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Las actividades de presupuesto, hoy en dia, ragesareas criticas del quehacer
empresarial y por lo tanto las empresas tieneadpansabilidad de contar con métodos de
presupuesto eficientes, organizados, adaptadesmadasidades cambiantes del entorno y en
apego a las normas y politicas internas estabkeciational Instruments Costa Rica
Limitada es una empresa transnacional domiciliad®westin, Texas, con mas de 7 000
empleados a nivel mundial y con un centro de ojp@nas en Costa Rica, ubicado en Heredia
y establecido al amparo del régimen de zona frabsta empresa ha experimentado, en los
ultimos afios, un fuerte crecimiento, ha pasadoedais centro de gastos a un centro de
operaciones globales con soporte a todas las eggonde la empresa posee negocios, con
una cantidad considerable de empleados y con pridyepara mayor crecimiento en los
proximos afos. Los niveles de inversion puestas @ais, la cantidad de areas funcionales
a las cuales se les da soporte, la cantidad desadys, la vision estratégica de negocio y el
papel desempefiado como estrategia corporativa@duacion de costos han influido en la
necesidad de la empresa por poseer un método sleppesto eficiente, estandarizado y
mejorado, por lo que el presente trabajo final delgacion ofrece una propuesta de mejora
para la empresa con el propésito de resolver lal@matica actual.

En el primer capitulo, el lector tendra la oportlati de conocer el contexto de la
industria en la cual se desenvuelven las empresdasedtor servicios en nuestro pais, asi
como el marco teorico y los aspectos fundamentidelm gestion de presupuestos. En el
capitulo 1l se conoceran a fondo las caracterstieala empresa sobre la cual se desarrolla
la propuesta, incluyendo su historia, estructugawizacional, descripcion de la industria,
enfoque empresarial de medicion y automatizacicogyztos, tecnologias y servicios y, por
altimo, su competencia. En el capitulo 11l se digsc la situacion actual de la empresa, su
planificacion actual del presupuesto y analisi$aialezas, oportunidades y amenazas. En
el capitulo IV se desarrollara la propuesta de ragjsu justificacion, objetivos e
implementaciéon donde principalmente se definemiétodos para presupuestar los gastos
recurrentes de la oficina, gastos por beneficicsndgleados, mecanismo para proyeccion de
contrataciones, estandarizacion y depuracion délagp de cuentas y propuesta para el
calendario de actividades. Finalmente, en el clapituelne las principales conclusiones y
recomendaciones del trabajo final de graduaciéooadfas en los beneficios que podran ser
obtenidos con la propuesta; siendo la estandadizachivel regional, el método estandar de
distribucion y el modelo de proyeccién de contriataes las de mayor relevancia para lograr
el proceso eficiente, organizado y flexible quechbs la empresa.



Forecasting, planning and budgeting activities aosays represent critical areas for
general management and business strategy, duis,todmpanies have the responsibility for
developing efficient budget and planning method@sgwell organized, adapted to the
industry changing needs and in accordance to teenia control and policies established by
upper management. National Instruments Costa Ritaid a multinational Company with
its headquarters located in Austin, Texas, withertban seven thousand employees all over
the globe and with a shared service center esteolisy Costa Rica back in 2011. The Costa
Rican offices are located in Lagunilla de Heredid they are part of the Costa Rican free
trade zone regime. National Instruments Costa Ras experienced a significant grow
during the last years, it has evolved from a basg&t center to an operations center serving
multiple regions and organizations around the wovitiere NI has either business or
operations. It has more than 250 employees iroided market and with promising headcount
projections for the upcoming years. The currenegtment level in the country, the number
of functional areas that are supported by the cafteperations, the number of employees,
the strategic business vision and the role perfdrtheugh the last years, as a cost reduction
effort for NI Corporate, among others, have ledn® company need of having an efficient
budget methodology, standardized and improved. Jifsiduation project was prepared with
the objective of providing management with an inwebbudget process to solve the current
company challenges.

In the first chapter the reader will have the opwaity to learn about the shared
services industry where these kind of companiesat@eas well as the theoretical framework
and the fundamental aspects of managing budgethapter 1l the company characteristics
will be detailed including its history, organizaiel structure, measurement and automation
business approach, products, technologies andcesnand ultimately its competence.
Chapter Il details the company’s current situatitcurrent budget planning and an SWOT
analysis for its strengths, weaknesses, opporésniind threats. In Chapter IV the
improvement proposal will be described, includints irationale, objectives and
implementation plan; where the different treatmeiotsrecurring and benefit expenses,
mechanism for headcount projection and standardizatf chart of accounts will be
explained Finally, chapter V summarizes the main conclusems recommendations of the
project focused on the benefits that can be obdamth the proposal; being the standardized
at the regional level, the standard methodologylisiribution of recurring expenses and the
mechanism for headcount projection, the most ingmbrbnes to achieve effectiveness,
organization and accuracy.
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Hoy en dia la planeacion y ejecucion del presupuestpresarial juega un papel
fundamental para el alcance de los objetivos firgaos de la empresa. Una vez definidas las
metas de ventas y aterrizados los margenes opmEativendimientos esperados para los
accionistas inicia la labor de coordinar las difées areas funcionales, asignar recursos,
priorizar proyectos y construir con éxito el prasegto del negocio. Como empleado del area
financiera de National Instruments y como profesioen el area de administracion y
direccion de empresas es de mi interés el podér semo enlace entre finanzas y el comité
de direccién de la organizacion y poder presentar propuesta de mejora el proceso de
presupueto actual.

National Instruments es una empresa tecnologicaselebr de pruebas y medicion,
domiciliada en Austin Texas y con un centro de isery compartidos en Heredia, Costa
Rica. Tiene 7,500 empleados alrededor del mundosdeuales 220 laboran en Costa Rica,
7 en Chile y 7 en Colombia. Estas tres oficinaadegion de Latinoamérica reportan dentro
de la estructura Financiera de “Américas” y eni® 3 administran un presupuesto de
alrededor de 4.5 millones de dolares, distribuido32 centros de costos. EI método de
presupuesto actual presenta oportunidades de meglraresente proyecto de graduacion
busca proveer a la empresa con una metodologindesizada y de facil analisis, para
soporte a la toma de decisiones organizacionales.
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Es importante antes de iniciar con el desarrollpdEsente proyecto poner en perspectiva
la industria de los centros de servicios compastigel auge que han experimentado los
mismos, en la incorporacion de actividades finaasiede planeacion, analisis y
presupuestos, mas alla de las conocidos servioittalales y transaccionales. Asimismo, es
relevante también dar un vistazo a los aspectagtsofundamentales de la gestion de
presupuestos. Este capitulo desarrolla esta teanétin el propésito de dejar claro los
antecedentes de la industria y los conceptos tedrgpbre los cuales se basara la

investigacion.
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Por mas de 32 afios, Costa Rica ha incrementadoiVetes de inversion directa
extranjera, a la fecha mas de 250 empresas dieattalogia, incluyendo lideres mundiales
como Intel, Procter & Gamble, Hospira, Baxter,Jode Medical, Western Union y muchas
otras mas, han traido sus operaciones a Costgy/Raraestablecido sus centros de servicios

en nuestro territorio con grandes historias denéxit

Segun el articulo de la coalicion Costarricenséndgativas de Desarrollo del 23 de
Noviembre de 2015 (CINDE, 2015), San Joseé arras@kprimer lugar de cuatro categorias
del ranking “The world’s most competitive cities1H), el cual analiza las ciudades mas
competitivas para la inversion alrededor del muriftoeste caso, la capital de Costa Rica
destacd en diferentes clasificaciones incluyendgormsede para negocios y servicios
financieros. Esta clasificacion analizo la competad que ofrecen las ciudades a nivel
mundial para poder recibir y colaborar con las &®@s que decidan instalarse en sus

territorios. El que Costa Rica haya quedado biesicpmnmado en esta clasificacion ha sido



resultado del importante esfuerzo que ha realizdoais por promocionarse como una
fuente de recurso altamente capacitado, con una@eda estable y un entorno politico
favorable para la atraccion de la inversion exéwnj Hoy en dia, los inversionistas
extranjeros han destacado la alta calidad del sedurmano costarricense como el elemento
central de nuestra propuesta de valor. La configoeanumerosas empresas tienen con Costa
Rica ha sido un elemento fundamental para que isl ©galoble esfuerzos para seguir
destacando como sede competitiva de alto valorlaeregion y en el mundo entero,
invirtiendo y fomentando aquellas carreras profealies que se requieren para que el pais
siga con una variada oferta de talento humano; asiel® trabajar en la reduccion de costos
relacionados con la operacién de los negocios yonaeflo también la infraestructura

ofrecida a estos.

Segun datos del INEC, Costa Rica posee, actualmamaepoblacion de 4,7 millones de
habitantes de los cuales el 47% (2,2 M) son pa&riea goblacidbn econOmicamente activa, el
34% de la poblacion (1,6 M) ronda los 15 y 34 afeedad, hay un 7,1% del PIB destinado
a inversion en la educacion, un 10,9% a salud,eb8e de la biodiversidad mundial, no
posee ejercito desde 1949, tiene una tradicion deitica antigua y solida donde la salud,
educacion y la busqueda de la superacion personglikres de su desarrollo. Costa Rica,
también, ha demostrado ser un pais estable, emfarath innovacién y con un alto grado
de competitividad internacional, posee, actualmenténdicador de estabilidad politica del
66,8% por arriba de paises como Chile, Argentinagfha, Brasil y México y con indice de
seguridad 2 igual por encima de los paises antegiate mencionados. Es este conjunto de
elementos, los que han jugado un papel transcealdpata que Costa Rica se siga
promocionando como un destino de excelencia panaéasion extranjera y dia con dia siga

acrecentandose el nimero de empresas que estabfsraciones en nuestro pais.

Dentro de los principales sectores se encuentogretndia, el de manufactura avanzada,
manufactura liviana, ciencias de la vida, indusstimentaria y el de servicios el cual es el
foco del presente proyecto. Se hara referencieebrente a los demas sectores con especial

atencioén al de servicios.
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Costa Rica of‘rece una industria consolidada emeal de procesos de produccion,
actualmente el sector de manufactura avanzada bpgrain alto nivel de competitividad,
amplia diversidad y un gran dinamismo. Un sisteahacativo y una fuerza laboral mejor
capacitada en el area de manufactura han impulksidecimiento de esta industria en
nuestro pais, el nUumero de empresas en el sectioa skiplicado desde el 2000, segun
estadisticas elaboradas por la Coalicion Costaseede Iniciativas de Desarrollo (CINDE).
El empleo en este sector es 4 veces mayor que aoe2000, el nimero de empresas en
sector se ha incrementado de 30 a 50 en la addalidla productividad promedio por
empleado aumento de USD 103 mil en 2000 a USD 2Bdmel 2012. Las exportaciones
de productos de alta tecnologia representaron eleA%2000 y el 40% en 2012, las
exportaciones intensivas en conocimiento represamnitan 47% del total de exportaciones
en 2013, creciendo un 25% con respecto a 2000r@detlas principales actividades que
toman lugar en nuestro pais se encuentran: MeiaJu@utomotriz, electrénica y

aeroespacial.
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Principalmente, representado por electronicos, ilésxt plasticos, joyeria,

metalmecénica, y papel, entre otros, este seattriém ha experimentado un crecimiento
constante. El sector de plasticos llegd a teneeB3resas exportadoras y el de textiles pasé
121 a 158 de 2009 al 2013 con 442 variedades dieigias entre ropa cuero y calzado. Entre
2009 y 2013 las exportaciones del metalmecaniaoarmn un 32% Yy las de papel y otros un
45%. Dentro de las principales actividades que tolmgar en nuestro pais se encuentran:
Plastico, textil, ropa, calzado y cuero, productagerales no metalicos, construccion,

materiales de empaque y pafnales.
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Principalmente representado por la tecnologia naédiosta Rica es el hogar de 6 de

las 20 empresas mas grandes de dispositivos métbtasundo, Boston Cientifica, Baxter,

Allegan. El pais ha evolucionado durante los Ulsrafios, pasando de producir dispositivos
médicos clase | a clase lll, incluyendo disposgiwel area cardiovascular, endoscopia,
dental, neurovascular, administracion de medicansedpticos sirviendo a mercados como

América, Europa, Asia y Oceania. Es el segundo reeghor de dispositivos médicos de



América Latina y se ubica entre los 7 mayores doptis del mercado de Estados Unidos.
Las exportaciones de este sector representaroB%ldel total en 2013 y estas se han

incrementado mas de un 100% en la ultima década.
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Desde el siglo XIX y hasta la fecha, Costa Ricaéeho de la agroindustria un parte
importante de su economia, el café, banano, p@@go aiun forman parte importante de su
base, pero la industria ha sido llevada a otroln&etualmente, se exportan mas de 350
productos agricolas y alimentos procesados a mds@alestinos en el mundo, ademas
localmente se albergan 9 de las 40 compafias naéslggra nivel mundial dedicadas al
procesamiento de alimentos, incluyendo Kraft, Qlangnilever, Bimbo, Chiquita y Dole.
De acuerdo con Procomer entre el periodo 2009 8 284 exportaciones de productos
alimentarios crecieron un 42%, las exportacionesadie, té€, y especies crecieron un 53% y
las de ganado y pesca un importante 88%.
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Por mucho, un sector muy dindmico y de alto creammta en los ultimos afios. Cada vez

mas centros de servicios enfocados en los sengoiosbles y financieros se establecen en
Costa Rica, originalmente con actividades mas aignales como servicio al cliente,
cuentas por pagar y cobrar, contabilidad genenéle etras. Hoy en dia, donde cada vez se
ven mas empresas ingresando al sector, pero aaicona su portafolio, servicios de

planeacion financiera, analisis y presupuesto, te@resente proyecto.

Actualmente, Costa Rica proporciona un ambient@eafpcios maduro para ejecutar
procesos operativos complejos y ha destacado cbmertador nUmero uno en servicios

de valor agregado en América Latina, sobrepasampadsas como Chile y Brasil.

Las estadisticas actuales muestran que el emplestersector es, hoy en dia, 47 veces
mas alto que en el afio 2000, el nimero de empessds 20 veces mayor que en el 2000,
pasando de 6 empresas establecidas para el 2@0(arh 2014; asimismo, la productividad
por empleado se ha visto incrementada en un 40%gnda de una productividad por
empleado de USD 35 mil a USD 50 mil. Fuente: CINDE&D site. Por otra parte, de acuerdo
con estadisticas del Banco Central de Costa Rscaxjaortaciones de servicios de alto valor
agregado incrementaron del 1,3% al 5,8% como ptagemnel PIB de 2000 a 2014.



Asimismo, el porcentaje de exportacion de serviaibgwves del régimen de zona francOa se
ha visto fortalecido, hoy en dia este representé08f del total de exportacion de servicios

para un mercado de USD 2 365 millones.

Costa Rica se desempefia en una amplia gama des@socoemplejos y desarrollados,
estas actividades de negocio pueden clasificartesiguiente manera:

a) Finanzas y Contabilidad: Incluyen funciones deuemtion, érdenes de pago,
contabilidad general, auditoria, aplicaciones detafo, informes financieros,
tesoreria, cuentas por pagar, costos, impuestdgafijos,

b) Back Office: Con actividades relacionadas con pcogmes, mineria de datos,
cartera de inversiones, investigacion.

c) Centros Regionales: Que ofrecen servicios de geskdinventario, compras,
ordenes de pago.

d) Cadena de Abastecimiento: Con soporte para liom®d, adquisiciones,
suplidores.

e) Recursos Humanos: Enfocados principalmente entaeaiento global, procesos
de ndmina, capacitacion, desarrollo, gestion dehte.

f) Ingenieria y disefio: Gestion de procesos, ingenielde aplicaciones,
investigacion, desarrollo e innovacion.

g) Centros de contacto: Servicio al cliente, telen#d#oaventas, soporte técnico.

El porqué Costa Rica ocupa hoy un lugar privilegiad la region como un pais que ha
sabido salir adelante, y que ha invertido lo nagegmra ser competitivo para la inversion
extranjera es resultado de una seria de elememtmsgteristicas, entre ellas pueden citar las
siguientes:

a. Beneficios tributarios: Al aplicar al régimen denaofranca las empresas son

exoneradas al 100% de los aranceles a las impaom&s;i honorarios, dividendos,
impuesto de ventas, a la propiedad. Son exentamgaksto de la renta al 100% los

primeros 8 afos y del 50% los siguientes 4 afios.



b. Grado de alfabetizacion: Costa Rica cuenta condedos indices mas altos de
América Latina arriba de paises como México, Chirasil.

c. Pais Multilingue: Lideramos, actualmente, el domuiél idioma inglés en la region,
y se cuenta con grandes avances en el dominicaidiomas.

d. Nivel de Inversion en educacion: Costa Rica destind, 1% de su PIB a la educacion
y actualmente hay un enfoque en la educacion supawntinua y en la educacion
técnica

e. Indices competitivos de estabilidad politica, sisiedemocratico y seguridad.

f. Mano de obra califica.

g. Ubicacion geografica ideal, que ofrece puertos rabos océanos y distancias de
vuelo cortas a Norte y Suramérica.

h. Solida infraestructura de servicios publicos.

Los centros de servicios hoy por hoy pueden vesseodo mejor que le ha ocurrido al
mundo descentralizado y centralizado como herramijggra reducir costos y simplificar los
procesos. La busqueda de un enfoque global y lesitsxd de aumentar las eficiencias de
empresa hacen que las compafias busquen estan@aintagrar sus operaciones para asi
obtener los mayores beneficios de cada una de suasdes de negocioEl modelo
organizacional de los centros de servicios congizstcentraliza de manera inteligente las
transacciones de alto volumen y bajo valor, lo @einite que las empresas con varias
unidades de negocio centralicen sus procesos, iezdiaclas duplicidades en operacion,
gente y tecnologia. Las organizaciones que impléanean centro de servicios buscan
integrar efectivamente procesos, sistemas, ubicasip recursos para obtener los beneficios

buscados.



El modelo operativo de los centros de serviciospaotidos resulta de una combinacion

de varios componentes claves de negocio que abseadrrectamente permiten a las

empresas contar con operaciones eficientes y edscti

Vi.

Vil.

viii.

Ubicacion: La importancia radica en contar con atignes fisicas que permitan
optimizar el desempefio a través de una adecuadec&sl de inmuebles y
facilidades.

Organizacion: Se refiere a definir la estructurandgocio optima para generar
valor a la empresa. Incluye definir la estructudacuada a nivel local, regional y
global.

Recurso Humano: Considera el arte de construir anganizacion con los
recursos correctos, con las capacidades correandas ubicaciones correctas.
Promueve la implantacion de una cultura y una idadtglobal, entrelazando
todas las areas y consolidando una verdadera cdaudini

Tecnologia: Que define la arquitectura de los wiagey herramientas para
habilitar las actividades que generan valor.

Datos: Incluye definir los estandares de datosayést consistentes y amarrados
a un catalogo de cuentas comunes y promueve l&ingpitacion de una fuente
Unica de datos.

Procesos: Esto consiste en entregar de maneravafgatficiente los procesos
gue se tiene como parte del centro de servicios.

Medicion del desempefio: Con el fin de establecermarco global para
monitorear el desempefio del negocio y entregarmagemntinuas de los niveles
de servicio.

Politicas y controles: Que busca de igual manerararn marco de referencia
global con politicas y controles que apoyen laigestmpresarial y permita una

eficiente administracion del riesgo.



Por lo general, el modelo organizacién de un cemdrgervicios busca moverse de una
estructura de servicios comunes, centralizadosp pestandarizados y en multiples
locaciones a una estructura de servicios compartido una estructura comun, con procesos
estandarizados y sistemas integrados en una ¢ v#yieaciones geogréficas. Este modelo
considera lo mejor del mundo centralizado y desabrn@do, estandariza las funciones de

soporte y se enfoca en la reduccidn de los costosamie los siguientes acercamientos:

Simplificacion de procesos, para aumentar la efaaey la eficacia.

2. Consolidacion organizacional, mediante actividadasmenos ubicaciones para
administrar y conducir a economias de escala.

3. Consolidacion de sistemas que generan mayor efieiepor medio de la

estandarizacion y automatizacion de procesos.

La implementacion de estos modelos organizaciomelesite mejorar las competencias
esenciales por medio del enfoque en procesos deioeg especializacién de habilidades.
Permite reducir los costos dado que los salariasifraestructura, por lo general son mas
baratos, se logran economias de escala y, consestogjoran los flujos de efectivo del
negocio. Definitivamente, las empresas también raxeatan una mejoria en la calidad del
servicio al cliente interno y externo, ya que seragajo un alto grado de estandarizacion y
consistencia, hay practicas lideres implementadiasegnologia llega a desempefiarse en su

estado optimo.



Diversas fuentes bibliogréaficas ubican los primduwglamentos practicos y tedricos del
presupuesto como una herramienta empresarial @a@bida planificacion y control en el
siglo XVIII, originado principalmente en el secigubernamental de Gran Bretafia cuando
se presentaban al parlamento los planes de gdst@g se daban adicionalmente normas
para su posible ejecucion y control. Desde el pdetwista técnico la palabra se deriva del
francés antiguo “Bougette” que significa bolsa, tpoermente dicho significado intentd
perfeccionarse en el sistema inglés con el vocdblmiget”, el cual recibe en nuestro
lenguaje la traduccion de “Presupuesto”.

En el afio 1820, Francia es uno de los primerosepagn adoptar el sistema de
presupuesto en el sector gubernamental y un afpuéesstados Unidos lo acepta como
elemento de control del gasto publico y como ejecjpal para garantizar el eficiente uso de
los recursos de gobierno. Después de la primeraraggueundial (1912-1925) el sector
privado evidencio los beneficios que podia ototgautilizacion del presupuesto en materia
de control de gastos y destino recursos a aquétizes necesarias para obtener mayores
margenes de rentabilidad. Asimismo, durante estéodme posguerra las industrias
experimentaron un crecimiento acelerado y empezaremplear métodos de planeacion
empresarial mas enfocados en el uso eficientesdestmrsos.

En 1930, en Ginebra, Suiza se celebra el primepasio internacional del control
presupuestal, integrado por representantes de Bespaen donde se estructuraron sus
principios de forma tal que se pudiera tener ufexeacia internacional. Posteriormente en
México, un afio después empresas de origen estadmsei como la General Motors Co y
luego la Ford Motors Co, establecieron la técnresypuestal. En 1948, el Departamento de
Marina de los Estados Unidos presenta el presuppestprogramas y actividades, en 1961
el Departamento de Defensa de los Estados Unidbajér con sistema de planificacion por
programas y presupuestos y es, en 1965, cuanddosstimidos crea el Departamento de
Presupuesto. Dichas técnicas fueron posteriormexpertadas a Europa a paises como

Francia y Alemania que siguieron tendencias sieslar



El presupuesto puede concebirse como el resultadona labor empresarial que
involucra la definicion de objetivos, el establei@nto de metas claras, de estrategias por
seqguirse y la elaboracion de planes para su efatycel cual se encuentra intimamente
relacionado con la planificacion financiera. Padeaf, 1990) en su libr&estion
Presupuestariapresupuesto es “...un conjunto coordinado de prewsioque permiten
conocer con anticipacion algunos resultados coreilde basicos por el jefe de la empresa”.
Al hablar de previsiones normalmente se hace mefae las decisiones que deben tomar
los gerentes de las organizaciones para alcarwandtas planteadas; anteriormente esta solia
ser una responsabilidad de unos pocos, mientrasayuen dia los resultados dependen cada
vez de un equipo de trabajo que se comprometeopaljetivos que han sido trazados de
manera conjunta.

El presupuesto puede considerarse un elemento tamper del clasico ciclo
administrativo de planear, actuar y controlar ndee a reflejar de forma cuantitativa los
objetivos fijados por la empresa, sirven, ademésjocmedio de comunicacion de estos
planes, proporcionando las bases que permitiraluavka participacion de las diferentes
areas de la empresa y de la gerencia. El procestugra el control presupuestario, el cual
evalla el resultado de las acciones emprendidasiaépermite establecer un modelo para
ajuste que posibilite la fijacion de nuevos objsiv

Un proceso presupuestario eficaz depende de mwtbo®ntos; sin embargo, pueden
destacarse dos como los mas relevantes: La nedegitala empresa cuente con una
estructura organizacional clara y coherente porionee la cual puede desarrollarse
formalmente la asignacion y delimitacion de respbiislades; y segundo el papel que
dentro del proceso de planificacion y presupuestsechpefian la motivacion y el
comportamiento del recurso humano. Las actividddgzresupuesto ademas de representar
una herramienta vital para optimizar la gestion msgrial en el corto y largo plazo,
constituyen un instrumento eficaz para involuctgreasonal en la definicion de objetivos y

en la formalizacion de acciones concretas paratar eficaz ejecucion.



El siguiente diagrama explica como el proceso deypuesto esta implicito en todas las
diferentes areas del quehacer administrativo.

Figura 1. Etapas del proceso de presupuesto

Planeacion

Organizacion

Presupuesto

Direccion Coordinacion

Fuente: Elaboracién propia

En el area de planeacion, las actividades de puestgpbuscan responder al que, y como
van a hacerse las cosas, conocer el camino poir seguinterrelacionar las diferentes
actividades; se busca una planificacion unificagldad posibles acciones con los posibles
objetivos. Seguidamente, se encuentra la faseghmiaacion donde busca responderse al
quien hard quien; estructurar técnicamente lasidues y actividades de los recursos
humanos y areas involucradas en busca de eficignoiaductividad, se busca que exista
una adecuada estructura y un desarrollo funciané dmpresa por medio de la elaboracién
de tantos presupuestos como departamentos funesoasilstan.

Para la elaboracion del presupuesto de una empmesa alla el de un departamento es

necesarios apoyarse en los otros, de tal maneraeque tejiendo una cadena de soporte y



efectiva coordinacién para el buen funcionamiemtéacdempresa. En el area de direccion se
busca dar una guia para que las cosas se hagaes@egan politicas que sirven de guia
para los participantes y para soportar la tomaedésihnes en conjunto; las acciones de los
subordinados son guiadas de acuerdo con los plaieese trazaron y deben estar de acuerdo
con las necesidades y requerimientos de las ataas@aales se brinda soporte. Y, por ultimo,
en el area de control se mide si los proposit@)gd y programas establecidos se cumplen,
ademas de buscar correctivos en aquellos dond& exisacion.

El control presupuestario es la forma de mantehplae de operaciones dentro de los
limites que se establecieron originalmente. Al carap los resultados reales contra los
presupuestados determina variaciones y proporeidasgerencias elementos de juicio para

la aplicacion de acciones correctivas.
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Pueden destacarse innumerables propdsitos de dossms de presupuesto, pero, en
términos generales, puede decirse que estos bimétiaimente planear los resultados de las
empresas en términos de dinero, tiempo y volunariraar el manejo de ingresos y egresos
de las compafias, coordinar y relacionar las aztdes de la organizacion y lograr los
resultados de las operaciones. Las funciones gesrgeefian los presupuestos dependen, en
gran parte de la propia direccion de la empresa. necesidades y expectativas de los
directivos y el uso que hagan de los presupuesstdn fuertemente influidos por una serie
de factores relacionados con los antecedentesa@iesny con el sistema empresarial. De
manera ideal, la direccion espera que la funci@sypuestal proporcione los siguientes

elementos:

a. Una herramienta analitica, precisa y oportuna.

b. El soporte para la asignacion de recursos.

c. La capacidad para controlar el desempefio real rso.cu

d. Informacién relevante de las oportunidades o deiésgos venideros.

e. Capacidad para emplear el desempefio pasado como mstrumento de

aprendizaje.



Por lo general, las empresas viven inmersas en adiomdonde predomina la
incertidumbre, por ello es de vital importanciadrtir tiempo y esfuerzo en la planeacion de
las actividades, para mantenerse en mercados tapetiivos como los actuales. Ante
mayor grado de incertidumbre, mayor es el riesgpalse exponen. Entre mas dificil sea la
labor de predecir o leer el entorno para la empnesgyor serd la necesidad de realizar
investigacion para entender el nivel de influerpia pueden tener los elementos de riesgo
no controlables sobre los resultados del negodi@résupuesto surge como herramienta
moderna del planteamiento y control al reflejac@hportamiento de diferentes variables
econdmicas de la empresa y su relacion con losedties aspectos administrativos contables
y financieros de la empresa. Siendo asi los prestips se consideran instrumentos para

ayudar a minimizar el riesgo y la incertidumbrdanempresas, ademas de:

1. Por medio de los presupuestos se mantiene el plaperaciones de la empresa en
unos limites razonables.

2. Sirven como mecanismo para la revision de politicastrategias de la empresa y
direccionarlas hacia lo que verdaderamente se busca

3. Cuantifican en términos financieros los diversomgonentes de su plan total de
accion.

4. Las partidas del presupuesto sirven como guiasithula ejecucion de programas de
personal en un determinado periodo, y sirven coarma de comparacion una vez
gue se hayan completado los planes y programas.

5. Los procedimientos inducen a pensar en las necksdatales de las compaiiias, y
a dedicarse a planear de modo que puedan asigmdosevarios componentes y
alternativas la importancia necesaria.

6. Los presupuestos sirven como medios de comunicaaithe unidades a determinado
nivel y verticalmente entre ejecutivos de un naatro. Presionan para que la alta
gerencia defina adecuadamente los objetivos basicos

7. Propician que se defina una estructura organizatiadecuada, determinando la
responsabilidad y autoridad de cada una de lasgpquie integran la organizacion.

8. Incrementan la participacion de los diferentesleivéle la organizacion.

9. Obligan a mantener un archivo de datos historicosrolables.

10. Facilitan la utilizacion éptima de los diferentasumos.



11. Facilitan el control administrativo.

12. Son un reto para ejercitar la creatividad y critgorofesional, para mejorar la
empresa.

13. Ayudan a lograr mejor eficiencia en las operaciones

Por otra parte, es también conocido le hecho qusempre se alcanza el estado ideal
empresarial y en la marcha deben hacerse muchaBaaocdnes e inclusive hasta cambiar
de rumbo; esto ocasionado por los cambios en elremt nuevas regulaciones legales,
entrada de nuevos competidores, incrementos emniatese inflacion, tipo de cambio. En
este escenario, es responsabilidad de las gereéneesir tiempo en la redefinicion de los
objetivos, el priorizar proyectos necesarios, glleque puedan también los prepuestos estar

impactados por ciertas limitaciones como:

i.  Estan basados en estimaciones.
ii.  Deben ser adaptados constantemente a los cambimpokancia que surjan.
lii.  Su ejecucidon no es automética, se necesita querséreto humano comprenda su
importancia.
iv. Es un instrumento que no debe tomar el lugar dedinistracion. Es una
herramienta que sirve a la administracion paraaumepla su cometido, y no para

entrar en competencia con ella.

El presupuesto no debe ser una camisa de fuerZantaga por la alta gerencia a la
organizacion. Debe establecerse con la plena jpation de los individuos responsables de
su realizacién, a los que se les debe delegatdadad adecuada. La gerencia debe organizar
sus recursos financieros, si quiere desarrollaastigidades, establecer bases de operacion
solidas y contar con los elementos de apoyo gperiaitan medir el grado de esfuerzo que
cada unidad tiene para el logro de las metas §jpda la alta direccion y a la vez precisar
los recursos que deben asignarse a las distinpsdencias que directa o indirectamente

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

Cuando solo se estudian las cifras convencionales guadros demostrativos del

momento sin tener en cuenta los antecedentescalsss de los resultados.



Cuando no esté definida claramente la responsatiidministrativa de cada area de
la organizacion y sus responsables no comprendpapsi en el logro de las metas.

Cuando no existe adecuada coordinacion entre diwerveles jerarquicos de la

organizacion.

Cuando no hay buen nivel de comunicacion y, péamto, que impiden el aporte de

los colaboradores para el logro de las metas puestgdas.

Cuando no existe un sistema contable que genefiacpa y credibilidad.

Cuando no se tienen controles efectivos para lasdardes de presupuesto

Cuando no se siguen las politicas de la organimacié
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Las empresas como organismos independientes yewliés tienden a desarrollar
procedimientos internos que reflejan la forma dededa compafia, esto también se refleja
en la elaboracion de los presupuestos los cualedepuvariar dependiendo del tipo de
organizacion, donde estos se llevan a cabo. Enrnésngenerales, puede decirse que los
mismos estan compuestos por una serie de etapas.

Figura 2. Funciones del presupuesto
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Fuente: Elaboracion propia
El consejo directivo y la gerencia general son, lpogeneral, los responsables de
transmitir todos los lineamientos a los responsatiéela elaboracion del presupuesto. Con
esta informacion inicial, es que pueden disefaplaises y programas que se llevaran a cabo
y los mismos pueden concebirse toda vez que lategia de la empresa, politicas y

proyecciones sean fijadas. No es posible arraraamun proceso de presupuesto sin antes



conocer cuales seran los volumenes de ventas goegpl alcanzar o cual es la rentabilidad
esperada por parte de los accionistas. Es a garéistos lineamientos iniciales que las areas
responsables pueden empezar a definir sus plaaesignes para contribuir con el alcance

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

alternativas posibles en caso de que las cosasrahen de la manera esperada.

Una vez conocido el terreno y delimitado los regsirse inicia la etapa de negociacion,
conforme los niveles inferiores van concluyendo pesupuestos estos suben al siguiente
nivel para ser revisados y validados, dependieedasimetas y necesidad de recursos para
lograrlas las &reas involucradas comienzan a dedmdtie donde hace mas sentido invertir y
gue area es la que necesita mayor soporte parer CEgtocasiones, es normal volver a los
resultados de ejercicios anteriores para destagas gue han contribuido mas al crecimiento
integral de la empresa contra otras que mas biemdpaiesentado Unicamente costos por lo
gue el proceso de conocer, evaluar y discernirebade mas sentido colocar el dinero suele
ser una de las funciones mas conflictivas en laoeteion de presupuestos.

A través del proceso de coordinacion de los presstps se busca que todos los planes y
programas que han sido definidos sean coherentiesssgnque persigan metas en comuan, y
gue estan apegados a los alineamientos establexidagprimera etapa. Cuando se requiera
deben abordarse e implementarse los ajustes niesegasira que se logre el equilibrio
financiero entre las partes. Una vez alcanzadcegstiéibrio se llega a la etapa de aprobacion
mediante, la cual todas las areas reciben el bigtoo para la ejecucion de sus planes. Antes
de esta etapa todos los andlisis han sido consluyidimdas las areas han sido retadas a
justificar y explicar como sus planes contribuyem ta estrategia general definida por la
empresa,; lo recursos han sido asignados, reckificy sometidos a constantes validaciones

con la meta de llegar al mejor de los escenarigg@uel éxito de la empresa.

Toda vez que el presupuesto es finalmente aproéstdalebe ser sometido a un proceso
de seguimiento y control donde se comparen lodteelsis proyectados contra los reales. El
control presupuestario es una actividad que percoitecer el resultado alcanzado en cada
centro de costo; para poder comparar los plantedosiéniciales con los datos que empiezan

a arrojar los sistemas internos. El proceso deupressto y control representan procesos



independientes pero complementarios donde se sigyEoceso recurrente de reporteo y
comparacion entre los escenarios programados,eswapn y resultados, debiendo ser
realizados por su naturaleza de cumplimiento ddarmn@a metddica con frecuencias y plazos

definidos.

El eje fundamental del control de presupuestosBea en la informacion que arrojan
los sistemas internos sobre los resultados alcaszdos niveles de gasto o rendimiento
deseados y la variacidon que existente entre androgién es vital poner en funcionamiento
planes y contingencias necesarios para corregiadégidades futuras. Dentro de este
contexto, puede decirse que para ejercer un ccogficalz deben tomarse en cuenta algunas

de las siguientes consideraciones:

i. Todo lo que fue parte de la planeacién y que see86rde alguna manera a
revision y aprobacion debe ser también objeto déralo

ii.  Cualquier diferencia que se presente entre lodtagis proyectados y los reales
tiene una causa y por ende debe investigarse; /pugde estarse hablando de
fallos en la planeacion, defectos en la ejecu@ambios en las variables tomadas
en consideracion.

iii.  Cuando existan diferencias, su revision debe sgnada a un responsable quien
deberd proveer en un tiempo prudencial las juatiftnes necesarias para
entender la causa principal de la variacion.

iv.  Por dltimo, ante desviaciones deben sugerirsedei®rees correctivas, ya sean
ajustes, reclasificaciones o toma de decisionesrnaltivas para su debida

solucién.
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La informacién histérica tiende a ser un aliadolageneracion del presupuesto y la
siguiente figura muestra en términos generales cmge la informacién que sirve de base
para los presupuestos. Son los hechos relevargescgurieron en el pasado, quienes pueden
proveer informacion importante para predecir orinf@tuaciones futuras; sirven de soporte
para poder entender que acciones fueron emprenrelidalspasado, cuéles funcionaron bien

o cuales no trabajaron de acuerdo con las expexsatiiciales.

Figura 3. Generacion del presupuesto

Pasado Presente Futuro
| Hechos Relevantes I Expectativas Futuras
Ventas Ventas
Soporte ———» et
Trimestres Trimestres
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el o-rm 2 Bn—b Precio 100 100
100 100 Iﬂf aci Ingtesas por Vertas 30,000 30,000
- Materialos 15,000) 8,000y

Mang de obra {4,500) 14,5000
- Gostos ndrecios {2A00) (2.400)
- Costos fios produccion 15.000) £5.000)

Estados Financieros

Estados Financieros
Bases ———— Proyectados

Historicos

[ Resultados Irreversibles | [

- Proyeccion—— T
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Fuente: Elaboracion propia



Desde el punto de vista de la contabilidad, lassaeaciones registradas dan paso a la
generacion de los diferentes estados financierespgsee la empresa y que representan
informacioén relevante para incorporar en nuestnédisis de datos; el balance al ser una foto
de la situacion de la empresa en el tiempo percoit®cer cuales fueron los saldos de las
cuentas para un determinado periodo y proveen#oion valiosa en el momento de definir
una estrategia diferente. El estado de resultadese conoce por mostrar un desempefio a
lo largo de un periodo también puede proveer inémion sobre la empresa para ser
incorporada en el proceso de planeacion. Por lergénla contabilidad es el sistema de
informacién consultado por excelencia, a partieltlepueden construir indicadores y generar
las bases para el presupuesto empresarial. Caddeareslicionalmente que los resultados
del pasado puede que no se repitan por lo cuahdsyaisados como referencia, y no como

fiel recurso para predecir el futuro.
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La literatura actual permite encontrar un sinnimero de clasifices para los

presupuestos dentro de las cuales se destacaguesntes:

Son los presupuestos que se elaboran para difemgnedes de actividad y pueden adaptarse
a las circunstancias que surjan en cualquier mament utilidad que evita la rigidez del
presupuesto maestro o estatico, transformandoloneimstrumento dinamico con el cual
pueden conocerse los impactos sobre los resultedeeda actividad incorporada. Se elabora
en forma tabulada, representando cada columnaadol®g probables de actividad. Su clave
es la diferenciacion del comportamiento de costagastos frente a variaciones en las
cantidades producidas o vendidas, identificandatwsponentes fijos o variables de cada
partida.

La definicion del periodo que abarcara el presupudspende en gran medida de las
operaciones que realice la compaiiia, del nivektidld que se desee y del nivel de exactitud

tolerado. Por lo general, los presupuestos en uizdme de tiempo amplio son menos



precios y pueden presentar mas dificultades eroalento de someterlos a andlisis. Dentro

de esta categoria puede mencionar que existelpdssde prepuesto:

a) A corto plazoCubren un ciclo de operacion y, por lo generalfgamenos
de un afio.

b) A largo plazo: Utiles para horizontes de tiempoesigres a 12 meses.

Ambos tipos de presupuestos son Utiles, ya quiesids cierto para el consejo directivo es
importante contar con suficiente antelacién conentsobre los planes del negocio en el
mediano y largo plazo; este material no se congiitnéa formulacién de presupuestos para
periodos cortos, que cuenten con informacion deeglaoncretos para el periodo inmediato

siguiente.
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Este es un presupuesto que proporciona un plaigbaba un ejercicio econdmico
proximo. Generalmente, se fijja a un afio, debiemaduir el objetivo de utilidad y el
programa coordinado para lograrl@onsiste, ademas, en pronosticar sobre un futuro
incierto, porque cuando mas exacto sea el prestgpagaondstico, mejor se presentara el
proceso de planeacion, fijado por la alta direccdéria empresd.os pasos fundamentales
en el desarrollo del presupuesto maestro inicianlaastimacién de la variable que va a
condicionar el desarrollo de la actividad de la is@ en un periodo determinado, teniendo
en cuenta los objetivos a largo plazo y la conéreai corto plazo que de los mismos se ha
realizado; este proceso culmina con la presentadgdios estados que van a recoger de
manera global las estimaciones previamente realizdd presentacion y contenido de estos
estados es similar a la de los estados financferasulados por las empresas el final del

ejercicio econémico, con la Unica diferencia queste contexto las cifras son prospectivas.
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Estos presupuestos hacen referencia, principalmehéeea de ventas, produccion y a
los gastos de gestion, los cuales suelen abarageraicio econémico de un afio, aunque en

algunos casos pueden también expresarse en ti@sestmestres etc. Son estimados que, en



forma directa, tienen que ver con la parte neuickde la empresa, desde la manufactura
del bien hasta la oferta en el mercado del prodacervicio. Los elementos que integran
estos presupuestos operativos son:

Presupuesto de venta: Son estimados que tienem maonidad determinar el nivel

de ventas real y proyectado de la empresa. Esnéb pie apoyo del cual dependen
todas las fases del plan de utilidades. Existemuil#tud de factores que afectan a
las ventas, como las politicas de precios, el grdelocompetencia, el ingreso
disponible, el poder de los compradores, la agaricie productos sustitutos, las
condiciones econémicas, etc. La responsabilidagstablecer el presupuesto de
ventas queda a cargo del departamento de ventasalelpor lo general, también,

incorpora las metas indicadas por el consejo.

Presupuesto de produccion: Son estimados quelae katrechamente relacionados
con el presupuesto de venta y los niveles de iaventleseado. En realidad, el

presupuesto de produccion es el presupuesto da pemyectado y ajustado por el

cambio en el inventario, primero hay que determsnéa empresa puede producir las
cantidades proyectadas por el presupuesto de venté finalidad de evitar un costo

exagerado en la mano de obra ocupada.

Presupuesto de requerimiento de materiales: Enfogradieterminar la necesidad de

insumos requeridos y el momento en que se requpeEnenpoder abastecer la planta
y que los materiales se incorporen al proceso Iy seavertidos en producto final.

Presupuesto mano de obra: Es el andlisis requesidocontar con una diversidad de

factor humano capaz de satisfacer, los requeriogedé produccion planeada. La
mano de obra indirecta se incluye en el presupuiestosto indirecto de fabricacion,
es fundamental que el area encargada del persodattibuya de acuerdo con las
distintas etapas del proceso de produccion pamaifieun uso del 100% de la

capacidad de cada trabajador.

Presupuesto gasto de fabricacién: Son estimadosl@jneanera directa o indirecta

intervienen en toda la etapa del proceso produgcsmmgastos que deben cargarse al
costo del producto.

Presupuesto costo de produccidn: Son estimados dguananera especifica

intervienen en todo el proceso de fabricacién uaitde un producto, quiere decir



que del total del presupuesto del requerimientanad¢eriales debe calcularse la
cantidad requerida por tipo de linea producidaiknma que debe concordar con el
presupuesto de produccion.

Presupuesto gasto de venta: Es el presupuestoyide cugdado en su manejo por los

gastos que ocasiona Yy su influencia en el gasemdiero. Se le considera como
estimados proyectados que se origina durante tbpgmeeso de comercializacion
para asegurar la colocacion y adquisicion del mismdos mercados de consumo.
Entre las principales caracteristicas que tiemmpiecomprende todo el marketing, es
permanente y costoso, asegura la colocacion dadasictos en el mercado, amplia
los mercados de consumidores. El mayor problemaenfieenta es que no son

generadores de utilidad.

Presupuesto gasto de administracion: Consideramicho ¢a parte medular de todo

presupuesto, porque se destina la mayor parteidelonson estimados que cubren
la necesidad inmediata de contar con todo tipcedsomal para sus distintas unidades,
buscando darle operatividad al sistema. Debe seébaustero posible sin que ello
implique un retraso en el manejo de los plane®gnamas de la empresa. En este las
remuneraciones se fijan de acuerdo con la reabdadomica de la empresa y no en

forma paralela a la inflacion.
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Estos normalmente se emplean para cuantificardessidades de bienes de capital
gue son consecuencia de las decisiones tomadast@liaglaneacion estratégica. A partir
de los presupuestos operativos y de inversiondsteeminara el conjunto de cobros y pagos
gue configuraran el presupuesto de tesoreria,fparalar al final del proceso el balance de

situacion.

+l-!11'll 2 $

Consiste en fijar los estimados de inversion ddaydas ingresos varios y elaborar con
ello el flujo de caja que sirva de base para meldastado econdmico y real de la empresa.

Comprende, principalmente, el presupuesto de ingrggesupuesto de egresos, flujo neto,



saldo de caja inicial, saldo de caja final y cajaima. Se formula con la estimacidn prevista
de fondos disponibles en caja, bancos y valoreoamgges. También, se denomina
presupuesto de caja o de efectivo, porque conslalgddiversas transacciones relacionadas
con la entrada de fondos monetarios (ventas ahdontecuperaciones de cartera, ingresos
financieros, etc.) o con salida de fondos liquideasionados por la congelacion de deudas

0 amortizaciones de créditos, proveedores, nonmajestos o dividendos.
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Controla las diferentes inversiones en activosfgomo son las adquisiciones de
terrenos, construcciones o ampliaciones de edifigicompra de maquinarias y equipos,
sirve para evaluar alternativas posibles de ingargiconocer el monto de fondos requeridos

y su disponibilidad en el tiempo.

Pudblicos: Los hay del sector publico que son aqaafue realizan los Gobiernos,
Estados, Empresas Descentralizadas, etc., pamoleorias finanzas sus diferentes
dependencias. En estos se cuantifican los recqueosequieren la operacion normal,
la inversién y el servicio de la deuda publica de drganismos y las entidades
oficiales.

Privados: Los que utilizan las empresas particalazemo instrumento de su

administracion.
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Principales: Estos presupuestos son una especesdeen, en el que se presentan
los elementos medulares en todos los presupuestiasethpresa.
Auxiliares: Son aquellos que muestran en formaitwelas operaciones estimadas

por cada uno de los departamentos que integraigdaniaacion de la empresa.
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Estimados: Son los presupuestos que se formulae salses empiricas; sus cifras
numeéricas, por ser determinadas sobre experieantasiores, representan tan solo
la probabilidad mas o menos razonable de que,iedentnte, suceda lo que se ha
planeado.

Estandar: Son aquellos que, por ser formuladostesbhses cientificas o casi
cientificas, eliminan en un porcentaje muy eleviadgoosibilidades de error, por lo
gue sus cifras, a diferencia de las anterioreseseptan los resultados que deben

obtener.

+-,1,0,. 2

De Posicion Financiera: Este tipo de presupuestesstra la posicion estatica que
tendria la empresa en el futuro, en caso de querselieran las predicciones. Se
presenta por medio de lo que se conoce como Postaidnciera (Balance General)
Presupuestada.

De Resultados: Que muestran las posibles utilidaddgener en un periodo futuro
De Costos: Se preparan tomando como base los gidacestablecidos en los
prondsticos de ventas, y reflejan, a un periodardytias erogaciones que se hayan

de efectuar por concepto del costo total o cuatgude sus partes.
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De Promocién: Se presentan en forma de proyedadiero y de expansion; para su
elaboracion es necesario estimar los ingresosgsegmue haya que efectuarse en el
periodo presupuestal.

De Aplicacion: Normalmente, se elaboran para galicde créditos. Constituyen
prondsticos generales sobre la distribucién dedosrsos con que cuenta, o habra de
contar la Empresa.

De Fusién: Se emplean para determinar anticipad@ntes operaciones que hayan
de resultar de una adquisicion de otra entidad.

+,-1,0,07 #

Es aquel que se realiza sin tomar en considerdag®experiencias habidas. Este
presupuesto es Util ante la desmedida y continexaeilon de los precios, exigencias de
actualizacion, de cambio y aumento continuo dedssos en todos los niveles, basicamente.
Este tipo de presupuesto resulta muy poco opergimaue exige que cada gerente todos
los afios empiece de cero, como si su actividadanbabiese existido y descubra una nueva
forma de trabajo y que, ademas, la evalle relasiimau costo con el beneficio. En un
auténtico presupuesto, las partidas del ejercioterer, siempre se encuentran sujetas a
modificaciones o a su eliminacion, y deben seradindamente analizadas y evaluadas en
orden a sus destinos. Sin embargo, debe destapsrst presupuesto comun no implica que
las erogaciones anteriores simplemente son ratdg&ag a menudo incrementadas. Por el
contrario, exige competencia para la revision picedde todo lo actuado y la evaluacion de

la gestidon y de las actividades de cada respongabdela definicion de las partidas que lo
componen.
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Diversas multinacionales con presencia global baratio la decision de establecer sus
operaciones de centro de servicios compartidosreiotio costarricense, aprovechando las
ventajas que ofrece el pais y aunado a la capagidadocimiento de los profesionales del
pais calificada que ofrece el mercado. La empnesa@ial se desarrolla el presente proyecto
de graduacion forma parte de esta prominente induws centros de servicios compartidos
y, por tal razén, en el siguiente capitulo se desén las principales caracteristicas de esta
empresa: su historia, estructura organizacionagjesite, su ambiente interno, productos y
competencia.

En 1976, tres talentosos ingenieros - el Dr. Jammashard, Jeff Kodosky y William
Nowlin - buscaban mejorar la medicion electrénick yautomatizacion de procesos y se
dispusieron a crear sus propias soluciones. Eltaggude sus investigaciones, invencion y
esfuerzos empresariales fue la creacion de Natloestbments (NI), cuya primera oficina
se situd en la residencia de sus fundadores elmAtlisixas. La primera innovacion que estos
ingenieros hicieron fue el General Purpose Intertags (GPIB), el cual hizo posible a los
ingenieros y cientificos conectar varios aparatoask cualquier microcomputadora de uso
general. Previamente, los ingenieros estaban timgtasando el Hewlett-Packard Interface
Bus (HP-IB), el cual era primordialmente compatiben computadoras HP. El trio de
ingenieros revolucionaria la industria de medicyopruebas electronicas en 1986 con su
innovador software de disefio de sistemas LabVIEWte producto fue pionero en el
concepto de "instrumentacion visual”" y es utilizadendialmente en el ciclo de desarrollo
de productos, validacion de disefio de productdastEmratorios de investigacion y desarrollo,
asi como desarrollar pruebas de manufactura etcédgbrCon LabVIEW, ingenieros y

cientificos pueden especificar la funcionalidad s sistemas de medicién y pruebas



construyendo bloques de diagramas graficos en tieggdesarrollar lineas de codigo de texto,
lo cual era el estandar anterior.

Desde el nacimiento de la compafia hace mas ddid€) &lational Instruments ha
crecido de una operacion de tres hombres situadanemaraje, a una corporacion
multinacional con aproximadamente 7 100 colaboeslgroperaciones directas en cerca de
50 paises. Todavia con sus oficinas centrales estiriuNational Instruments es una
compafia que por décadas ha desarrollado prodactwgadores galardonados que ayudan
a simplificar los trabajos de ingenieros y cientif mundialmente. Asi, como la compafia
continda creciendo, el espiritu empresarial quedlla la creacion y temprano éxito de

National Instruments se mantiene vivo en el negocio

Hoy en dia, National Instruments continla siend@ionero en tecnologia y empodera
a sus clientes para ayudarlos a resolver muchdssdgesafios mas grandes que distintas
industrias enfrentan en la actualidad. La misionNdgional Instruments es brindar a
ingenieros y cientificos herramientas que aceleli@nproductividad, innovacion y
descubrimiento. Al crear herramientas innovadoie@&mpresa ofrece a sus clientes una
solucion para medir y automatizar sus procesosidgEtma de disefio grafico de National
Instruments aumenta la productividad y reduce tos mediante programas faciles de
integrar como LabVIEW, asi como equipo modular cdosanodulos PXI para adquisicion
de datos, control de instrumentos y disefio integrddh vision de la compaifiia es
revolucionar la industria de medicién y automatizaecnediante el sistema de disefio gréfico,
empoderando a los clientes hacia soluciones detraon®n sencilla que son abiertas,
flexibles y definidas por el usuario. Con los praas de National Instruments, clientes
pueden ahorrar tiempo y dinero al mismo tiempo desarrollan soluciones de alto

desempefio.

El éxito de la compafiia se basa, en gran parte] esfuerzo que hace para que sus
colaboradores sean exitosos. Esto se logra crearadeoultura basada en valores. Los valores
compartidos o “Core Values” como modelo interna sbprincipal punto de referencia que
National Instruments da a sus colaboradores ytgo#ién, espera que ellos demuestren. La
empresa, también, posee dentro de sus lineamiariewaos el “People Advantage”, que

consiste en contratar a los mejores y mas brikaotéaboradores, crear un gran lugar para



trabajar y un enfoque intenso en los resultadegyuaando con esto el éxito para la empresa
al igual que para sus colaboradores. FinalmentéioMd Instruments desarrolla una
estrategia de negocios que se basa en el valoracbdmpo “Shared Value”, con el cual la
empresa busca crear un impacto positivo aplicaadodenieria hacia problemas sociales,
enfocandose en cuatro areas especificas de vatopattido: Empoderar ingenieros y
cientificos, inspirar y preparar a los innovadatelanafiana, fomentar un ambiente de trabajo
abierto e innovador para todos los colaboradoresnymizar el impacto ambiental de la

compainia.

La compafiia vende sus productos a mas de 35 00@aébas en mas de 95 paises. Los
clientes de National Instruments incluyen ingersecdentificos y profesionales técnicos en
una amplia gama de industrias, tales como la autansemiconductor, aeroespacial,
defensa, biomédica y comunicaciones. Los competsjmincipales de National Instruments

incluyen companiias en la industria de medicionugbpas, tales como Agilent y Tektronix.
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En junio del 2010, un grupo de ejecutivos de lagasitriz de National Instruments
iniciaron la busqueda de un pais en Latinoamémca pstablecer un centro de operaciones
compartidas que apoyara las operaciones de la sanpreel continente americano. Costa
Rica fue el lugar electo y en mayo del 2011 Nafidmstruments Costa Rica (NICR) inici6
operaciones amparada al régimen de zona francsu€mas de tres afios de operaciones, la
empresa ha crecido aceleradamente y, actualmenfde® a mas de 220 personas en las
areas de servicio al cliente y procesamiento der@sl ingenieria de aplicaciones, ventas,
finanzas, mercadeo, analisis de negocios, progli@mde IT, infraestructura de IT, recursos
humanos, legal y procuraduria. La mision de NICRdefne como “Ser un centro de
excelencia competitivo entregando una experien@a sdrvicio al cliente superior,

demostrando efectividad a las partes interesadango el mejor empleador de la region”.



Actualmente, National Instruments Costa Rica, Lataplea a mas de 220 personas,
incluyendo nacionales y extranjeros y cuenta caer@ncias o areas funcionales que se
encargan de hacer que la empresa funcione de actmmndas expectativas de la casa matriz
y en apego a la mision interna. Todas las areasdnales que forman parte de la columna
vertebral reportan a un lider funcional en la caa#riz y en linea puntada al gerente general
localizado en Costa Rica, responsable entre mumthas cosas de asegurar que el modelo

administrativo-funcional de todas las gerenciasifume efectivamente.

Figura 4. Estructura Organizacional

Gerencia
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Fuente: National Instruments - Elaboraciéon Propia
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Conformada actualmente por 62 empleados, incluyergivente de ventas,

supervisores, lideres de grupo, ingenieros de safdacampo entre otros y responsable de
planear, ejecutar y controlar las actividades detagepara la region. Es responsable de
alrededor de 7 diferentes centros de costo y pas@eesupuesto de aproximadamente USD
2,3 M. Al estar National Instruments establecida earégimen de zona franca las funciones

de esta area son de soporte para ventas corpgrajivalocalmente se abastece el mercado
por medio de Capris, National Instruments no vedodalmente; sin embargo, esta area es
vital desde el punto de vista de busqueda de audedes, asesoramiento Yy visitas.
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Conformada actualmente por 31 empleados, incluyegdoente de ingenieria,

supervisores, lideres de grupo, ingenieros de aitines entre otros y responsable del
desarrollo y soporte técnico de las solucionesagigeieren los clientes de NI. Es responsable
de administrar 5 diferentes centros de costo yeaosepresupuesto de aproximadamente
USD 1,2 M.
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Conformada actualmente por 60 empleados, incluyegdeente de operaciones,

supervisores, lideres de grupo, representantesrdieie al cliente, analistas de calidad y
fuerza de trabajo entre otros y responsable deimégnto y atencion a las solicitudes de los
clientes. A través de este equipo las érdenesmpreoson procesadas, a la vez, que funciona
como el centro neuralgico para todas las llamaseywentual direccionamiento de la empresa
a nivel global. Administra un Unico centro de castio un presupuesto de aproximadamente
USD 2,7 M.
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Conformada actualmente por 37 empleados, incluyegdeente de analisis de

negocios, supervisores, lideres de grupo, analigta®egocio, entre otros y responsable del
seguimiento y ejecucion de proyectos locales y ajed) desde un punto de vista de
ingenieria, aplicacion de datos, mejora continudmiistra 5 centros de costo con un
presupuesto de aproximadamente USD 1,2 M.
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Conformada actualmente por 23 empleados, incluyeyetente de Tl, supervisores,

lideres de grupo, agentes de servicios de esoriternitre otros y responsable del soporte
técnico en sistemas, redes, equipo de computacadéa @osta Rica y soporte global.
Administra un Unico centro de costo con un pressfouge aproximadamente USD 1 M.

L) 14
Conformada actualmente por 7 empleados, incluyegdoente de mercadeo y

especialistas de mercadeo, responsable de losspsocke comunicacion, actividades de
publicidad y comercializaciéon de la marca a nieell y regional. Administra 5 centros de

costo con un presupuesto de aproximadamente USK. 400
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Conformada actualmente por 18 empleados, incluyemggoente de finanzas,

supervisores, analistas contables, especialistagaigas por pagar, especialistas de cuentas
por cobrar, analistas de impuestos y analistasdireos, responsable de la gestion financiera

de la empresa, andlisis de presupuestos, cumptimiprocesos de cuentas por pagar y

cuentas por cobrar, contabilidad general, consdlidafinanciera entre otras. Administra 2

centros de costo con un presupuesto de aproximadetd&D 800K.
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Administran en total 3 centros de costo con unuypessto total de USD 300K, y

responsables de los tramites locales desde un ganiigta de recursos humanos, beneficios,

salarios, tramites legales, compras locales, anélésproveedores, entre otros.
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Ingenieros y cientificos del mundo utilizan instemtos para observar, entender y
administrar los fendmenos del mundo real, evenfmegesos relacionados con sus industrias
y con sus areas de experiencia. Los sistemas ttarimentacion miden y controlan sefiales
eléctricas, tales como voltaje, fuentes de po@enperatura, presion, velocidad, volumen,

fuerza y vibracion. Los instrumentos mas comunes pdgpdsito general incluyen



voltimetros, generadores de sefal, osciloscopexgstradores de datos, analizadores de
espectros, cAmaras, monitores de temperaturaigipr€gros instrumentos tradicionales son
también aplicaciones de especificaciones rapidasiddas con funcionalidad fija para medir
sefales especificas para industrias o aplicacidnssumentos usados para aplicaciones
automaticas industriales incluyen registradores didos, registradores graficos vy
controladores l6gicos programables. Estos sistatesden los fendmenos del mundo real
y son usados por medio de la investigacion, disefdmufactura y etapas de servicio de una
amplia variedad de productos y aplicaciones.

Historicamente, ingenieros y cientificos han uitie una variedad de sistemas de alto
costo que operan independientemente sin posibdslade ser adaptados. Dadas las
limitaciones de esos sistemas, adaptarlos a lassigecles cambiantes puede ser una
actividad costosa que requiere mucha inversioniedepb y los usuarios muchas veces
terminan comprando multiples instrumentos de pribpogspecifico, controladores,
registradores y otros periféricos. Una empresa ddatmnal Instruments provee soluciones

integrales para este tipo de requerimientos deshajia.
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La empresa ofrece un acercamiento diferente a tasinia de medicion y
automatizacion por medio de sus sistemas de digefiico. Este acercamiento ofrece una
plataforma integral de software y hardware par@isias de control y medicién que pueden
ser enteramente definidos por el cliente, lo ceainite a los sistemas adaptarse facilmente
a los cambiantes requerimientos y tecnologias émam$curso del tiempo. Los productos y
equipos de National Instruments buscan apalancaealmente la tecnologia disponible
para entregar cada vez que sea posible un bengéiciosto y de desemperio para los clientes.
Por lo tanto, estos sistemas definidos por losnide son mas flexibles, con mejor
desempefio, y menores costos al ser comparadoolamoses y sistemas definidos por
otros proveedores.

National Instruments equipa ingenieros y cientficel mundo con sistemas que
aceleran la productividad, la innovacion y el désicaiento, sus clientes usan la plataforma

de NI para desarrollar sistemas de prueba, mediciontrol y sistemas incrustados en



multiples industrias desde el disefio hasta la madun, para la investigacion avanzada, y
para ensefar la ingenieria y la ciencia. Comparagladas soluciones tradicionales puede

decirse que la compafia provee beneficios a seisteti en las siguientes areas:

-lol+ ! *
Los clientes se enfrentan a las necesidades catebigra las nuevas tecnologias,

mientras tanto deben crear sistemas mas inteligame menos recursos, el enfoque de
National Instruments basado en software simplificaomplejidad de la creacion de estos
sistemas, proporcionando interfaces de nivel sappéra acceder a la tecnologia cambiante
y una forma facil de actualizar por medio de sofeyanientras que otros sistemas de
funciones fijas requieren hardware nuevo. Cuandegaeren cambios en el hardware, las
plataformas modulares reconfigurables, permitassaisuarios cambiar facilmente solo las
funciones que necesitan preservando al mismo tiéanpantinuidad del software por medio

del tiempo. De esta manera, el enfoque basado &plataforma de disefio grafico puede

acelerar el desarrollo de cualquier sistema quesitacmedicion y control.

-0,- ok
El software actual incorpora la potencia de losepeatiores comerciales, los
dispositivos de mano, las redes y el internetiadBiumentacion y dispositivos incrustados.
Con caracteristicas, tales como la programacidicgrda generacion automatica de codigo,
bibliotecas de herramientas graficas, programageseplos listos para su uso, las bibliotecas
de funciones de instrumentacion especificos, gpacidad de desplegar aplicaciones en una
variedad de plataformas, los cientificos y los imgems pueden construir rapidamente un
sistema que satisface las necesidades de las caphiea individuales. Dada la mejora
continua del rendimiento de los ordenadores pelssr{RC), el Field Programmable Gate
Arrays (FPGA) y las tecnologias de red son lasafdamas centrales para el enfoque de
National Instruments; los cientificos y los ingeong& pueden realizar rapidamente los
beneficios del rendimiento directo, una ejecuciés mapida de la medicidn y automatizaciéon
de aplicaciones, tiempos mas cortos de pruebamatizacion, sistemas mas rapidos con

mayor rendimiento integrado y un mayor rendimiedgdabricacion.
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Los productos incluyen modulos de hardware y dewsoé reutilizables para

proporcionar una gran flexibilidad en la configuéacde los sistemas. Esta capacidad de
configurar los sistemas de medicion y automatizag@rmite a los usuarios adaptar
rapidamente sus sistemas a las nuevas y cambiattesidades, eliminar la duplicidad de
esfuerzos de programacion y, en ultima instancigorar su eficiencia y productividad.

Ademas, estas caracteristicas ayudan a protegéiéartas inversiones en hardware y

software contra la obsolescencia.

-,0,/
Las soluciones de NI ofrecen a precios de rendimigreficiencia energética ventajas

sobre los sistemas tradicionales. Sistemas dedalg&ifico permiten a los clientes equipar
potentes ordenadores estandares de la industrizelcenftware de disefio de sistemas
reutilizables y hardware modular rentable. Adene&sys sistemas ofrecen a los ingenieros
y cientificos la flexibilidad y portabilidad paraaptarse a las necesidades cambiantes, al
tiempo que ofrecen un factor de forma mas pequaéaoqupa menos espacio en la planta

de fabricacion y consume menos energia que lopes)die instrumentacion tradicional.
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Por medio de estos beneficios, la empresa ofrexamnplia linea de medicidn, control
y automatizacion de productos para trabajar paarsejp, como productos independientes o
como un sistema integrado; sin embargo, los clesielen comprar el software y hardware
juntos. La empresa cree que la flexibilidad, funaladad y facilidad de uso de su software
promueve la venta de los productos de softwaregweae. También, ofrecen licencias por
volumen que ayuda a los clientes a maximizar sergion en el sistema mediante la
reduccion del costo total y simplificar sus esfoerale estandarizacion de software,

elaboracion de presupuestos, compras y actualizesio

_111+ < ;
Durante més de 25 afios, National Instruments hatide en su producto de software

insignia,_ LabVIEW, el cual la empresa cree quel €dtieno software de disefio de sistemas



para la medicion, automatizacién y control. LabVIpwmueve la resolucion de problemas,
acelera la productividad, y faculta la innovaci@uon LabVIEW, los usuarios programan
graficamente y pueden disefiar instrumentos virtupéesonalizados mediante la conexion
de iconos graficos con cables de software para tdimgramas de bloques”, que son las
notaciones de disefio naturales para los cientifecdagenieros. Los usuarios pueden
personalizar los paneles frontales con perillagyr®s, diales y graficos para emular a los
paneles de control de instrumentos o afadir grafigersonalizados para representar
visualmente el control y la operacion de los prosekabVIEW es un entorno de desarrollo
integral con facil integracién de hardware y ungkacompatibilidad, que los ingenieros y
los cientificos necesitan para disefiar e implemesistemas de control, de medida y
automatizacion. El entorno de programacion de L&WIes gréafico, con bibliotecas de
ingenieria especifica de las funciones de ingemnigei software e interfaces de hardware.
También ofrece andlisis de datos, visualizaciGmngibnes para compartir. Los ingenieros y
los cientificos pueden llevar su vision a la vida ¢.abVIEW, y tener acceso a un vasto
ecosistema de socios y alianzas tecnoldgicas, yoamanidad de usuarios global y activa.
Cuando los clientes utilizan LabVIEW, combinado ebenfoque modular de hardware: NI
Data Acquisition, NI CompactRIO y extensiones P@fgpinstrumentacion (PXI), son
capaces de integrar rapidamente los componentesstizha y hacer su trabajo mas rapido,
mas eficiente y con un costo mas bajo.

Figura 5. Sistema LabView

Fuente: Informe Anual National Instruments 2015



Figura 6. Producto Data Acquisition

Fuente: Informe Anual National Instruments 2015

Figura 7. Producto CompactRio

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

entornos de programacion alternativos. Usuaridsatb®Vindows / CVI utilizan el lenguaje

de programacion basado en texto convencional dar& lp creacion de aplicaciones de
prueba y control. LabWindows / CVI también propora un médulo en tiempo real para
permitir un desarrollo basado en C de sistemaseenpb real en aplicaciones de pruebas

automatizadas. Measurement Studio consiste endaiie y automatizacion de bibliotecas

y herramientas para los programadores que prefesrearnos de desarrollo de tipo Visual
Studio de Microsoft.



Figura 8. Herramienta Measurement Studio
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Fuente: Informe Anual National Instruments 2015
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NI ofrece un conjunto de productos de softwarepieaciones, incluyendo NI Test

Stand, NI Veri Stand, y NI DIAdem, que son complataeas a LabVIEW, LabWindows /
CVI y Measurement Studio.

NI TestStand NI TestStand estd destinada a la prueba y medela
aplicaciones en un entorno de fabricacion, es torem de gestion de prueba
para organizar, controlar y ejecutar sistemas o@fpos, validacion y pruebas
de fabricacibn automatizados. También, genera nmder de pruebas
personalizadas e integra los datos del produce lgsipruebas en la empresa
del cliente por medio de Internet. NI TestStand iadstia pruebas que estan
escritas en LabVIEW, LabWindows / CVI, Measuremgiudio, Cy C ++y
Microsoft Visual Basic, por lo que los ingenier@smiuebas pueden compartir
y reutilizar el codigo de prueba a lo largo de sganizacion y de un producto

a otro con facilidad.



NI VeriStand: NI VeriStand es un entorno de software listo pesar para la

configuracion de las aplicaciones de pruebas emptiereal, incluyendo los
sistemas de pruebas de hardware-in-the-loop (HBbyn NI VeriStand, los

usuarios configuran en tiempo real los perfilegstémulo, registro de datos,
alarmas y otras tareas; implementan algoritmodé&a@ o simulaciones del
sistema mediante la importacion de modelos a pdeiuna variedad de
entornos de software; construyen sistemas de puaebderfaces de usuario
y afiaden funcionalidad personalizada usando NI LBWY/ NI TestStand, y

otros entornos de software.

NI DIAdem: NI DIAdem ofrece a los usuarios la gestion de sidsados en
configuracion técnica, analisis y herramientas eleegacion de informes de
forma interactiva y analisis de datos. Tambiéndaya los usuarios a tomar
decisiones informadas y cumplir con las demandanttanos de prueba de
hoy en dia, que requieren un rapido acceso a gsavmlamenes de datos

dispersos, reportes consistentes y visualizacidaties.
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El alto nivel de integracion entre los productosparciona a los usuarios la

flexibilidad de mezclar y combinar los componerdefardware en el desarrollo de sistemas

virtuales personalizados.

MyDAQ : Son basicamente instrumentos en un tablero gseusoarios
pueden combinar con sensores, sefales de hardwaodtware para la
adquisicion de datos y convertirlos en un formagital para que puedan ser
aceptados por un ordenador. Los productos de adiguisle datos MyDAQ
son tipicamente una solucion de bajo costo al caanga con productos
tradicionales, toda vez que se aprovecha el poderpmcesamiento,
visualizacion y la capacidad de conectividad canelquipos estandares de la
industria. La empresa ofrece una gama de proddet@siquisicion de datos

basados en computadoras con una variedad de foymgsados de



rendimiento; desde su introduccion se ha ampliedovdriedad de los
productos con las tecnologias inalambricas y E#tagoe han extendido el

alcance de adquisicion de datos basados en ordesatraves del mundo.

PXI Modular : Es un PC estandar con ranuras de expansioniyséxes para
temporizacion, disparos y el intercambio de sefilegsencia, PXl es un PC
que proporciona una amplia variedad de aplicaciodesmedicion y
automatizacion. La plataforma es ahora una normavdtiacién estandar,
con una amplia gama de empresas que desarrollaca@phes en la
plataforma y que invierten en su futuro por mediaderentes alianzas como

la Alianza Sistema PXI.

-1,02
La plataforma de educacion NI combina softwaredware y materiales didacticos

diseflados para crear experiencias de aprendizajesantes y auténticas que preparen a los
estudiantes para la proxima generacion de innoma8ié poseen productos disefiados para
la educacion que permiten a los estudiantes ingcidos niveles de primaria y secundaria, el
aprendizaje del lenguaje de programaciéon y lasafadahas que, eventualmente, podrian
llegar a utilizar en las clases de ingenieria emigersidad, para los proyectos de graduacion,
y en la industria en general una vez entren erudazé de trabajo de ingenieria. Estas
soluciones rentables ofrecen las instituciones éoamis la posibilidad de una integracion
flexible en mdltiples disciplinas cientificas y ibgenieria.

1,1 < ;"%
Dentro de esta familia de productos se puede meacel NI Multisim, que es un

estandar de la industria para los ambientes ddaimn. Considerado la piedra angular para
la ensefianza de los circuitos de NI este softwamnaipe construir conocimientos mediante
la aplicacion practica del disefio, creacion deghimbs y prueba de circuitos eléctricos. Este
producto esta disefiado para el educador que reeessieiar todos aspectos teéricos sobre

circuitos y electronica. NI LabVIEW para la edudacies un sistema de disefio grafico

utilizado en muchos campus universitarios alreddeébmundo para ofrecer un aprendizaje



practico en el aula, mejora las aplicaciones destigacion y fomenta la proxima generacion
de innovacion. Al ensefar con LabVIEW, los educadg@yudan a los estudiantes a alcanzar
un aprendizaje en un entorno Unico con habilidadesttodos que van a utilizar en sus
carreras. A través de miles de funciones matensatpracesamiento de sefiales, interfaces
de usuario, exploracion de datos, los estudiamtesden facilmente al poder de los sistemas

de disefio grafico y pueden ir desde el conceptia lghprototipo en un semestre.
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NI proporciona servicios y soporte global como @akl compromiso con el éxito de

sus clientes, dando soporte en la construccion gl @anantenimiento de los sistemas de
medicion, asi como en el control de la calidadodesistemas de disefio grafico. El programa
de garantia de la empresa proporciona una formdargdacil de llevar los productos hasta
el cliente final y ponerlos en funcionamiento. Poedio de los técnicos capacitados el
software y hardware es instalado, configurado pido con las especificaciones detalladas
por los clientesNational Instruments ofrece también servicios diébicion para los
fabricantes de equipos originales y otras orgaiopas, que tratan de mantener el
cumplimiento con las mas estrictas normas guberntes, médicas, de transporte y de la
electronica. Esta oferta de servicios de calibra@éta disefiada para que las empresas

puedan estandarizar sus sistemas de prueba y gredici
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Los mercados en los que National Instruments ogei@racterizan por una intensa
competencia, algunos de estos competidores sosiaties de grandes corporaciones que
tienen muchos mas recursos de lo que la empregalraente posee, y que pueden hacer
frente a un mayor impacto en los resultados resmilti® nuevos participantes en el mercado.
Un competidor clave es Keysight Technologies Ine gra antes parte de Agilent. En 2013,
Agilent anuncié planes de separarse en dos empragdsas cotizando en bolsa; una
enfocada en ciencias biolégicas, de diagnostice gndrcados aplicados que mantendria el
nombre de Agilent y Keysight que se concentrariaaimente en la industria de pruebas y
mediciones. Agilent completo su separacion de Kgystn noviembre de 2014. Keysight

ofrece productos de hardware y software que prapuan soluciones que compiten



directamente con los productos de instrumentacidoay, incluyendo su propia linea de
hardware basado en PXI. Keysight estd agresivampul#icitando y mercadeando
productos que son competencia directa de Natios&iuments. Dada la fuerte posicion que
posee Keysight en el negocio de la instrumentad@&ncambios en su oferta de productos o
estrategia de mercadeo podrian tener un efectasaea los resultados operativos de la
empresa.

La empresa cree que su capacidad de competir ¢gmdepende de una serie de
factores, controlables y no controlables, incluyend

Condiciones econdmicas y del mercado.

Capacidad interna para mantener y hacer crecezgelcio con los clientes
mas grandes.

Capacidad interna para cumplir con los requisimyalumen y de servicio
de los clientes mas grandes.

Consolidacion de la industria, incluyendo las adigiones por parte de los
principales competidores.

Nuevos productos lanzados por los competidores.

La capacidad de los competidores para aprovechar pteénamente las
geografias de bajo costo para la fabricacion ydtailducion.

Eficacia de los recursos de ventas y de marketsigs\estrategias.
Suministro adecuado de componentes y materiales.

Eficiencia de las operaciones de fabricacion.

Calidad y rendimiento de los productos.

Proteccion de los productos por medio del uso igfeade las leyes de
propiedad intelectual.

La fortaleza financiera de los competidores.

Los resultados de cualquier litigio futuro o disppabmercial.

Barreras de entrada impuestas por los competidmesmayor poder de
mercado.

Acciones gubernamentales en todo el mundo
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National Instruments Costa Rica Limitada ha expentado en los Ultimos afios una
evolucion natural al pasar de ser un centro decseswcompartidos a convertirse en un centro
de operaciones globales, caracterizado por un amebie alta exigencia, clientes internos
mas conscientes y ocupados por la calidad de lvci®s recibidos, y claramente con
centros de gasto de mayor impacto y relevanciaglaesultado general de la operacion. En
términos de personal, la empresa ha pasado des@meenpleados inicialmente a 254 para el
periodo 2016, las necesidades de espacio adidianmagido también parte de esta evolucion
y evidentemente el incremento en los costos deaojier, centros de costos funcionales e
iniciativas de la casa matriz para invertir enegitco de operaciones han provocado que los
procesos financieros y de presupuesto, hoy en rdtgjieran mayor atencion, mejor
asignacion de los recursos, mejores proyeccionasdieras y mejor servicio a los clientes
finales. En el presente capitulo se hara un didigwdde la empresa para poder entender el
funcionamiento del proceso de presupuesto actual lgaregion de Latinoameérica, sus
fortalezas, debilidades y oportunidades que serndgibase para la posterior propuesta de

mejora integral objetivo del presente proyecto idelgacion.

+

Para el desarrollo del presente proyecto de gradluase utilizo el enfoque
cualitativo, ya que el mismo ofrece un procesoadido y sistematico cuyo procesamiento
de la informacion permitié responder de una mangraeficiente las preguntas relacionadas
con el planteamiento actual del problema. Por melgdibenfoque cualitativo se busco
recolectar, analizar y vincular datos proveniedteks principales participantes del proceso,
con el objetivo de entender la problemética acqual enfrenta National Instruments en su
proceso interno de presupuesto. Como parte dearétisis se realizo el planteamiento del
problema actual y se procedio de acuerdo con abgrama propuesto con la recolecciéon y
analisis de los datos y con base en estos ressltglbrindaré el diagnostico general en el
presente capitulo para posteriormente concluin@gmopuesta de mejora, las conclusiones
del proyecto y las recomendaciones a la empresa.



Con la aplicacion del enfoque cualitativo se patt@mas aumentar las dimensiones
del proyecto de forma que el entendimiento de dgsilitados sea mayor y mas rapido. Por
medio de este enfoque, se recolectd la informagyéna el estudio sin recurrir
especificamente a una medicion numérica sino nesdiinando preguntas desde un punto
de vista méas inductivo, siguiendo un patron de lescidon de datos no estandarizado y
obteniendo las perspectivas y puntos de vista diesttos participantes y clientes actuales
del proceso de presupuesto de la empresa en estbdiatilizaron técnicas para la
recoleccion de datos, tales como: observaciontdireatrevistas abierta con los gerentes y
clientes del proceso, revisidbn de documentacidrolitipa actual, discusiones en grupo,

evaluacién de experiencias y analisis de los lineatos actuales, entre otras.

o #

La empresa inicia, por lo general, su procesordsupuesto en el mes de setiembre
y lo culmina a finales de diciembre. Para el messelembre se publica el calendario
corporativo, el cual detalla las diferentes actides que se ejecutaran durante el proceso. El
proceso inicia con los planes regionales de velusspales establecen los objetivos de cuota
de mercado que quieren alcanzarse durante el af@ogpmes de octubre se abre el proceso
para proyeccion de fuerza laboral requerida duraraéo, en este proceso intervienen todos
los gerentes responsables de centros de costoeguse dan a la tarea de definir basado en
los planes globales y locales la cantidad de patswecesario para soportar los objetivos
empresariales. Luego, se establecen los topessie geerativo y se abre el periodo para
poder realizar ajustes entre departamentos y uesdaperativas. Adicional a lo anterior se
procede a calendarizar sesiones de capacitaciéhsstema de presupuestdyperion, y
se abren las funcionalidades en el sistema parbogusuarios puedan hacer la carga de las
proyecciones de personal, gasto operativo, gastasrentes de oficina, gastos recurrentes
de IT y beneficios. Paralelamente a esto, se @abala proyeccion de inversiones de capital
y se inician las validaciones para asegurarserEsupuestos estén de acuerdo con la base.
A la base establecida al inicio luego se le adeciom porcentaje de crecimiento, tomando en
consideracion las metas globales y los efectogipielde cambio y la inflacién sobre los
gastos esperados del proximo periodo. A finalesodé&mbre, se realizan revisiones de rigor
y la linea de liderazgo senior de la corporaci@iiza sus ajustes finales hasta alcanzar la

meta de presupuesto para el siguiente afio, unacsedado el presupuesto se cierran las



funcionalidades en el sistema y se distribuyeedypuesto final a todas las areas funcionales

del negocio.
Figura 9. Cronograma actual del presupuesto de Nainal Instruments
Planeacion

salarios y
beneficios

Ajustes
interfuncionales

Planeacion de Proyecciones de
ventas regional personal

Depreciaciones Establecimiento
existentes y de metas /
nuevas crecimiento

Gastos Gastos
Recurrentes Discrecionales

Revision
Revision & equipos de Cierre y
Analisis general liderazgo de distribucion
alto nivel

Fuente: National Instruments - Elaboracién Propia
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Esta actividad normalmente empieza a finales de$ ohe setiembre e
involucra a los principales directivos de ventaslaleegion que en el caso de
Américas incluye los territorios de Canada, Estadiosios, México, Brasil, Andina
que incluye a Colombia, Ecuador y Venezuela y C8apbque incluye Argentina,
Bolivia, Chile, Paraguay, Perd y Uruguay. De acaembn la informacion
suministrada por los gerentes de ventas de Natiostuments el primer paso en la
planificacion es recopilar informacion relevantebrgo el comportamiento que
tuvieron las ventas en el periodo anterior paraepdrhbajar en los prondsticos
futuros. El desarrollo de calculos precisos de \&mtas futuras repercute
regularmente en las necesidades de personal agdaizacion, en la planificacion

de los insumos requeridos para vender entre O$fEeCctns.

Una vez establecidos los objetivos de ventas delbajarse en decidir las
estrategias que se llevaran a cabo para logrardtes propuestas. El qué hacer, como
y cuando es parte fundamental de esta etapa. Rediag| estrategias que se definan

localmente, por lo general requieren del aval decdaa matriz, las politicas



representan las decisiones permanentes relativagsauntos estratégicos recurrentes
y restringen las clases de estrategias aceptadtadqyrar los objetivos. El gerente
de ventas de Costa Rica Andrés Alfaro menciond“quel programa de ventas
descompone los objetivos y estrategias en pasosjaides que puedan identificarse
y delegarse, cuyos resultados pueden medirses ggteos de accion se conocen
también como tacticas, las cuales requieren de rograma que jerarquice la
terminacion de los pasos de accion y especifiqeetaiencia con que se realizaran.
Dentro de esta labor, los gerentes de ventas cpgagramas que organizan las
actividades de los vendedores para alcanzar lo®tolgs correspondientéskEl
presupuesto de ventas en este caso hace refeselacasignacion de recursos a los
programas de ventas, incluyendo personal, capéatrabajo e informacion. La
informacién acerca del mercado y los competidoedsasvuelto un recurso cada vez
mas importante y costoso en la administracion ddeage Los vendedores y los
gerentes de ventas deben presupuestar su tiengtos ganateriales para publicidad
y mercadeo.
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La metodologia actual toma como base todo el palspre formé parte de la
planilla al 30 de Setiembre como base para la p§e de personal para el siguiente
afo. En este proceso primero se realiza un anébsmpleto del personal actual, se
validan salarios y beneficios y se planifican lsmplazos de aquellas plazas que por
alguna razén no estuvieran ocupadas al corte mesioy que vayan a ser
reemplazas en el dltimo trimestre del afio en cuvdavimientos y traslados de
personal entre diferentes centros de costo funi@entambién ocurre en este
momento, principalmente derivados de promocione=nas o de personal siendo
transferido a otros departamentos. Al final de est&ion inicial debe quedar claro
la cantidad de personal con la que cierra el afgue representara la base sin

crecimiento para el siguiente periodo.

Posteriormente, los gerentes funcionales realimaprgyeccion de personal
adicional basado en las necesidades y planes den@ato establecidos en la etapa
anterior. Procedimientos internos de rigor sucquesteriormente con el objetivo de

contar con las aprobaciones de los directivos de mivel para esas plazas



adicionales. De acuerdo con el gerente general ateomal Instruments, Carlos
Vargas “..actualmente no existe un modelo formal para progees de personal,

ni un vinculo directo con los programas de beneficy gastos recurrentes
relacionados con empleados, que colabore con eltaakincremento de los mismos.
Es decir, los incrementos proyectados de persoaalyalmente, no impactan
directamente el presupuesto que se establece garefibios y gastos recurrentes de
la oficina, que se ven directamente impactadosgbarecimiento del personal, lo
que significa esfuerzos adicionales para lograragacion de ese adicional en el
presupuesto”.Una vez establecida la proyeccion de personal,m@snos son
cargados en el sistema para presupuébtpdrion) para dar paso a la siguiente etapa

de preparacion del presupuesto de beneficios.

*

Una vez completada la fase -de-planificacion degpeis existente y nuevo y
una vez cargada la informacion salarial para edypeesto ocurre el proceso a nivel
corporativo, donde se definen los topes de incréongadarial para el siguiente afio.
En este proceso, el nivel de involucramiento degrentes locales es minimo pues
la decision de estos incrementos ocurre a cas&mae baja a la region. La empresa
proyecta en el mes de abril un incremento parkafalfa que se utiliza principalmente
para realizar ajustes salariales a las personasnésnde un afio de laborar y que
formaron parte del Gltimo proceso de revision sallalas personas que resultaron
promovidas en los ultimos 6 meses cuyo salariaiearfodificado en el momento de
la promocion y aquellos casos excepcionales dohsigario este fuera de mercado
y se considere un riesgo para el negocio. Tamlei@nesupuesta en el mes de octubre
un porcentaje mayor para los incrementos salanestodo el personal que ocurren
una vez al afio y que estan relacionados con ehges® de los empleados; los
empleados son sometidos a una evaluacion anualamdala con el alcance de los
objetivos y el desempefio general en sus puestagsidtado del andlisis, los logros
personales, y su situacion salarial con respectonaicado, se establece los
porcentajes de incremento a nivel individual. Lesegtes tienen la tarea de realizar
esta revision salarial asegurandose que su plamt@o un todo no supere el tope

asignado por corporativo por lo que se cuenta @rytoanargen para poder distribuir



estratégicamente el porcentaje preaprobado enpwesio entre toda la ndmina

actual.

Al conocerse los salarios mensuales con el cornebpote aumento para los
meses de abril y octubre se cuenta con el monto Haulos salarios por pagar durante
afo, es con esta labor que puede darse inicimaepo de presupuestar beneficios.
Los beneficios de la empresa por lo general seeptay basados en un porcentaje
fijo, generalmente alrededor del 49%. Esta carmtiest presenta hoy en dia una
debilidad, pues existen beneficios que no son poimuales al salario, si no fijos en
funcion de la cantidad del personal que recibeeakfcio y por ende el monto total
del presupuesto de este rubro puede terminar simagor al 49% que por historia
se ha entendido como el costo de los beneficigpirSpalabras del gerente general,
Carlos Vargas “.unas de las oportunidades que enfrenta este prasegarticular
es que no considera los costos incrementales adogia la cantidad de personal vy,
por lo tanto, el presupuesto de beneficios se merga afio con afio teniendo que
tomarse presupuesto de otros rubros para no supsrd®%; por lo que un modelo
que permita trabajar estas necesidades con resgeldaantidad de personal se ha
vuelto cada vez mas necesario. Adicionalmente, rdteo es presupuestado
actualmente de manera consolidada y los benefieltsan a cuentas contables
generales, por lo que a nivel de reporte los momgmssentados no sean 100%
confiables y exactdsEl 49% sobre salarios que se maneja como céra peneficios

debe utilizar para proyectar los siguientes gaseégsersonal:

a. Caja costarricense de seguro social (CCSS)a empresa asigna un
26,17% del presupuesto para este rubro y corregpahdmonto

pagado por el patrono a esta institucion.

b. Vacaciones: La empresa asigna un 3,33% del presupuesto para

proyectar el gasto por vacaciones en el afio.

c. Aguinaldo: La empresa asigna un 8,33% del presupuesto para

proyectar el gasto en este rubro.



d. Asociacion 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 técnigismas o
capacitacion que estén funcion de los objetivosidgbcio; el monto
corresponde a USD 70 mensuales por empleado, mertoda la
poblacion hace uso del beneficio y a nivel de grasato el mismo no
se proyecta de manera absoluta, sino como un feajeetel salario;

gue hoy en dia esta definido por un 0,45%.

f. Seguro médico:De igual manera este beneficio esta basado en un
porcentaje del salario del 2,93%. Tiene un costsolabo no
relacionado con el salario por lo que afio con aiimigmo aumenta
por aumentos en personal y el incremento en salada@ompensa el
2,93% que se le asigna. El siguiente cuadro mukstedacion entre
el presupuesto asignado en 2015 por USD 131 586acelrgasto real
del mismo periodo por USD 175 660.

Tabla 1. Presupuesto y gasto por seguro médico d&io 2015

61021 | Group Insurance 2,93% Q977 10,191 | 10,361 11,007 11,018 | 10,944 15,002 ll,EUS_' 11,292 11,562 11,525 | ]1,':IJJ'| 131,586

61021 | Growp Insurance 2,93% 16,905 16,587 | 15424 14,722 14,5975 14,951 14,983 14,983 14,583 14,983 11,081 11,081 | 175,660

Over/{Under] 6028 6306 5064 3,715 3057 4008 3081 3778 3601 3421 [443) (822} a4,073

Fuente: MNational Instruments - Elaboracian Propia

g. Subsidio de alimentacién: La empresa subsidia diariamente un
monto de CRC 1 750 por concepto de almuerzo, dl muede ser
canjeado por la poblacion en una serie de provesdifiliados a la

red de la empresagmunmente sodas y restaurantes de la zdrea



empresa asigna un porcentaje general del 1,10% ssbiotal de
salarios; de igual manera, que el punto anteriomitea siendo

insuficiente al no estar asociado al verdadero uso.

Tabla 2. Presupuesto y gasto por subsidio de alimetion del afio 2015

Budget

51085 |FoodSubddy 0% | 3746 3JRI6] SAs0] 8133 4135] WI0R) A1A0] 407] 4239) aan | 437 ] 4319)  d4%em

Bctuals

Apr May 5 Dec YearTotal
2945 | 5545 2000| 7542| 2977 3239| S677| 6526 7869| 9008] 2459| 5808

61096 | Food Subsidy 1,10% | 2415

Overf{Under]  i1,330) (B81) 1,656 {2,133} 3406 {1,121) {#57) 1,471 2.287 3529 4,682 {1,859 8,303

Fuente: National Instruments - Elaboracidn Progia

h. Subsidio de transporte:La compafiia provee servicio de transporte
privado a sus empleados desde y hasta Alajueladidey San José,
gue se presupuesta como un 2,27% del total decsal&n 2015, el
total presupuestado fue de USD 101 946. mientrasedwso real
alcanzo una cuota de USD 69 852,evidenciando quddfciencias
del modelo actual, que deja unos rubros sobre poestados y otros

con falta de recursos.

Tabla 3. Presupuesto y gasto por subsidio de transge del afio 2015

61096 Frdr\snuf‘lgcﬂi_l{llé_!:’-‘% 1,730 _-"_5‘36 8o2r B528 | 8336 Ba78 B524 8631 8,78 BI58 8920 | 8914)| 101,946

Actuals

Transportaticn 2,27% |

Overf{Under) (1113} {1278 (1,338) (1512) (1,937)

Fuente: Mational instruments - Elaboracidn Propea

presupuesto para proyectar el gasto por la péézentbleados de ley
con el INS. Enfrenta la recurrente situacion dogsldgasto actual esta

dado por un valor absoluto en funcién de la cadtidia empleados y



no por los salarios reportados, resultando el pressto asignado para

este rubro ineficiente dentro del afo.

Tabla 4. Presupuesto y gasto por pdliza de riesgeldafio 2015

Apr May
B1096  |{INS accidents insurance DUES% 2097 . 3,061 | 3112 | 3,306 3,309 33287 3,304 3,365 ! 3,391 | 3473 3 461 | 3,455 ! 39,521 |

Actinls

BL096 [N actidents insurance 0.43% Y| 3a7a|  sas¥| 3419  as00 3512 | 3462| 3438 3485| 3845 3461 3665 41,539

Over/{Under] EAE L 145 113 298 Liie 3 = i E1r8 L G s 2,019

Fusnte: WNational Instruments - Elaboracidn Propia

En términos generales, luego del analisis aplicdgwesupuesto de salarios
y beneficios puede evidenciarse que el modelo eist no cumple con las
necesidades actuales de la gerencia para poderamostaproximado mas real y
ajustado a lo que ocurre en el negocio. La princpficiencia se muestra al quedar
categorias con mayores recursos y otras con madizspnalmente desde un punto
de vista contable no hay una estandarizacion de&sien la region y muchos de los
beneficios se reportan en un mismo grupo contéblg e dificulta la visualizacion
y andlisis del gasto al momento de reportar a largéa general. Asimismo, al estar
directamente conformado por los salarios totales,sg reportan (Salarios + Tiempo
Extra + Comisiones sobre ventas), existen categooiamayor presupuesto asignado
gue no puede reutilizarse en periodos donde axisbajo presupuesto; esto significa
gue, ante presupuestos a la baja, los recursosetep reasignarse o reinvertirse en

otro tipo de beneficios.

o =
Esta parte del proceso hace referencia a la necesiel mover recursos y
presupuestos entre areas funcionales, esto puedntse centros de costo de una
misma entidad, o bien, entre centros de costo® eagiones. Dependiendo de la
actividad del negocio, las metas planteadas eeredo anterior y la forma en que
los recursos fueroimvertidos,pueden presentarse casos donde algun centrotde cos

subsidio a otro en algin momento, o que por palititerna el gasto sea asignado al
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centro de costo donde pertenezca el empleado ue guso el dinergbr ejemplo
personal de marketing participando de las confei@nhglobales de ventas donde el
presupuesto lo tiene ventas pero el gasto se ragstMarketing, porque hay
personal de Marketing dando sopQrtAnte este tipo de escenarios, existe un periodo
que forma parte del presupuesto, donde se habllistsstema para poder efectuar

reclasificaciones y poder mover metas de presupukestin centro de costo a otro.

De acuerdo con las entrevistas efectuadas al glegerentes de la empresa,
hoy en dia esta actividad es realizada bajo uresasupervision, poca comunicacion
y bajo un procedimiento no estandar en la regi@uld ocasiona que en el momento
de iniciar con el presupuesto de gastos discrel@srsairjan dudas y confusiones al
ver unas areas menos dinero del esperado por efeatstas reclasificaciones. La
necesidad actual radica en poder implementar urelmceficiente y coordinado
donde las partes puedan sugerir, acordar y aptobartambios necesarios en un

periodo prudente que evite sorpresas a los invadios:.

Solo en 2015 se realizaron 45 ajustes entre cedga®stos en Costa Rica
por un total de USD 186 000,80 en Chile por un wde® USD 329 000 y 290 en
Colombia por USD 390 000, siendo los mismos salilis en periodos relativamente
cortos, bajo incertidumbre con respecto a la maske@esentar los ajustes entiéndase

por tipo de moneda, formato, control entre otros.

%

La empresa emplea un mecanismo de presupuestoidormmeno “el nueve
por tres (9X3)”, que consiste en que la base éslypuesto esta dada por los primeros
nueve meses de gasto actual que fueron reportadelsperiodo actual mas los tres
meses del dltimo trimestre que se establecid gaaficeen curso; entiéndase que la
base del presupuesto de 2016 lo componen, por kEelop gastos actuales de enero
a setiembre de 2015 mas el presupuesto del dltimedtre de ese mismo afio. Esta
base del presupuesto se obtiene como resultads @églesos que fueron reportados
en el periodo de enero a setiembre, es decir,agdel proyecto o gasto que logro
ejecutarse y reflejarse en el estado de resulthatosa parte del presupuesto del

proximo afilo asumiendo que lo que gaste hoy lo gastafana. La principal



deficiencia que enfrenta este razonamiento es queontempla el efecto de la
inflacion real, por lo general la compafia luegoed@blecer la base autoriza un
porcentaje de crecimiento que no necesariamender@sicionado con la inflacion,
no es similar a la misma reportada para el paideynds no considera las clausulas
de los contratos de los servicios recurrentes ylpagenerar puede llegar a ser

insuficiente para lograr los planes que se tieraa pl proximo afo.

La gerencia general ha manifestado en repetidasones que la empresa
necesita de un modelo para gastos recurrenteegyeeimita mayor independencia
en la planificacion y aprobacion de presupuestas ppartidas especificas. Por
ejemplo, un gasto considerado recurrente es dell@y mantenimiento de espacios
para parqueos, si se toma como base el gasto delysriodo mas un porcentaje de
crecimiento X, puede que el presupuesto resultadesd metodologia resulte por
debajo de la necesidad real, al contar la emp@sanayor cantidad de personal que
requieren espacios adicionales de parqueo y per@mdacremento en el costo. Ante
situaciones como esta la empresa debe negocignaegartidas, recortar gastos de
una categoria para mejorar el presupuesto en ptigmalmente con una alta
dependencia de casa matriz. La expectativa de welmgue permita proyectar de
manera mas eficiente las necesidades y que pageritxar un resultado que soporte
la toma de decisiones internas sin necesidad derireg la casa matriz, crece dia con
dia. En términos sencillos, lo que la empresa iteces poder tomar una base de
presupuesto, plantear su necesidad, evidenciae@hdento en la necesidad de los
recursos Yy tener que estar pidiendo permiso p@scgge por naturaleza del negocio
tiene sentido se incrementen directamente propmaticon los incrementos de

personal y de inversiones que se hagan en el tdegiabajo.

Otro aspecto relevante del presupuesto de gastoreate esta relacionado
con la necesidad de estandarizar el uso de cuentdsbles en la region, de poder
sincronizar el registro contable del gasto con dasntas donde fue puesto el
presupuesto, de poder definir una adecuada distbibientre los demas centros de
costos que reportan dentro de la estructura tetld émpresa, de poder diferenciar y
distribuir separadamente los gastos recurrentéssdelacionados con el edificio de

los relacionados con las inversiones en tecnologisinformacion y de los
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relacionados con los beneficios del personal. p®rtante aclarar en este punto que
la empresa incurre en una serie de gastos condaier@currentes y que estan
organizados en tres grandes categorias: Gastothuidds instalaciones, Gastos
distribuidos tecnologias de informacion y gastasritiuidos beneficios. Estos gastos
al ser recurrentes y necesarios para poder opemagecio no afectan directamente
los centros de costos de las unidades funcionaeta cempresa, sino que son
registrados de manera consolidada, para luegoisebdidos a final de mes entre
todos los centros de costo con personal en la esapkes gastos distribuidos de las
instalaciones incluyen el gasto de la renta, logices publicos, la seguridad, los
suministros, las depreciaciones del mobiliario yipg de uso comudn, los gastos
relacionados con cumplimiento como el canon de PBRIER, presentacion de
informes ante hacienda entre otros; los gastogillislos de tecnologias de
informacion, incluyen los gastos por inversionesl@n anchos de banda de la
empresa, depreciaciones de equipo tecnoldgico decaimin, amortizaciones de
software, cargos por servicios de telefonia fijadyil, cargos por internet entre otros.
Los gastos distribuidos por beneficios son losciefedos con el gasto por seguros
médicos, transporte de empleados, alimentacionizgside riesgo. Para todos estos
gastos debe existir un modelo de distribucion efité, organizado, estandarizado en
la regidn que provea una base adecuada para lad®mhecisiones y que permita un
analisis mejorado de los datos para soportar @eesiinternas de trascendencia para

la empresa.

Los gastos discrecionales corresponden a todo ggs& que no es salario,
beneficios de empleado, gasto recurrente de laslaegnes y de tecnologias de
informacidn. Entiéndase entonces son los gastosnigian en el rango de cuentas
contables 62 000 y que incluyen los gastos de ,vi@pacitacion y educacion,
servicios externos contratados, importaciones,i@esvcelulares, depreciacion de
equipo de computacion, equipos de menos de USDO1 0ninistros de oficina,
eventos y actividades especiales e impuestos pakgviajes. Estos gastos de igual
manera se presupuestan con la metodologia del d&s&ita anteriormente; sin

embargo, la misma cuenta con la debilidad que celpgasto del periodo tal como



fue reportado y lo asigna como presupuesto deiesigriperiodo. Esto significa que

saldos inmateriales, inversos y mal codificados sopiados como parte del

presupuesto para el siguiente periodo no reflejdadealidad con que van a ser

empleados los recursos en el proximo ejerciciopkdeeso definido en este apartado

es necesario, para aportar un servicio de val@gagio a todas las gerencias que

intervienen en el proceso de presupuesto y quevietesn en la ejecucion del mismo.
(*&

Las depreciaciones existentes son facilmente ptagas para el afio siguiente
todo lo que se cuenta con un auxiliar de acti\jos fjue permite estimar el gasto del
siguiente afo. Desde el punto de vista de clasificaexiste la necesidad de poder
distinguir aquellas inversiones de capital que dab®actar el presupuesto de las
instalaciones del de tecnologias de informacionld’general, los muebles y enseres
y mejoras a la propiedad arrendada perteneceniasi@aciones, mientras que las
depreciaciones de equipo de computacion de usorg@alvidores, sistemas internos
de redes y software pertenecen al presupuestadeldgias de informacion. Dado
gue ambos presupuestos son presentados en apalifadestes dentro del estado de
resultados es necesario poder hacer una disticoidacta de las partidas de activos
fijos y su consecuente depreciacion de modo talajugasto quede debidamente
registrado en el estado de resultados.

Por otro lado, existe la necesidad de vincularresesidades extras de
personal con las eventuales necesidades de eqeipontbutacion. Actualmente. el
proceso es manual y depende de los calculos y astines personales de cada
manager; no existe un procedimiento asistido queegar costos promedios del
equipo, caracteristicas basicas del equipo depeshalide las posiciones que se
generen internamente, vidas Utiles de los actiwwscpmprar, costos relacionados
con las importaciones y demas que faciliten el ggodnterno, a la vez de que no

existe un procedimiento estandar en la region.

*

Como se abordd en un apartado anterior, el modelpresupuesto que la

empresa posee actualmente (9 x 3) proporcionaskarra toda la organizacion tanto



a nivel de gasto recurrente como a nivel de gastwetional. En el momento inicial
puede considerarse que el presupuesto otorgadomgesupuesto plano, es decir. no
tiene ningun ajuste por inflacion o crecimiento; este sentido, es poca la
intervencion que la empresa podria tener dado ctias edecisiones ocurren
principalmente a nivel de casa matriz; por lo talatoportunidad mas clara que puede
obtenerse de esta parte del proceso estd relasionad la comunicacion.
Actualmente, se trabaja bajo cierto nivel de indarhbre al no conocerse con certeza
el presupuesto final con el que cuenta cada urugarhtiva desde el momento inicial,
las areas funcionales preparan su presupuestoligareajustes y recortes para
alcanzar la meta presupuestaria establecida ppo@mion y quedan a la espera de
la aprobacién final por lo que se exponen a ciégmpo de incertidumbre. La
expectativa actual es que el proceso planteado lpsrproximos afios aborde de
alguna manera esta problemaética y puede estahira@@mpo de accion mas estable
y sobre el cual puedan tomarse decisiones masumasrty exactas toda vez que se
conozcan las reglas del juego desde un inicio.

o> *

Una vez que los salarios y beneficios han sido athorg, los gastos
discrecionales ajustados y distribuidos durantaf&, los gastos recurrentes de
instalaciones y de tecnologias de informacion @rfyectados y aprobados, las
inversiones de capital incluidas en el presupudsitafio y establecidas la metas para
el siguiente periodo, corresponde ejecutar undasdases finales que corresponde a
la revision final de los presupuestos por unidattional. Durante esta revision, la
gerencia financiera interactia con el resto dealess, para asegurarse toda la
informacién fue debidamente validada y cargada lesistema de presupuesto
(Hyperion), ajustes de rigor ocurren durante este periodwa msegurarse el
presupuesto sea lo mas exacto posible; una vézadas las revisiones se procede a

compatrtir el presupuesto de cada centro de costoks respectivos gerentes.

La principal oportunidad de mejora en esta partepdeceso radica en la
necesidad de contar con informacion de primera martontar con plazos de
aprobacion mas agiles y que la confirmacion deeljymesupuesto es final sea mas

temprano en el tiempo y no sobrepase el mes dendice.
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National Instruments es una empresa tecnolOgicaseldbr de pruebas y medicion,
domiciliada en Austin, Texas, y con un centro deisms compartidos en Heredia, Costa
Rica. Tiene 7 500 empleados alrededor del mundosdeuales 220 laboran en Costa Rica,
7 en Chile y 7 en Colombia. Estas tres oficinamdegion de Latinoamérica reportan dentro
de la estructura Financiera de “Ameéricas” y en® 3 administran un presupuesto de
alrededor de 4,5 millones de dolares, distribuido32 centros de costos. EI método de
presupuesto actual presenta grandes oportunidadesefbra y basado en una serie de
reuniones sostenidas con los principales cliergesste proceso interno se determiné que la

probleméatica actual puede clasificarse dentro sisifzuientes categorias:

.  Método de presupuesto - Distribuidos La empresa cuenta con presupuesto
especifico para cubrir todas las necesidades dfidama que van desde la renta,
servicios publicos, mano de obra subcontratadaividaties de la oficina,
mantenimientos, suministros entre otros. Es neiwegdafinir un método idoneo para
la distribucion de estos gastos y reflejar en sk@aperativo lo que corresponde
proporcionalmente a cada centro de costos, deatlasdcuales se ha considerado el
realizar la distribucion basada en el porcentajpateonal asignado a cada centro de
costos, o0 bien, basado en el area en metros cuasdvadpada por cada departamento.
Asimismo, debe incorporarse el impacto de la imblaen el presupuesto del afio

siguiente y el efecto de los incrementos de acuaide contratos.

II.  Método de presupuesto - BeneficiosActualmente la empresa tiene definido un
método de presupuesto de beneficios basado enrcanpaje especifico por tipo de
beneficio que incluye la seguridad social, el stibsile alimentacién, el transporte,
el seguro médico, la asistencia a la educacidGaguhaldo, la asociacion solidarista,
y los bonos de desempeiio. El monto asignado pdearcédro viene de aplicar el
porcentaje definido para cada categoria al totabtiios, tiempo extra y comisiones

devengados durante el mes. Este método presede&biiedad que el presupuesto
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asignado no es exacto y presenta muchas variagonelsmomento de reportar, ya
gue el gasto se refleja por el uso que da la pdlaal beneficio el cual se ve

impactado por estacionalidad y, por lo tanto, teenailejado del valor presupuestado.

Proyeccion de contratacionesNo existe un método estandarizado de medicion de
las necesidades de fuerza laboral en términos miédad y momento idoneo para
incorporarlas a la empresa. Tampoco se cuentarcprogeso interno de negociacion
gue permita agilizar la obtencion de las aprobasqgrara incluir estas plazas en el

presupuesto del afio siguiente.

Método de presupuesto — Activos fijosEl gasto por depreciacion se incorpora a
cada centro de costo basado en los activos fijessguencuentran inscritos bajo el
centro de costo del duefio del activo; sin embafgoactual metodologia de
presupuesto no tiene contemplado una distinciore dos activos que son de uso
compartido como por ejemplo las mejoras a la pdgie redes inalambricas,
muebles y enseres que sean de la oficina versussege de tecnologias de
informacion (IT). La empresa presenta la necesitdtgpoder distinguir dentro de sus
activos de la oficina, que es un activo de uso @tigo de la oficinay que de IT, y
poder determinar el método apropiado para su ciizeadiddon y distribucion entre

todos los centros de costos de la empresa.

Catalogo de cuentasExiste un catalogo de cuentas que requiere seraep para
efectos de estandarizar las cuentas a usar dedact@n el concepto. Es necesario
definir la cuenta donde deben presupuestarse gteggde manera estandarizada para
la region y mejorar el proceso de codificacionatedastos (Compras & Cuentas por
pagar) para garantizar los gastos entran al estadesultados de acuerdo con la

cuenta donde radica el presupuesto mejorando torleporteo interno.

Presupuesto discrecionalSe requiere de un modelo de verificacion, contrde
responsabilidad del presupuesto discrecional da gackente, duefio de un centro de
costo. Este presupuesto es el que administra esidatg y sobre el cual tiene control,
sin embargo, la informacion que migra para efed&dpresupuesto de octubre refleja
el gasto actual de los ultimos 9 meses del afloumagproyeccion para los ultimos

tres, esta actividad del afio es afectada por tadgsovisiones, reversiones y ajustes
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gue ocurren como parte normal del dia a dia, pquéla informacion requiere ser
validada, organizada y depurada para efectos tigareén el presupuesto nuevo los

montos de una manera mas organizada.

Comunicacién: La empresa no posee un canal de comunicacion fpareinformar

a los participantes del proceso de presupuesttelzisiones y estrategias planteadas
por la casa matriz y que impactan todos las egtestey proyecciones locales.
Adicionalmente la comunicacion sobre acciones éBpas a completar por los
duefios de centros de costos (gerencia) y sus felehastrega no siguen un canal

formal de comunicacion y seguimiento.

Cronograma de actividadesActualmente el proceso de presupuesto iniciaelgr

dia del mes de octubre sin existir un procedimigotonal y coherente de las
actividades y validaciones que deben realizarseipm@ arranque de las labores
propias del presupuesto. Es una necesidad actuyabddr prever en el afo las
actividades que deben ejecutarse de forma ordeoads fin de garantizar el proceso

mas eficiente con el menor re trabajo y con la meantidad de errores.

Reclasificaciones y ajustes entre centros de costdsSs necesario plantear un
mecanismo para informar y administrar reclasificaes de presupuestos entre
centros de costos. Por razones internas en ocasgsneecesario mover los gastos
actuales del afio de un centro de costos a otrd aficesiguiente, por lo que

reclasificaciones manuales deben incorporarseoakpp.

Hoy en dia, las actividades descritas anteriormesdr ejecutadas de manera

desorganizada, no estandarizada y sin apego aemdeso especifico; se ejecutan contra

tiempo y ante niveles bajos de empoderamiento yraopor parte de los miembros del

comité de direccion.
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Hoy en dia, la planificacién y ejecucién del prasegio empresarial juega un papel
fundamental para el alcance de los objetivos fiiggios de la empresa. Una vez definidas las
metas de ventas y establecidos los margenes ofmargtirendimientos esperados para los
accionistas, inicia la labor de coordinar las difées areas funcionales, asignar recursos,
priorizar proyectos y construir con éxito el prasesto del negocio. Con el presente capitulo
se busca desarrollar una propuesta de mejora ahtegra el proceso de presupuesto de la

empresa National Instruments.

/,+B

National Instruments es una empresa tecnoldgicaselgbr de pruebas y medicion,
domiciliada en Austin, Texas, y con un centro deis®s compartidos en Heredia, Costa
Rica. Tiene 7 500 empleados alrededor del mundosdeuales 220 laboran en Costa Rica,
7 en Chile y 7 en Colombia. Estas tres oficinadegion de Latinoamérica reportan dentro
de la estructura Financiera de “Ameéricas” y en® 8 administran un presupuesto de
alrededor de 4,5 millones de dolares, distribuido32 centros de costos. EI método de
presupuesto actual presenta oportunidades de mep@sado en la realimentacion recibida
por parte de las gerencias, el objetivo de la ptespropuesta de mejora se enfocara en
proveer un modelo de presupuesto integral que Mrtodos los procesos individuales que
se ejecutan durante este proceso y que permitarcoom un sistema estandarizado y de
soporte a la toma de decisiones locales. La empiesaperimentado, en los ultimos afios,
una evolucién natural al pasar de ser un centsedédcios compartidos a convertirse en un
centro de operaciones globales, caracterizado pambiente de alta exigencia, clientes
internos mas conscientes y ocupados por la catlddds servicios recibidos, y claramente
con centros de gasto de mayor impacto y relevaraciel resultado general de la operacion.
En términos de personal la empresa ha pasado@es@empleados inicialmente a 254 para

el periodo 2016, las necesidades de espacio adicltam sido también parte de esta



evolucion y evidentemente el incremento en losaxste operacion, centros de costos
funcionales e iniciativas de la casa matriz pakeeriir en el centro de operaciones han
provocado que los procesos financieros y de prestpuhoy en dia, requieran mayor
atencion, mejor asignacion de los recursos, mejpregecciones financieras y mejor
servicio a los clientes finales. Los objetivos a@@tesente propuesta de mejora se definen a

continuacion.

l. Establecer un método eficiente y estandarizado plralistribucion de gastos
recurrentes de la oficina para el periodo de preseagto de 2016La empresa
cuenta con presupuesto especifico para cubrir fadatwcesidades de la oficina
gue van desde la renta, servicios publicos, aetiled de la oficina,
mantenimientos, suministros, entre otros. La cadligabién de estos gastos
requiere de un modelo de distribucion eficienteesluis demés centros de costos
gue forman parte de la operacion de la empresane€ssario definir una
metodologia idonea para la distribucion de eststogajue permita reflejar en el
gasto operativo, lo que corresponde proporciondkenarcada centro de costos,
dentro de las cuales se ha considerado el reddizdistribucion basada en el
porcentaje de personal asignado a cada centrosties¢o bien, basado en el area
en metros cuadrados ocupada por cada departam@simismo, debe
incorporarse el impacto de la inflacion en el ppesmsto del afio siguiente y el
efecto de los incrementos de acuerdo con los dostra

Il. Establecer un método eficiente y estandarizado plralistribucion de gastos
por beneficios de empleados para el periodo de ypessto de 2016:
Actualmente, la empresa tiene definido un métodprdsupuesto de beneficios
basado en un porcentaje especifico por tipo defioengue incluye la seguridad
social, el subsidio de alimentacion, el transpateseguro médico, la asistencia
a la educacioén, el aguinaldo, la asociacion sastiary los bonos de desemperio.

El monto asignado para cada rubro viene de apticporcentaje definido para



VI.

cada categoria al total de salarios, tiempo ext@nyisiones devengados durante
el mes. Este método presenta la debilidad queeslupuesto asignado no es
exacto y presenta variaciones en el momento deteggdos actuales, ya que el
gasto se refleja por el uso que da la poblacife=éficio, el cual se ve impactado
por estacionalidad y, por lo tanto, termina alejddbvalor presupuestado.

La idea en este apartado es definir el modelo méast@ manteniendo unos
beneficios basados en porcentajes predefinidosog @n términos absolutos y
vinculados con la cantidad de personal proyectado.

Definir un mecanismo formal de proyeccion de contagiones para el periodo
de presupuesto de 2016e busca establecer un método estandarizado de
medicion de las necesidades de fuerza laboraterintgs de cantidad y momento
idoneo para incorporarlas a la empresa. Tomandmmesideracion los procesos
internos de negociacion que permitan agilizar leetion de las aprobaciones
para incluir estas plazas en el presupuesto dedigiiente.

Definir un catalogo de cuentas estandarizado y degalo en la region para el
periodo de presupuesto de 201Existe un catalogo de cuentas que requiere ser
depurado para efectos de estandarizar las cueatasspr de acuerdo con el
concepto. Es necesario definir la cuenta donderdetesupuestarse los gastos de
manera estandarizada para la region y mejoraroeepo de codificacion de los
gastos, con el propdsito de garantizar los gastiwareal estado de resultados de
acuerdo con la cuenta donde radica el presupuesjorando con esto el reporteo
interno.

Establecer un cronograma de actividades detalladarg el periodo de
presupuesto de 2016 que contenga el detalle defbsegables, fechas limite y
responsables de cada actividadictualmente, el proceso de presupuesto inicia
en el mes de Octubre y se carece de un procedorfiembal y coherente de las
actividades y validaciones que deben realizarsa@ed arranque de las labores
propias del presupuesto. Es una necesidad actpalder prever en el afio las
actividades que deben ejecutarse de forma ordepadagarantizar el proceso
mas eficiente con el menor re trabajo y con la meramtidad de errores.

Asimismo, es necesario plantear un mecanismo pdocamar y administrar



reclasificaciones de presupuestos entre centrosogtds. Se requiere de un
modelo de verificacion, control y de responsabdidal presupuesto discrecional,
de cada gerente, duefio de un centro de costo. pEsseipuesto es el que
administra cada gerente y sobre el cual tiene alpisin embargo la informacion

gue migra para efectos del presupuesto de octeliegarel gasto actual de los
ultimos 9 meses del afio mas una proyeccion, panationos tres, esta actividad
del afio es afectada por todas las provisionestsieves y ajustes que ocurren
como parte normal del dia a dia, por lo que larm&xidn requiere ser validada,
organizada y depurada para efectos de reflejdrme®upuesto nuevo los montos
de una manera mas organizada. La recomendacigsteesantido busco definir

un proceso mas eficiente para asegurar el presigpietos gastos discrecionales
sea exacto y validado por cada area funcional pr@\su carga definitiva en el

sistema de presupuesto de la emprelypérion).

A continuacioén, se abordara la propuesta de mgjoranedio de los principales temas y

objetivos establecidos. Se desarrollard cada temdapendientemente para una mejor

descripcién y entendimiento.

Para el registro de los gastos recurrentes denafie definen dos centros de costos

separados, estableciéndose el 9 070 para gastoserdges de las instalaciones y el 9 055

para gastos recurrentes de tecnologias de infoom4ti). Asimismo, se define el 9 080 y

9056 como los centros de costo de eliminacion mtsaenente, 9 080 eliminacién del 9 070

y 9 056 eliminacion del 9 055, cuyo funcionamiesgcexplicara mas adelante.

Tabla 5. Detalle de centros de costo para gastoscterentes

9070 Instalaciones - Allocate to all depariments
9080 Instalaciones - Offset for 9070
9055 T - Distributed Systems

9056 Tl - Offset for 9055

Fuente: Elaboracian Propia



Es importante también distinguir en este punto &bt@ recurrente del gasto
discrecional, dado que ambos conceptos son rekvgata la propuesta de mejdgasto
recurrentees aquel gasto necesario para la operacion detioegjo el pais, son gastos fijos
sobre los cuales los gerentes de otras areas fabesono tienen control, pero que del total
deberan recibir una parte proporcional como pagtsudgasto total individual. Este gasto
recurrente puede ser de instalaciones y de tedaslog informaciorGasto discrecionags
aquel gasto sobre el cual cada gerente funciosiaé trelacion directa, forma parte de su
presupuesto total y tiene total control sobre cgrnoando gastarlo.

Asimismo, es necesario diferenciar los tipos d#aque perteneceran a la categoria
de gastos recurrentes de las instalaciones de dstgyrecurrentes de tecnologias de
informacién dado que ambos grupos de gasto setae@orde manera independiente,
siguiendo un modelo de distribucion independientety visibilidad diferente en el estado

de resultados.

Tabla 6. Detalle de gastos recurrentes por tipo dgasto

Gastos recurrentes de instalaciones Gastos recurrentes de TI

Instalaciones - Cable Tl - Servicios contractuales

Instalaciones - Celebraciones de oficina Tl - Servicios de computacion

Instalaciones - Donaciones Tl - Servicios Publicos - Telefonia
Instalaciones - Equipo de oficina Tl - Servicios Publicos - Internet
Instalaciones - Impuestos Tl - Servicios Pdblicos - Internet
Instalaciones - Mantenimiento de edificios Tl - Mantenimiento de equipos

Instalaciones - Mantenimiento de parqueos Tl - Mantenimiento de software
Instalaciones - Membresias y subscripciones Tl - Equipos de redes

Instalaciones - Planes de emergencia Tl - Software

Instalaciones - Procomer & Cumplimiento Tl - Depreciacion de equipo de computacion
Instalaciones - Proyectos especiales Tl - Depreciacion de equipo de oficina
Instalaciones - Publicidad Tl - Depreciacion de mejoras a la propiedad arrendada
Instalaciones - Renta de edificios Tl - Amortizacion de Software

Instalaciones -
Instalaciones -
Instalaciones -
Instalaciones -
Instalaciones -
Instalaciones -
Instalaciones -
Instalaciones -
Instalaciones -
Instalaciones -
Instalaciones -
Instalaciones -
Instalaciones -
Instalaciones -
Instalaciones -
Instalaciones -

Renta de parqueos
Seguros

Servicios contables
Servicios de consultoria
Servicios de entrega
Servicios de impresion
Servicios de limpieza
Servicios de ndmina
Servicios de Seguridad
Servicios de traduccién
Servicios legales
Servicios Publicos - Agua

Servicios Publicos - Electncidad

Suministros de limpieza
Suministros de oficina

Depreciacion de equipo de computacion

Instalaciones - Depreciacion de equipo de oficina
Instalaciones - Depreciacion de mejoras a la propiedad arrendada
Instalaciones - Depreciacion de muebles y enceres

Fuente: Elaboracion Propia



Para cada uno de los tipos de gasto indicados @radlo anterior, se establece una
cuenta unica en el presupuesto, que albergardgakies del 2016 que se reporten bajo cada
concepto; con esto, lo que se busca es que catta dencosto, contenga un catalogo de
cuentas especifico, estandarizado y de uso comiés eficinas de la region. Siendo asi cada
rubro, por ejemplo, electricidad, renta de edificidemas, se presupuestaran en cada cuenta
individual y el ingreso de los gastos actuales aldaames debera realizarse en la misma
cuenta, esto con el objetivo de garantizar gastaesupuesto, desde un punto de vista de
reporteo, se de en las mismas cuentas y evit@akiss en el pasado donde la cuenta donde
radicaba el presupuesto no coincidia con la cuwonide se reflejaba el gasto cada mes.

Adicionalmente, el método de distribucién estaliepara los gastos recurrentes de
oficina y de IT es el basado en cantidad de pelspeacontiene cada centro de costo. Parte
del proceso de presupuesto de la empresa deficentalad de personal requerido para el
siguiente periodo, durante esta etapa, las difesegérencias duefas de centros de costo
determinan la cantidad de personal que requerigda fevar a cabo los objetivos del
negocio. Una vez las aprobaciones pertinentes stenidas, la necesidad de recurso
humano, con sus respectivos salarios y beneficaamgan en el presupuesto maestro. Esta
informacion es la que se usara para calcular loseptajes de distribucion de los gastos
recurrentes de oficina. El cuadro adjunto ejengaifl uso que se hara de esta informacion.
Una vez definida y aprobada la cantidad de pergmratentro de costo, la cantidad debera
alimentarse dentro de una tabla en el sistemaefeipuesto de la empresa con el proposito
de obtener el porcentaje de gasto que le corregpdactada centro de costo. Una vez ingresa

en el sistema la informacion se vera de esta manera

Tabla 7. Distribucion de cantidad de personal porentro de costo

Budget Budget Budget Budget Budget Budget Budget Budget Budget Budget Budget Budget

FYi6 FY16 FYi6 FY16 FY16 FY16 FYi6 FY16 FYl6 FYis FYle FY1e6
Feb (ETS Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec

cc 1011 a
cc 2661 3
cc 2632 3
cc 2665 2
cc 4011 a5
cc 9030 2
cc 9050 22 22 22 22 22
cc 9053 26 26 26 26 26
cc 9040 2 2 2 2 2
cc 9010 5 5 5 5 5 5 5
cc 9011 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16 16

268 268 268 268 268 268 268 268 268 268 268 268

NNOR
UNONNUNWWA
NUNWW R
NNOR
UNONNUNWWA
NNOR
UNONNUNWWA
NUNWWA
NNOA
NONNUNWWS

Fuents: National Instruments - Elaboracidn Propia



La propuesta actual segun detalla en la siguietia incluye 29 centros de costo
para Costa Rica, 6 para Colombia y 6 para Childa@antro de costo pertenece a un area
especifica de la empresa, siendo los 4 000’s, $@I®000’s ventas y mercadeo, los 2 000’s
investigacion y desarrollo y los 9 000’s generateadministrativos. EI mecanismo de
distribucién toma la cantidad de personal cargadaagla centro de costo funcional y la
divide por la cantidad de personal total de la ewsgr definiéndose el porcentaje para

distribucion del gasto.

Tabla 8. Detalle de centro de costo y cantidad deepsonal por pais

Costa Rica

Descripcion 2016 SQFTG Colombia
1011 |Indirect Procurement 4 1.5% cC Descripcion 2016 5QFTG 2016
2632  |LabviEW Mobile and Cloud 3 1.1% 4140 sales 3 37.5%
2661 |Deocumentation Technologies 3 1.1% 4720 Operaciones 1 12.5%
2665 |Application software tech 2 0.7% 5010 Application Engineers 1 12.5%
4010 [Regional Sales 2 0.7% 6080 Marketing 1 12.5%
4011 [ISRs a5 16.7% 9010 Finanzas 1 12.5%
4020 |BDM _ M Burket_Sls 2 0.7% 95040 Legal 1 12.5%
4031  |Strategic Development Group 3 1.1% Total 8 100.0%
4140  |RSM_ASM_Field - Int'l 1 0.4%
4720 |Business operations 75 27.9%
4750  [Customer operations BA 8 3.0%
4340 |Corporate Services - Sales 1 0.4%
5010 |Application engineers 20 7.4%
5160 |AE Specialists 4 1.5%
6036 |Technical Marketing 1 0.4%
6047 |Americas Program Team 1 0.4%
5048 |Database Marketing 2 0.7% Chile
6049 |Web Marketing 5 1.9% cc Descripcion 2016 SOFTG 2016
G080 [Events Marketing 2 0.7% 4140 Sales 4 50.0%
6090 |eBusiness 0 0.0% 4720 Operaciones i 12.5%
6095  |Marketing Other 3 1.1% 5010 Application Engineers (i} 0.0%
6614 |Product Marketing Software 1 0.4% 6080 Marketing 1 12.5%
6750 [CRMBA 8 3.0% 010 Finanzas 1 12.5%
9010 |Finance _ Accounting 5 1.86% 2040 Legal 1 12.5%
9011 |Finance Shared Service Center 16 5.9% Total 8 100.0%
9030 |[Human Resources 2 0.7%
9040 [Regional Legal 2 0.7%
9050 |Is Applications _ MIS 22 2.2% » .
9053 |Is Inifastructure 26 9.7% Fumnte:. Sliboracion Propla
Total 269  100.0%




Una vez preparado el presupuesto de gastos retagréa instalaciones 9 070 y el

prepuesto de gasto recurrente de Tl en el 9 0% debera cargarse en la cuenta definida

para cada concepto de gasto. Dado que los cemrosstb 9 055 y 9 070 no son centros de

costo de la operacion, ni contienen personal y 8efen gasto operativo, el presupuesto

cargado aqui podra verse de la siguiente maneaaepr055.

Budget Description

Tabla 9. Presupuesto IT Allocated Expenses 9 055

Azcount

January

Fabruary

August

Saptember

Dctabar  Novembar

December

B.577.081 |

BSiAL ]

sozaiz|  sena)  weoana|  seeanr]| e

azaiz]

it

AR

it

__hea.ul E 4 3aF B2L
WAL 352417 362, 362417 I6PALY|  3e2a1d = 351AL1 a61A1r [0
1. 6,580 iatwoio ] 1ood0 | veoen L0006 | LE040| L0 |  LI0AGM0 | 1 I060E 1. 3000
1,708,040 1708040 | toomoan | 10asan 170080 1aM040 | prommo | 1mecan| 1 rumoss 1208 000 |
3600120 16400 3EMA0| 3628100 1epam0| 3624120] A60000( 3eain0| aeam 3504420 [ 43485480
LA16C80 TAE0H| 1416081 |  LalAdea TALBGED|  LA1600|  JAIA080 | LAMEGE0|  SALEGED AT, OR 637300 |
e 120,804 ] 120,804 1801 116,34 120,504 120,08 120808 20801 Laay.can
Ton 6,161 204 6161004 ] 616100 | 6161008 161,008 | EAGLO0E|  GIEL0M | 6161004 | 661004 6161004 |00
381,306 11,305 LB 106 141306 141,208 LY, 30 L8106 11 106 181,306 WL 2174470
10804 a0t | aaoaem ] 120,804 1m0l oM 111,804 130,808 120,804 120,804 Ladn. 8

202,367 wsae7| 20367 0,367 8,367 W 367) 205367 205,367 2454407
[ woan|  soran]  soam | soan|  sewr “sarar | soam [ saran
867477 | 0577 A76501 a8, 460 &76.401 L0RITS
fioo Ll = 0 Sndiel S SEiie
A 3 2577 65T 26,577 57 26577 26577
1095, 00 LOILIM LIRS | LiB6ZH R Liwb %
17,833,088 9,256.002 SAZAZE|  BAF] 0415128 [ 0495128 [ 9425020 2425128 [

Fusnte: Elaboracidn Progis con datos de Kl

Y podré verse para el 9 070 de la siguiente manera:

E004 - Comract Sénaces
25031 - Translshon Seraces
5041 - Aude & Tax Sendces
64000 . Dutside Services
BE025 - Fraught- Ouibound Small F
GEO00 . Couriee, Pastage, Freight
ET001 + Ofice Sgace Her (Acct)
ETON1 - Buidiing fdemen - Gansmal
073 - Bldg Emprevemen s <5500
7081 - Buiiding Degreciatios

ET038 Ruflup
67000 . Bullding Account
G001 - Liltes: Elcinc & Waar
3000 - Urilities & Tabephons
Computers, Eouipment &
Evpuipnt

A0 . Inusrance
82020 - Okhes Taxes & Fows
G000 . Taxis sce]

Tabla 10. Presupuesto Facilities Allocated Expens@s070

750,000 7,750,000

00 000 &
7,213,000 12,832,808
05,000 05,00
200,008

VEON0O0 4,500,008
JAIEO00  TATEDON

TOPEX - Total Operating Expenti

, Fuente:
Notese que el pro__..

National Instruments - Elaboracian Propéa

e mme —eigee= .. —..— —eCifica, dependiendo del

concepto. Al final del ejercicio, el centro de @®,055 y 9,070 contendran ambos el



presupuesto de gastos recurrentes por distribuiodt® el periodo, distribuido por mes de
acuerdo con la necesidad real de la empresa. Daxlesos centros de costo solo contienen
gasto operativo, el mismo debe ser traslado denalguanera a los demas centros de costo
funcionales. Todos los centros de costo funcion@egn en su presupuesto los rubros de
salario, beneficios y gasto discrecionslajes, educacion, actividades, depreciaciones,
equipo etqg, pero no contienen adn el presupuesto de gastorente que sera trasladado a
ellos por medio de la distribucion. Para tal efes® propone que una vez preparado el
presupuesto de 9 070 y 9 055 y una vez cargadgoloentajes de distribucion se proceda
con la distribucion de este presupuesto en cadeood® costo funcional. Esto funcionara de

la siguiente manera.

Para el 9 055, se tomard el total de presupuesto multiplicara ese valor por el
porcentaje que le corresponde a cada centro deftostional, ese valor se acreditara
en el centro de costo de offset propuesto al ideieste capitulo (9 056) en la cuenta
69 098y se debitara el mismo valor calculado en el cedé@osto funcional que
corresponda, por ejemplo 4 7Z0peracione} terminando este centro de costo 4 720
con el presupuesto de salarios, beneficios y digmral mas el presupuesto
proveniente de los gastos recurrentes de IT emdata69 098 .El concepto visual es

el siguiente:

Figura 10. Metodologia de asignacién de presupuestie gasto recurrente de IT



Para el 9 070, se tomaré el total de presupuesto multiplicar4 ese valor por el
porcentaje que le corresponde a cada centro defocosional, ese valor se acreditara
en el centro de costo de offset propuesto al irdeieste capitulo (9 080) en la cuenta
67 098y se debitara el mismo valor calculado en el cedé@osto funcional que
corresponda, por ejemplo 4 7Z0deracioney terminando este centro de costo 4 720
con el presupuesto de salarios, beneficios y dismral mas el presupuesto
proveniente de los gastos recurrentes de IT emdata69 098en el ejercicio anterior

mas los provenientes del 9 070 en la cuenta 67H1@®ncepto visual es el siguiente:

Figura 11. Metodologia de asignacién de presupuestie gasto recurrente de
instalaciones

En este punto del proceso, lo que se busca esdeastl presupuesto de gasto
recurrente a cada centro de costo funcional, derdowcon el porcentaje que le corresponde
por lo que originalmente se presupuestd. 9 05B8® deberan hacerse cero con el pase al
centro de costo funcional por medio del centroastacoffset 9 056 y 9 080, respectivamente.

En el centro de costo funcional, el presupuestes bajo un solo rubro y una sola cuenta.



Una vez establecido el presupuesto y cerrado &dveistema la propuesta también
incorpora la forma en que deberan reportarse yiluistse los gastos actuales que ingresen
y se registren en el periodo. Mes a mes llegasafatduras y cargos que debe ser registrados
en el centro de costo cuanto se refieran a gastmtulealeza de IT, por ejemplo, internet,
servidores, licencias, etc. y en el centro de c&t070 los gastos de naturaleza de
instalaciones por ejemplo renta, electricidad, sistrios, seguridad, etc. Cada mes
contabilidad registrard esos gastos en la cuentamtyo de costo que corresponda, apegado
al presupuesto establecido y apegado a la cuentdedadica el presupuesto. Al final del
mes, una vez todos los gastos hayan sido debidanmgmesados en la contabilidad, debera
ejecutarse la distribucién de ese gasto actualsodntros de costos funcionales para lo cual
se seguira la siguiente logica contable, generamtanpedio de una entrada contable

automatica.

Para el 9 055, se tomara el total del gasto régdeteodo y se multiplicara ese valor
por el porcentaje que le corresponde a cada cdetiapsto funcional, ese valor se
acreditara en el centro de costo de offset propuashicio de este capitulo (9 056)
en la cuent®9 098y se debitara el mismo valor calculado en el ced&aosto
funcional que corresponda, por ejemplo, 4 @Pdracioney terminando este centro
de costo 4 720 con el gasto actual de salariogfices y discrecional, mas el
presupuesto proveniente de los gastos recurreetd$ @n la cuent®9 098.El

concepto visual es el siguiente:

Figura 12. Ejemplo de distribucion del gasto recurente de IT



Para el 9 070, se tomara el total del gasto régdeteodo y se multiplicara ese valor
por el porcentaje que le corresponde a cada cdetiapsto funcional, ese valor se
acreditara en el centro de costo de offset propuashicio de este capitulo (9 080)
en la cuent&7 098y se debitara el mismo valor calculado en el ced&aosto

funcional que corresponda, por ejemplo, 4 @Pdracione} terminando este centro
de costo 4 720 con el gasto actual de salarioxfices y discrecional, mas el
presupuesto proveniente de los gastos recurrept@ssthlaciones en la cuer@d

098.El concepto visual es el siguiente:

Figura 13. Ejemplo de distribucion del gasto recurente de instalaciones

En el punto especifico de los incrementos de cgstosrazon de renovacion de
contratos, seran incluidos en el nuevo presuptestandose en cuenta los gastos recurrentes
del periodo anterior y modificando aquellos rubdende las clausulas del servicio
determinen que se presentard un incremento emrietlpgosterior. Una vez realizado este
ajuste, el presupuesto contendra preliminarmenéepuayeccion plana del gasto. A esta
proyeccion local se adicionara el porcentaje deimiento que determine corporacion para
el siguiente periodo. La empresa para quien esfaupsta de mejora tiene efecto, no tiene



poder decisivo sobre el porcentaje de crecimieplioable a inflacion que determine la casa

matriz, por lo que la presente propuesta no lodgbor

/,.,-4 %

El primer apartado del presupuesto general de paiea incluye los gastos por salarios
y beneficios. En el primero la empresa incluyedastos de salario bruto y sus respectivos
incrementos salariales de abril y octubre basadasgoroyecciones de necesidad de personal
presentadas y aprobadas para cada centro de gostorfal. Estos gastos salariales incluyen
el salario bruto, los incrementos salariales, las$ extras, las comisiones, los bonos de
desempefio y cualquier otro incentivo economico lipgeie a representar salario para los
empleados. De esta manera se llega al total delijpuesto para la categoria de personal de
la empresa. Tomando en cuenta de que esta categgifasenta de primero en los reportes
de presupuesto, es necesario ahora abordar lagstappara los gastos por concepto de
beneficios.

Como se describid en el capitulo 111, los gastaxpocepto de beneficios de la empresa
son varios y en la metodologia existente se pressign todos con base en un porcentaje del
salario total, normalmente estos representan uW6%8del total de salarios y debido a la
metodologia existente, los mismos ingresan a ute categoria. A continuacion, se

describen brevemente los beneficios existentea dmpresa:

a. Caja costarricense de seguro social (CCSS)a empresa asigna un 26.17%
del presupuesto para este rubro y correspondergbrpagado por el patrono
a esta institucion. A pesar de no ser este un lbemei si mismo, sino un
gasto que debe ejecutarse mandatoriamente, el nsisfoona parte para la
empresa del grupo de gastos denominados “benéfigiose le llama
internamente “seguridad social”.

b. Vacaciones:La empresa asigna un 3,33% del presupuesto payaqar el
gasto por vacaciones en el afio.

c. Aguinaldo: La empresa asigna un 8,33% del presupuesto payaqgbar el
gasto en este rubro.

d. Asociacidn solidarista: 3% del presupuesto de beneficios se asigna a este
rubro.



e. Asistencia educativa:.La empresa subsidia los estudios de los empleados
sean universitarios, cursos técnicos, idiomas aatgrion que estén funciéon
de los objetivos del negocio; el monto correspantllSD 70 mensuales por
empleado.

f. Seguro médico:De igual manera este beneficio esta basado enraeniaje
del salario del 2,93%. Tiene un costo absolutoatacionado con el salario
por lo que afio con afo el mismo aumenta por aummesriopersonal y el
incremento en salarios no compensa el 2,93% qleeastgna.

g. Subsidio de alimentacion:La empresa subsidia diariamente un monto de
CRC 1 750 por concepto de almuerzo, el cual puedeanjeado por la
poblacion en una serie de proveedores afiliadoa eed de la empresa
(comunmente sodas y restaurantes de la zoba empresa asigna un
porcentaje general del 1,10% sobre el total deisala

h. Subsidio de transporte:La compafia provee servicio de transporte privado
a sus empleados desde y hasta Alajuela, Herediany J8sé, que se
presupuesta como un 2,27% del total de salarios.

i. Poliza de accidentes del INS.a empresa asigna un 0,88% del presupuesto

para proyectar el gasto por la péliza de empledddsy con el INS.

La propuesta con respecto a este tema recomieladanapresa separar los beneficios
en dos categorias, los que pueden ser presupuestibase en un porcentaje de ley y los
gue pueden ser presupuestados en términos absojutgsie pueden distribuirse
posteriormente entre todos los centros de costdnales siguiendo la misma metodologia
de distribucién presentada para los gastos redegele oficina de instalaciones y de IT. De
acuerdo al siguiente detalle la recomendacionesupuestar los beneficios cada uno en una
cuenta separada con el fin de obtener para elqmef016 una eficiencia en el reporteo y
clasificacion de estos gastos. Para cada tipo st® g& establece una cuenta Unica en el
maestro de cuentas; asimismo, los gastos por segusocial, vacaciones, aguinaldo,
asociacion solidarista y subsidio de estudio sprasupuestados con base en un porcentaje

fijo, los primeros 4 de acuerdo con el porcentajéeg y el ultimo por tratarse de un beneficio



gue no es del alcance de toda la organizacionay ggfeto a estacionalidad, se establece un

0,65% para su respectivo presupuesto, basadoténidos de gastos reales.

Tabla 11. Propuesta de registro de gastos por beigbs de empleados

Con esta propuesta, la empresa estaria partienda deodelo fijo, que lleva varios
afos sin haber sido modificado a uno, donde losfios que son basicos de ley podran ser
presupuestados al valor real requerido y dondesghmnte podra ser presupuestado basado en
valores absolutos, apegados a la realidad de laesmpa los precios pactados por los
proveedores y vinculados directamente al uso. mgrtéeneficios como seguro médico,
subsidio de alimentacion y transporte y pélizasielggo laboral vinculadas al precio de un
contrato y no a un porcentaje X, permitira a la eys@ tener un mayor control sobre los
mismos y un mayor poder de decision ante el incnéonde los mismos, ya que al estar
relacionados estos con la cantidad de mano decnrisatada por la empresa y que, por
consiguiente, incrementa el rubro puesto en bensftada vez que esta incremente, llevara
a la organizacion a una eficiencia en la toma ddsoimes, llegando a ser estas mas
independientes de lo que dictamine casa matrizrhpresa busca que por medio de un

modelo como estos, ante un incremento en mano cke ppedan darse por aprobados



incrementos en los beneficios como resultado denoementos en las contrataciones,

evitando asi solicitudes para aprobacion de casdzma

El cuadro adjunto muestra como podria verse disttibel presupuesto de beneficios
por concepto, tipo de gasto y tipo de distribuci&ntiéndase en este punto que bajo este
modelo cada centro de costo funcional tendra delgreu presupuesto el gasto por salarios,
y beneficios con base en porcentaje. Y aquellasaliales se les dara tratamiento como
gasto por distribuir se adicionaran una vez losrmssean cargados en un centro de costo

para distribucion y aplicados a cada centro deodosicional.

Tabla 12. Presupuesto de beneficios por conceptgd de gasto y tipo de distribucion

De acuerdo con lo anterior, para el registro deglstos recurrentes por beneficios se
utilizara el centro de costo 9 990, el cual tergir&liminacion en el centro de costo 9 991

cuyo funcionamiento se explica a continuacion.

Tabla 13. Detalle de centros de costo para gastacurrentes por beneficios



Notese, que el presupuesto debe cargarse en unta @specifica dependiendo del
concepto. Al final del ejercicio el centro de co8t890 contendra el presupuesto de gastos
recurrentes por distribuir de todo el periodo,riisido por mes de acuerdo a la necesidad
real de la empresa. Dado que este centro de @980 registrara el gasto de beneficios por
distribuir, el mismo debe ser traslado de algunaera a los demas centros de costo
funcionales. Todos los centros de costo funcionadggen a este momento los rubros de
salario, beneficios basados en porcentaje y gastoedional Yiajes, educacion, actividades,
depreciaciones, equipo, etcpero no contienen aun el presupuesto de gastoremte por
beneficios que sera trasladado a ellos por media distribucidn. Para tal efecto se propone
gue una vez preparado el presupuesto de 9 990 wema&argados los porcentajes de
distribucion se proceda con la distribucion de gstsupuesto en cada centro de costo
funcional. El porcentaje de distribucion utilizadera el que resulte de la division de la
cantidad de empleados por centro de costo funcidiadlo por la cantidad total de

empleados de la empresa, el mismo funcionara sigu&éente manera:

Para el 9 990, se tomaré el total de presupuest multiplicara ese valor por el
porcentaje que le corresponde a cada centro deftostional, ese valor se acreditara
en el centro de costo de offset (9991) en la cugt288y se debitara el mismo valor
calculado en el centro de costo funcional que spoeda, por ejemplo 4 720
(Operacione} terminando este centro de costo 4 720 con supreesto de salarios
y discrecional mas el presupuesto provenientesigdstos recurrentes de beneficios

en la cuent®1 098.El concepto visual es el siguiente:

Figura 14. Metodologia de asignacién de presupuestie gasto por beneficios



En este punto del proceso lo que se busca esdaasth presupuesto de gasto por
beneficios a cada centro de costo funcional, derdoual porcentaje que le corresponde por
lo que originalmente se presupuesto. 9 990 delza& $e cero con el pase al centro de costo
funcional a través del centro de costo offset 9. 91 el centro de costo funcional, el

presupuesto se vera bajo un solo rubro y una selata.

l,,.2 *
Para la proyeccién de personal, se propone estahlecproceso donde todos los

gerentes a cargo de centros de costo funcionabtelgresponsabilidad de analizar sus
necesidades internas y puedan pronosticar la demfaridra de personal con mayor
exactitud. La propuesta asigna al recurso encardadas instalaciones, la responsabilidad
de llevar un detalle del personal requerido pada @entro de costo y de iniciar el proceso
de proyeccion en el primer trimestre del mes. Laresa utilizara la herramienta de NI Talk
(...consiste en una péagina de intranet que la gerem@aeral emplea como canal de
comunicacion con las demés areas funcionatesno mecanismo para publicar el calendario
y responsabilidades de este proceso. En esta psgipablicard el formato estandar para
proyecciones de personal y se indicaran los plpamssu entrega. Es importante aclarar que
al ser la empresa un centro de operaciones glaliahdencia es que tienda a incrementarse
la cantidad de personal; sin embargo, la aprobad@itas plazas que en el futuro seran
abiertas en Costa Rica, cae bajo la responsabitidacthsa matriz. Hasta que los gerentes
tengan confirmacion y aprobacion de sus proyecsiestin podran ser integradas al control
maestro, con el propadsito de servir de base paneaiidecisiones de inversion y demas.

El siguiente cuadro es un ejemplo del consolidadondcesidades de personal,
preparado durante el primer trimestre del 2016e/gjve de base para justificar las futuras
decisiones de la empresa en relacion a la conibatde espacio fisico adicional, dado que

la capacidad actual del edificio sera insuficigrdea el afio 2018.



Tabla 14. Proyeccion de Personal

Gréfico 1. Proyeccion de Personal
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Desde el punto de vista del maestro de cuentaceerenda una estandarizacion en
el uso de cuentas para la region. Como se des@ibi@partados anteriores, una de las
oportunidades del proceso actual es que se prestapues gastos en unas cuentas del estado
de resultado y los gastos actuales periodo a pegedeportan en otras. Adicional a pesar
de que el nimero de la cuenta es el mismo a ne/&d degion el proposito y naturaleza es
diferente y, por lo tanto, de la actividad queegmorta en cada una no sigue un estandar. La
propuesta en este sentido no busca crear un madestrentas nuevo, sino mas bien depurar
el actual y establecer claramente el uso que sedeacada cuenta. Asimismo, se recomienda
utilizar cuentas especificas por tipo de gastoa gacilitar los procesos de reporteo y de
analisis de variaciones.

Este proceso fue ejecutado, validado e implemergad® ultimo trimestre del 2015
durante las etapas de carga para el presupuegperimiio 2016 y basicamente las cuentas
Y Sus rangos se establecieron, segun los siguiendelsos.

Tabla 15. Rango de cuentas Salarios



Tabla 16. Rango de cuentas beneficios y viajes

Tabla 17. Rango de cuentas educacion y serviciossontratados



Tabla 18. Rango de cuentas logistica, edificio yrs&ios publicos

Tabla 19. Rango de cuentas equipo, suministros y ncadeo



Tabla 20. Rango de cuentas eventos, seguros, impiess donaciones y otras

El catdlogo de cuentas de la empresa para el edéadgsultados cuenta con mas de
700 cuentas. La anterior es una propuesta de aupotaisar en el periodo 2016 basado en
el histérico de gastos reportados por la regibormpa@resultado del analisis efectuado a los
tipos de gasto, su naturaleza y tratamiento comt&@bimismo contiene agrupadas las cuentas
por tipo de gasto incluyendo: Salarios, beneficiaes, educacion, servicios contratados,
instalaciones, servicios publicos, tecnologiasrderinacion, eventos especiales, seguros,
impuestos y otros. Dentro de beneficios se encaidamtruenta proveniente de la distribucion
de beneficios61 098,dentro de edificio la proveniente de la distribucide gastos de
instalacione$7 098y dentro de equipo la cuenta proveniente de Kailligion de gastos

recurrente de tecnologias de informacion GEI)098



1,0 # ( *

Para promover un canal de comunicacion efectivgegararse que las tareas que
demanda el proceso de presupuesto para la empeesi@be establecer un calendario de
actividades que incluya las actividades que detsenejecutando progresivamente, con los
responsables y las fechas plazo para las corregmbesl entregas. Por medio de la pagina
de comunicacion interna utilizada por la empredar@k), dicho calendario sera publicado
en el mes de agosto bajo la responsabilidad dgd@de finanzas y el seguimiento del mismo
estara a cargo del analista de finanzas, planeaci@analisis. El seguimiento planteado
incluye mensajes recordatorios para la gerenciasasnantes de que la tarea cumpla su
plazo y calendarizacion de reuniones por parte edglipo de finanzas para asesoria,
explicacién y soporte. A continuacion, se incluye ejemplo de cémo podria lucir este
calendario para el periodo 2016.

Figura 15. Calendario de presupuesto anual
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National Instruments Costa Rica Limitada ha expentado en los Ultimos afios una
evolucion natural, al pasar de ser un centro décses compartidos a convertirse en un
centro de operaciones globales, caracterizado pambiente de alta exigencia, clientes
internos mas conscientes y ocupados por la catlddds servicios recibidos, y con centros
de gasto de mayor impacto y relevancia para eltagkugeneral de la operacion. En términos
de personal la empresa ha pasado de tener 50 eloplieécialmente a 254 para el periodo
2016, las necesidades de espacio adicional hantaidbién parte de esta evolucion y
evidentemente el incremento en los costos de dperan la cantidad de centros de costos
funcionales e iniciativas de la casa matriz paxeeritir en el centro de operaciones; han
provocado que los procesos financieros y de prestipuhoy en dia requieran mayor
atencion, mejor asignacion de los recursos, mejpregecciones financieras y mejor
servicio a los clientes finales.

Es vital para empresas como National Instrumehpmder invertir tiempo de calidad
en capacitacion y comunicacion oportuna, en losaseralacionados con el presupuesto y
asegurar que las mejoras establecidas sean de amndanimiento en el grupo gerencial.
Las propuestas de mejora contenidas en este dotwnadrordaron las principales
oportunidades identificadas durante la etapa désang son parte integral del estado de
resultados que de cierta manera es el esqueldtopdepuesta. Partiendo de un catalogo de
cuentas del estado de resultado depuradas, cuyaleat y proposito se definieron de forma
individual, permitira a la empresa estandarizacadlogo de cuentas y poder usar cuentas
comunes en la region; de igual manera, permitiréantrol mas eficiente sobre el registro
de los gastos en las cuentas establecidas. Coraatego de cuentas, la empresa tendra
mayor precision en la elaboracién de reportes @igaos posteriores a la consolidacion
financiera que forma parte del proceso de cierrgatide. Durante el avance del presente
proyecto, se consideré la estandarizacion de ceiemtaeto, al creerse complicado alinear
un objetivo financiero con la realidad contabldadempresa; sin embargo, se comprobo que
la actividad de la empresa en Costa Rica estadeémitada, y existe un alto grado de

conocimiento en el tema de gastos recurrentestigas y sus categorias, por lo que fue



posible hacer una mejor distribucion y uso, dedlogo de cuentas existentes. Asimismo, el
modelo propuesto se implementd en los otros paiséa region, Chile y Colombia, cuya
actividad similar a Costa Rica, bajo nivel de erapteestructura de costos similar, permitid

su adaptacion al modelo de cada pais.

Partiendo de un catalogo de cuentas funcionablpyasta recorrié posteriormente la
manera de presupuestar cada grupo de gastos. ¢aselde los salarios, se propuso un
modelo de proyeccion de personal, que debe ineac®mienzos de cada afio y que requiere
la atencidn y responsabilidad de cada area funicpara poder suministrar la informacion
de manera oportuna. Esta informacion debe incorp@ral proceso de planificacion del
periodo siguiente y asi sentar las bases quetéarcih comunicacion y la aprobacion de esas
plazas en el presupuesto del periodo. Conocer tsmano las necesidades de personal
permitird proyectar de manera mas eficiente losogade salario y beneficios para los
empleados. Es importante aclarar en este apartedia gropuesta no aborda un modelo para
incrementos salariales dado que adopta el usadtapmrporacién, el cual establece un
aumento extraordinario en la planilla en el meslo@ y otro basado en el mérito para el
mes de octubre. Los porcentajes de incrementoefomabs por corporativo y solamente se
integran al modelo, posteriormente se debe paetirsdlario ajustado para los siguientes
meses, para proyectar los beneficios. La emprasaréoel salario mensual, los tiempos
extras y las comisiones, lo sumara y llegara aotal tle salario sobre el cual se calcularan
los beneficios y cargas sociales. Los basados porgentaje fijoCCSS 26,17%, vacaciones
3,33%, aguinaldo 8,33%, asociacion solidarista 38studios 0,65%jleben de cargarse
individualmente en cada centro de costo funcidPasteriormente preparara el presupuesto
de los beneficios restantes cuyo valor en el prpuso depende de un porcentaje, sino de
un valor absoluto considerando el costo actuabdeeéficio individual y calculado con base
en la proyeccion del person&dguro médico, alimentacion, transporte, polizaidsgg.
Dado que estos beneficios estaran vinculados asto anitario y a la cantidad de personal
requerida, entraran dentro del estado de resultadosin solo centro de costo, que
posteriormente sera distribuido a cada area fuatide acuerdo al modelo definido en el
capitulo IV. Esto permite a la empresa mayor fléixibd para manejar y administrar el
presupuesto cada vez que haya fluctuaciones inmpesteen el personal y resuelve la

dificultad experimentada en el pasado por increaremtmejorar los beneficios existentes.



Conforme la organizacién apruebe el establecimigigtanuevas plazas en el centro de

operaciones directamente estaria aprobando ehiecit® en los beneficios.

Seguidamente, el modelo propuesto para gastosreetes de oficina y de
tecnologias de informacion permitira a la empraesa mejor gestion de su presupuesto en
esos rubros y mayor facilidad a los gerentes furates al no tener que involucrarse en ese
apartado. El control de los gastos de este timy@sentralizado en finanzas y en la gerencia
general y seran reportados dentro del estado di#a@ss en una sola cuenta, mayorizados,
lo que permite de acuerdo a la gerencia generalmajor visualizacion del gasto en los
reportes y una distincion clara entre el gastoredgonal y el gasto distribuido. EI método
definido, el uso de centros de costo de elimingcodentas estandarizadas y depuradas
permite la adaptacion del método en otros paisesa degion como Chile y Colombia,
favoreciendo un lenguaje comun entre todas lasadesl de negocio de la empresa. El
método de distribucion seleccionado basado endzahtie personal por area funcional se
elige sobre el método basado en pies cuadradodaeltjue la empresa no ha alcanzado su
maxima capacidad y aun existen areas desocupadasduan sido asignadas a algun area

funcional.

En cuanto al tema de comunicacion, es evidentdageipresa requiere de un canal
formal de comunicacion entre el &rea responsablerdsupuesto local, el grupo gerencial y
la casa matriz. Por medio del uso de fuentes cosnd@eomunicacion como el llamado NI
Talk, se establecio un calendario de tareas, regpididades, responsables, plazos de
entrega, recurrencia y orden, con que debera semeada toda la informacion que ingresa
al proceso; para garantizar las tareas sean ejiecugs el tiempo establecido, con la calidad
requerida y con seguimiento constante, esto peéntither la informacion actualizada y
disponible para discusion y negociacion interna.

En general, la mejora al proceso abordé las arees problematicas, de menor
estandarizacion, con areas mas grises y con pahilgtad para la gerencia de tomar
decisiones a nivel local. Por medio de diferentepyestas se busco aportar mayor control
contable y a nivel de reportes se permitio contar leerramientas mas utiles, informacion
mas exacta, de facil generacion y en un lenguajeincen la region al poderse adaptar los
métodos en los paises que reportan bajo la estaudtuAmeéricas.



La propuesta de mejora al proceso actual de prestgpeonsideré cada uno de los
objetivos que se trazaron inicialmente; sin embasgsten areas que requieren atencion para
garantizar una mejora sostenible en el futuro ypueda adaptarse a las necesidades que
estan por venir. Entre las principales recomenda&siqpara la gerencia y el proceso en

general se encuentran las siguientes:

1. Mantener un catalogo de cuentas con descripci@iwaleza actualizado, en un
lugar disponible, para efectos de garantizar ldicoitlad del proceso y asegurar
los gastos sean registrados en las cuentas definidal cual pueda irse
actualizando a medida que la empresa presente aambisus necesidades.

2. Dado que la empresa estd actualmente ejecutandgegmws internos de
relevancia para el proceso de presupuesto, coimplamentacion de un sistema
contable estandar para los paises de la regiomes®mienda que una vez
implementadas las unidades operativas se definprareso automatico que
permita parametrizar en el sistema, la I6gica délodo de distribucion y se
genere un uUnico asiento contable a final de mes yamios amarrados a un
proceso manual como el implementado en esta prtgpues

3. El método actual de distribucion basado en cantidedpersonal por area
funcional, presenta la caracteristica donde lagmogn de presupuesto definida
en las etapas iniciales se usa como base parstiddcion durante todo el afio,
siendo una posibilidad que las necesidades denmnso se ejecuten tal cual se
planearon y que por ende se reciba mas gasto osngasto proveniente de esta
distribuciéon y afectando la realidad de los gasttisiales que recibe cada area
funcional. A medida que la empresa vaya alcanzaondcapacidad maxima de
espacio y se vayan asignando los espacios entré@ré&es funcionales, se
recomienda hacer una valoracién para determinexdatitud que podria arrojar
un método de distribucién basado en pies cuadrgdedijene la caracteristica de
ser mas constante y de poder asignar todo aquedlo@sea de un area funcional
especifica, que ocupe espacio y que por ende pdisttidbuirse a las areas
comunes del negocio.

4. Debe definirse un canal de comunicacion efectivoa pis periodos de

presupuesto 2, 3 etc. Actualmente, el presupuestéinaliza en el mes de



Diciembre, donde una vez dadas las aprobacionalesity asignadas las metas,
el mismo se cierra en el sistema maestro y sgéja el periodo que esta por
comenzar. Dado que la situacion financiera de laresa ha experimentado
altibajos en los dltimos trimestres, cada vez es coénun el realizar ajustes al
presupuesto, abriéndose el mismo en etapas postenmara recortes o re-
asignacion de recursos que son decididos en casa,nm@ fluyen a las areas
funcionales y no limitan la cantidad de usuariosimaando un presupuesto ya
considerado como definitivo.

Finalmente, dado que el tiempo de la propuestaonmidio con la iniciativa
empresarial de definir un modelo de inversion lpsalrecomienda calendarizar
reuniones de seguimiento a nivel gerencial parpgmrer y llevar a cabo lo que
sera el modelo de inversion local. La compafiadestablecer un método que
permita proyectar gastos y necesidades futurasimgacto en los gastos
adicionales de la oficina y su impacto en el casttario de tener un recurso
empleado en Costa Rica antes que en cualquieofitina. La expectativa es
poder determinar los costos incrementales, su itopac las variaciones de
actuales y poder otorgar a la gerencia generabopo de accion para toma de
decisiones trascendentales para la oficina, qudgouser tomadas localmente y
que sean solo informativas para casa matriz. Attetale, el modelo exige que
ante inversiones de cualquier valor, casa matrizradentregar su aprobacion,
cuando por el tamafo, criticidad, evolucion e ireencia del sitio, estas

decisiones deben ya empezar a ser tomadas localment
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