conscientes y ocupados por la calidad de los servicios recibidos, y claramente 

con centros de gasto de mayor impacto y relevancia para el resultado general de la operación. 

En términos de personal la empresa ha pasado de tener 50 empleados inicialmente a 254 para 

el periodo 2016, las necesidades de espacio adicional han sido también parte de esta 
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evolución y evidentemente el incremento en los costos de operación, centros de costos 

funcionales e iniciativas de la casa matriz para invertir en el centro de operaciones han 

provocado que los procesos financieros y de presupuesto, hoy en día, requieran mayor 

atención, mejor asignación de los recursos, mejores proyecciones financieras y mejor 

servicio a los clientes finales. Los objetivos de la presente propuesta de mejora se definen a 

continuación. 
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I. Establecer un método eficiente y estandarizado para la distribución de gastos 

recurrentes de la oficina para el periodo de presupuesto de 2016: La empresa 

cuenta con presupuesto específico para cubrir todas las necesidades de la oficina 

que van desde la renta, servicios públicos, actividades de la oficina, 

mantenimientos, suministros, entre otros. La contabilización de estos gastos 

requiere de un modelo de distribución eficiente entre los demás centros de costos 

que forman parte de la operación de la empresa. Es necesario definir una 

metodología idónea para la distribución de estos gastos que permita reflejar en el 

gasto operativo, lo que corresponde proporcionalmente a cada centro de costos, 

dentro de las cuales se ha considerado el realizar la distribución basada en el 

porcentaje de personal asignado a cada centro de costos, o bien, basado en el área 

en metros cuadrados ocupada por cada departamento. Asimismo, debe 

incorporarse el impacto de la inflación en el presupuesto del año siguiente y el 

efecto de los incrementos de acuerdo con los contratos. 

II.  Establecer un método eficiente y estandarizado para la distribución de gastos 

por beneficios de empleados para el periodo de presupuesto de 2016: 

Actualmente, la empresa tiene definido un método de presupuesto de beneficios 

basado en un porcentaje específico por tipo de beneficio que incluye la seguridad 

social, el subsidio de alimentación, el transporte, el seguro médico, la asistencia 

a la educación, el aguinaldo, la asociación solidarista, y los bonos de desempeño. 

El monto asignado para cada rubro viene de aplicar el porcentaje definido para 
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cada categoría al total de salarios, tiempo extra y comisiones devengados durante 

el mes. Este método presenta la debilidad que el presupuesto asignado no es 

exacto y presenta variaciones en el momento de reportar los actuales, ya que el 

gasto se refleja por el uso que da la población al beneficio, el cual se ve impactado 

por estacionalidad y, por lo tanto, termina alejado del valor presupuestado.  

III.  La idea en este apartado es definir el modelo más exacto manteniendo unos 

beneficios basados en porcentajes predefinidos y otros en términos absolutos y 

vinculados con la cantidad de personal proyectado. 

IV.  Definir un mecanismo formal de proyección de contrataciones para el periodo 

de presupuesto de 2016: Se busca establecer un método estandarizado de 

medición de las necesidades de fuerza laboral en términos de cantidad y momento 

idóneo para incorporarlas a la empresa. Tomando en consideración los procesos 

internos de negociación que permitan agilizar la obtención de las aprobaciones 

para incluir estas plazas en el presupuesto del año siguiente. 

V. Definir un catálogo de cuentas estandarizado y depurado en la región para el 

periodo de presupuesto de 2016: Existe un catálogo de cuentas que requiere ser 

depurado para efectos de estandarizar las cuentas por usar de acuerdo con el 

concepto. Es necesario definir la cuenta donde deben presupuestarse los gastos de 

manera estandarizada para la región y mejorar el proceso de codificación de los 

gastos, con el propósito de garantizar los gastos entran al estado de resultados de 

acuerdo con la cuenta donde radica el presupuesto, mejorando con esto el reporteo 

interno. 

VI.  Establecer un cronograma de actividades detallado para el periodo de 

presupuesto de 2016 que contenga el detalle de los entregables, fechas límite y 

responsables de cada actividad: Actualmente, el proceso de presupuesto inicia 

en el mes de Octubre y se carece de un procedimiento formal y coherente de las 

actividades y validaciones que deben realizarse previo al arranque de las labores 

propias del presupuesto. Es una necesidad actual el poder prever en el año las 

actividades que deben ejecutarse de forma ordenada, para garantizar el proceso 

más eficiente con el menor re trabajo y con la menor cantidad de errores. 

Asimismo, es necesario plantear un mecanismo para informar y administrar 
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reclasificaciones de presupuestos entre centros de costos. Se requiere de un 

modelo de verificación, control y de responsabilidad del presupuesto discrecional, 

de cada gerente, dueño de un centro de costo. Este presupuesto es el que 

administra cada gerente y sobre el cual tiene control; sin embargo la información 

que migra para efectos del presupuesto de octubre refleja el gasto actual de los 

últimos 9 meses del año más una proyección, para los últimos tres, esta actividad 

del año es afectada por todas las provisiones, reversiones y ajustes que ocurren 

como parte normal del día a día, por lo que la información requiere ser validada, 

organizada y depurada para efectos de reflejar en el presupuesto nuevo los montos 

de una manera más organizada. La recomendación en este sentido busco definir 

un proceso más eficiente para asegurar el presupuesto de los gastos discrecionales 

sea exacto y validado por cada área funcional previo a su carga definitiva en el 

sistema de presupuesto de la empresa (Hyperion). 
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A continuación, se abordará la propuesta de mejora por medio de los principales temas y 

objetivos establecidos. Se desarrollará cada tema independientemente para una mejor 

descripción y entendimiento. 
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Para el registro de los gastos recurrentes de oficina se definen dos centros de costos 

separados, estableciéndose el 9 070 para gastos recurrentes de las instalaciones y el 9 055 

para gastos recurrentes de tecnologías de información (TI). Asimismo, se define el 9 080 y 

9056 como los centros de costo de eliminación respectivamente, 9 080 eliminación del 9 070 

y 9 056 eliminación del 9 055, cuyo funcionamiento se explicará más adelante. 

�

Tabla 5. Detalle de centros de costo para gastos recurrentes 
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Es importante también distinguir en este punto el gasto recurrente del gasto 

discrecional, dado que ambos conceptos son relevantes para la propuesta de mejora. Gasto 

recurrente es aquel gasto necesario para la operación del negocio en el país, son gastos fijos 

sobre los cuales los gerentes de otras áreas funcionales no tienen control, pero que del total 

deberán recibir una parte proporcional como parte de su gasto total individual. Este gasto 

recurrente puede ser de instalaciones y de tecnologías de información. Gasto discrecional es 

aquel gasto sobre el cual cada gerente funcional tiene relación directa, forma parte de su 

presupuesto total y tiene total control sobre cómo y cuándo gastarlo. 

 Asimismo, es necesario diferenciar los tipos de gasto que pertenecerán a la categoría 

de gastos recurrentes de las instalaciones de los gastos recurrentes de tecnologías de 

información dado que ambos grupos de gasto se reportarán de manera independiente, 

siguiendo un modelo de distribución independiente y con visibilidad diferente en el estado 

de resultados.  

�

Tabla 6. Detalle de gastos recurrentes por tipo de gasto 
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Para cada uno de los tipos de gasto indicados en el cuadro anterior, se establece una 

cuenta única en el presupuesto, que albergarán los gastos del 2016 que se reporten bajo cada 

concepto; con esto, lo que se busca es que cada centro de costo, contenga un catálogo de 

cuentas específico, estandarizado y de uso común en las oficinas de la región. Siendo así cada 

rubro, por ejemplo, electricidad, renta de edificio y demás, se presupuestarán en cada cuenta 

individual y el ingreso de los gastos actuales de cada mes deberá realizarse en la misma 

cuenta, esto con el objetivo de garantizar gastos y presupuesto, desde un punto de vista de 

reporteo, se de en las mismas cuentas y evitar los casos en el pasado donde la cuenta donde 

radicaba el presupuesto no coincidía con la cuenta donde se reflejaba el gasto cada mes. 

 Adicionalmente, el método de distribución establecido para los gastos recurrentes de 

oficina y de IT es el basado en cantidad de personal que contiene cada centro de costo. Parte 

del proceso de presupuesto de la empresa define la cantidad de personal requerido para el 

siguiente periodo, durante esta etapa, las diferentes gerencias dueñas de centros de costo 

determinan la cantidad de personal que requerirán para llevar a cabo los objetivos del 

negocio. Una vez las aprobaciones pertinentes son obtenidas, la necesidad de recurso 

humano, con sus respectivos salarios y beneficio se cargan en el presupuesto maestro. Esta 

información es la que se usará para calcular los porcentajes de distribución de los gastos 

recurrentes de oficina. El cuadro adjunto ejemplifica el uso que se hará de esta información. 

Una vez definida y aprobada la cantidad de personal por centro de costo, la cantidad deberá 

alimentarse dentro de una tabla en el sistema de presupuesto de la empresa con el propósito 

de obtener el porcentaje de gasto que le corresponderá a cada centro de costo. Una vez ingresa 

en el sistema la información se verá de esta manera: 

�

Tabla 7. Distribución de cantidad de personal por centro de costo 
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La propuesta actual según detalla en la siguiente tabla incluye 29 centros de costo 

para Costa Rica, 6 para Colombia y 6 para Chile. Cada centro de costo pertenece a un área 

específica de la empresa, siendo los 4 000’s, 5 000’s y 6 000’s ventas y mercadeo, los 2 000’s 

investigación y desarrollo y los 9 000’s generales y administrativos. El mecanismo de 

distribución toma la cantidad de personal cargada en cada centro de costo funcional y la 

divide por la cantidad de personal total de la empresa, definiéndose el porcentaje para 

distribución del gasto. 

 

Tabla 8. Detalle de centro de costo y cantidad de personal por país 
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Una vez preparado el presupuesto de gastos recurrentes de instalaciones 9 070 y el 

prepuesto de gasto recurrente de TI en el 9 055, este deberá cargarse en la cuenta definida 

para cada concepto de gasto. Dado que los centros de costo 9 055 y 9 070 no son centros de 

costo de la operación, ni contienen personal y solo tienen gasto operativo, el presupuesto 

cargado aquí podrá verse de la siguiente manera para el 9 055. 

 

Tabla 9. Presupuesto IT Allocated Expenses 9 055�

 

 

 

 

 

 

 

Y podrá verse para el 9 070 de la siguiente manera: 

 

Tabla 10. Presupuesto Facilities Allocated Expenses 9 070 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nótese que el presupuesto debe cargarse en una cuenta específica, dependiendo del 

concepto. Al final del ejercicio, el centro de costo 9,055 y 9,070 contendrán ambos el 
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presupuesto de gastos recurrentes por distribuir de todo el periodo, distribuido por mes de 

acuerdo con la necesidad real de la empresa. Dado que estos centros de costo solo contienen 

gasto operativo, el mismo debe ser traslado de alguna manera a los demás centros de costo 

funcionales. Todos los centros de costo funcionales tienen en su presupuesto los rubros de 

salario, beneficios y gasto discrecional (viajes, educación, actividades, depreciaciones, 

equipo etc.), pero no contienen aún el presupuesto de gasto recurrente que será trasladado a 

ellos por medio de la distribución. Para tal efecto, se propone que una vez preparado el 

presupuesto de 9 070 y 9 055 y una vez cargados los porcentajes de distribución se proceda 

con la distribución de este presupuesto en cada centro de costo funcional. Esto funcionará de 

la siguiente manera. 

 

�  Para el 9 055, se tomará el total de presupuesto y se multiplicará ese valor por el 

porcentaje que le corresponde a cada centro de costo funcional, ese valor se acreditará 

en el centro de costo de offset propuesto al inicio de este capítulo (9 056) en la cuenta 

69 098 y se debitará el mismo valor calculado en el centro de costo funcional que 

corresponda, por ejemplo 4 720 (Operaciones), terminando este centro de costo 4 720 

con el presupuesto de salarios, beneficios y discrecional más el presupuesto 

proveniente de los gastos recurrentes de IT en la cuenta 69 098. El concepto visual es 

el siguiente: 

Figura 10. Metodología de asignación de presupuesto de gasto recurrente de IT 
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�  Para el 9 070, se tomará el total de presupuesto y se multiplicará ese valor por el 

porcentaje que le corresponde a cada centro de costo funcional, ese valor se acreditará 

en el centro de costo de offset propuesto al inicio de este capítulo (9 080) en la cuenta 

67 098 y se debitará el mismo valor calculado en el centro de costo funcional que 

corresponda, por ejemplo 4 720 (Operaciones), terminando este centro de costo 4 720 

con el presupuesto de salarios, beneficios y discrecional más el presupuesto 

proveniente de los gastos recurrentes de IT en la cuenta 69 098 en el ejercicio anterior 

más los provenientes del 9 070 en la cuenta 67 098. El concepto visual es el siguiente: 

 

Figura 11. Metodología de asignación de presupuesto de gasto recurrente de 
instalaciones 
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En este punto del proceso, lo que se busca es trasladar el presupuesto de gasto 

recurrente a cada centro de costo funcional, de acuerdo con el porcentaje que le corresponde 

por lo que originalmente se presupuestó. 9 055 y 9 080, deberán hacerse cero con el pase al 

centro de costo funcional por medio del centro de costo offset 9 056 y 9 080, respectivamente. 

En el centro de costo funcional, el presupuesto se verá bajo un solo rubro y una sola cuenta. 
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Una vez establecido el presupuesto y cerrado a nivel de sistema la propuesta también 

incorpora la forma en que deberán reportarse y distribuirse los gastos actuales que ingresen 

y se registren en el periodo. Mes a mes llegaran las facturas y cargos que debe ser registrados 

en el centro de costo cuanto se refieran a gasto de naturaleza de IT, por ejemplo, internet, 

servidores, licencias, etc. y en el centro de costo 9 070 los gastos de naturaleza de 

instalaciones por ejemplo renta, electricidad, suministros, seguridad, etc. Cada mes 

contabilidad registrará esos gastos en la cuenta y centro de costo que corresponda, apegado 

al presupuesto establecido y apegado a la cuenta donde radica el presupuesto. Al final del 

mes, una vez todos los gastos hayan sido debidamente ingresados en la contabilidad, deberá 

ejecutarse la distribución de ese gasto actual en los centros de costos funcionales para lo cual 

se seguirá la siguiente lógica contable, generada por medio de una entrada contable 

automática. 

�  Para el 9 055, se tomará el total del gasto real del periodo y se multiplicará ese valor 

por el porcentaje que le corresponde a cada centro de costo funcional, ese valor se 

acreditará en el centro de costo de offset propuesto al inicio de este capítulo (9 056) 

en la cuenta 69 098 y se debitará el mismo valor calculado en el centro de costo 

funcional que corresponda, por ejemplo, 4 720 (Operaciones), terminando este centro 

de costo 4 720 con el gasto actual de salarios, beneficios y discrecional, más el 

presupuesto proveniente de los gastos recurrentes de IT en la cuenta 69 098. El 

concepto visual es el siguiente: 

Figura 12. Ejemplo de distribución del gasto recurrente de IT 
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�  Para el 9 070, se tomará el total del gasto real del periodo y se multiplicará ese valor 

por el porcentaje que le corresponde a cada centro de costo funcional, ese valor se 

acreditará en el centro de costo de offset propuesto al inicio de este capítulo (9 080) 

en la cuenta 67 098 y se debitará el mismo valor calculado en el centro de costo 

funcional que corresponda, por ejemplo, 4 720 (Operaciones), terminando este centro 

de costo 4 720 con el gasto actual de salarios, beneficios y discrecional, más el 

presupuesto proveniente de los gastos recurrentes de instalaciones en la cuenta 67 

098. El concepto visual es el siguiente: 

Figura 13. Ejemplo de distribución del gasto recurrente de instalaciones 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En el punto específico de los incrementos de costos por razón de renovación de 

contratos, serán incluidos en el nuevo presupuesto tomándose en cuenta los gastos recurrentes 

del periodo anterior y modificando aquellos rubros donde las cláusulas del servicio 

determinen que se presentará un incremento en el periodo posterior. Una vez realizado este 

ajuste, el presupuesto contendrá preliminarmente una proyección plana del gasto. A esta 

proyección local se adicionará el porcentaje de crecimiento que determine corporación para 

el siguiente periodo. La empresa para quien esta propuesta de mejora tiene efecto, no tiene 
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poder decisivo sobre el porcentaje de crecimiento aplicable a inflación que determine la casa 

matriz, por lo que la presente propuesta no lo aborda. 
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El primer apartado del presupuesto general de la empresa incluye los gastos por salarios 

y beneficios. En el primero la empresa incluye los gastos de salario bruto y sus respectivos 

incrementos salariales de abril y octubre basado en las proyecciones de necesidad de personal 

presentadas y aprobadas para cada centro de costo funcional. Estos gastos salariales incluyen 

el salario bruto, los incrementos salariales, las horas extras, las comisiones, los bonos de 

desempeño y cualquier otro incentivo económico que llegue a representar salario para los 

empleados. De esta manera se llega al total del presupuesto para la categoría de personal de 

la empresa. Tomando en cuenta de que esta categoría se presenta de primero en los reportes 

de presupuesto, es necesario ahora abordar la propuesta para los gastos por concepto de 

beneficios. 

Como se describió en el capítulo III, los gastos por concepto de beneficios de la empresa 

son varios y en la metodología existente se presupuestan todos con base en un porcentaje del 

salario total, normalmente estos representan un 48,46% del total de salarios y debido a la 

metodología existente, los mismos ingresan a una sola categoría. A continuación, se 

describen brevemente los beneficios existentes de la empresa: 

a. Caja costarricense de seguro social (CCSS): La empresa asigna un 26.17% 

del presupuesto para este rubro y corresponde al monto pagado por el patrono 

a esta institución. A pesar de no ser este un beneficio en sí mismo, sino un 

gasto que debe ejecutarse mandatoriamente, el mismo si forma parte para la 

empresa del grupo de gastos denominados “beneficios” y se le llama 

internamente “seguridad social”. 

b. Vacaciones: La empresa asigna un 3,33% del presupuesto para proyectar el 

gasto por vacaciones en el año. 

c. Aguinaldo: La empresa asigna un 8,33% del presupuesto para proyectar el 

gasto en este rubro. 

d. Asociación solidarista: 3% del presupuesto de beneficios se asigna a este 

rubro. 
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e. Asistencia educativa: La empresa subsidia los estudios de los empleados ya 

sean universitarios, cursos técnicos, idiomas o capacitación que estén función 

de los objetivos del negocio; el monto corresponde a USD 70 mensuales por 

empleado. 

f. Seguro médico: De igual manera este beneficio está basado en un porcentaje 

del salario del 2,93%. Tiene un costo absoluto no relacionado con el salario 

por lo que año con año el mismo aumenta por aumentos en personal y el 

incremento en salarios no compensa el 2,93% que se le asigna.  

g. Subsidio de alimentación: La empresa subsidia diariamente un monto de 

CRC 1 750 por concepto de almuerzo, el cual puede ser canjeado por la 

población en una serie de proveedores afiliados a la red de la empresa 

(comúnmente sodas y restaurantes de la zona). La empresa asigna un 

porcentaje general del 1,10% sobre el total de salarios. 

h. Subsidio de transporte: La compañía provee servicio de transporte privado 

a sus empleados desde y hasta Alajuela, Heredia y San José, que se 

presupuesta como un 2,27% del total de salarios.  

i. Póliza de accidentes del INS: La empresa asigna un 0,88% del presupuesto 

para proyectar el gasto por la póliza de empleados de ley con el INS. 

 

La propuesta con respecto a este tema recomienda a la empresa separar los beneficios 

en dos categorías, los que pueden ser presupuestados con base en un porcentaje de ley y los 

que pueden ser presupuestados en términos absolutos y que pueden distribuirse 

posteriormente entre todos los centros de costo funcionales siguiendo la misma metodología 

de distribución presentada para los gastos recurrentes de oficina de instalaciones y de IT. De 

acuerdo al siguiente detalle la recomendación es presupuestar los beneficios cada uno en una 

cuenta separada con el fin de obtener para el periodo 2016 una eficiencia en el reporteo y 

clasificación de estos gastos. Para cada tipo de gasto se establece una cuenta única en el 

maestro de cuentas; asimismo, los gastos por seguridad social, vacaciones, aguinaldo, 

asociación solidarista y subsidio de estudio serán presupuestados con base en un porcentaje 

fijo, los primeros 4 de acuerdo con el porcentaje de ley y el ultimo por tratarse de un beneficio 
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que no es del alcance de toda la organización y estar sujeto a estacionalidad, se establece un 

0,65% para su respectivo presupuesto, basado en históricos de gastos reales.  

Tabla 11. Propuesta de registro de gastos por beneficios de empleados 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Con esta propuesta, la empresa estaría partiendo de un modelo fijo, que lleva varios 

años sin haber sido modificado a uno, donde los beneficios que son básicos de ley podrán ser 

presupuestados al valor real requerido y donde el restante podrá ser presupuestado basado en 

valores absolutos, apegados a la realidad de la empresa, a los precios pactados por los 

proveedores y vinculados directamente al uso. El tener beneficios como seguro médico, 

subsidio de alimentación y transporte y pólizas de riesgo laboral vinculadas al precio de un 

contrato y no a un porcentaje X, permitirá a la empresa tener un mayor control sobre los 

mismos y un mayor poder de decisión ante el incremento de los mismos, ya que al estar 

relacionados estos con la cantidad de mano de obra contratada por la empresa y que, por 

consiguiente, incrementa el rubro puesto en beneficios cada vez que esta incremente, llevará 

a la organización a una eficiencia en la toma de decisiones, llegando a ser estas más 

independientes de lo que dictamine casa matriz. La empresa busca que por medio de un 

modelo como estos, ante un incremento en mano de obra puedan darse por aprobados 
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incrementos en los beneficios como resultado de los incrementos en las contrataciones, 

evitando así solicitudes para aprobación de casa matriz. 

El cuadro adjunto muestra cómo podría verse distribuido el presupuesto de beneficios 

por concepto, tipo de gasto y tipo de distribución. Entiéndase en este punto que bajo este 

modelo cada centro de costo funcional tendrá dentro de su presupuesto el gasto por salarios, 

y beneficios con base en porcentaje. Y aquellos a los cuales se les dará tratamiento como 

gasto por distribuir se adicionarán una vez los mismos sean cargados en un centro de costo 

para distribución y aplicados a cada centro de costo funcional. 

 

Tabla 12. Presupuesto de beneficios por concepto, tipo de gasto y tipo de distribución�

 

 

 

 

 

 

 

 

 

De acuerdo con lo anterior, para el registro de los gastos recurrentes por beneficios se 

utilizará el centro de costo 9 990, el cual tendrá su eliminación en el centro de costo 9 991 

cuyo funcionamiento se explica a continuación. 

Tabla 13. Detalle de centros de costo para gastos recurrentes por beneficios 
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Nótese, que el presupuesto debe cargarse en una cuenta específica dependiendo del 

concepto. Al final del ejercicio el centro de costo 9 990 contendrá el presupuesto de gastos 

recurrentes por distribuir de todo el periodo, distribuido por mes de acuerdo a la necesidad 

real de la empresa. Dado que este centro de costo  9990 registrará el gasto de beneficios por 

distribuir, el mismo debe ser traslado de alguna manera a los demás centros de costo 

funcionales. Todos los centros de costo funcionales tienen a este momento los rubros de 

salario, beneficios basados en porcentaje y gasto discrecional (viajes, educación, actividades, 

depreciaciones, equipo, etc.), pero no contienen aún el presupuesto de gasto recurrente por 

beneficios que será trasladado a ellos por medio de la distribución. Para tal efecto se propone 

que una vez preparado el presupuesto de 9 990 y una vez cargados los porcentajes de 

distribución se proceda con la distribución de este presupuesto en cada centro de costo 

funcional. El porcentaje de distribución utilizado será el que resulte de la división de la 

cantidad de empleados por centro de costo funcional divido por la cantidad total de 

empleados de la empresa, el mismo funcionará de la siguiente manera: 

�  Para el 9 990, se tomará el total de presupuesto y se multiplicará ese valor por el 

porcentaje que le corresponde a cada centro de costo funcional, ese valor se acreditará 

en el centro de costo de offset (9991) en la cuenta 61098 y se debitará el mismo valor 

calculado en el centro de costo funcional que corresponda, por ejemplo 4 720 

(Operaciones), terminando este centro de costo 4 720 con el presupuesto de salarios 

y discrecional más el presupuesto proveniente de los gastos recurrentes de beneficios 

en la cuenta 61 098. El concepto visual es el siguiente: 

Figura 14. Metodología de asignación de presupuesto de gasto por beneficios 
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En este punto del proceso lo que se busca es trasladar el presupuesto de gasto por 

beneficios a cada centro de costo funcional, de acuerdo al porcentaje que le corresponde por 

lo que originalmente se presupuestó. 9 990 deberá hacerse cero con el pase al centro de costo 

funcional a través del centro de costo offset 9 991. En el centro de costo funcional, el 

presupuesto se verá bajo un solo rubro y una sola cuenta. 
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Para la proyección de personal, se propone establecer un proceso donde todos los 

gerentes a cargo de centros de costo funcional tengan la responsabilidad de analizar sus 

necesidades internas y puedan pronosticar la demanda futura de personal con mayor 

exactitud. La propuesta asigna al recurso encargado de las instalaciones, la responsabilidad 

de llevar un detalle del personal requerido para cada centro de costo y de iniciar el proceso 

de proyección en el primer trimestre del mes. La empresa utilizará la herramienta de NI Talk 

(…consiste en una página de intranet que la gerencia general emplea como canal de 

comunicación con las demás áreas funcionales) como mecanismo para publicar el calendario 

y responsabilidades de este proceso. En esta página se publicará el formato estándar para 

proyecciones de personal y se indicarán los plazos para su entrega. Es importante aclarar que 

al ser la empresa un centro de operaciones global, la tendencia es que tienda a incrementarse 

la cantidad de personal; sin embargo, la aprobación de las plazas que en el futuro serán 

abiertas en Costa Rica, cae bajo la responsabilidad de casa matriz. Hasta que los gerentes 

tengan confirmación y aprobación de sus proyecciones están podrán ser integradas al control 

maestro, con el propósito de servir de base para futuras decisiones de inversión y demás. 

El siguiente cuadro es un ejemplo del consolidado de necesidades de personal, 

preparado durante el primer trimestre del 2016 y que sirve de base para justificar las futuras 

decisiones de la empresa en relación a la contratación de espacio físico adicional, dado que 

la capacidad actual del edificio será insuficiente para el año 2018. 
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Tabla 14. Proyección de Personal 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Gráfico 1. Proyección de Personal 
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Desde el punto de vista del maestro de cuentas se recomienda una estandarización en 

el uso de cuentas para la región. Como se describió en apartados anteriores, una de las 

oportunidades del proceso actual es que se presupuestan los gastos en unas cuentas del estado 

de resultado y los gastos actuales periodo a periodo se reportan en otras. Adicional a pesar 

de que el número de la cuenta es el mismo a nivel de la región el propósito y naturaleza es 

diferente y, por lo tanto, de la actividad que se reporta en cada una no sigue un estándar. La 

propuesta en este sentido no busca crear un maestro de cuentas nuevo, sino más bien depurar 

el actual y establecer claramente el uso que se hará de cada cuenta. Asimismo, se recomienda 

utilizar cuentas especificas por tipo de gasto, para facilitar los procesos de reporteo y de 

análisis de variaciones. 

Este proceso fue ejecutado, validado e implementado en el último trimestre del 2015 

durante las etapas de carga para el presupuesto del periodo  2016 y básicamente las cuentas 

y sus rangos se establecieron, según los siguientes cuadros. 

Tabla 15. Rango de cuentas Salarios�
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Tabla 16. Rango de cuentas beneficios y viajes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 17. Rango de cuentas educación y servicios subcontratados  
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Tabla 18. Rango de cuentas logística, edificio y servicios públicos�
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Tabla 19. Rango de cuentas equipo, suministros y mercadeo�
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Tabla 20. Rango de cuentas eventos, seguros, impuestos, donaciones y otras 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El catálogo de cuentas de la empresa para el estado de resultados cuenta con más de 

700 cuentas. La anterior es una propuesta de cuentas por usar en el periodo 2016 basado en 

el histórico de gastos reportados por la región y como resultado del análisis efectuado a los 

tipos de gasto, su naturaleza y tratamiento contable. El mismo contiene agrupadas las cuentas 

por tipo de gasto incluyendo: Salarios, beneficios, viajes, educación, servicios contratados, 

instalaciones, servicios públicos, tecnologías de información, eventos especiales, seguros, 

impuestos y otros. Dentro de beneficios se encuentra la cuenta proveniente de la distribución 

de beneficios 61 098, dentro de edificio la proveniente de la distribución de gastos de 

instalaciones 67 098 y dentro de equipo la cuenta proveniente de la distribución de gastos 

recurrente de tecnologías de información (TI) 69 098. 
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Para promover un canal de comunicación efectivo y asegurarse que las tareas que 

demanda el proceso de presupuesto para la empresa, se debe establecer un calendario de 

actividades que incluya las actividades que deben irse ejecutando progresivamente, con los 

responsables y las fechas plazo para las correspondientes entregas. Por medio de la página 

de comunicación interna utilizada por la empresa (NI Talk), dicho calendario será publicado 

en el mes de agosto bajo la responsabilidad del equipo de finanzas y el seguimiento del mismo 

estará a cargo del analista de finanzas, planeación y análisis. El seguimiento planteado 

incluye mensajes recordatorios para la gerencia semanas antes de que la tarea cumpla su 

plazo y calendarización de reuniones por parte del equipo de finanzas para asesoría, 

explicación y soporte. A continuación, se incluye un ejemplo de cómo podría lucir este 

calendario para el periodo 2016. 

Figura 15. Calendario de presupuesto anual 
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National Instruments Costa Rica Limitada ha experimentado en los últimos años una 

evolución natural, al pasar de ser un centro de servicios compartidos a convertirse en un 

centro de operaciones globales, caracterizado por un ambiente de alta exigencia, clientes 

internos más conscientes y ocupados por la calidad de los servicios recibidos, y con centros 

de gasto de mayor impacto y relevancia para el resultado general de la operación. En términos 

de personal la empresa ha pasado de tener 50 empleados inicialmente a 254 para el periodo 

2016, las necesidades de espacio adicional han sido también parte de esta evolución y 

evidentemente el incremento en los costos de operación, en la cantidad de centros de costos 

funcionales e iniciativas de la casa matriz para invertir en el centro de operaciones; han 

provocado que los procesos financieros y de presupuesto hoy en día requieran mayor 

atención, mejor asignación de los recursos, mejores proyecciones financieras y mejor 

servicio a los clientes finales.  

Es vital para empresas como National Instruments, el poder invertir tiempo de calidad 

en capacitación y comunicación oportuna, en los temas relacionados con el presupuesto y 

asegurar que las mejoras establecidas sean de común conocimiento en el grupo gerencial. 

Las propuestas de mejora contenidas en este documento abordaron las principales 

oportunidades identificadas durante la etapa de análisis y son parte integral del estado de 

resultados que de cierta manera es el esqueleto de la propuesta. Partiendo de un catálogo de 

cuentas del estado de resultado depuradas, cuya naturaleza y propósito se definieron de forma 

individual, permitirá a la empresa estandarizar su catálogo de cuentas y poder usar cuentas 

comunes en la región; de igual manera, permitirá un control más eficiente sobre el registro 

de los gastos en las cuentas establecidas. Con este catálogo de cuentas, la empresa tendrá 

mayor precisión en la elaboración de reportes financieros posteriores a la consolidación 

financiera que forma parte del proceso de cierre contable. Durante el avance del presente 

proyecto, se consideró la estandarización de cuentas un reto, al creerse complicado alinear 

un objetivo financiero con la realidad contable de la empresa; sin embargo, se comprobó que 

la actividad de la empresa en Costa Rica está bien delimitada, y existe un alto grado de 

conocimiento en el tema de gastos recurrentes, sus tipos y sus categorías, por lo que fue 
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posible hacer una mejor distribución y uso, del catálogo de cuentas existentes. Asimismo, el 

modelo propuesto se implementó en los otros países de la región, Chile y Colombia, cuya 

actividad similar a Costa Rica, bajo nivel de empleo y estructura de costos similar, permitió 

su adaptación al modelo de cada país.  

Partiendo de un catálogo de cuentas funcional la propuesta recorrió posteriormente la 

manera de presupuestar cada grupo de gastos. En el caso de los salarios, se propuso un 

modelo de proyección de personal, que debe iniciarse a comienzos de cada año y que requiere 

la atención y responsabilidad de cada área funcional para poder suministrar la información 

de manera oportuna. Esta información debe incorporarse al proceso de planificación del 

periodo siguiente y así sentar las bases que faciliten la comunicación y la aprobación de esas 

plazas en el presupuesto del periodo. Conocer de antemano las necesidades de personal 

permitirá proyectar de manera más eficiente los gastos de salario y beneficios para los 

empleados. Es importante aclarar en este apartado que la propuesta no aborda un modelo para 

incrementos salariales dado que adopta el usado por la corporación, el cual establece un 

aumento extraordinario en la planilla en el mes de abril y otro basado en el mérito para el 

mes de octubre. Los porcentajes de incremento son definidos por corporativo y solamente se 

integran al modelo, posteriormente se debe partir del salario ajustado para los siguientes 

meses, para proyectar los beneficios. La empresa tomará el salario mensual, los tiempos 

extras y las comisiones, lo sumará y llegará a un total de salario sobre el cual se calcularán 

los beneficios y cargas sociales. Los basados en un porcentaje fijo (CCSS 26,17%, vacaciones 

3,33%, aguinaldo 8,33%, asociación solidarista 3%, estudios 0,65%) deben de cargarse 

individualmente en cada centro de costo funcional. Posteriormente preparará el presupuesto 

de los beneficios restantes cuyo valor en el prepuesto no depende de un porcentaje, sino de 

un valor absoluto considerando el costo actual del beneficio individual y calculado con base 

en la proyección del personal (Seguro médico, alimentación, transporte, póliza de riesgo). 

Dado que estos beneficios estarán vinculados a un costo unitario y a la cantidad de personal 

requerida, entrarán dentro del estado de resultados en un solo centro de costo, que 

posteriormente será distribuido a cada área funcional de acuerdo al modelo definido en el 

capítulo IV. Esto permite a la empresa mayor flexibilidad para manejar y administrar el 

presupuesto cada vez que haya fluctuaciones importantes en el personal y resuelve la 

dificultad experimentada en el pasado por incrementar o mejorar los beneficios existentes. 
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Conforme la organización apruebe el establecimiento de nuevas plazas en el centro de 

operaciones directamente estaría aprobando el incremento en los beneficios.  

Seguidamente, el modelo propuesto para gastos recurrentes de oficina y de 

tecnologías de información permitirá a la empresa una mejor gestión de su presupuesto en 

esos rubros y mayor facilidad a los gerentes funcionales al no tener que involucrarse en ese 

apartado. El control de los gastos de este tipo estará centralizado en finanzas y en la gerencia 

general y serán reportados dentro del estado de resultados en una sola cuenta, mayorizados, 

lo que permite de acuerdo a la gerencia general, una mejor visualización del gasto en los 

reportes y una distinción clara entre el gasto discrecional y el gasto distribuido. El método 

definido, el uso de centros de costo de eliminación, cuentas estandarizadas y depuradas 

permite la adaptación del método en otros países de la región como Chile y Colombia, 

favoreciendo un lenguaje común entre todas las unidades de negocio de la empresa. El 

método de distribución seleccionado basado en cantidad de personal por área funcional se 

elige sobre el método basado en pies cuadrados debido a que la empresa no ha alcanzado su 

máxima capacidad y aún existen áreas desocupadas que no han sido asignadas a algún área 

funcional. 

En cuanto al tema de comunicación, es evidente que la empresa requiere de un canal 

formal de comunicación entre el área responsable del presupuesto local, el grupo gerencial y 

la casa matriz. Por medio del uso de fuentes comunes de comunicación como el llamado NI 

Talk, se estableció un calendario de tareas, responsabilidades, responsables, plazos de 

entrega, recurrencia y orden, con que deberá ser entregada toda la información que ingresa 

al proceso; para garantizar las tareas sean ejecutadas en el tiempo establecido, con la calidad 

requerida y con seguimiento constante, esto permitirá tener la información actualizada y 

disponible para discusión y negociación interna. 

En general, la mejora al proceso abordó las áreas más problemáticas, de menor 

estandarización, con áreas más grises y con poca posibilidad para la gerencia de tomar 

decisiones a nivel local. Por medio de diferentes propuestas se buscó aportar mayor control 

contable y a nivel de reportes se permitió contar con herramientas más útiles, información 

más exacta, de fácil generación y en un lenguaje común en la región al poderse adaptar los 

métodos en los países que reportan bajo la estructura de Américas. 
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La propuesta de mejora al proceso actual de presupuesto consideró cada uno de los 

objetivos que se trazaron inicialmente; sin embargo existen áreas que requieren atención para 

garantizar una mejora sostenible en el futuro y que pueda adaptarse a las necesidades que 

están por venir. Entre las principales recomendaciones para la gerencia y el proceso en 

general se encuentran las siguientes: 

1. Mantener un catálogo de cuentas con descripción y naturaleza actualizado, en un 

lugar disponible, para efectos de garantizar la continuidad del proceso y asegurar 

los gastos sean registrados en las cuentas definidas y el cual pueda irse 

actualizando a medida que la empresa presente cambios en sus necesidades. 

2. Dado que la empresa está actualmente ejecutando proyectos internos de 

relevancia para el proceso de presupuesto, como la implementación de un sistema 

contable estándar para los países de la región; se recomienda que una vez 

implementadas las unidades operativas se defina un proceso automático que 

permita parametrizar en el sistema, la lógica del método de distribución y se 

genere un único asiento contable a final de mes y no varios amarrados a un 

proceso manual como el implementado en esta propuesta. 

3. El método actual de distribución basado en cantidad de personal por área 

funcional, presenta la característica donde la proyección de presupuesto definida 

en las etapas iniciales se usa como base para la distribución durante todo el año, 

siendo una posibilidad que las necesidades de personal no se ejecuten tal cual se 

planearon y que por ende se reciba más gasto o menos gasto proveniente de esta 

distribución y afectando la realidad de los gastos actuales que recibe cada área 

funcional. A medida que la empresa vaya alcanzando su capacidad máxima de 

espacio y se vayan asignando los espacios entre las áreas funcionales, se 

recomienda hacer una valoración para determinar la exactitud que podría arrojar 

un método de distribución basado en pies cuadrados, que tiene la característica de 

ser más constante y de poder asignar todo aquello que no sea de un área funcional 

específica, que ocupe espacio y que por ende pueda distribuirse a las áreas 

comunes del negocio. 

4. Debe definirse un canal de comunicación efectivo para los periodos de 

presupuesto 2, 3 etc. Actualmente, el presupuesto se finaliza en el mes de 
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Diciembre, donde una vez dadas las aprobaciones finales y asignadas las metas, 

el mismo se cierra en el sistema maestro y se fija para el periodo que está por 

comenzar. Dado que la situación financiera de la empresa ha experimentado 

altibajos en los últimos trimestres, cada vez es más común el realizar ajustes al 

presupuesto, abriéndose el mismo en etapas posteriores para recortes o re-

asignación de recursos que son decididos en casa matriz, no fluyen a las áreas 

funcionales y no limitan la cantidad de usuarios manipulando un presupuesto ya 

considerado como definitivo. 

5. Finalmente, dado que el tiempo de la propuesta no coincidió con la iniciativa 

empresarial de definir un modelo de inversión local, se recomienda calendarizar 

reuniones de seguimiento a nivel gerencial para proponer y llevar a cabo lo que 

será el modelo de inversión local. La compañía busca establecer un método que 

permita proyectar gastos y necesidades futuras, su impacto en los gastos 

adicionales de la oficina y su impacto en el costo unitario de tener un recurso 

empleado en Costa Rica antes que en cualquier otra oficina. La expectativa es 

poder determinar los costos incrementales, su impacto en las variaciones de 

actuales y poder otorgar a la gerencia general un campo de acción para toma de 

decisiones trascendentales para la oficina, que puedan ser tomadas localmente y 

que sean solo informativas para casa matriz. Actualmente, el modelo exige que 

ante inversiones de cualquier valor, casa matriz deba entregar su aprobación, 

cuando por el tamaño, criticidad, evolución e independencia del sitio, estas 

decisiones deben ya empezar a ser tomadas localmente. 
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