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Resumen

En el presente documento se aborda el tema de la satisfaccion del cliente interno dentro
de una empresa respecto a la atencion que recibe por parte del departamento de Finanzas
y la calidad de la informacién que recibe, ya que no solamente la buena actitud es
importante. Sin embargo la educacion financiera por parte del cliente interno es un factor
determinante ya que a falta de esta y el desconocimiento de los pasos que debe de seguir
para solicitar un tramite puede causarle insatisfaccion y al final la informacion que
obtenga, no produzca los efectos esperados, ya que la recibira fuera de tiempo. Es asi que
esta Tesis propone las mejores practicas para la comunicacion entre el cliente interno y
el departamento de Finanzas, para lo que serd necesario establecer politicas y

procedimientos.

La contabilidad administrativa organizada por area de responsabilidad es fundamental
para la elaboracion del presupuesto maestro el cual es una guia para la planeacion que
involucra a toda la organizacion y ejerce control sobre las operaciones de la misma
mediante la comparacion de los resultados reales frente al objetivo planeado
originalmente, dicha variacion debera de estudiarse y decidir si se ajusta el objetivo de

produccion, gastos y ventas, o se toman acciones para apegarse al plan establecido.

Palabras Clave: Servicio interno, Calidad en el servicio, Comunicacién financiera,

Presupuesto maestro.
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Abstract

In this document the issue of internal customer satisfaction inside the company regarding
the care received by the Finance Departament and the quality of the information it
receives, the good attitude is no only important. However financial education by the
internal customer is a determining factor as the absence of this and ignorance of the steps
you must follow to request a procedure can cause dissatisfaction and finally the
information obtained, does not produce the expected effects , as the receive time out.
Thus, this thesis proposes best practices for communication between the internal customer
and the Finance Department, for what will be necessary to establish policies and
procedures.

Management accounting organized by area of responsibility is essential for preparing the
master budget which is a guide for planning that involves the entire organization and
exercise control over the operations of the same by comparing actual results against the
target planned originally, this variation should be studied and decide whether the

objective of production, costs and sales is adjusted, or takes actions to stick to the plan.

Key words: Internal service, Quality service, Financial communication, Master budget.
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Capitulo 1. Introduccion

1.1 Antecedentes

El éxito de la empresa se mide en términos del logro de sus metas, la
administracion puede definirse como el proceso de fijar las metas de la entidad y de
implementar las actividades para alcanzar esas metas mediante el empleo eficiente de los
recursos humanos, los materiales y el capital, las dos funciones primordiales de los
gerentes de una entidad son las operaciones de planificacion y control.

En los negocios, en el gobierno y en la mayoria de otras actividades de grupo, se
emplea en forma generalizada un sistema de planificacion y control, denominado también
presupuestacion administrativa (Welsch, Hilton, Gordon, y Rivera, 2005, p. 4).

El aseguramiento de la calidad ha sido un aspecto importante durante la historia,
empezando con actividades de medicion e inspeccion hasta convertirse en toda una
filosofia de Administracion. “La administracion por calidad en cualquier organizacion se
entiende como: trabajar para entregar productos y servicios cumpliendo
permanentemente las expectativas del cliente al dar un valor superior con un enfoque de
sistemas” (Miranda Rivera, 2006, p. 10).

La administracion global moderna destaca que los recursos humanos es uno de los
mas importantes de la empresa, ya que el capital humano hace que las cosas sucedan,
invierte en planes de capacitacion y desarrollo de su personal, ya que hay teorias que
sostiene que el personal motivado es productivo.

Mayor eficiencia en el trabajo, ahorro de tiempo, mayor satisfaccién y motivacion
del personal, mejor integracion del personal, mejor ambiente de trabajo, reduccion de

problemas humanos, mayor grado de desarrollo personal, tanto del jefe como de sus



colaboradores, mayor compromiso por la calidad y productividad. (Miranda Rivera,
2006).

1.1.1 Coupled Products de México.

En lo que se refiere al contexto actual de la empresa Coupled Products Adquisition
LLC, tiene presencia en México en la ciudad de San Luis Potosi y en Estados Unidos, en
las ciudades de Columbia City, Indianapiolis., Pensacola, Fla, Rochester Hills, Mich y
Upper Sandusky y Wharton, Ohio.

Es en junio de 2007 que se constituye la razén social; Coupled Products de Mexico
S.A de C.V. que en lo sucesivo denominaremos con el acronimo CPM contando con la
experiencia de mas de 30 afios en la produccion y elaboracion de productos de alta calidad
para la industria automotriz.

La empresa CPM fue una division de la empresa Dana Corporation, proveedor
lider en casi todas las marcas automotrices a nivel mundial en refacciones originales asi
como en partes genuinas, en el afio 2007 decide vender dos de sus unidades de negocio:
Hose and tubbing y Fluid Routing products. La primera al grupo novel automotive y la
segunda a Coupled Products Acquisition LLC.

El Grupo optimiza sus facilidades industriales trabajando en base a la demanda
del cliente. Su politica comercial se extiende mas alld de las relaciones comerciales e
involucra la construccion de relaciones muy cercanas con el cliente en el desarrollo de
sus mercados a través del mundo.

Su produccioén reside en el ensamble de componentes que forman tuberias para
fluidos automotrices, direccion hidraulica y aire acondicionado, contando con tecnologia

en crimpadoras y soldadura en hornos de alta temperatura.



1.1.2 Vision.
La vision que plantea la empresa se transcribe como:

Todo lo que hacemos en Coupled Products de México, S.A. DE C.V. transmite un

solo objetivo, “Satisfacer a los socios que servimos, Inversionistas, Clientes, Gentes y

Asociados”. Para ello, nos esforzamos por desarrollar nuestras principales fortalezas:

Manufactura Esbelta

Amplio servicio en atencion al cliente

Proveer linea completa de producto

Crecimiento de la Empresa a través de los esfuerzos internos y adquisiciones,
trabajamos para ampliar nuestros productos y participar en los mercados
mundiales.

Generar ventas y utilidades mas rapido que la industria en la que participamos.
Agregar valor mas alla de nuestro costo de capital.

El cumplimiento de lo anterior nos permite ofrecer excelentes productos y

servicios para nuestros clientes y un entorno estimulante para nuestros asociados

Para ello se ha planteado la siguiente estrategia:

Nuestro éxito depende de una concentracion inquebrantable en nuestros clientes,
nuestros colaboradores y nuestro desempefio.

Cuya filosofia y propdsito son:

Nuestra Filosofia.- Los colaboradores son nuestro recurso mas importante.
Nuestro Proposito.- Proporcionar un valor superior a nuestros clientes, ganar
dinero para nuestros accionistas e incrementar el valor de su inversion.

1.1.3 Equipo de administracion y analisis de mercado.

El mercado meta de la empresa son todas las empresas armadoras de autos y

camiones automotrices, asi también las proveedores de motores, transmisiones, frenos y

3



aire acondicionado que utilicen mangueras para alta y baja presion En los tltimos 10 afios,
segun reportes de produccion, la produccion ha tenido un incremento anual del orden de
9%, solo se produce cierto tipo de componentes, se importa poco mas de la mitad, CPM
se ha posicionado en el mercado gracias al personal que colabora con un alto nivel de
tecnologia y operatividad, aplicando los esquemas de calidad internacionales innovando
e incrementando las cadenas productivas con gupo de empresas interrelacionadas que
trabajan en un mismo sector industrial y que colaboran estratégicamente para obtener
beneficios comunes conocidas como cluster. Todo esto combinado con un esfuerzo que
requiri6 especial atencidn en el servicio al cliente y visualizacion de la compaiiia.

1.1.4 Analisis de la cartera de negocios.

La principal herramienta en la planificacion estratégica es el anélisis de la cartera
del negocio, mediante el cual la direccion evalda los negocios que forman la compaiiia.
Esta querrda poner los mayores recursos en los negocios mas rentables y reducir o
abandonar sus negocios mas débiles, es decir, mantener al dia la cartera de negocios al
fortalecer o agregar negocios en crecimiento y retirarse de negocios decadentes.

1.1.5 Ubicacion.

Se cuenta con un Planta en la ciudad de San Luis Potosi, México, que
geograficamente esta en el centro de la Republica Mexicana y estratégicamente cerca de
las ciudades fronterizas, asi también del mercado meta, que son las plantas armadoras.

1.1.6 Control interno.

La Secretaria del Trabajo del estado de San Luis Potosi, México, cuenta con
certificacion de calidad ISO 9001, que le garantiza a la empresa el buen manejo de asuntos
laborales, y asi también el gobierno federal promovid el estimulo fiscal para apoyar a los
paros técnicos de estas empresas internacionales para no despedir personal. La legislacion

de medioambiente le permite a la compaiiia cumplir con los lineamientos de
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conservacion, asi también contar con el agua necesaria para la operacion y con empresas
que se dedican al tratamiento y manejo de residuos industriales, minimizar el efecto
negativo y promover el desarrollo sustentable. Es el servicio de manufactura, doblado,
crimpado, soldado y ensamblado de tubos y mangueras para fluidos automotrices de alta
y baja presion, contando con tecnologia de punta, como CNC in line, equipo de medicion,
estandares de produccion avalados por los sistemas de calidad ISO-TS16949, es el
estandar que define los requisitos del sistema de calidad para la cadena de suministro de
la industria automotriz, certificado de calidad FORD Q1, certificacion por la Legislacion
ambiental mexicana (Legismex) para la conservacion del medio ambiente. La principal
promocion es estar como proveedor Q1 de la Compaiiia Ford Motor Company, que para
lograrlo se cumple con los mas altos estandares y requisitos nacionales e internacionales
de normas de calidad, control interno y desarrollo sustentable.

La norma internacional de calidad ISO-TS16949 es un reconocimiento mas con
el que cuenta y el que sus clientes lo sepan, les da la seguridad de que cuenta con las

normas mas estrictas de calidad en el ramo automotriz.

1.2 Problematica

En la empresa CPM se han reportado quejas por parte de los clientes internos con
respecto al servicio que se recibe del departamento de finanzas al momento de hacer un
tramite, la queja mas comun es lo burocratico y poco efectivo que puede ser realizar un
tramite en general, pero en este andlisis nos enfocaremos unicamente a la gestion
presupuestal. Debido a que el servicio que se ofrece no se mide como un indicador de
satisfaccion del cliente interno, no se pueden identificar las areas de oportunidad. La
comunicacion es otro problema ya que desde el punto de vista del cliente interno no
existe, y por otra parte las politicas y procedimientos para la gestion presupuestal no son

divulgados efectivamente entre los usuarios, situacién que contribuye al desconocimiento
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de los procedimiento, politicas y tramites necesarios para recibir el servicio
satisfactoriamente, es decir en tiempo y forma.

El departamento de finanzas por su parte sostiene que son los usuarios (clientes
internos) los que deben apegarse a las politicas para poderles brindar un buen servicio, ya
que el mal llenado de los formatos o el hecho de omitir datos, descripciones, e incluso el
total desconocimiento de los tramites obstaculizan el desempefio del departamento.

El departamento de finanzas ha mantenido la postura de que son los usuarios los
que deben de adquirir el conocimiento basico, y la empresa debe desarrollar la cultura
financiera entre sus colaboradores.

La empresa tom6 la iniciativa de desarrollar la cultura financiera de sus
colaboradores ya que en afios anteriores impartié el curso de “Finanzas para no
financieros”, el cual tenia como objetivo general proporcionar las herramientas para
elaborar un proyecto de inversion y elaborar un presupuesto maestro, el departamento de
finanzas no cuenta con un manual para la elaboracion del presupuesto.

Cabe mencionar, que no hay evidencia de que se haya realizado un analisis de los
resultados arrojados después de la imparticion del curso Finanzas para no financieros y

por consiguiente tampoco hay datos de mejoras y/o areas de oportunidad.

1.3 Preguntas de Investigacion
e ;Qué opinan los tedricos de la comunicacion, la calidad en el servicio y la gestion
presupuestal?
e ;Cual es la situacion prevaleciente en la empresa CPM que hace necesaria una
intervencion?
e ;CoOmo se estructuraria una propuesta de mejora para atender la problematica

planteada?



e ;Como validar de manera preliminar dicha propuesta?

1.4 Objetivo General

Evaluar el grado de satisfaccion de los cliente internos con relacion al servicio que
reciben del departamento de finanzas de la empresa CPM, Planta San Luis Potosi,
Meéxico, partiendo del andlisis de las variables conocimiento, comunicacion y servicio al
cliente interno, lo que permitira realizar una propuesta para mejorar el desempefio en la
administracion del departamento de finanzas.
Para esta investigacion se tienen objetivos especificos que son:
1.- Analizar cada una de las variables dependientes relacionadas a la satisfaccion de los
clientes internos.
2.- Analizar el flujo de comunicacion del departamento de finanzas con las demas areas.
3.- Proponer un procedimiento para la elaboracion de una requisicion de compra que es
el documento que le da origen a la gestion presupuestal.
4.- Proponer la metodologia para mejorar el desempefio en la administracion de los
recursos financieros de cada departamento proporcionando el conocimiento necesario

para la elaboracion de su presupuesto.

1.5 Justificacion

Es preciso destacar la importancia del departamento de finanzas en el sentido que
proporciona informacion oportuna para la toma de decisiones, analiza los resultados de
la empresa, operacionaliza las actividades de presupuestacion, ejecuta y controla los
recursos economicos, por lo que tiene estrecha relacion con el resto de los departamentos

de la organizacion.



Reducir el grado de insatisfaccion de los clientes internos, llamadas asi a las
personas que estan intimamente relacionadas con el departamento, por lo que necesitan
de los servicios que éste ofrece.

Y en general ayudar a todas las empresas que tengan que ver con la gestién
presupuestal, ya que les dard una vision de los problemas y retos que enfrentaran pero
también de como se beneficiaran del control en los servicios del departamento de

finanzas.

1.6 Supuesto de Investigacion

Considerando la problematica planteada de CPM San Luis Potosi, México y
partiendo del analisis de las variables: conocimiento, comunicacion y servicio al cliente
interno se puede plantear una propuesta que contribuya a la eficiencia del departamento

de finanzas y también de la satisfaccion del cliente interno.

1.7 Delimitacion
Este estudio delimita a los clientes internos del Departamento de finanzas de la
empresa Coupled Products de México Planta San Luis Potosi, México como entidad

econdmica en la cual se llevaran a cabo las encuestas.



Capitulo 2. Marco Teorico

2.1 Importancia de la Satisfaccion del Cliente Interno

Hablar de satisfaccion de los clientes, nos refiere necesariamente al tema de la
calidad en el servicio; éste término no es reciente y con el paso de los tiempos ha tomado
mucha importancia hasta convertirse hoy en dia, en una de las prioridades de toda empresa
tanto de bienes como de servicios.

El aseguramiento de la calidad ha sido un aspecto importante durante la historia,
empezando con actividades de medicion e inspeccion hasta convertirse en toda una
filosofia de administracion. La administracion por calidad en cualquier organizacion se
entiende como “trabajar para entregar productos y servicios cumpliendo
permanentemente las expectativas del cliente al dar un valor superior con un enfoque de
sistemas” (Miranda Rivera, 2006, p. 10). La administracion de la calidad es una version
desarrollada de la administracion tradicional que, empresas tanto de bienes como de
servicios, han implementado en los tltimos afios para mejorar sus productos o servicios,
enfocados principalmente al cliente.

Juran (1990), citado por Gutiérrez y De la Vara (2009) sostiene que Calidad es
que un producto sea adecuado para su uso. Asi la calidad consiste en la ausencia de
deficiencias en aquellas caracteristicas que satisfacen al cliente.

La calidad se define como el “nivel percibido de satisfaccion al aplicarse a
productos o servicios” y ademas hace referencia a que el término de calidad ha ido
evolucionando a través del tiempo, el cual define como “aptitud para el uso” y como “la
satisfaccion que experimenta un cliente” (Tennant, 2002, pp. 17-18, 26).

La satisfaccion de clientes es un “conjunto de actos observables relacionados con

el producto, el servicio o ambos... Estas manifestaciones observables son las respuestas



que el cliente proporciona en un cuestionario de satisfaccion del cliente.” (Hayes, 1999,
pp. 31-32). De igual forma este mismo autor comenta, que el cliente “es un término
genérico que se refiere a cualquier persona que reciba un servicio o producto de alguna
otra persona o grupo de personas” (Hayes, 1999, p. 16), del mismo modo, los clientes
“pueden ser personas ajenas a una organizacion, o que trabajan en diversos departamentos
dentro de la propia empresa.” (Hayes, 1999 p. 16). Sin embargo, Jun y Cai (2010), del
Colegio de Negocios de la Universidad del Estado de Nuevo México refieren que un
cliente interno “puede ser definido como personas de otros departamentos dentro de una
organizacion que un proveedor interno sirve” (p. 205).

En cuanto a éste término de satisfaccion de clientes, lo que comentan Carrillat,
Jaramillo y Mulki (2009) es que, “a menudo es vista como un antecedente de la lealtad de
actitud”, la cual “es formada de satisfaccion acumulada que resultan de multiples experiencias
positivas de servicio.” (p. 97). Del mismo modo, Miranda Rivera (2006), menciona que se
tienen que definir puntos a cumplir para que exista una satisfaccion de clientes, tales como
“calidad, costo, logistica en la entrega, servicio/seguridad y finalmente responsabilidad” (pp.
23-23).

2.2 Importancia de la Comunicacion Organizacional

2.2.1 La cultura organizacional.

La cultura organizacional ha cobrado importancia en los Gltimos afios, antes con
una teoria organizacional que solo trataba de entender los distintos procesos que suceden
al interior de las organizaciones, no habia lugar para la comprension de fendémenos
sistémicos globales, ni tampoco para buscar entender fendmenos que ocurren en la
relacion entre el sistema organizacional y su entorno.

Al momento de hablar de cultura organizacional es necesario tener en cuenta las

dinamicas funcionales referidas a aspectos administrativos y relacionales en el grupo de
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trabajo, ya que la industria no se puede definir inicamente desde el punto de vista de un
empleado, como tampoco se puede definir a partir desde el punto de vista de una empresa
particular, es por tanto que dependen de la relacion jerarquica y la subordinacion.

Robbins y Coulter (2005), citado por Miquilena y Paz (2008) proponen que la
cultura organizacional es una tematica que ha tenido gran relevancia e importancia atin
desde los afios 70 u 80; es necesario que la cultura organizacional esté presente en cada
organizacion, ya que ésta es la encargada de medir el rendimiento tanto individual como
colectivo de los trabajadores.

Con el transcurrir del tiempo han surgido cambios en los diferentes sistemas, ya
sea en lo educativo, en lo social, en lo individual y en lo organizacional. En este ultimo
campo, se ha generado en el mundo un alto impacto, puesto que, es el érgano que indica
produccion y crecimiento. Como lo plantea Lozada (2004) resefiando los planteamientos
de Marin y Garcia (2002): si bien las organizaciones son producto de un desarrollo
histérico en donde sus caracteristicas han dependido de todo un recorrido evolutivo desde
la manufactura hasta los mas grandes sucesos de la industrializacion, es muy importante
destacar que las organizaciones tienen como base la coherencia, pero sobre todo los
aportes que cada individuo hace a las mismas, teniendo en cuenta sus costumbres, ideales
y demas aspectos que influyen en sus pensamientos y mas aun los avances de la ciencia.

Schein (1988) introdujo el concepto de presunciones y creencias, para explicar de
forma mas amplia el significado que para la organizacion tienen el concepto de cultura,
la define entones como “... respuestas que ha aprendido el grupo ante sus problemas de
subsistencia en su medio externo y ante sus problemas de integracion interna” (p.24), este
nivel de presunciones y creencias que comparten los grupos en la organizacion
corresponde a la esencia misma de la cultura. La cultura debe ser vista como el conjunto

de experiencias importantes y significativas, tanto internas y externas que los individuos
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en una empresa han experimentado e implementado estrategias para adaptarse a la
organizacion. Producto de esto se ha generado una vivencia comun de lo que los rodea y
el lugar que ocupan dentro de la organizaciéon. Como sugiere Schein (1988) “en un
concepto formal para la cultura organizacional, en tal sentido es un producto aprendido
de la experiencia, y por tanto algo localizable solo alli, donde exista un grupo definible y
poseedor de una historia significativa...” (pp. 24-25).

El concepto de cultura organizacional ha sido definido y utilizado de muy diversas
maneras. Es probable que la definicion més influyente sea la de Schein, citado por
Rodriguez (2008), por ser este autor el que mayor difusiéon ha dado al concepto. Segiin
Schein (1998), la cultura de una organizacion se refiere a las presunciones y creencias
basicas que comparten los miembros de una organizacion. Ellas operan en forma
inconsciente, definen la vision que los miembros de la organizacion tienen de ésta y de
sus relaciones con el entorno y han sido aprendidas como respuestas a los problemas de
subsistencia en el entorno y a los propios de la integracion interna de la organizacion.

Se ha definido a la organizacion como un sistema autopoiético de decisiones, lo
que significa que los elementos que forman este sistema y que se reproducen en este
sistema, produciendo asi al sistema que los produce, son decisiones. Esta definicion del
sistema organizacional tiene diversas consecuencias para su andlisis y, para el concepto
de cultura organizacional, significa que la cultura debe ser entendida como el conjunto de
premisas basicas sobre las que se construye el decidir organizacional. Dado que la cultura
de una organizacion permanece invisible para los miembros de la organizacion, es decir,
es transparente para ellos, estas premisas dejan de ser vistas en su caracter contingente.

En otras palabras, ellas permiten configurar el mundo, de tal manera que visto a
través de ellas y con su ayuda el mundo aparece como si fuera de un cierto modo, sin que

sea posible percibir que es la cultura la que lo estd haciendo perfilarse asi. Las premisas
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que forman la cultura, por lo tanto, no se ven como contingentes, sino como necesarias,
no parecen ser fruto de una decision, ni tampoco posibles de ser decididas. Ellas son como
son y los miembros de la organizacion dificilmente pueden imaginar que pudieran ser o
haber sido de otra forma (Rodriguez, 2008).

Sin embargo, no todas las premisas de la cultura organizacional provienen de la
sociedad global. Algunas son importadas desde el exterior, a veces conscientemente, con
el intento explicito de copiar modelos extranjeros que parecen mejores que los nacionales,
otras veces en forma inconsciente, con valores y normas que vienen solapadamente
ocultos en esquemas organizacionales importados, que parecen libres de valores,
universalmente validos y que, no obstante, traen supuestos culturales incorporados. Estas
premisas provenientes del exterior, sin embargo, nunca son institucionalizadas en la
cultura organizacional en la misma forma que tuvieron en su lugar de origen. Ellas son
transformadas, adoptadas, pero también adaptadas al modo de ser de la propia
organizacion. Asi, resultan irreconocibles si se las mira con los pardmetros de su lugar de
procedencia.

Cualquiera que sea el origen de las premisas de decision que conforman la cultura
de una organizacion, se llegan a constituir en parte integrante de la cultura organizacional
en el proceso histdrico particular del devenir de cada organizacion concreta. Surgen, por
lo tanto, en el quehacer decisional que es hacer organizacion.

De aqui se desprende que el diagndstico de una cultura organizacional debe
considerar siempre la historia de esta organizacion y en consecuencia se generan de ella
las premisas que caracterizan el modo de ser de dicha organizacion.

2.2.2. La estructura organizacional.

Para Robbins y Coulter (2010), una estructura organizacional es la distribucion

formal de los puestos de una organizacion, la cual tiene varios propositos tales como:
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- Dividir el trabajo a realizar en tareas especificas o departamentos.

- Asociar tareas y responsabilidades asociadas con puestos individuales.
- Coordinar diversas tareas organizacionales.

- Agrupar puestos en unidades.

- Establecer relaciones entre individuos, grupos y departamentos.

- Establecer lineas formales de autoridad.

- Asignar y utilizar recursos de la organizacion.

“Cuando los gerentes crean o cambian la estructura, se involucran en el disefio
organizacional, un proceso que implica decisiones con respecto a seis elementos clave:
especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, tramo de control,
centralizacion y descentralizacion, y formalizacion™ (Robbins y Coulter, 2010 p. 185).

La administracion financiera se ocupa de la adquisicion, el financiamiento y la
administracion de bienes con alguna meta global en mente. Asi, la funcion de decision de
la administracion financiera puede desglosarse en tres areas importantes. Decision de
inversion, financiamiento y administracion de bienes (Van Horne, 2010).

Por otro lado la funcién financiera se define como “la obtencion y aplicacion
razonable de los recursos necesarios para el logro de los objetivos de la empresa u
organizacion” (Robbins y Coulter, 2010, p. 8) entre las responsabilidades mas
importantes del departamento de finanzas se encuentran:

- Coordinacién y control de las operaciones
- Planeacion a largo plazo

2.2.3 Comunicacion organizacional.

La comunicacion es una actividad necesaria en todas las facetas de la
administracién, la comunicacién puede definirse, en términos generales, como un

intercambio de pensamiento o de informacion para que se dé una comprension mutua
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entre dos o mas partes. Puede lograrse mediante una combinacion de palabras, simbolos,
mensajes y sutilezas de comprension que resultan de que dos o mas personas trabajen
juntas, o cuando empiezan y terminan la jornada. Toda comunicacién comprende un
transmisor, un mensaje y un receptor. La comunicacion puede concebirse como el vinculo
que une a los elementos humanos de una empresa (Welsch et al., 2005, p. 36).

Otra definicion de la comunicacion organizacional es que es una herramienta Util
para empresarios y ejecutivos; util para favorecer la integracion de los publicos internos
generando ambiente de trabajo que sean propicios para el desarrollo del individuo y el de
la organizacion. En suma, que el trabajador sienta suyos los objetivos de la empresa; que
se identifique con ella. De esta manera la organizacion, a su vez, podra relacionarse
adecuadamente con su entorno (Rodriguez, 2008).

Como lo menciona Welsh et al. (2005). “La comunicacion es un proceso
complejo, pero necesario, que puede descomponerse en sus tres elementos basicos”
(p.37), como se muestra en la figura 1, entrafia efectos importantes y agudos del
comportamiento; en muchas organizaciones, una comunicacion ineficaz es la causa
fundamental de numerosas actitudes negativas. Algunas de las principales barreras que
impiden una comunicacién eficaz son la credibilidad del transmisor, los canales
imprecisos de comunicacion, los mensajes confusos, la falta de atencion del receptor, los
medios de transmision inapropiados, las deficiencias en los mensajes, la falta de
habilidades basicas para la comunicacion, un clima poco propicio en la empresa y la

renuencia a proporcionar informacion pertinente.
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1 Concepcién de ideas —Fl transmisor
tiene informacion para un receptor

2 Codificacién —la forma, o formas,
en las que se expresard el mensaje: verbal,
escrito, simbolos, imagenes, gréficas
y combinaciones

Ruido —interrupciones, 7 Retroalimentacién

Alimentacién adelantada

no escuchan, actitudes, —puede ocurrir
medio ambiente en fodos o en
externg, efc. cualquier elemento

3 Transmision —la forma en que se
entrega el mensaje: verbalmente, por
escrito, por teléfono, efc.

4 Recepcion —el receptor obfiene la
transmisidn en la forma enviada

5 Decodificacién —el receptor inferpreta
el mensaje; éste podria ser inferpretado
correcta o incorrectamente

6 Comprension —el receptor comprende
perfectamente el mensaje que &l
fransmiser traté de enviar

Figura 1. El proceso de la comunicacion

Fuente: Elaboracion propia basada en Welsch, G. A., Hilton, R. W., Gordon, P. N., &
Rivera, C. (2005). Presupuestos, Planificacion y Control. (6°. ed.). México: Pearson
Educacion.

“La comunicacion organizacional se puede concebir de tres formas distintas debido
al enfoque que se le dé” (Andrade, 2005, p. 15), siendo la primera como un proceso social,
donde menciona que es un conjunto total de mensajes que se intercambian entre los
integrantes de una organizacion, y entre estas y sus diferentes publicos externos a través
de una amplia variedad de canales; la segunda como una disciplina, ya que es como un
campo del conocimiento humano que estudia la forma en que se da el proceso de la
comunicacion dentro de las organizaciones entre estas y su medio; y como tercer premisa

como un conjunto de técnicas y actividades, donde los conocimientos generados a través

de la investigacion del proceso comunicativo en la organizacion sirven para desarrollar
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una estrategia que facilite y agilice el flujo de mensajes entre sus miembros y entre la
organizacion y los diferentes publicos que tienen en su entorno.

De una manera mas simple se pueden entender la comunicacion corporativa como un
proceso de emision y recepcion de mensajes en una empresa, ya sea de manera interna o
externa, facilitando el flujo de informacion entre los miembros de la empresa.

- Interna: Efectuada a las actividades dentro de la organizacion. Crea y mantiene
relaciones entre los miembros con el uso de medios de comunicacion que los
mantenga informados, integrados y motivados.

- Externa: Formado por un conjunto de mensajes por parte de la organizacion hacia
el publico, buscando proyectar una buena imagen y promover sus productos o
servicios. Esta abarca las relaciones publicas y la publicidad.

La comunicacién interna es una funcion estratégica y debe gestionarse a partir del
mismo esquema unitario que el resto de las politicas estratégicas. Ese esquema unitario
ha de ser un verdadero programa, es decir, un plan de accidn racional, que incluya sus
propias exigencias metodologicas.

La comunicacioén interna desempefia en la empresa cuatro funciones:

- Una funcion corporativa. El examen de los roles, el andlisis de las pautas, la
comprobacion del sentido direccional y de los itinerarios de la comunicacion
interna, es facil advertir que esta, no constituye solo un indicador de la identidad
y personalidad corporativas, sino un factor que contribuye decisivamente a
precisarlas y fijarlas.

- Una funcién operativa: La comunicacién interna es un recurso y un medio que
acttia sobre las conductas de tarea y sobre las conductas de relacion en la empresa.
Permite compartir el conocimiento técnico y las actitudes positivas de

cooperacion e implicacion para un mejor desempefio del puesto de trabajo.
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Una funcién estratégica: El inestimable valor instrumental de la comunicacion interna
permite hacer de su gestion un elemento clave a la hora de disefiar las politicas y
estrategias de la empresa. Los programas de accion tienen poco sentido, sino van
acompafiados de estrategias de comunicacion, que afecten, no solo a su proclamacion,
sino a su desarrollo, aplicacion y evaluacion (Garcia, 1998, p. 124).

Las funciones que cubre la comunicacion organizacional estan definidas en los
siguientes rubros (Hernandez, 2009):

- Control: Favoreciendo una constante comunicacion entre los empleados,
respetando los limites y reglas establecidas, recibiendo oportunamente
informacion sobre la empresa y su trabajo especifico.

- Motivacién: Si el personal conoce sus objetivos y actividades, asi como la
eficiencia con que los estan alcanzando, y se les reconoce su avance, sabran
mejorar su desempeiio.

- Expresion emocional: Es importante fomentar un equilibrio entre la organizacion
y el personal, fomentando la autorrealizacion del personal.

2.2.4 Concepto de la comunicacion corporativa.

En una empresa u organizacion la comunicacion corporativa tiene como misioén
asegurar la coherencia y consistencia de la informacion en los mensajes que transitan en
una empresa, asi como fijar el contenido de informacion que se va a comunicar y que se
movera en la compaiiia; todo con el fin de una comunicacion eficaz y eficiente. Por lo
tanto, la comunicacion corporativa elabora el espacio comunicativo de la informacion en
la organizacion, mas no es la fuente de la que parten los mensajes. El papel que juega es
definir la forma de comunicacién; localizar y manejar los medios de comunicacion;

asegurar el funcionamiento del proceso de comunicacion y los canales; buscar siempre
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definir al puablico objetivo y priorizar, asi como el controlar y medir el aspecto
comunicativo tanto interna como externamente, convirtiéndola en un reto constante.

Su funcion principal es la creacion de sistemas eficaces de comunicacion
interpersonal y grupal, y elaboracion de cualquier medio para la transmision de
informacion interna, Intranet, periodico mural, entre otros, asi como la aplicacion de
nuevas tecnologias de telecomunicaciones o informatica en el area de la comunicacion.

La comunicacion tiene igualmente la funcion de favorecer la unidad y la congruencia,
con mensajes homogéneos, que aligeren y agilicen las tareas. Abarca desde el correcto
uso del logotipo, hasta la imagen que el publico percibe de la empresa que fomente la
creacion de una identidad y cultura organizacional amena y exitosa.

La comunicacion en la estructura interna de la organizacion puede fluir de distintas
formas: descendente, ascendente, diagonal y horizontal; obedeciendo a la razén de ser de
las disposiciones de la gerencia, la participacion de los colaboradores en las decisiones y
el flujo de informacidon entre las unidades de la organizacion respectivamente (Ocampo
Villegas, 2007).

La comunicacion corporativa es un hecho objetivo que puede ser definida como “el
repertorio de procesos, mensaje y medios involucrados en la transmision de informacion
por parte de la organizacién”. La comunicacion corporativa trasciendo los mensajes y
abarca el comportamiento de la empresa, la que consciente o inconscientemente transmite
informacion sobre toda ella: Identidad, mision, clientes, etc. (Rodriguez, 2008, p. 35)

La comunicacion empresarial se define como el intercambio de informacion dentro y
fuera de una empresa con un fin previamente planificado; se utiliza para vertebrar los
distintos procesos de comunicacion de las empresas e instituciones. (Guzman, 2012, p.

70).
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La comunicacion al aplicarse a la empresa, resulta especialmente compleja, y para ser
comprendida debemos considerar su término opuesto: la difusion. Y por otra parte,
considerar asimismo ademds de como es transmitido, lo que es transmitido: la
informacion o el contenido util del mensaje. El verbo difundir es la accion contraria a
comunicar, por cuanto esta ultima lleva consigo, intrinsecamente, la comprension del
mensaje a través de la retroalimentacion o feed back. (Rodriguez, 2008, p. 37).

Lo que caracteriza a una empresa es mutacion, actualizacion, al igual que la noticia
para un periodista es un producto perecedero que pierde validez si no se da a conocer o
no se utiliza cuando se requiere, Hodge, Antonhy y Gales (1998, p. 408), afiaden esta
particularidad a las caracteristicas que a continuacién se mencionan:

- Relevancia.- La empresa debe decidir qué informacion es importante y para
quien.
- Calidad.- Se relaciona con la precision de la informacion.
- Riqueza y Cantidad.- Es la capacidad de transporte de un canal de
comunicacion.
- Temporalidad.- La rapidez es determinante en el momento de informar.
- Accesibilidad.- Es determinante para el usuario la facilidad de acceso a la
fuente de informacion.
- Simbolismo.- Se refiere a que la posesion de determinado dato confiere un
prestigio a quien lo tiene, aunque no le sea de utilidad.
2.2.5 La comunicacion y las nuevas tecnologias.
Es indudable que hoy en dia, el uso de las nuevas tecnologias en la comunicacion
es una de las mejores herramientas para la competitividad, volviéndose uno de los grandes
retos que plantea como esencia y herramienta de las relaciones empresariales, en donde

tanto trabajadores como empresarios actuan como emisores y receptores, en busca del
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desarrollo empresarial. Por ello es importante usar como motores y facilitadores de

informacion como la internet, el correo electronico, paginas web, etc. Si se hace uso de

las nuevas tecnologias, la empresa se empieza a perfilar para competir a niveles

internacionales y la apertura a nuevos mercados.

Igualmente existen herramientas que permiten mejorar la comunicacion interna y

propiciar al desarrollo empresarial, algunas de mas sencillas y otras mas sofisticadas, pero

que fomentan y propician la buena comunicacion corporativa:

Manuales del empleado: Estos deben abordar la mision, valores y plan de accion,
asi como el reglamento de la compaiiia; que permiten establecer reglas de forma
clara y acciones hacia un mismo objetivo.

Revistas institucionales: Deben buscar que la informacion de las distintas areas
llegue a toda la empresa.

Buzén de sugerencias.: Permite que el personal pueda expresar de forma libre sus
opiniones y sugerencias; favoreciendo tener un panorama mas amplio de como se
estd conduciendo la misma.

Reuniones: Ubicar un lugar para debatir y reflexionar sobre las situaciones que
acontecen en la empresa que permitan una interaccion dindmica y directa.
Intranet: Permite que la informacion de los colaboradores esté conectada en todo
momento a través de una red interna.

Foros de discusion: Esta busca fomentar la participacion e interés de los
trabajadores en los temas que conciernen a la empresa, haciendo uso de aulas
virtuales, video llamadas, o una simple sala de juntas (Cebrian, 2013).

La comunicacion utilizada a través de intranet cumple con varios de los requisitos

de una correcta informacion. Es, por tanto, pertinente referirse al dio comunicacion-

informacion en el &mbito de las nuevas tecnologias.
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Las nuevas tecnologias, encarnadas en internet, hacen del empleado de hoy un
miembro de la organizacion mas informado, conocedor de sus derechos y deberes,
también lo hace “proclive a la participacion y a la opinion” (Rodriguez, 2008, p. 41).

Los objetivos de la comunicacién son gestionar la informacion, significa
proponerse optimizar el activo humano en orden a mejorar el know how, aumentar las
capacidades, facilitar la realizacion de las tareas, drenar los rumores, proporcionar
herramientas utiles para elegir alternativas, resolver conflictos y tomar decisiones.

“Gestionar la comunicacion interna y externa significa proponerse implicar al
conjunto de las personas en la filosofia, los objetivos, las politicas y las estrategias de la
empresa, mejorar el clima interno, cohesionar al grupo, cultivar el dialogo con los medios
de comunicacion y dar profundidad a la vivencia de la cultura corporativa” (Garcia, 1998,
p. 234).

2.3. Importancia de la Cultura Financiera

Se refiere a la relacion que tiene una sociedad con el ambiente financiero, desde
las finanzas personales hasta los servicios que ofrece el sistema financiero (Higuera y
Serrano, 2009).

2.3.1 La funcién de la contabilidad en los negocios.

Segun Warren, Reeve y Duchac, (2010), la contabilidad proporciona informacion
a los administradores para aplicarla en la operacion de un negocio. Ademas, proporciona
informacion a otros usuarios para evaluar el desempefio econdmico y las condiciones de
una empresa. Por lo tanto, la contabilidad se define como un sistema de informacion que
genera reportes para los usuarios acerca de las actividades econdmicas y las condiciones
de un negocio.

Considere la contabilidad como el “lenguaje de los negocios”. Esto se debe a que

es el medio por el cual la informacion financiera de una compaiiia se reporta a los
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usuarios. El siguiente es el proceso mediante el cual la contabilidad ofrece informacién a
los usuarios:
1. Identificacion de los usuarios.
2. Evaluacion de las necesidades de informacion de los usuarios.
3. Disefio de un sistema de informacion contable que satisfaga las
necesidades de los usuarios.
4. Registro de la informacion econdmica sobre las actividades y los
acontecimientos de un negocio.
5. Preparacion de reportes contables para los usuarios.

Los usuarios de la informacion contable se dividen en dos grupos: usuarios
internos y usuarios externos, entre los usuarios internos de la informacion contable se
pueden mencionar los administradores y los empleados, los cuales participan
directamente en la administracion y operacion del negocio. El area contable que ofrece
informacion a los usuarios internos se llama contabilidad administrativa o de gestion,
cuyo objetivo es ofrecer informacion relevante y oportuna para las necesidades de toma
de decisiones de los empleados y los administradores. A menudo, tal informacién es
delicada y no se distribuye fuera del negocio. Ejemplo de informacion delicada es la
relacionada con los clientes, precios y planes de expansion de la empresa.

Los usuarios externos de la informacidn contable son los clientes, los acreedores
y el gobierno, los cuales no participan directamente en la administracion y operacion del
negocio.

El area de la contabilidad que proporciona informacion a los usuarios externos se
llama contabilidad financiera, cuyo objetivo es aportarles informacién relevante y

oportuna para sus necesidades de toma de decisiones, por ejemplo, “los reportes
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financieros sobre las operaciones y las condiciones del negocio son ttiles para los bancos
y otros acreedores para decidir si le prestan dinero” (Warren, et al., 2010, p. 4).

Un acontecimiento o condicion econdmica que afecta directamente la situacion
financiera de una entidad o el resultado de sus operaciones es una transaccion de negocios.
“Todas las transacciones de negocios se exponen en términos de cambios en los elementos
de la ecuacion contable: Activo = Pasivo + Capital” (Warren, et al., 2010, p. 10).

Tanto los actores internos (administradores) como los externos, usan la
informacion contable, pero con frecuencia demanda tipos diferentes de informacion y la
usan en formas distintas. La contabilidad administrativa, produce informacion para los
administradores dentro de la organizacion. Es el proceso de identificar, medir, acumular,
analizar, preparar, interpretar y comunicar informacion que ayuda a los administradores
a cumplir los objetivos organizacionales. En contraste, la contabilidad financiera produce
informacion para los actores externos, como accionistas, proveedores, bancos y oficinas
gubernamentales reguladoras.

La informacién contable ayuda a que una organizacion alcance sus metas y
objetivos mediantes el cumplimiento de estas tres tareas:

1.- La correcta acumulacion y clasificacion de datos de acuerdo a los principios
de contabilidad generalmente aceptados es un aspecto contable que permite, tanto a la
parte interna, como a la externa, evaluar el desempefio de cualquier organizacion.
Mientras que el estado de resultados anual, el balance general, y el estado de flujo de
efectivo, asi como sus declaraciones fiscales al gobierno, son parte de la funcion y
mantenimiento de los registros que realizan los contadores de la compaiiia, de manera
sistematica y rutinaria.

2.- Dirigir la atencion significa reportar e interpretar la informacién que ayuda a

los administradores a centrarse en los problemas de la operacion, las imperfecciones, las
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ineficiencias y las oportunidades. Estos informes por lo general, involucran los reportes
de rutina que comparan los resultados reales con las expectativas que se tenian antes de
los hechos.

3.- El hecho de resolver problemas en contabilidad involucra un estudio especial
para evaluar los posibles cursos de accion y recomendar el mejor de ellos (Warren, et al.,
2010).

2.3.2. Contabilidad por areas (o centros) de responsabilidad.

Un sistema de contabilidad por areas (o centros) de responsabilidad constituye una
de las bases fundamentales. En la planificacion se hace uso de datos histdricos,
incluyendo informes financieros pasados, como una de sus plataformas de lanzamiento.

El control incluye la medicion del desempefio empleando los resultados reales,
muchos de los cuales deben ser suministrados por el sistema de contabilidad.

Los resultados reales se comparan con los objetivos, las metas y las normas para
determinar variaciones (favorables o desfavorables) que arrojen luz sobre el desempefio.
Por lo tanto, el sistema de contabilidad debe ser disefiado en forma que permita obtener
informacion financiera separadamente para cada unidad organizacional, es decir, por
autoridad y responsabilidad asignadas.

Cuando el sistema de contabilidad se establece sobre una base de areas (o centros)
de responsabilidad, los datos historicos que se obtienen se vuelven particularmente utiles
para los propositos de la planificacion y el control. La contabilidad por costos historicos
tiene dos principales objetivos con respecto a los datos financieros: 1) determinar los
ingresos y los gastos, incluyendo el costo de los articulos o servicios producidos o
comprados, y 2) suministrar datos pertinentes de los ingresos y los gastos para planificar

y controlar los costos.
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“Los sistemas de contabilidad por éareas de responsabilidad generalmente
acumulan los costos por departamentos, y los sistemas de costeo de productos asocian los
costos con las unidades de productos o servicios” (Welsh et al., 2005, p. 26).

Un érea o centro de responsabilidad (o centro de decision) puede definirse como
una unidad (o subunidad) organizacional que es dirigida por un gerente con autoridad y
responsabilidad especificadas. Asi, la compafiia como un todo es un area de
responsabilidad, al igual que lo es cada division, departamento y distrito de ventas. Las
areas (centros) de responsabilidad se clasifican, a su vez, atendiendo al grado de

responsabilidad como se muestra en la figura 2.

| Centro de costos: un drea de responsabilidad en la cual el gerente es responsable por los costos con-
trolables en la unidad, pero no es responsable, en un sentido financiero, por la utilidad o por la inver-
sion en dicha drea. Los centros de responsabilidad més pequerios y de nivel inferior tienden a ser cen-
tros de costos.

2 Centro de ingresos: un drea de responsabilidad en la cual el gerente es responsable por los ingresos.
A los distritos de ventas a menudo se les designa como centros de ingresos.

3 Centro de utilidades: un drea de responsabilidad en la cual el gerente es responsable por los ingresos,
los costos y las utilidades del centro. La planificacion y el control enfocan su atencion en la utilidad o
ganancia generada por el centro.

A Centro de inversién: un drea de responsabilidad que va un paso més adelante que un centro de utili-
dades. En un centro de inversion, el gerente es responsable por el ingreso, los costos, la utilidad y el
monto de los recursos invertidos en los activos empleados por el centro. La planificacion y el control
se enfocan en el rendimiento de la inversion generado por el centro.

Figura 2. Clasificacion de las areas de responsabilidad

Fuente: Welsch, G. A., Hilton, R. W., Gordon, P. N., & Rivera, C. (2005).

Presupuestos, Planificacion y Control. (6* ed.). México: Pearson Educacion. (p. 30).
La administraciéon de una empresa requiere el constante ejercicio de ciertas

responsabilidades directivas. A tales responsabilidades a menudo se les denomina

colectivamente como las funciones de la administracion. Si bien varian sus designaciones,
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estas funciones son ampliamente reconocidas tanto por los eruditos académicos como por
los gerentes profesionales, como lo menciona Welsch, et al. (2005, p. 4) citando a Bedeian
(1985), implicando lo que se conoce como proceso administrativo, como se puede

observar en la figura 3.

1

/ PLANEAR \
A

Retroalimentacién

5. 2
CONTROLAR T T ORGANIZAR
T *

4. 3.
DIRECCION E DOTAR EL PERSONAL
INFLUENCIA ad e Y ADMON. DE

INTERPERSONAL RECURSOS HUMANOS

~_

Figura 3. El proceso administrativo

Fuente: Elaboracion propia basada en Welsch, G. A., Hilton, R. W., Gordon, P. N.,
& Rivera, C. (2005). Presupuestos, Planificaciony Control. (6*. ed.). México:
Pearson Educacion.

La planificacion es la primera funcién de la administraciéon que se muestra en la
figura 3 y la misma se lleva a cabo de manera continua porque el transcurso del tiempo
exige tanto la re-planificacion como el desarrollo de nuevos planes. Ademads, la
retroalimentacién continua a menudo requiere de acciones planificadas recientemente
para:

- Corregir las deficiencias observadas en el desempefio,
- Hacer frente a sucesos imprevistos de naturaleza desfavorable y
- Aprovechar los nuevos adelantos. La planificacion directiva es un proceso que

comprende las siguientes cinco fases:
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a) Establecer objetivos y metas empresariales.

b) Desarrollar premisas acerca del medio ambiente en el que opera la entidad.
¢) Tomar decisiones respecto a los cursos de accion.

d) Emprender acciones que tiendan a activar los planes.

e) Evaluar la retroalimentacion del desempefio para la re planificacion.

La planificacion directiva constituye la base para el ejercicio de las otras cuatro
funciones que se muestran en la figura 2 organizar, suministrar el personal, dirigir y
controlar.

Dos asuntos importantes que tienen que ver con el tiempo demandan una
cuidadosa atencion si la funcidn de planificacion ha de llevarse a cabo con eficacia. Uno
de ellos se relaciona con el concepto de un horizonte de planificacién y el otro tiene que
ver con los tiempos de las actividades de planificacion. Consideraremos cada uno
brevemente. El horizonte de planificacion se refiere al periodo de tiempo, en el futuro,
para el cual la administracion debe planificar. En casi toda situacion, existe la necesidad
de varios horizontes de planificacion diferentes.

El flujo continuo de decisiones de la alta administracion constituye la totalidad de
su actividad de planificacion. Cada una de dichas decisiones refleja un plan acerca de los
futuros sucesos, y el agregado de todas las decisiones constituye un conjunto de politicas
y planes de la organizacion

La toma de decisiones entrafia un compromiso o resolucion de hacer, dejar de
hacer algo, o de adoptar o rechazar una actitud. Una sana toma de decisiones requiere
creatividad y confianza. Se ve cercada por el riesgo, la incertidumbre, la critica y la
conjeturacion secundaria. Es importante comprender que no hacer nada respecto a un

asunto o a un problema es, en siy por si, una decision.
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En la figura 4 se muestran los pasos que normalmente se incluyen en el proceso
de toma de decisiones. Los pasos que rara vez reciben una adecuada atencion son la

identificacion paso dos y la evaluacion paso seis.

Paso 1 Reconocer un prob|emu —Existe un prob|emo, necesita hacerse una eleccion o huy
un obstculo para alcanzar una meta empresarial.
Paso2  Idenfificar alternativas —Se hace un esfuerzo sistematico por identificar los opcio-

nes disponibles. Por lo general, existe un nomero limitado de alternativas, restrin-
gidas, ademés, por el fiempo y los recursos monetarios.

Paso 3 Especificar las fuentes de incerfidumbre —Se efectia un andlisis cvidadoso de los
posibles sucesos que puedan ocurrir. Hasta donde es posible, quiza existan proba-
bilidodes o posibilidades asociadas con estos sucesos.

Paso 4 Escoger un criterio —Se elige el criterio conforme ol cual se evaluardn los alferna-
fivas. Pueden escogerse criterios fales como la utilidad, el margen global de contri-
bucion, la tasa de rendimiento o el valor actual nefo.

Paso5  Considerar preferencios de riesgo —Se foma en consideracion el punto hasta el
cual la direccién estd dispuesfﬂ a efegir una alternativa riesgosa. De manera equiva-
lente, la direccién considera la proporcion enire el riesgo y el rendimiento. ;Qué
mayor rendimiento es necesario que brincle una alternativa riesgosa para que pue-
do justificar su riesgo inherente?

Paso 6 Evaluar alternafivas —A la luz del menis de opciones en el paso 2, los fuentes de
incerfidumbre identificadas en el paso 3, el criterio establecido en el paso 4y las
preferencias de riesgo precisadas en el paso 5 deferminan el resuliado final aso-
ciado con cada dlternativa.

Paso7  Elegir lo mejor alternativa —la evaluacion de allernativas en el paso 6, junto con
una cuidadosa consideracion de los ob]eiivos y las metas de la empresa, fiene co-
mo resullado la eleccién de una alternativa.,

Paso8  Implantor el curso de accion seleccionado —Se implantan las acciones aprobadas
para iniciar lo alternativa escog1dc|. Ninguna decision eficaz sera posib|e amenos
que se lleven a cabo acciones eficaces que lo hagan realidad.

Figura 4. Pasos en el proceso de la toma de decisiones
Fuente: Welsch, G. A., Hilton, R. W., Gordon, P. N., & Rivera, C. (2005).
Presupuestos, Planificacion y Control. (6*. ed.). México: Pearson Educacion.
2.3.3 Organizacion.
Organizar, segun se muestra en la figura 3, es una de las bases fundamentales del
proceso administrativo. La actividad de organizacion depende de los planes de la
empresa. Consiste en:

a) La subdivision de una empresa en unidades de trabajo manejables (es decir,

divisiones y departamentos).
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b) La asignacion o delegacion de responsabilidades administrativas y

c¢) La definicion del lugar de las decisiones.

Normalmente, a esto se le denomina organizar o desarrollar una estructura
organizacional (Welsch, et al., 2005).

La estructura de la organizacion es fundamental para la planificacion y el control
porque tanto la planificacion como el control se relacionan de manera directa con la
distribucion de autoridad y responsabilidad dentro de toda la empresa. La distribucion se
formaliza comiinmente en la estructura de la organizacion.

2.3.4 Dirigir.

Dirigir y motivar es el proceso de motivar a las personas (de igual nivel,
superiores, subordinadas y no subordinadas) o grupos de personas para ayudar voluntaria
y arménicamente en el logro de los objetivos de la empresa (a este proceso también se le
conoce como dirigir o actuar).

La misma esencia de la administracion exige decisiones del mas elevado orden,
deben tomarse decisiones periddicas acerca de los futuros cursos de accion de la entidad
y deben, asimismo, corregirse los pasados cursos de accion. La toma de decisiones de la
administracion implica un importante proceso de direccion empresarial. Basicamente la
toma de decisiones por la direccion implica las tareas de:

1) Manejar las variables controlables pertinentes y

2) Aprovechar la ventaja de las variables no controlables pertinentes que puedan

influir en el éxito operacional a largo plazo.

2.3.5 La esencia del control administrativo.

El control es la quinta, y ultima, funcién en el proceso administrativo, segun se
muestra en la figura 2. Al igual que la planificacion, el control se ejerce continuamente.

Por lo tanto, hay procesos de control que siempre deben estar funcionando en una
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empresa. Controlar puede definirse como el proceso de medir y evaluar el desempefio (o
los resultados reales) de cada componente organizacional de una empresa, y efectuar la
accion correctiva, cuando sea necesaria, para asegurar el cumplimiento eficiente de los
objetivos, metas, politicas y normas de la empresa. La planificacion establece los
objetivos, las metas, las politicas y las normas de una empresa. El control se ejerce a
través de la evaluacion personal, los informes periddicos de desempefio (o de resultados
reales, como también se les denomina) e informes especiales. Los tipos de control se

identifican bajo otro enfoque seglin se muestra en la figura 5.

Control preliminar Se ejerce previamente a la accion para asegurar que se
(a través de la preparen los recursos y el personal necesarios y se tengan
alimentacién listos para iniciar las actividades.
adelantada)

£ Control coincidente Vigilar (mediante la observacion personal e informes) las
(generalmente a través actividades corrientes para asegurar que se cumplan las
de informes politicas y los procedimienios, sobre la marcha.
periddicos de
desempeio)

3 Control por Accion a posteriori (replanificacién), concentrando la
refroalimentacién atencidn sobre los resultados pasados para controlar las

actividades futuras.

Figura 5. Los tipos de control

Fuente: Welsch, G. A., Hilton, R. W., Gordon, P. N., & Rivera, C. (2005).

Presupuestos, Planificacion y Control. (6°. ed.). México: Pearson Educacion.

La funcion de control dentro de la planificacion se ejerce a través de la
comparacion entre los datos del presupuesto y de los datos reales. Como sabemos, los
datos del presupuesto flexible se obtienen de multiplicar un dato real del mes (base de
cantidad-produccion, horas-hombre, horas-maquina, etcétera) y un dato del presupuesto

maestro (cuota por unidad, cuota por hora-hombre, cuota por hora-maquina, etcétera); de

esta manera ajustamos el presupuesto al volumen real de actividad y logramos una
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comparacion correcta al utilizar el mismo volumen de actividad tanto en los datos reales
como en los del presupuesto (Welsh et al., 2005).

2.3.6 Presupuestos, planeacion y control.

Un presupuesto es la expresion cuantitativa de un plan de accion. Los
presupuestos también ayudan a coordinar e implementar los planes. Son los instrumentos
principales para mantener la disciplina en la planeacion administrativa. “Sin los
presupuestos la planeacion podria no ser el centro de atencion que generalmente es”
(Horngren, Sundem y Stratton, 2006, p. 12).

Los reportes de desempefio estimulan la investigacion de las excepciones —
concepto para los que las cantidades reales difieren en forma significativa de los montos
presupuestados. Después los administradores revisan las operaciones conforme a los
planes, o bien, revisan los planes. “Este proceso es la administracion por excepcion, lo
que significa que se centran en las areas que se desvian del plan e ignora aquellas se
supone funcionan de manera adecuada” (Horngren, et al., 2006, p. 13).

El éxito de la empresa se mide en términos del logro de sus metas. La
administracion puede definirse como el proceso de fijar las metas de la entidad y de
implementar las actividades para alcanzar esas metas mediante el empleo eficiente de los
recursos humanos, los materiales y el capital.

Los departamentos financieros se esfuerzan por desarrollar un presupuesto realista
que indique claramente lo que la organizacion va a pasar. De este modo, ayudan a todas
las ramas de la organizacion a planificar sus actividades.

El presupuesto debe mostrar claramente cuanto los departamentos pueden gastar
en cada actividad en particular o necesidad, tales como los nuevos equipos. Para crear un

presupuesto exacto, el departamento de finanzas debe comunicarse de manera efectiva
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con los jefes de otros departamentos para determinar lo que necesitan y modificar los
objetivos poco realistas.

Por otra parte el presupuesto maestro proporciona un plan global para un ejercicio
econdmico proximo. Generalmente se fija a un afio, debiendo incluir el objetivo de
utilidad y el programa coordinado para lograrlo. Consiste ademas en pronosticar sobre un
futuro incierto, porque cuando mas exacto sea el presupuesto o prondstico, mejor se
presentara el proceso de planeacion fijado por la alta direccion de la empresa.

El presupuesto maestro es un plan integrador y coordinador, que expresa en
términos financieros los objetivos de la empresa, éste se integra por los presupuestos de
operacion y financiero. A través del presupuesto se traza el rumbo de una empresa al
describir los planes del negocio en términos financieros, como un mapa de camino, el
presupuesto maestro puede ayudar a la compaiiia a navegar durante el afio y reducir los
resultados negativos. Segun Welsh, et al. (2005) el presupuestar involucra:

1) El desarrollo y aplicacion de objetivos generales y de largo alcance para la

empresa;

2) La especificacion de las metas de la empresa;

3) Un plan de utilidades de largo alcance desarrollado en términos generales;

4) Un plan de utilidades de corto plazo detallado por responsabilidades asignadas

(divisiones, productos, proyectos);

5) Un sistema de informes periodicos de desempeiio detallados por

responsabilidades asignadas.

6) Procedimientos de seguimiento

Dentro del presupuesto maestro se cuantifican los objetivos y las metas que
establezca la empresa para el futuro, en la actualidad debido a la incertidumbre que nos

rodea, se recomienda que este sea por un afio; para ello se debe de realizar un analisis de
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todos los factores macroecondmico y microecondmicos que afecten a la empresa y debido
a lo complejo de la situacion econdmica por la que atraviesa la mayoria de la empresas,
se considera que su formulacion es necesario para lograr el crecimiento, ademas se integra
por diferentes presupuestos que se realizan en otras areas de la empresa, como se puede

observar en la figura 6.

Plan financiero [objetivos,
metas, estrategias)

Presupuesto de wentas (por area
de responsabilidad; por producto]

Presupuesto de costo Presupuesto
de la mercancia vendida de gastos
Presupuesto Gastos de distribucion
de inventarios |por areas
[por prudul:rc:] de raspcnsubihdud]
Presupuesio de compras Gasios de odminisiracion
[por producta] [por @reas de responsabilidad)

Estodos financieros

presupuestodos
Estodo de resuliodos Balance general ES;F‘C'C'{:;'HUW
presupuestados presupuesiodo F!Eju.:jugslf‘;:;lg

Figura 6. El presupuesto maestro

Fuente: Elaboracion propia basada en Welsch, G. A., Hilton, R. W., Gordon, P.
N., & Rivera, C. (2005).  Presupuestos, Planificacion y Control. (6*. ed.).
Meéxico: Pearson Educacion.

Impacto de los presupuestos sobre el comportamiento de la gente Relacionada con

el problema de como fijar las expectativas presupuestarias, existe la cuestion de como
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afecta a la gente la presion del presupuesto, segin Welsh et al. (2005), existen pruebas
sustanciales que sugieren que los supervisores a menudo suponen que los presupuestos
pueden utilizarse como instrumentos efectivos de presion para incrementar la
productividad. Sin embargo, lo que los supervisores no suelen alcanzar a visualizar son
los efectos de tal presion presupuestal sobre el comportamiento.

Un efecto es que los empleados, tal vez inconscientemente, procuran no excederse
en el cumplimiento del presupuesto con el fin de disminuir la probabilidad de que el nivel
de desempefio presupuestado, en el fondo, sea fijado aun mas alto. Ademas, los
empleados reaccionan con frecuencia ante la presidn presupuestaria poniéndose
nerviosos, mostrandose resentidos y suspicaces de cualquier nuevo movimiento que haga
la administracion para incrementar la productividad.

Otra reaccién comun de la gente ante la presion presupuestaria es crear grupos
informales, los cuales por lo general se desarrollan paulatinamente conforme los
empleados se dan cuenta de que otros también sienten la presion presupuestaria y que ésta
puede aliviarse un poco comentandola con otros empleados del grupo. En ciertas
situaciones, tales grupos se hacen muy cohesivos y sirven como trampolin para presentar
quejas a la alta administracion sobre un sinnumero de problemas. Otras reacciones
humanas a la presion presupuestaria consisten:

1) En que los supervisores tratan de culpar a otros cuando surgen problemas de

produccion.

2) En que la linea de asesoria entra en acaloradas disputas, como cuando los

supervisores echan la culpa a la gente de presupuestos o al personal de control de

la produccion.

3) Se deja crecer la presion sin ninguna salida saludable, reduciendo con ello la

eficiencia debido a la distraccion, el nerviosismo, etc.
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Puede resultar un efecto particularmente dafiino de la presion presupuestaria
cuando se hace sentir constantemente a la gente como si hubiera fracasado en cumplir el
presupuesto. Tales supuestos fracasos a menudo provocan una pérdida de interés en el
trabajo, normas personales mas bajas para el desempefio, pérdida de confianza, temor de
que se impongan nuevas tareas o métodos, falta de cooperacion y desarrollo de una actitud
critica hacia los demas.

Como lo menciona Welsh et al. (2005), un problema del comportamiento son las
Holguras (“acolchonamiento) del presupuesto. A continuacion se listan algunas
opiniones tipicas que ayudan a explicar por qué existe el acolchonamiento (u holguras)
en el presupuesto:

1. Las estimaciones del presupuesto de ventas estan subexpresadas “para

protegernos y, ciertamente, no puede criticarsenos el que nos excedamos en el

presupuesto de ventas”.

2. Sobreestimar los gastos “para que asi tengamos mucho dinero y el gastar menos

de lo presupuestado sea bien visto por la administracion”.

3. Solicitar mas efectivo del que se necesita “con el fin de que no tengamos que

pedir mas y, si devolvemos algo, se vera bien”.

El acolchonamiento del presupuesto se conoce como holgura presupuestal. Cyert
y March (1963) citados por Welsh et al. (2005), definen la holgura presupuestal como la
diferencia entre los recursos totales disponibles para la empresa y los recursos totales
necesarios para mantener la coalicidbn organizacional responsable por la holgura
presupuestal. Schiff y Lewin (1970) descubrieron que los gerentes tienen la tendencia a
consumir la holgura presupuestal para satisfacer aspiraciones personales “en los afios

buenos”, y tienden a convertirla en utilidad “durante los afios malos”.
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La administracion divisional comunmente crea la holgura presupuestal
subestimando los ingresos brutos, incluyendo aumentos discrecionales en las necesidades
de personal, estableciendo presupuestos de mercadeo y de ventas con limites internos
sobre el dinero que ha de gastarse, empleando costos estandar que no reflejan mejoras en
los procesos con las que ya se cuenta, e incluyendo en el presupuesto proyectos especiales
discrecionales. Schiff y Lewin (1970) informaron que, en algunos casos, la holgura
presupuestal puede responder por hasta un 20 o 25% de los gastos de operacion
presupuestados de una division. La holgura presupuestal es frecuentemente el resultado
de un fenomeno que es circular por logica. Dicha holgura se introduce en un presupuesto
porque éste, por lo general, es recortado al ser revisado en un nivel superior de la
administracion y, a su vez, los presupuestos se recortan porque han sido “acolchonados”

El presupuesto de ventas se considera como la base del presupuesto maestro, por
lo cual, debe de estar determinado sobre supuestos logicos y confiables. La informacion
que se determine en el presupuesto de ventas, -una vez autorizado por la alta direccion de
la empresa-, sera considerada para la elaboracion del presupuesto de produccion.

1) La cantidad de ventas estimada, se determinara a través del pronostico de

ventas, una vez que se realice un analisis de la posible demanda futura del

mercado.

2) El precio de venta unitario esperado. Esta informacion se deberé estimar con

base a los volumenes de ventas pasados, estos son normalmente usados como

punto de partida. Estos montos son revisados por factores que se espera afecten a

las ventas futuras, la opinion del personal especializado en el area es imperante,

asi como utilizar métodos estadisticos.
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El presupuesto de produccion debe cuidadosamente utilizar los datos
determinados en el presupuesto de ventas para asegurarse que la produccion y las ventas
guarden cierto balance durante el periodo.

El numero de unidades elaboradas para llegar a las ventas presupuestadas y a las
necesidades de inventario para cada producto es establecido en el presupuesto de
produccion.

El volumen de produccion presupuestado se determina de la siguiente manera:
Unidades esperadas a vender o presupuesto de ventas, mas: Unidades deseadas como
inventario final, menos: Unidades estimadas como inventario inicial, igual: presupuesto
de produccién a su vez el presupuesto de produccion es el punto de partida para
determinar las cantidades estimadas de compras de materiales directos.

El presupuesto de compras de materia prima directa se determina tanto en
unidades como en términos monetarios.

Para determinar la cantidad de materia prima necesaria para cumplir con los
requerimientos de produccion: se obtiene al multiplicar el volumen de produccion o
presupuesto de produccion por el estandar de uso de cada una de las materias primas
directa.

Para determinar el costo de las materias primas: el total de necesidades de materia
prima directa se multiplica por el precio unitario estimado de compra.

Presupuesto de produccion por estandar de uso de cada una de las materias primas
directas igual: total de necesidades de materia prima total de necesidades de materia
prima, mas: Inventario final de materiales deseado, menos: Inventario inicial de
materiales estimado, igual: presupuesto de compras de materia prima directa.

El presupuesto de produccién también proporciona el punto de partida para

preparar el presupuesto de mano de obra directa.
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Los requerimientos de mano de obra para cada unidad de producto son estimados
tanto en namero de horas, costo de la mano de obra directa; asi como determinar el
namero de trabajadores necesarios para cumplir con la produccion presupuestada. Para
determinar el nimero de horas de mano de obra se deben de contar con la siguiente
informacion. Presupuesto de produccién por: estandar de mano de obra para elaborar cada
producto (expresado en horas). Igual: presupuesto de mano de obra en horas Para obtener
el costo de mano de obra es necesario realizar los siguientes calculos: Presupuesto de
mano de obra en horas por: costo por hora de mano de obra; igual: costo de mano de obra
presupuestado Para definir el numero de trabajadores, se divide el total de horas de mano
de obra directa entre el total de horas efectivas de trabajo del periodo que se esta
presupuestando.

La estimacion del presupuesto de gastos indirectos de fabricacion, usualmente
incluye el costo total estimado para categoria de los gastos indirectos de fabricacion, con
su correspondiente clasificacion en fijos y variables. Los gastos indirectos de fabricacion
son todos aquellos que no se pueden cuantificar con exactitud y que son necesarios para
la elaboracién de un producto, tales como materia prima indirecta, mano de obra indirecta
y otros gastos de fabricacion indirectos (mantenimiento del equipo de produccion,
consumo de energia eléctrica, renta de area de produccion entre otros).

Para su elaboracion, se puede utilizar la formula del presupuesto flexible: Y = aba
Donde: Y es igual a presupuesto de gastos indirectos de fabricacion. A son los gastos fijos
b son los gastos variables, y x es el presupuesto de produccion.

En estos momentos ya contamos con la informacion necesaria para determinar el
costo de produccion presupuestado; para ello se requiere el presupuesto de compra de
materia prima directa, el presupuesto de mano de obra directa y el presupuesto de gastos

indirectos de fabricacion.
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Para determinar el presupuesto de gastos de administracion y ventas se utiliza
generalmente presupuesto de ventas, ya que de €ste, se estima un porcentaje para cubrir
los gastos de venta y de administracion.

Con el presupuesto de gastos de administracion y ventas se concluye el
presupuesto de operacion.

Para elaborar el presupuesto financiero se debe de hacer un andlisis del
presupuesto de operacion con objeto de determinar si con los ingresos esperados se puede
hacer frente a los gasto que se van a generar. Dicho presupuesto estd integrado por el
presupuesto de efectivo, por el estado de resultados presupuestado y por el balance
general presupuestado. En principio, vamos a comentar los pasos sugeridos para elaborar
el presupuesto de efectivo.

El presupuesto de efectivo presenta la informaciéon de los posibles ingresos
esperados y los pagos o desembolsos de efectivo que se generan en un periodo de tiempo.

Con informacion de los diferentes presupuestos que integran el presupuesto de
operacion, tales como el presupuesto de ventas, el presupuesto de compras de materia
prima directos y el presupuesto de gastos de venta y administrativos afecta el presupuesto
de efectivo.

El presupuesto de gastos por capital, las politicas de dividendos, los planes de
capital social y el financiamiento por deuda a largo plazo también afectan el presupuesto
de efectivo con la informacion generada en el presupuesto de efectivo, la alta direccion
de una empresa, esta en posibilidades de hacer una evaluacion para estar en posibilidad
de tomar la decision que asi convenga a la empresa; si existe sobrante donde se va a
invertir y si hay faltante como se va a financiar.

Los presupuestos de ventas, costo de lo vendido y el presupuesto de gastos de

administracion y de ventas combinados con la informacion de otros ingresos, otros gastos,
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e impuestos, son usados para preparar el estado de resultados presupuestado, el cual nos
va a dar informacion si la empresa en el periodo que se esta presupuestando va obtener
pérdidas o ganancias.

El balance general presupuestado nos va a mostrar cual seria la situacion
financiera de la empresa, una vez que transcurra el periodo que estamos presupuestando

(Welsh et al., 2005).
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Capitulo 3. Marco Metodolégico

3.1 Diseifio de la Investigacion

En el presente capitulo se lleva a cabo una descripcion de la metodologia utilizada
para efectuar esta investigacion. Adicionalmente se explica el tipo de estudio que se ha
realizado, asi como el proceso llevado a cabo para la recoleccion de informacion y el
analisis sobre el objeto estudiado, las hipotesis de investigacion, la definicion de las
variables y la manera de efectuar su medicion y confiabilidad de los instrumentos
empleados para recolectar la informacion.

Una vez elaborado el problema de investigacion, preguntas, objetivos e hipdtesis,
se plantea el disefio y se selecciona la muestra que se utilizara en el estudio de acuerdo
con el enfoque elegido, ““la siguiente etapa consiste en recolectar datos pertinentes sobre
las variables, sucesos, comunidades u objetos involucrados en la investigacion” (Gomez,
2006, p. 121).

En este caso se optd por desarrollar la investigacion con un corte cuantitativo, ya
que presenta un enfoque que permiten acercarse a la realidad de forma “objetiva”. Es
decir el desarrollo de este estudio “se orienta sé6lo a la descripcion evitando las creencias
y suposiciones que nos conduzcan a resultados subjetivos” (Grande y Abascal, 2009, p.
27). Por otra parte, las fuentes de esta investigacion fueron documentales, en cuanto a la

construccion del marco teorico que la sustenta.

Considerando apropiado el enfoque cuantitativo ya que permite incursionar en
forma practica en el juego de los numeros, al tratar la informacion empiricamente desde
sus inicios, en la que se prepara como primera instancia el cuestionario de la encuesta,
cuyas preguntas o items deberan contener las diferentes variables dependientes e

independientes de la investigacion y que estan intimamente ligadas a los objetivos y al
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supuesto de investigacion; con ello, se pretende utilizar los resultados estadisticos para
conocer la percepcion de los sujetos de la investigacion efectuando una prueba previa,
mejorar nuevamente el cuestionario y aplicarlo a una muestra de la poblacion, para
después vaciar la informacion a un software, como el SPSS donde se realizara el anélisis
que permitird la interpretacion de los resultados obtenidos.

El estudio presenta las siguientes caracteristicas:

-No experimental, debido a que se trata de un estudio que se realiza sin la
manipulacion deliberada de variables y en los que solo se observan los fenomenos en su
ambiente para después analizarlos (Herndndez Sampieri, Fernandez, y Baptista, 2010).

-Transversal, los estudios transversales estan disefiados para “medir la prevalencia
de una exposicion y/o resultado en una poblacion definida y en un punto especifico de
tiempo”, por lo que no es necesario darles seguimiento (Geneva Foundation for Medical
Education and Research, 2003).

-En cuanto a su alcance segun, Hernandez Sampieri et al. (2010), de una
investigacion se pueden obtener cuatro diferentes vertientes:

1) Estudio exploratorio: informacion general respecto a un fenomeno o problema
poco conocido, incluyendo la identificacion de posibles variables a estudiar en un
futuro.

2) Estudio descriptivo: informacion detallada respecto un fenomeno o problema
para describir sus dimensiones (variables) con precision.

3) Estudio correlacional: informacion respecto a la relacion actual entre dos o mas
variables, que permita predecir su comportamiento futuro.

4) Estudio explicativo: causas de los eventos, sucesos o fendmenos estudiados,

explicando las condiciones en las que se manifiesta.
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Sin embargo, agregan los autores que en la practica es muy normal ver
investigaciones que integren elementos de naturaleza de mas de uno de estos alcances,
debido a que durante el desarrollo de la investigacion se encuentran elementos que pueden
cambiar el rumbo de la investigacion, obligando a replantear el problema inicial, en caso
de que asi se amerite.

Este estudio se considera descriptivo, en el sentido que se pretende realizar una
indagacion acerca del problema a resolver y proporcionar la informacién detallada
respecto de las variables que se deben incluir en el estudio.

Asimismo, se define el tipo de investigacion como descriptiva ya que plasma
informacion de los problemas que se tienen actualmente en el Departamento de Finanzas.

Este tipo de investigaciones exponen situaciones y pueden perseguir muchos
objetivos, entre ellos: las caracteristicas de grupos, consumidores, empresas, marcas,
intermediarios; imagen de productos o empresas; fortalezas y debilidades; eficacia de la
comunicacion; controlar resultados de acciones y otros.

Este tipo de investigaciones pueden ser de varias clases: transeccionales,
longitudinales, con muestras estaticas y de paneles. Los estudios transeccionales (cross-
section), llamados también de seccidon cruzada o bien, estudios de momento dado del
tiempo, los que se desarrollan con datos obtenidos en un Unico instante de tiempo,
ejemplo: una encuesta en un establecimiento para medir la calidad del servicio que se
proporciona o un sondeo de opinién de unas elecciones.

Los estudios longitudinales o estudios a lo largo del tiempo, se obtiene
informacion a lo largo de varios momentos separados en el tiempo, es decir se repiten los
estudios en determinado tiempo. Por lo que este estudio se plantea de manera
transeccional o transversal, es decir, para atender la problemética de un momento

determinado en la empresa CPM.
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Rojas Soriano (1996) sefiala al referirse a las técnicas e instrumentos para
recopilar informacion como la de campo, lo siguiente:

El volumen y el tipo de informacion que se recaben en el trabajo de campo deben
estar plenamente justificados por los objetivos e hipdtesis de la investigacion, o de lo
contrario se corre el riesgo de recopilar datos de poca o ninguna utilidad para efectuar un
analisis adecuado del problema.

En opinion de Rodriguez Pefiuelas (2010) “las técnicas son los medios empleados
para recolectar informacion, entre las que destacan la observacion, cuestionario,
entrevistas, encuestas” (p. 10).

En cuanto a la recoleccion de informacion, se opt6 por el método de encuesta que
consistira en la aplicacién de un cuestionario para el registro de hechos.

La encuesta constituye un método muy habitual de obtener informacién en
investigacion social y de mercados, los datos se obtienen mediante comunicacion, a través
de la aplicacion de un cuestionario, se denomina también investigacion cuantitativa,

porque se utilizan técnicas estadisticas para analizar datos (Santesmases, 2009).

3.2 Definicion de las Variables

Una variable es una propiedad que puede fluctuar y cuya variacion es susceptible
de medirse u observarse (Hernandez Sampieri et al. 2010). Para Ander-Egg (1995) las
variables constituyen un elemento basico de las hipdtesis ya que estas se construyen sobre
la base de relaciones entre variables referentes a determinadas unidades de observacion.
La variables también pueden definirse o tratarse de una caracteristica observable o un
aspecto discernible en un objeto de estudio que puede adoptar diferentes valores o
expresarse en varias categorias.

El supuesto de investigacion que consiste en el planteamiento de una propuesta

para mejorar los servicios que presta el departamento de finanzas de CPM Planta San
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Luis Potosi, México, partiendo del andlisis de las variables: conocimiento, comunicacion
y servicio al cliente interno, contribuird a la eficiencia del mismo; se describen las
variables:

Variable dependiente: Grado de satisfaccion de los usuarios hacia el departamento

de Finanzas

Variables independientes: conocimiento, comunicacion y servicio al cliente

interno.

3.3 Medicion de las Variables

“Medir es el proceso de vincular conceptos abstractos con indicadores empiricos”
Carmines y Zeller (1979, p. 10), llevandose a cabo por medio de un plan explicito y
organizado para clasificar y cuantificar los datos disponibles o los indicadores
(Hernandez Sampieri et al., 2010)

Para este estudio fue utilizado como instrumento de medicion, un conjunto de
preguntas sobre mas de una variable, dichas preguntas componen un cuestionario
elaborado por el autor de la presente investigacion. La elaboracion de las preguntas fue
hecha, considerando la hipdtesis y las distintas actividades que conforman los procesos,
los cuales se exponen en los modelos conceptuales abiertos a detalle en la siguiente

Ademas, se utilizé el método de discernimiento personal o lo que es lo mismo en
base al criterio personal tomando en cuenta la experiencia en cuestion del proceso de
finanzas y en los resultados de encuestas pasadas, se designan otras dos variables servicio
y conocimiento; las cuales, como se menciono anteriormente, son definidas en base a la
experiencia que se tiene en el area de gestion presupuestal del departamento de finanzas.

En la variable comunicacion, se engloban todos aquellos elementos que el usuario

debe conocer de antemano para llevar a cabo una buena administraciéon y para que el
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sistema fluya correctamente, es decir debe conocer los procedimientos y politicas
existentes.

Como este trabajo trata de confrontar dos tipos variables (dependiente e
independiente), o lo que es lo mismo Y = f(x); y de esta forma categorizar las variables o
elementos que contiene la encuesta, por lo cual se puede hacer por medio de una
herramienta denominada arbol de definicion, en donde Y representa el resultado de la
satisfaccion de clientes obtenida para el Departamento de Finanzas, o lo que es lo mismo,
el métrico o el indicador que se tendra una vez realizada la evaluacion de la encuesta. Las
X’s representan todas aquellas variables dentro del proceso de gestion presupuestal que
de acuerdo a su valor infieren en el resultado del indicador y del mismo modo, estas
variables estan relacionadas a una serie de elementos o preguntas (items) que incluye el

cuestionario, como se puede observar en la figura 7.

SATISFACCION DE LOS CLIENTES
Y INTERNOS
X CONOCIMIENTO COMUNICACION SERVICIO
PREGUNTAS DE LA PREGUNTAS DE LA PREGUNTAS DE LA
ELEMENTOS T 21 ALA 30 31ALA 40

Figura 7. Arbol de definicion de variables
Fuente: Elaboracion propia

Por ejemplo, para obtener una calificacion minima promedio de 4 puntos todas
las variables deberan dar como resultado promedio este valor, la razon del estudio es saber
qué variables o elementos de mi proceso afectan mi resultado de satisfaccion de clientes
para asi analizarlas y tomar acciones correctivas para alcanzar el nivel optimo de

satisfaccion que busca la empresa.
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3.4 Instrumento de Recoleccion de Datos

“Los métodos mas conocidos para medir por escalas las variables que constituyen
actitudes son: el diferencial semantico, la escala de Guttman y el método de escalamiento
de Likert” (Gomez, 2006, p. 131).

El mas usado de los métodos es la escala de Likert y es conceptuada por
Santesmases (2009), como “la medida de una variable que consiste en pedir al encuestado
que exprese su agrado de acuerdo o desacuerdo con una serie de afirmaciones relativas a
las actitudes que se evaluan” (p. 514). Como un ejemplo, normalmente se utilizan cinco
categorias para expresar el grado de acuerdo a:

1) Completamente en desacuerdo;

2) Moderadamente en desacuerdo;

3) Indiferente;

4) Moderadamente de acuerdo;

5) Completamente de acuerdo.

Se puede obtener una medida global sumando las respuestas individuales. Al
respecto Gomez, (2006) opina que en la escala de Likert a cada respuesta se le asigna un
valor numérico, asi el sujeto obtiene una puntuacion respecto a la afirmacién o negacion
y al final su puntuacion total, se obtiene sumando las puntuaciones obtenidas en relacion
con todas las afirmaciones o negaciones (pp. 132-133).

Para el formato del cuestionario elaborado, se toma como base la propuesta que
hace Hayes (1999) para la medicion de la satisfaccion de clientes de un departamento de
servicios pero adecuandolo al Departamento de Finanzas, en CPM Planta San Luis, en la
cual sugiere utilizar el formato de tipo Likert y el cual “esta disefiado para permitir a los
clientes responder en grados de variable a cada elemento que describe el servicio o

producto” (p. 68). Asimismo el autor refiere que “la ventaja de utilizar el formato tipo
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Likert en lugar del de lista de verificacion se refleja en la variabilidad de las puntuaciones
que resultan de la escala. Existen “dos métodos de seleccion de elementos que ayudaran
a elegir los elementos de satisfaccion que habran de incluirse en el cuestionario de
satisfaccion del cliente. El primer método se basa en el discernimiento personal y el
segundo en indice mateméticos” (Hayes, 1999, p. 71).

Al respecto del instrumento, Diaz de Rada (2001), describen al método de
encuesta como la busqueda sistematica de informacion en la que el investigador pregunta
a los investigados sobre los datos que desea obtener, y posteriormente reune estos datos
individuales para obtener durante la evaluacion datos agregados. Para ello, el cuestionario
de la encuesta debe contener una serie de preguntas o items respecto a una o mas variables
a medir. Gomez, (20006) refiere que basicamente se consideran dos tipos de preguntas:
cerradas y abiertas.

Las preguntas cerradas contienen categorias fijas de respuesta que han sido
delimitadas, las respuestas incluyen dos posibilidades (dicotomicas) o incluir varias
alternativas. Este tipo de preguntas permite facilitar previamente la codificacion (valores
numéricos) de las respuestas de los sujetos.

Las preguntas abiertas no delimitan de antemano las alternativas de respuesta, se
utiliza cuando no se tiene informacion sobre las posibles respuestas. Estas preguntas no
permiten pre codificar las respuestas, la codificacion se efectia después que se tienen las

respuestas. El instrumento utilizado se puede ver en el apéndice A.

3.5 Poblacion y Muestra

Considerando que la poblacion o universo es el conjunto de todos los casos que
concuerdan con una serie de especificaciones y la muestra es, en esencia, un subgrupo de
la poblacién (Hernandez Sampieri et al., 2010) y que en el enfoque cuantitativo la muestra

no implica ser necesariamente representativa del universo, para la presente investigacion
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se contempld la poblacion y la muestra seleccionada las que se explican a continuacion
para el estudio llevado a cabo.

La poblacion se enfoca a los empleados administrativos que son 155 personas, de
las cuales 74 son los usuarios directos. Habiendo tomado como objeto de estudio a 24 de
ellos que participaron en el Diplomado de Finanzas para no financieros que se ofrecié en
los afios 2012 y 2013, considerando que podrian dar mejor informacién sobre el servicio
proporcionado por el drea financiera, debido a que ya tenian conocimientos previos del
tema, ademds de que son las personas mas involucradas con los servicios que ofrece el
Departamento de Finanzas.

El desarrollo de este estudio consiste en varias etapas, inicialmente se hace la
definicion del problema o area de oportunidad que se pretende estudiar, misma que ya se
definio en la parte antecedentes y problematica del presente trabajo y que en conjunto con
los objetivos, se pretende dar una propuesta de mejora utilizando herramientas comunes
que se utilizan en la administracion.

En la segunda etapa, denominada medicion; se presenta la informacién que
ayudara a definir una linea base, principalmente tomando en cuenta las encuestas
historicas que se tienen ademas de todos aquellos documentos con que cuenta el
departamento de Finanzas, tales como procedimientos, formatos, politicas, etcétera y que
ayudaran para poder definir una situacion actual del problema.

Una vez que se obtiene la situacion actual de satisfaccion de clientes, se analizara
la informacion que se recolectd para proceder con la tercera etapa, denominada analisis.

Lo que se busca es encontrar areas de oportunidad que nos ayudaran a mejorar el
nivel de satisfaccion de los clientes internos del Departamento de Finanzas; para ello, se

desarrollara un formato de encuesta que nos proporcione informacion mas precisa de los

50



problemas que se tienen y de esta forma analizar y definir las mejores alternativas de
solucion.

Algunas herramientas para la presentacion de los resultados en esta etapa son, el
analisis de las gréaficas obtenidas de las variables y en si, el analisis a detalle del proceso
de en la gestion presupuestal.

En lo que respecta a la propuesta de mejora, se propondran alternativas de solucion
que seran presentadas a la gerencia para su aprobacion y definicion, y es en este punto

determina el alcance de este estudio.

3.6 Validacion de la Encuesta (Utilizacion del SPSS)

Uno de los puntos mas importantes en la aplicacion de encuestas, es el estar
seguros que los resultados obtenidos reflejen lo que realmente se quiere medir, para
asegurar este punto, existen diferentes métodos de confiabilidad aplicadas al disefio de
encuestas. Una de las mas utilizadas es la llamada Alfa de Cronbach, que nos indica hasta
qué grado se relacionan entre si los elementos de nuestro cuestionario (Hayes, 1999).

La fiabilidad, segtin Arribas (2004) “es el grado en que un instrumento mide con
precision, sin error. Indica la condicion del instrumento a ser fiable, es decir, ser capaz de
ofrecer en su empleo repetido resultados veraces y constantes en condiciones similares
de medicion.” (p. 27).

También hace mencion este autor, a que la fiabilidad de un cuestionario se valora
a través de la consistencia y que éste, se refiere al nivel en que los diferente items o
preguntas de una escala estan relacionadas entre si, esta homogeneidad entre los items
nos indica el grado de acuerdo entre los mismos y, por tanto, lo que determinara que éstos
se puedan acumular y dar una puntuacion global. La consistencia se puede comprobar a

través de diferentes métodos estadisticos.
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El coeficiente Alfa de Cronbach es un método estadistico muy utilizado. Sus
valores oscilan entre 0 y 1. Se considera que existe una buena consistencia interna cuando
el valor de Alfa es superior a 0.7 (Arribas, 2004).

Para el caso practico de CPM, y con base a las tres variables que se definieron en
el arbol de definicion de la figura 6, se realizo la prueba de Alfa de Cronbach, por medio
del programa estadistico conocido como Statistical Package for the Social Sciencies
(SPSS), para cada grupo de preguntas que contienen dichas variables, encontrandose los

resultados mostrados en la tabla 1.

Tabla 1. Alfa de Cronbach para las variables de la encuesta

Variables (X's) Alfa de Cronbach
Conocimiento 0.981
Servicio 0.991
Comunicacion 0.970

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 4. Analisis de los Resultados

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de las encuestas realizadas
a los clientes internos. Se inicia el analisis con las preguntas introductorias que abarcan
de la 1 ala 4. Las cuales arrojan informacion general.

La encuesta fue contestada por 24 personas de las cuales 17 son hombres y 7 son
mujeres, como se muestra en la figura 8.

Frecuencia

Femenino Masculino

Figura 8. Género
Fuente: Elaboracion propia

El resumen de departamentos encuestados de acuerdo a las respuestas de la
pregunta numero 2 aparece en la figura 9, la cual muestra al departamento que tiene mayor

nimero de encuestados siendo el Departamento de Manufactura con el 29%.

Frecuencia

Finanzas Compras Logistica Recursos Calidad Manufactura Produccion
Humanos

Figura 9. Area de trabajo
Fuente: Elaboracion propia
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Como lo muestra la figura 10, respecto a la antigiiedad del personal encuestado

22 tienen entre 5 y 10 afios que representa el 91%, y solo 2 personas tienen entre 5y 10

afios trabajando en la empresa con un 9%.

Frecuencia

2

Mas de 5 ymenos de 10 afios Mas de 10 afios

Figura 10. Antigliedad en la empresa
Fuente: Elaboracion propia

De igual forma, el 83% de las personas genera mas de 10 solicitudes de servicio

por mes. En la figura 11 se refiere este resultado.

De5a 10

Mas de 10

Figura 11. Numero de solicitudes de servicio realizadas
Fuente: Elaboracion propia

De las preguntas 5 a la 9, se refieren a los diferentes conceptos que se manejan

dentro del departamento de Finanzas. El motivo por el cual se incluyeron dentro de la

encuesta es para indagar cual es la percepcion de los clientes internos para cada uno de
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los reactivos y tomarlos en cuenta para la definicion de las propuestas de mejora por si
hay necesidad de ampliar el concepto que tienen en cada uno de los aspectos. Con ésta
informacion, se trata de cumplir con el punto uno de los objetivos especificos de esta
investigacion.

Del elemento 5 que menciona la definicion de satisfaccion de clientes, de las 24
personas encuestadas, 15 opta por elegir la opcion que refiere al conjunto de datos a
cumplir como calidad, costo, tiempo de entrega, servicio, 5 se enfocan en la calidad del
servicio, y las 4 restantes en calidad en el producto. Segun muestran los resultado en la

figura 12.

Calidad en el producto Calidad en el Servicio Conjunto de puntosa
cumplir como como
Calidad, Costo, tiempo de
entrega, Servicio.

Figura 12. Importancia de los elementos de la satisfaccion del cliente interno
Fuente: Elaboracion propia

Para la pregunta referente al entendimiento del departamento de finanzas, 14
encuestados opinan que es el encargado de dar ahorros y prestar servicios, 10 opinan que
es el encargado de administrar los recursos financieros, y 4 contestaron que es el
encargado de obtener recursos financieros y gastarlos de la mejor manera, dejando de
manifiesto que es considerado como una area de servicio, pero a su vez administra los

recursos financieros de la empresa como se puede ver en la figura 13.
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Encargado de conseguir  Obtener recursos financieros  Administrar los recursos
ahorrosy dar servicios y gastarlos de la mejor financieros de la empresa
manera

Figura 13. Comprension del departamento de finanzas
Fuente: Elaboracion propia

Con respecto al entendimiento acerca de lo que es un procedimiento de la gestién
presupuestal, la figura 14 muestra que 18 de los encuestados mencionaron que es un
conjunto de métodos que hay que realizar de forma secuencial y cronolégica para adquirir
un bien o un servicio y el otro solo 6 opina que es un documento que se tienen por escrito

y es establecido por la alta gerencia.

Conjunto de métodos que hay que realizar de es un documento que se tienen por escrito y
forma secuencial y cronologica para adquirir es establecido por la alta gerencia
un bien o un servicio

Figura 14. Comprension del procedimiento de la gestion presupuestal
Fuente: Elaboracion propia

En lo que respecta al entendimiento de las politicas del departamento de Finanzas,
11 clientes internos opinan que es un documento que se tiene por escrito y es establecido
por la alta gerencia mientras que 12 usuarios opinan que es un conjunto de normas
generales, lineas de conducta o criterios generales que deben seguirse. Solo 1 persona las

asocia con el control administrativo como se puede ver en la figura 15.
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Documento que se tiene por Conjunto de normas generales, Reglas necesarias de control
escrito y es establecido porla lineas de conducta o criterios administrativo
alta gerencia deben seguirse.

Figura 15. Comprension de politicas de finanzas
Fuente: Elaboracion propia

Por ultimo, la pregunta nueve hace mencion a si el usuario conoce los 4
documentos (procedimiento de elaboracion de una requisicion, politica de gastos de viaje,
politica de inversiones, politica de gastos generales) que el departamento de finanzas tiene
establecidos como politicas y procedimientos para la gestion presupuestal. Solo 3
personas conocen los 4 documentos, 19 clientes internos conocen 2 y 3 siendo la politica
de gastos de viaje y la politica de los gastos generales las mas conocidas como se puede

ver en la figura 16.

Conozco uno Conozco dos Conozco tres Conozco cuatro

Figura 16. Numero de politicas y procedimientos que conoces
Fuente: Elaboracion propia

Las preguntas 10 a la 36 son elementos que brindaran la mayor parte de resultados

para analizar la satisfaccion de clientes y en cierta forma son las variables que
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anteriormente se definieron y estan contenidas en el arbol de definicion. A continuacion,
se presentan los resultados por elemento.
4.1. Analisis de Resultados para la Variable Conocimiento

Se empieza por la variable de conocimiento, la cual estd compuesta por 10
elementos. En la pregunta del conocimiento acerca de conocer los servicios que presta el
departamento de finanzas los clientes internos tienen duda de saber realmente cuales son
estas, el 50 por ciento contesto “Estoy en total desacuerdo” y el 25 por ciento “en
desacuerdo”, solo el 21 por ciento como usuarios que si conocen los servicios el 4 por
ciento son datos nulos ya que no estan de acuerdo ni en desacuerdo como se puede ver en

la figura 17.

.-4%“_
]

Estoy en total Estoyen No estoy de Estoy de acuerdo  Estoy totalmente
desacuerdo (TD) desacuerdo (D) acuerdo ni en (A) de acuerdo (TA)
desacuerdo (N)

Figura 17. Conocimiento de los servicios que presta el departamento de finanzas
Fuente: Elaboracion propia

Para la variable 11 referente a conocer cuél es el documento que tengo que llenar
para solicitar una autorizacion, la respuesta que mas se repite es “en desacuerdo” con un
42 por ciento el 25 por ciento esta en total desacuerdo lo que significa que hay

desconocimiento con lo referente a los autorizaciones como se puede ver en la figura 18.
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Estoyentotal  Estoyen desacuerdoNo estoy de acuerdoEstoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 18. Conocimiento de los documentos basicos
Fuente: Elaboracion propia

Para la aseveracion en la variable naimero 12 “Tengo total desconocimiento de los
tramites que tengo que realizar para solicitar un servicio”, el 50 por ciento estd en
desacuerdo y el 8 por ciento estd en total desacuerdo, adicionalmente el 17 por ciento
permanece neutral, es decir, ni de acuerdo ni en desacuerdo, por lo tanto el 73 por ciento

estd en el area del desconocimiento como se puede ver en la figura 19.
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Estoyentotal  Estoyen desacuerdo Noestoy deacuerdoni Estoyde acuerdo (A) Estoytotalmente de
desacuerdo (TD) (D) en desacuerdo (N} acuerdo (TA)

Figura 19. Desconocimiento de tramites ante el departamento de finanzas
Fuente: Elaboracion propia

En la misma forma que la pregunta anterior para el elemento nimero 13, el 42 por
ciento de los usuarios no estan de acuerdo en que sea una herramienta que ayude a tomar
decisiones, el 46 por ciento opina que si ayuda a tomar decisiones y el 13 por ciento se

anula ya que no estan en acuerdo ni desacuerdo como lo muestra la figura 20.
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Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) nien desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 20. Percepcion de la cultura financiera como el conjunto de conocimientos que
ayudan a tomar decisiones econdémicas
Fuente: Elaboracion propia

Lo que respecta a la cultura organizacional el 51 por ciento esta de acuerdo con la
definicion que refiere que son las costumbres y creencias de la empresa el 46 por ciento

no estd de acuerdo y el 4 por ciento no esta ni acuerdo ni en desacuerdo como se puede

ver en la figura 21.

Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo ni Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 21. Percepcion de la cultura organizacional como costumbres y creencias de una
empresa en particular
Fuente: Elaboracion propia

En lo que refiere al elemento numero 15 referente a la definicion de la contabilidad
el 50 por ciento estd de acuerdo con la definicion adicionalmente el 17 por ciento esta

totalmente de acuerdo, hay un 13 por ciento que se anula y el resto 21 por ciento no esta

de acuerdo con la definicion como se puede ver en la figura 22.
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Estoy en total Estoy en desacuerdo Mo estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 22. Conocimiento del procedimiento para solicitar la autorizacion de un gasto
Fuente: Elaboracion propia

En la pregunta 16 que se refiere a la clasificacion de un gasto de acuerdo a los
principios de contabilidad generalmente aceptados, es decir si es un gasto o una inversion
en activo fijo, la tendencia es positiva segun se muestra en la figura 23, con un 54 por
ciento para la respuesta “estoy de acuerdo” y 17 por ciento totalmente de acuerdo. El 29
por ciento quedan en desacuerdo incluyendo el 8 por ciento que no esta de acuerdo ni en

desacuerdo.
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Estoyentotal  Estoyendesacuerdo (D) Noestoy deacuerdoni  Estoydeacuerdo(A)  Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 23. Percepcion de que los aspectos contables permiten evaluar el desempefio
organizacional
Fuente: Elaboracion propia

La pregunta 17 referente a si Conozco como se clasifican los gastos de acuerdo a

su uso los cliente internos manifiestan no conocer dicha clasificacion ni agrupacion.

Seglin se muestra en figura 24.
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Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 24. Conocimiento sobre la clasificacion de los gastos
Fuente: Elaboracion propia

Se aplicd una pregunta mas especifica acerca del conocimiento de los aspectos
contables tal como lo es el catdlogo de cuentas para entender en que cuentas debe de
registrarse un gasto y la respuesta es “Estoy en desacuerdo” la cual nos indica que no lo

conocen como se ve en la figura 25.

Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 25. Existencia de una guia contabilizadora para el llenado de las requisiciones de
gasto
Fuente: Elaboracion propia.

En la pregunta 19 se aborda el tema del presupuesto como una herramienta de
planeacion y control, por lo que el 54 por ciento contesto estar de acuerdo adicional al 17
por ciento esta totalmente de acuerdo el 8 por ciento se anula por no estar ni acuerdo ni

en desacuerdo y solo el 21 por ciento esta parcial o totalmente en desacuerdo como se

puede ver en la figura 26.
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Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 26. El presupuesto como el instrumento principal para mantener la disciplina en
la planeacion administrativa.
Fuente: Elaboracion propia

4.2 Anilisis de Resultados para la Variable Servicio

Ahora, se analizara la variable servicio que contiene 9 elementos. El primero se
refiere a la pregunta 20, en la que menciona que si la rapidez en la atencion de
requisiciones es la adecuada la cual arroja un promedio de 3.25, practicamente el 71 por
ciento de los encuestados escogid la opcion “Estoy en desacuerdo y total desacuerdo”

como se ve en la figura 27.

Estoyentotal  Estoyendesacuerdo No estoy de acuerdo Estoyde acuerdo (A) Estoytotalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 27. Rapidez en el servicio del departamento de finanzas
Fuente: Elaboracion propia
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Para la aseveracion que menciona en el elemento 21 que si cinco dias son
suficientes para la atencion de una requisicion, el 50% esté en total desacuerdo y el 25%

en desacuerdo como se muestra en la figura 28.

Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) nien desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 28. Plazo de 5 dias para atender una requisicion
Fuente: Elaboracion propia

Con respecto a que si el usuario ha tenido un problema derivado de la mala
informacion, este elemento es una aseveracion “negativa”. En este sentido, el 63 % se
encuentra en la escala de “Estoy en desacuerdo” y “Estoy en total desacuerdo”, es decir,
los clientes internos no han tenido problema en su operacion derivado de una mala

informacion, como se muestra en la figura 29.

Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 29. Se tienen problemas en la operacion derivado de informacion errénea
Fuente: Elaboracion propia

En lo que refiere a la pregunta 23 el cliente interno tiene diferentes opiniones sobre
lo que significa la calidad en el servicio, y el 8 por ciento se anula por no estar de acuerdo

ni en desacuerdo con el significado, sin embargo el 17 por ciento esta totalmente de
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acuerdo tendiendo ligeramente a que la respuesta es positiva en el sentido de que si se

entiende el concepto de calidad en el servicio como se muestra en la figura 30.

Estoy en total Estoyen No estoy de Estoy de acuerdo Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) desacuerdo (D) acuerdo ni en (A) acuerdo (TA)
desacuerdo (N)

Figura 30. El servicio recibido es de calidad
Fuente: Elaboracion propia

Seglin la figura 31, para el elemento 24 referente a la ayuda que pudieron recibir
los usuarios de la informacion del departamento de finanzas la tendencia es de contexto

negativo.

ﬂ.l---

Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 31. Se obtuvo ayuda del departamento de finanzas cuando fue necesario
Fuente: Elaboracion propia

Del elemento 25, que refiere a la asesoria que reciben los encuestados, las
personas opinan que estan de acuerdo con que no es buena, ya que la moda es de 2 y el
promedio es de 4.13, teniendo un porcentaje de gente insatisfecha del 63 por ciento como

se muestra en la figura 32.
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Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 32. La asesoria que se recibe de las personas que trabajan en el departamento de
finanzas fue la adecuada
Fuente: Elaboracion propia

La pregunta 26 sobre la actitud del Departamento de Finanzas, hablan del trato

y/o comportamiento hacia los usuarios. Los resultados fueron arrojaron que el 54 por

ciento estan en desacuerdo y el 17 por ciento en total desacuerdo como se muestra en la

figura 33.
Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) nien desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 33. El personal de finanzas fue cortés al solicitar su apoyo.
Fuente: Elaboracion propia

En lo que refiere a ser un obstaculo para los clientes internos el no recibir un
servicio o la informacion solicitada se obtiene de la encuesta que el 54 por ciento estan
en desacuerdo lo que significa que si su tendencia como se muestra en la figura 34 es al

lado izquierdo, El departamento de finanzas no es causa de retrasos para otras areas.
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Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 34. Se presentan atrasos en el drea de trabajo por una falta de informacion
Fuente: Elaboracion propia

El ultimo elemento con numero 28 de esta variable, es una pregunta muy
importante, ya que globaliza la satisfaccion de los clientes internos en todos los aspectos,
mas de la mitad de los encuestados (54 %) opina no estar satisfechos con el servicio

ofrecido por el departamento de finanzas segin se muestra en la figura 35

Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 35. Satisfaccion con el servicio ofrecido del departamento de finanzas
Fuente: Elaboracion propia

4.3 Anailisis de Resultados para la Variable Comunicacion

La ultima variable por analizar es la de comunicacién, la cual empieza con el
elemento 29 que cuestiona si la existencia de un canal de comunicacion clara entre los
departamentos, en este aspecto, el 58 por ciento de los usuarios opinan estar en

desacuerdo como se puede observar en la figura 36.

67



- .--—
I —

Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 36. Existencia de un canal de comunicacion clara entre los departamentos
Fuente: Elaboracion propia.

En la figura 37 que muestra el resultado de la pregunta 30, el 46 por ciento de los
encuestados no esta de acuerdo en que el departamento de Finanzas toma en cuenta las
sugerencias y comentarios que ellos hacen en cuestion de la seleccion de proveedores y

materiales.

Estoyentotal  Estoyen desacuerdo Noestoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 37. El personal de finanzas toma en cuenta las sugerencias y comentarios que
hacen los usuarios para mejorar el servicio
Fuente: Elaboracion propia

La percepcion de los encuestados es que no existe un departamento que promueva

la comunicacidn interna, seglin se muestra en la figura 38.
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Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoyde acuerdo (A) Estoytotalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 38. Existe un departamento o 4rea especializada en comunicacion interna
Fuente: Elaboracion propia

En la pregunta 32 referente a la planeacion de la comunicacion la respuesta es
negativa ya que el 63 por ciento de los encuestados no esta de acuerdo que exista alguna

estrategia para que la comunicacion fluya como se muestra en la figura 39.

Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoytotalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 39. La empresa desarrolla una estrategia que facilite y agilice el flujo de
mensajes entre el personal
Fuente: Elaboracion propia

Para el elemento 33, y siendo una pregunta de connotacioén negativa la tendencia
de la grafica es a la derecha que indica que el 63 por ciento de los clientes internos estan

de acuerdo que sin los canales de comunicacion no son efectivos la comunicacion es nula

0 poco confiable como se muestra en la figura 40.

69



Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 40. Los canales imprecisos causan una comunicacion ineficaz
Fuente: Elaboracion propia

La pregunta 34 cuestiona el uso de las nuevas tecnologias para mejorar la
competitividad a lo que los clientes internos en un 54 por ciento estuvieron de acuerdo y

el 17 en total acuerdo como se muestra en la figura 41.

Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) nien desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 41. Las nuevas tecnologias en una de las mejores herramientas para la
competitividad
Fuente: Elaboracion propia

En la pregunta 35 se enfoco a la estructura organizacion haciendo referencia a que

es indispensable conocer el organigrama y a quien acudir para solicitar ayuda como se

muestra en la figura 42.
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Estoy en total Estoy en desacuerdo No estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 42. La estructura de la organizacion es fundamental para la planificacion y el
control
Fuente: Elaboracion propia

En la pregunta 36 se cuestion la importancia de la comunicacién a lo que el 75 por

ciento estan de acuerdo, con lo que se unifica el criterio de que la comunicacion eficiente

es basica en la empresa como se muestra en la figura 43.

Estoy en total Estoy en desacuerdo Mo estoy de acuerdo Estoy de acuerdo (A) Estoy totalmente de
desacuerdo (TD) (D) ni en desacuerdo (N) acuerdo (TA)

Figura 43. Es importante la comunicacion, tanto interna como externa en las empresas
Fuente: Elaboracion propia

En forma de resumen, se presenta la tabla 2, en las cuales se observan las medias
de las tres variables: conocimiento, comunicacion y servicio. Por decision propia, se
toman como area de oportunidad todos aquellos elementos cuyos promedios sean
menores o iguales a 3.6. La decision se basa en que el punto intermedio (ni desacuerdo ni

de acuerdo) arroja un valor nulo; es decir, el cliente interno tiene incertidumbre de escoger
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una respuesta positiva u otra negativa, del mismo modo se puede entender que no tiene el

total conocimiento de los conceptos referentes a cada elemento. Son 10 los elementos

con area de oportunidad. Las medias en estos elementos se resaltan en color rojo.

Tabla 2. Medidas por elemento de las variables: conocimiento, servicio y comunicacion.

Media
Variable |Elemento Descripcion Media | por
variable
10 ¢Conozco el procedimiento para la elaboracion de una requisicion de compra? 3.37
1 ¢Conozco cual es el documento que tengo que llenar para solicitar una autorizacién? 4.04
12 Tengo total desconocimiento de los tramites que tengo que realizar para solicitar un servicio 3.78
13 La cultura financiera , es el conjunto de conocimiento que ayudan a tomar decisiones economicas? 3.82
g 14 La cultura organizacinal se refiere a las costumbres y creencias de una empresa en particularl? 3.45
qé La contabilidad se define como un sistema de informacién que genera reportes para los usuarios
S 15 acerca de las actividades econémi y las condici de un negocio. 3.57 3.59
g La correcta acumulacion y clasificacion de datos de acuerdo a los principios de contabilidad generalmente
8 16 aceptados es un aspecto contable que permite a la parte interna, como a la externa, evaluar el desempefio 3.34
organizacional
17 Conozco como se clasifican los gastos deacuerdo a su uso? 3.62
18 Existe una guia contabilizadora para el llenado de las requisiciones de Gasto? 3.62
Considero que el presupuesto es el instr to principal para mantener la disciplina en la planeacion
19 administrativa. 3.34
20 ¢Creo que la rapidez en la atencion en las requisiciones que gener6 es la adecuada? 3.25
21 Creo que 5 dias son los necesarios para atender una requisicion 3.96
¢ Creo que el departamento de finanzas proporciona informacion oportuna que me facilita la toma de
22 decisiones? 3.87
K= 23 ¢Entiendo lo que significa calidad en el servicio? 4.00
=)
s 24 Obtuve ayuda del departamento de Finanzas cuando la necesité 342 3.72
$ La asesoria que recibi de las personas que trabajan en el departamento de finanzas fue la adecuada; resolvi
25 mis dudas 413
26 El personal de finanzas fue cortés cuando solicité su apoyo 3.62
27 He tenido retrasos en mi area de trabajo por una falta de Informacién 3.7
28 En general, estoy satisfecho con el servicio ofrecido del departamento de Finanzas 3.62
29 ¢ Existe un canal de comunicacion clara entre los departamentos? 3.09
¢El personal de Finanzas toma en cuenta las sugerencias y comentarios que hacen los usuarios para
30 mejorar el servicio? 3.66
=
:g 31 ¢ Existe un Departamento o area especializada en Cc icacion Interna? 3.71
K3 32 ¢La empresa desarrolla una estrategia que facilite y agilice el flujo de mensajes entre el personal? 2.99 334
= .
E 33 ¢Cree usted que los canales impresisos causan una comunicacion ineficaz? 2.83
o
o 34 ¢Cree usted que las nuevas tecnologias en una de las mejores herramientas para la competitividad? 3.56
35 ¢Cree usted que la estructura de la organizacion es fundamental para la planificacion y el control? 3.87
36 ¢Cree que es importante la comunicacion, tanto interna como externa en las empresas? 3.20
3.6

Fuente: Elaboracion propia
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Capitulo 5. Propuestas de Mejora

Este capitulo trata de proponer alternativas de solucion para el mejoramiento del
indicador de satisfaccion de clientes global obtenido en el capitulo anterior con base a la
modificacion del proceso de finanzas en las actividades que tengan que ver con las
variables conocimiento, servicio y comunicacion. De acuerdo al razonamiento que da
origen a esta investigacion, en el supuesto de que hay una relacion entre la satisfaccion
de clientes y el servicio que recibe por parte del departamento de finanzas, propondremos
dar soluciones a las areas de oportunidad encontradas.
5.1 Propuesta de Mejora para la Variable Comunicaciéon

Para la variable comunicacion, en base a la encuesta realizada, se obtuvieron 3
puntos con area de mejora. Los elementos son los items: 29, 32, 33 y 36, que hablan del
involucramiento por parte de la empresa en la comunicacion que facilite y agilice el flujo
de mensajes entre el personal, con canales de comunicacion efectiva interna y externa
para dar retroalimentacion de la percepcion de los departamentos respecto a las
sugerencias y comentarios, la propuesta es la siguiente:

1.- El Departamento de Finanzas debera crear un sistema de comunicacion interna

en donde coloque las policitas y procedimientos escritos y autorizados.

2.- Solicitar al departamento de comunicacion, (para CPM el departamento de

Recursos Humanos es quien se encarga de los comunicados al personal via

intranet) la promocion y divulgacion de las politicas de la empresa.

3.- El Departamento de Finanzas debera publicar en un lugar visible especifico

para este fin, una guia de tramites y fechas que faciliten al usuario solicitar un

servicio.
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5.2 Propuestas de Mejora para la Variable Conocimiento

Con respecto a la variable conocimiento cinco de sus diez elementos tienen 4rea de

oportunidad, los items: 10, 14, 15, 16 y 19, el desconocimiento de la funciéon de la

contabilidad no le permite tener una vision de los beneficios que brinda el sistema

contable dentro de la empresa. El no conocer el procedimiento para la elaboracioén de una

requisicion de compra va ligado al desconocimiento del presupuesto y sus alcances. Las

propuestas para dar solucién a los elementos de esta variable son las siguientes:

1.

La empresa debera publicar en la intranet los servicios que presta cada
departamento funcional o de soporte a fin de que todos los clientes internos sepan
a qué departamento tienen que acudir a solicitar un servicio.

El departamento de Finanzas deberd de publicar los formularios controlados y
autorizados con los cuales proporcionara el servicio.

La empresa debera dar una capacitacion a los usuarios actuales acerca de las
politicas y procedimientos existentes en el Departamento de Finanzas y en
especifico para la Gestion presupuestal. Inclusive el curso de Finanzas para no
financieros deberia ser institucional para homologar términos, servicios y el
usuario conozco mas de términos contables.

Se propone se siga la siguiente guia rapida paso a paso del proceso para generar
una requisicion, en donde se proporcione toda la informacion necesaria para
generarla, tales como centros de costos y cuentas contables.

El departamento de contabilidad se encargara de emitir por escrito las politicas,
normas, sistemas y procedimientos necesarios para garantizar la exactitud y

seguridad en la captacion y registro de las operaciones financieras.
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6. Mantener actualizado el catdlogo de cuentas y guia contabilizadora, de manera
que éstos satisfagan las necesidades institucionales y fiscalizadoras de
informacion relativa a los activos, pasivos, ingresos costos, y gastos.

7. Controlar las disponibilidades de las cuentas bancarias de cheques y de inversion,
realizando conciliaciones mensuales contra los saldos reportados en los estados
de cuenta bancarios y por el Departamento de Tesoreria y Caja, para garantizar la
exactitud en el registro de fondos, y apoyando a una correcta toma de decisiones.

8. Promover la eficiencia y eficacia del control de gestion, a la evaluacion de las
actividades y facilite la fiscalizacion de sus operaciones, cuidando que dicha
contabilizacion se realice con documentos comprobatorios y justificativos
originales, y vigilando la debida observancia de las leyes, normas y reglamentos
aplicables.

5.2.1 Condiciones que se deben de considerar para para la elaboraciéon del
presupuesto.

La empresa debera establecer una planificacion y considerar los pros y los contras
en la implementacion de un sistema presupuestario. Welsch, et al. (2005) hace un resumen
de los pasos que debe efectuar una empresa para establecer una base solida sobre el cual
un programa de planificacion y control de utilidades. Estos pasos son los siguientes:

1.- Debe haber compromisos por parte de la administracion general con el

concepto fundamental de la planificacion y control de utilidades y una

comprension perfeccionada de sus repercusiones y operaciones.

2.- Las caracteristicas de la empresa y el medio ambiente en el que opera

(incluyendo las variables controlables y las no controlables) deben identificarse y

evaluarse de modo que puedan tomarse las decisiones pertinentes acerca de los
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rasgos distintivos de un programa de planificacion y control que fuera eficaz y

préactico.

3.- Debe haber una evaluacion de la estructura organizacional y de la asignacion

de responsabilidades directivas, asi como la implantacion de los cambios que se

consideren procedentes para la planificacion y el control eficaces.

4.- También debe haber una evaluacion y reorganizacion del sistema de

contabilidad para asegurar que éste se amolde a las responsabilidades

organizacionales (contabilidad por areas o centros de responsabilidad) a fin de que
pueda proporcionar datos particularmente utiles para los propdsitos de la
planificacion y el control.

5.- Debe determinarse la politica acerca de las dimensiones de tiempo que habran

de emplearse para los efectos de la planificacion y el control de utilidades.

6.- Debe desarrollarse un programa de educacion presupuestaria para informar a

la administracion, en todos los niveles, sobre:

a) El propdsito del programa;

b) La manera en la que funcionard, incluyendo las politicas y directrices
basicas de la alta direccion para su administracion;

¢) La responsabilidad de cada nivel de la administracion en el programa, y
d) Las formas en que el programa puede facilitar el desempefio de las
funciones de cada gerente.

Segun Welsh, et al. (2005). Estos seis pasos, si se llevan a cabo seriamente desde
un principio, deberan preparar el camino para instituir un buen programa de planificacion
y control de utilidades.

Algunas fases de las funciones de planificacion y Control deben formalizarse, las

razones principales son:
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1. El proceso administrativo no puede realizarse con efectividad si se hace
completamente al azar; la planificacion y el control deben ser logicos, congruentes y
sistematicos.

2. Debido a que en el proceso administrativo interviene un gran numero de
personas (tanto supervisores como supervisados), el medio ambiente debe caracterizarse
por un grado razonable de estabilidad y consistencia en el que la gente pueda confiar.

3. Los objetivos, los planes y las metas, deberan consignarse por escrito y en
términos de los impactos financieros probables sobre la empresa. Para que no se queden
como “ideas a medias” y rumores de una 0 mas personas sin ninguna comunicacion.

4. Para lograr una comunicacion efectiva y un entendimiento mutuo, es esencial
la formalizacion de ciertos objetivos, metas, politicas y procedimientos.

5. La formalizacién exige el establecimiento y la observancia de fechas limite para
los actos de toma de decisiones, de planificacion y de control.

6. La formalizacion constituye una base logica para una flexibilidad racional,
importante y congruente en la implantacion de los procesos de planificacion y control.

5.2.2 Propuesta de homologacion.

Los conceptos que se deben considerar para el adecuado llenado del formato de
solicitud y asegurar el correcto registro contable de los gastos e inversiones.

Se proponen definir el tipo de orden con una clave que permite separar las drdenes
de compra, con base al concepto de la compra, ejemplo: compra de stocks, de servicios,
de activos fijos, etc., segiin e muestra en la tabla 3.

Tabla 3. Tipo de orden de compra

Clave Tipo de Orden de Compra

AF Compra de Activos fijos (Inversiones)
MRO Compra de servicios y bienes (exepto inventarios)
RM Compra de materiales directos (Invetariables)

Fuente: Elaboracion propia
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Se propone la generacion del grupo de compras: Codificacion requerida para
direccionar las 6érdenes de compra a la estrategia de liberacion que corresponda, segun
el departamento solicitante como se muestra en la tabla 4.

Tabla 4 Clasificacion por departamento

| Catalogo por Departamento |

00 |[INVENTORY INCREASE/DECREASE
01 (ACABADO

02 |CORTE

03 [(ENSAMBLE

04 (CONTROL DE CALIDAD

05 [MANTENIMIENTO

06 |ALMACEN

07 |ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
08 |CONTROL DE PRODUCCION

09 (PLANEACION DE LA PRODUCCION
10 |INGENIERIA

11 |IT SOPORTE/DESARROLLO

12 |IT DESARROLLO

13 |(CAPITAL HUMANO

14 |SEGURIDAD E HIGIENE

15 |[COMPRAS

16 |COMERCIO EXTERIOR

17 |MAQUILA

18 |DIRECCION/Servicios Generales
19 |CONTABILIDAD

20 |[COSTOS

21 |(VENTAS

22 (IsO

23 |R&D PROYECTOS

Fuente: Elaboracion propia.
Se propone usar una codificacion para clasificar los grupos de Materiales por sus
caracteristicas comunes y asignarles de manera automatica una cuenta contable como se

muestra en la tabla 5.
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Tabla 5. Codificacién por tipo de orden de compra

ltem Concepto lem Concepto

01 SUELDOS ¥ SALARIOS 36 |EQUIPO CONTRA INCENDIOS

02 (TIEMPO EXTRA 38 PAPELERIA

03 [VACACIONES 39 IMPRESION Y COPIAS

04 |PRIMA VACACIONAL 40 (CONSUMIBLES INFORMATICA

05 BONO 41 ENERGIA

06 |BONO DE PUNTUALIDAD 42 |AGUA POTABLE "

07 BONO DE PRODUCTIVIDAD 43 REACTIVOS/SOLVENTES/COMBUSTIBLES E

08 (FONDO DE AHORRO 8 44 PRUEBAS R&D =

09 WALES DE DESPENSA % 45 REFACCIONES/ MAT AUXILIARES 3

10 |AGUINALDO e 46 |AMORTIZACION §

11 PTU ; 47 RECOLECCION DE RESIDUOS

12 INDEMMNIZATION 1 g 48 SERVICIOS GENERALES

13 PRIMA DE ANTIGUEDAD o 49 (SEGURIDAD PATRIMONIAL

14 |IMPUESTO SOBRE NOMINA a 50 |ALQUILER MAQY EQUIPD

15 IMSS 51 EQUIPO MENOR/HERRAMIENTAS

16 |AFORE 52 EMPAQUE NO INVENTARIABLE

17 INFONAVIT 53 |TELEFONO

18 [CUOTAS SINDICALES 54 NEXTEL S

19 |COMEDOR 55 |WEB SERVICE %

20 |SEGURO DE VIDA 56 |GASTOS DE CONFERENCIA E

21 SEGURO DE GASTOS MEDICOS MAYORES 57 |TARIETAS DE TELEFONO §

22 |CAPACITACION 58 |CORREOY MENSAJERIA

23 |RECLUTAMIENTO 59 |REPYMANTO EQ OFICINA =

24 |CHEQUEOS MEDICOS ) 60 |REPYMANTO MAQY EQUIPO E

25 |UNIFORMES g 61 |REPYMANTO EQ DE TRANSPORTE E

E60N LA Ea A IUREAE & 62 |REPYMANTO EQDE COMPUTO -

27 |HOSPEDAIE 2 63  |REPYMANTO EDIFICIO &

28 TRBNSPORIEDE RERFDNAL E 64 | DEPRECIACION MOBILIARIO Y EQUIPO

= GEIEL R NIAT 8 65 DEPRECIACION MAQUINARIA'Y EQUIPO =

30 |CEREMONIASY FESTIVIDADES 7 =}

31 BIENESTAR COMUN g 66 |DEPRECIACION EQUIPO DE TRANSPORTE g
67 DEPRECIACION EQUIPO DE COMPUTO =

32 |MEDICAMENTO &
68 |DEPRECIACION EDIFICIOS =

33 |EQUIPO DE PROTECCION PERSONAL =
69 DEPRECIACION ESTRUCTURAS

34 |CUSTODIA DE MATERIAL é 70 |DEPRECIACION SOFTWARE

35 |GASTOS DE SEGURO 3| 71 |ALMACEN EXTERNO o

37 |SEGUROS DE TRANSPORTACION % [ 72 [MaquiA 5
73 INSPECCION PT

Fuente: Elaboracion propia.

Se propone la segmentacion por centro de costos segun se muestra en la tabla 6.
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Tabla 6. Clasificacion por centro de costos

CENTRO DE COSTOS

1010 Maquila
1020 Pre-Acabado
1030 Acabado
1050 Corte CS
1060 Corte Volante
1070 Costura Volante
1080 Palanca
10590 Boot
2000 Admon y Venta

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.3 Propuesta para el procedimiento de compras.

Con el objetivo de establecer el flujo de informacion y validacion requerido para
la gestion presupuestal a través de la elaboracion de Ordenes de Compra en CPM, se
propone:

1. Ordenar y responsabilizar a las areas operativas que participan en el
proceso, para optimizar el flujo de 6rdenes de compra, con la finalidad de
dar cumplimiento a las Normas de la empresa.

2. Reforzar el control de los procesos de compra (necesidad real, calidad,
precio y cantidad).

3. Asegurar el pago oportuno a nuestros proveedores.

4. Garantizar la razonabilidad de los registros contables.

5. Anticipar y medir la totalidad de los gastos a corto, medio y largo plazo
permitiendo administrar y controlar el presupuesto de la fabrica.

Campo de aplicacion: Este procedimiento aplica para todos los Departamentos
de CPM e incluye todas las compras de servicios y bienes, independientemente de su

tratamiento contable (inversiones, refacciones o gastos).
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Responsabilidades: Departamento solicitante debera:

e Justificar plenamente la necesidad del gasto o inversion.

e Solicitar y dar seguimiento a la elaboracion del contrato de servicios con
el departamento juridico.

e Realizar 3 cotizaciones que se requieren para cada orden de compra arriba
de $20,000.00, e involucrar en este proceso al departamento de compras.

e Requisitar correctamente el formato solicitud de elaboracion de orden de
compra “(en duplicado) y armar un expediente que incluya las cotizaciones y todos los
documentos que soportan la orden de compra.

e No permitir que ningin proveedor inicie algun trabajo sin orden de
compra.

e Enviar al proveedor la orden de compra, para iniciar con los trabajos.

e Recabar la autorizacion del gerente de departamento, para solicitar la
recepcion de la factura.

Departamento de compras industrial:

e Negociar los mejores precios y descuentos con los proveedores.

e Autorizar todas las cotizaciones realizadas por los departamentos
solicitantes.

Administrador de 6érdenes de compra:

e  Generar las 6rdenes de compra en el software ERP asignado para esta
actividad.

e Dar seguimiento al circuito de liberacion de las 6rdenes de compra.

e Monitorear diariamente el estatus de liberacion de todas las érdenes

de compra.
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e Imprimir la orden de compra y entregarla al solicitante.

e Salvaguardar los expedientes que soportan las érdenes de compra por
un periodo de 5 afios.

Almacén:

e Realizar la recepcion en el sistema las facturas autorizadas por los
gerentes de cada departamento, la autorizacion puede ser manual (firma en factura
o proforma) o via correo electronico.

e Imprimir y entregar el contra-recibo a los proveedores.

e Salvaguardar los expedientes que soportan las recepciones de cada
factura junto con su autorizacién por un periodo de 5 afos, para futuras
aclaraciones.

Proveedores:
e No iniciar ningln trabajo sin que exista una orden de compra.
o Ingresar las facturas a revision (buzon).

Cuentas por pagar:

e Revisar diariamente el buzon y registrar las facturas de los
proveedores.

e Programa a pago las facturas de los proveedores conforme a
vencimiento.

e Enviar las facturas a pago al departamento de tesoreria corporativo.

Descripcion: Cualquier solicitud de suministro de bienes o servicios a un tercero
(proveedor / contratista) se debera realizar mediante orden de compra.
Una orden de compra totalmente autorizada (liberada), constituye un compromiso

comercial de CPM, frente a un proveedor, aunque ningun bien o servicio aun sea recibido.
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Sin excepcion, todas las érdenes de compra que se entreguen al proveedor deberan estar
impresas en papel de seguridad con las condiciones de compra impresas al reverso.

Se considera una falta grave, sancionada con acta administrativa, el permitir que
un proveedor inicie con cualquier trabajo sin contar antes con una orden de compra. De
ser este el caso el proveedor se hara acreedor a una sancion econdémica del 30% sobre el
valor total del trabajo que preste sin orden de compra, en caso de reincidencia del
proveedor se suspendera la relacion comercial de manera indefinida.

El flujo de 6rdenes de compra, implica los siguientes momentos:

Necesidad de la compra: La necesidad de compra del bien o servicio se
documentara con un andlisis de costo-beneficio que justifique el desembolso.

Valorizacion de la necesidad y seleccion del proveedor: Para lograr el mejor
precio y calidad en nuestras compras es indispensable presentar minimo 3 cotizaciones
cuando se trate de compras o inversiones que superiores a $ 20, 000.00. Estas cotizaciones
deberan estar validadas por el departamento de compras.

Este requerimiento de 3 cotizaciones Ginicamente se podra minimizar, en caso de
proveedores Unicos o exclusivos, previa validacion del departamento de compras.

Las compras anuales y/o abiertas, necesariamente deben someterse a un proceso
de licitacion, validado por el departamento de compras y contar con un contrato de
prestacion de servicios.

Todos los servicios que se contraten en forma anual, recurrente o correspondan a
proyectos importantes, seran objeto de un contrato de servicios. Cualquier duda que se
tenga sobre la necesidad de elaborar un contrato o no, se consultard directamente con el

departamento juridico.
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Elaboracion de la orden de compra: La elaboracion de la orden de compra en el
software, la realizard unicamente el administrador de drdenes de compra, para lo cual, es

necesario que los solicitantes entreguen la siguiente documentacion:

a) Solicitud de elaboracion de orden de compra debidamente
requisitada.
b) Expediente de la compra, el cual deberd incluir entre otras

cosas: las 3 cotizaciones, carta de exclusividad emitida por el proveedor, etc.

El plazo méximo para la elaboracion de érdenes de compra, serd de 24 horas
a partir de la recepcion de la Solicitud.

Cuando la informacion sea incorrecta o falte documentacion no se dara
tramite a la Orden de compra.

Liberacion: El administrador de o6rdenes de compra, sera el responsable de
dar seguimiento al circuito de autorizaciones.

A efecto de agilizar el flujo de 6rdenes de compra, los responsables de dar las
liberaciones en software, deberan hacerlo diariamente.

Impresion de 6rdenes de compra: Cuando las liberaciones estén concluidas,
el administrador de érdenes de compra, imprimira la Orden de compra y la entregara
al solicitante para que a su vez se entregue al proveedor.

Resguardo de Informacion: El administrador de 6rdenes de compra, sera el
responsable de mantener un archivo con todos los expedientes que soportan las
ordenes de compra, por un periodo de 5 afios, a efecto de atender futuras
aclaraciones.

Adicionalmente, como control el administrador de ordenes de compra,
mantendra actualizado en Excel un archivo con el historial de todas las 6rdenes de

compra. A continuacion en la figura 44 se muestra el diagrama de flujo indicado en
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este procedimiento para la elaboracion de una Orden de compra y de la recepcion de

los materiales comprados y el pago a proveedores en la figura 45.
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Figura 44. Diagrama de flujo de una orden de compra

Fuente: Elaboracion

Propia
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Elaboracion de Contrarecibo y pago a proveedores
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Figura 45. Procedimiento de contra-recibo y pago a proveedores
Fuente: Elaboracion propia.

5.3 Propuestas de Mejora para la Variable Servicio

Por ultimo, para la variable servicio que proporciona el departamento de finanzas,

tomando como base que en esta se tuvieron como areas de oportunidad cuatro elementos:

El 20, 24, 26 y 28, se refieren a la rapidez en la atencion a una requisicion, y la cortesia

del personal del departamento de finanzas, con base en los resultados que se obtuvieron

en las encuestas aplicadas, se define un nuevo proceso de solicitud de autorizacion de un

gasto que toma en cuenta todas las areas de oportunidad identificadas en el analisis

realizado en este trabajo.
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En el caso del elemento de la rapidez en lo que respecta a la atencién a una
solicitud de compra, en el procedimiento actual el inicio del proceso esta dado por la
recepcion de la requisicion aprobada por el gerente, y posteriormente el comprador cotiza
el articulo a pedir.

Aqui encontramos la primer barrera con la que se enfrenta los clientes internos
llamados requisitores ya que no tienen el conocimiento para el llenado de la requisicion,
es decir, de los datos que tienen que proporcionar, tales como Departamento del usuario
o cliente interno, centro de costos, numero de parte ( en caso de que exista en el catdlogo),
cuenta contable o grupo de compras, y al no existir una guia o catdlogo homogéneo que
sirva como ayuda visual el usuario tiende a demorarse en el llenado de dicho formato. Por
otra parte, se pierde demasiado tiempo, ya que el tiempo de espera de las requisiciones
pendientes por colocar, corre a partir de que se aprueba la requisicion y hasta colocar la
orden de compra; como la requisicion ya esta aprobada, el usuario reclama su articulo
para que se coloque su pedido al proveedor, sin embargo se tiene que esperar hasta que
el comprador obtenga la(s) cotizacion(es) y después colocar la orden de compra.

Se tienen varios dias de atraso, ya que por politica de la empresa, toda compra
arriba de 1,000 dolares, debe contar con tres cotizaciones de proveedores distintos,
dependiendo del articulo a comprar, pueden transcurrir dias o semanas en obtener las
cotizaciones, o también se pierde demasiado tiempo por falta de informacién en la
requisicion, ya que el usuario no escribe toda la informacion necesaria para cotizar, es
decir, si pide un tornillo, solo escriben tornillo de 60 mm, pero falta informacion para
poder realizar la cotizacion, por ejemplo, del tipo de material (inoxidable, acero al carbdn,
etcétera) o del tipo de acabado (pavonado, tropicalizado, galvanizado, etcétera), o el tipo

de cabeza (hexagonal, allen, etcétera).
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En el procedimiento propuesto, se inicia el proceso cuando el requisitor identifica
una necesidad de compra y via e.mail solicita al comprador la cotizacién de lo o los
productos a comprar, debe contener marca, modelo, medidas, serie, etc., es decir, toda la
informacion suficiente para que el comprador pueda cotizar, por parte del usuario con la
ayuda de un catalogo de productos y servicios con la cotizacion elabora la requisicion y
solicita la firma del gerente para la autorizacion de la compra. Posteriormente pasa al
comprador para que sea enviada al proveedor en el menor tiempo posible. Este nuevo
paso en el procedimiento de compras beneficiard también a la alta gerencia, ya que
actualmente no se cotizan las piezas, y los gerentes aprueban algo sin tener una cotizacion,
con esto, se pretende controlar el presupuesto que tiene cada area, aprobandose o no, las

requisiciones que hacen los usuarios.

88



Capitulo 6. Conclusiones

En éste ultimo capitulo se presentan las conclusiones de los resultados obtenidos
y analizados de las encuestas que fueron aplicadas para efecto del presente estudio. Este
trabajo permitio comprender la relacion de la satisfaccion de los clientes internos del
departamento de Finanzas de la empresa CPM Planta San Luis, en relacion a los servicios
que este ofrece.

Se puede destacar que una buena comunicacion tanto externa como interna en la
empresa es vital, ya que asi el personal se encuentra informado, es escuchado y valorado
al brindar opiniones y sugerencias; se consigue una mayor lealtad convirtiéndose en una
accion clave para mantener los talentos de la organizacion y optimizar la productividad.

Asi mismo, la comunicacion corporativa es primordial para que las empresas
mejoren la cultura laboral y realicen los cambios pertinentes que determinen claramente
su mision y vision empresarial, su mercado, aumenten el nivel de compromiso de sus
miembros y la relacion entre ellos y los entornos.

Como comenta Hayes (1999), para que exista satisfaccion del cliente debe haber
un conjunto de actos observables relacionados con el producto, el servicio o ambos, y que
éstos se pueden observar en una encuesta de satisfaccion de clientes. Por lo que se puede
concluir que, realizando encuestas de satisfaccion y/o entrevistas a los usuarios de la
Planta CPM, fue posible identificar el nivel de insatisfaccion que tienen y buscar mejoras
en el proceso que pueden aprovechar esas areas de oportunidad y asi, incrementar la
calidad en el servicio del Departamento de Finanzas.

En relacion al objetivo principal planteado en el capitulo uno de este trabajo,
puedo decir que este se cumple, en virtud de que se llevo a cabo una evaluacion total del

procedimiento actual para la elaboracion del presupuesto con base en lo cual se elabord
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un plan de mejora a los problemas arrojados en la encuesta, que incide positivamente en
la satisfaccion de los clientes internos de CPM.

Es bien sabido por todos que una referencia tedrica es la base para todo
entendimiento y comprension de lo que se esta estudiando o haciendo. Asimismo la
referencia tedrica que los usuarios deben de tener hacia las politicas del Departamento de
Finanzas, es de suma importancia para comprender, entender y llevar a cabo cada uno de
los pasos a seguir en el procedimiento de la Gestion Presupuestal. El éxito de que el
procedimiento se cumpla y por consiguiente, que el nivel de satisfaccion sea optimo,
radica en el conocimiento pleno por parte de los usuarios acerca de los procesos y politicas
que la empresa tiene adoptados.

La puesta en marcha de las propuestas ayudara a concientizar a los clientes
internos del tiempo que pueden tardarse sus requisiciones cuando no se tiene el
conocimiento a detalle de los pasos a seguir. Es necesario cumplir con los procedimientos
establecidos y politicas existentes.

Los usuarios saben el significado de una politica y un procedimiento de forma
general, pero esta mas que claro que actualmente los usuarios desconocen de forma
especifica las politicas y procedimientos que existen en el departamento de Finanzas de
CPM. Planta San Luis. Esta en las personas encargadas del departamento de Finanzas
incrementar el nivel de satisfaccion implementando las acciones que se proponen en este
trabajo.

Desde luego que se requieren fundamentalmente tres condiciones para el logro de
una implementacion efectiva, tanto del presupuesto maestro, como la de cualquier otro
sistema:

A) Apoyo de la alta gerencia.

B) Disefio adecuado del sistema para solventar las necesidades de la organizacion.
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C) Direccidn y supervision efectiva del sistema.

El método de planeacion y presupuestacion, proporciona grandes oportunidades a
la alta gerencia empresarial, puesto que contando con esta herramienta de operacion, tiene
la oportunidad de compenetrarse mejor de lo que es la entidad en su conjunto, de utilizar
mas informacién para evaluar, tomar decisiones, asignar recursos de manera mas efectiva,
asi como de reducir los costos en forma l6gica y no arbitrariamente, en forma integral.

El disefio del proceso debe ser desarrollado tomando en cuenta los diversos
factores ambientales que afecta a la organizacion, el "nivel cultural”" de la misma, y sus
objetivos.

El proceso de presupuesto, puede revelar oportunidades o amenazas que no eran
conocidas antes del proceso de planeacion del mismo presupuesto. En estos momentos en
que la situacién econdmica del mundo atraviesa por problemas serios de liquidez y
rentabilidad, es necesario que la empresa aproveche sus ventajas competitivas para poder
permanecer en el mercado; por lo tanto, el elaborar el presupuesto maestro se ha
convertido en una necesidad vital. También es importante destacar que la comunicacion
y la tecnologia son elementos indispensables para lograr un presupuesto maestro
confiable,

Finalmente, es importante sefialar que tanto en las empresas como en la vida
personal, debido a que los recursos son cada vez mas escasos, es necesario que se realice
una planeacion de gastos para el mejor aprovechamiento de nuestros ingresos; lo que nos

permitira cubrir cualquier imprevisto que se presente.
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Apéndice A

Evaluacion de las variables Conocimiento, Servicio al Cliente y Comunicacion de los clientes internos del
departamento de Finanzas

Encuesta de satisfaccion a clientes internos para el departamento de Finanzas.
Fecha:

Objetivo: Para servirle mejor, nos gustaria conocer su opinidn acerca de la calidad de nuestro servicio en el departamento de Finanzas. La
siguiente encuesta consta de dos partes. La primera, enfocada para obtener informacién acerca del conocimiento que se tiene en cuestion de
los significados, vocabulario, procesos y politicas que usa el departamento de Finanzas. La segunda, tiene como principal finalidad conocer el
grado de satisfaccién de los clientes internos; para de ésta forma, encontrar las dreas de oportunidad que tiene el departamento de Finanzas

y asi emprender mejoras para el beneficio organizacional.
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Primera parte de la encuesta:
1 MASCULINO
FEMENINO

2 ¢En cudl departamento de la empresa laboras?
FINANZAS
COMPRAS
LOGISTICA
DIRECCION
COMERCIAL
RECURSOS HUMANOS
CALIDAD
MEJORA CONTINUA
MANUFACTURA
PRODUCCION

3 ¢Cuanto tiempo llevas trabajando en Coupled Products?

Menos de 1afio

Mas de 1y menos de 5 afios
Mas de 5y menos de 10 afios
Mas de 10 afios

4 ¢Cudntas requisiciones y/o solicitudes de servicio generas por mes?
Ninguna
Dela5
De 5a10
Mas de 10

5 De las siguientes definiciones de satisfaccidn de clientes, enumera por orden de importancia la que creas es |la mas a«

Calidad en el producto.
Calidad en el servicio.
Conjunto de puntos a cumplir como: calidad, costo, tiempo de entrega, servicio, seguridad, responsabilidad.

6 ¢Qué entiendes por departamento de Finanzas?

Encargado de generar ahorros y dar servicio

Encargado de realizar un conjunto de actividades para satisfacer la necesidad de Obetener Recursos Financieros y Ga:
Encargado de Administrar los recursos Financieros

Otro. Especifique:

7 ¢Qué entiendes por procedimientos de Gestion de Presupuesto?

1 Conjunto de métodos que hay que realizar en forma secuencial y cronolégica para adquirir un bien o servicio.

2 Determinar la necesidad de un bien o servicio, politicas y procedimientos

3 Actividades multiples donde interacttan diversos actores, como otros departamentos, clientes internos y externos
4 Otro. Especifique

8 ¢Qué entiendes por politicas de la Gestion del presupuesto?

1 Conjunto de normas generales, lineas de conducta o criterios generales que deben seguirse
2 Documento que se tiene por escrito y es establecido por la alta gerencia.

3 Reglas necesarias

4 Otro. Especifique

9 De los siguientes procedimientos y politicas de la Gestion del Presupuesto, marca con una “X” los que conoces:

Procedimiento de elaboracion de una requisicion
Politica de Gastos de Viaje

Politica de Inversiones

Politica de Gastos Generales

A W NP
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Segunda parte de la encuesta:

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36

—
o

—
>

Conozco los servicios que presta el departamento de Finanzas

Conozco cual es la diferencia entre una Inversion y un Gasto

Conozco mis responsabilidades al solicitar la autorizacion de un gasto

Conozco cual es el documento que tengo que llenar para solicitar una autoriz]

Conozco la nomenclatura en la descripcion que se debe usar al momento ger|

Conozco el procedimiento para solicitar la autorizacion de un gasto

Conozco la diferencia entre un gasto variable y un gasto fijo.

Conozco como es el procedimiento de autorizacion de un gasto

Conozco las cuentas contables de los Gastos que realizo

Conozco el centro de costos al que pertenezco

Creo que larapidez en la atencidn en las requisiciones que generd es la adec

Creo que 5 dias son los necesarios para atender una requisicion

He tenido un problema en la operacion derivado de informacion erronea

Considero que el seguimiento que se hace a las requisiciones es bueno

Obtuve ayuda del departamento de Finanzas cuando la necesité.

La asesoria que recibide las personas que trabajan en el departamento de fir|

El personal de finanzas fue cortés cuando solicité su apoyo.

He tenido retrazos en mi area de trabajo por una falta de Informacion

En general, estoy satisfecho con el servicio ofrecido del departamento de Fir|

Existe un canal de comunicacion clara entre los departamentos

El personal de Finanzas toma en cuenta las sugerencias y comentarios que hq

Existe un Departamento o area especializada en Comunicacion Interna

Tienen las estrategias de Comunicacion Interna el apoyo constante de la Dire|

Existe una estrategia multicanal que utilice medios online para la Comunicac

La Comunicacidn Interna utiliza herramientas digitales

Se a quién me tengo que dirigir para aclarar alguna duda

Cree qué es importante la comunicacidn, tanto interna como externa, en las
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NINININININININININININININININININININININININININ|N|CO

Wlwlwlwlwwjlw|w(fwjlw|lw(fwjlw|lwjwjlw|lwjw|lwfwfwjlw|lw|jlw|jlw|lw|lw|2

EERE N RN RN RN P P e P P e P P P P o P P R P e R N R b

viuujnninninninninnjnnjinniLnnjinnjnnjnnjiLnnjLnjitnjiLnjiBniLnjiLniLnnjLnjiLn Lo U |

98




	hoja ii
	hoja iii
	hoja iv
	Salvador MODIFICADO rev1

