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RESUMEN

Muchas empresas aspiran a ser sostenibles, asegurando el cumplimiento de sus metas
organizacionales y satisfaciendo las necesidades de sus grupos de interés. Esto es més evidente
en las empresas de la industria farmacéutica, quienes se encuentran operando en un entorno
competitivo en donde sus clientes demandan un bien o servicio con un alto valor agregado. Bajo
este contexto, las organizaciones deben mantenerse informadas de las herramientas mas
apropiadas para la optimizacién de sus procesos, para que asi puedan implementase y por ende
se obtenga un bien o servicio con alto valor agregado. Uno de los procesos clave en las empresas
es la planificacion financiera, pues se encarga de plantear y disefiar estrategias financieras para
el cumplimiento de los objetivos organizacionales; por consiguiente, en el presente trabajo se
busca plantear mejoras en la planificacién financiera de un clister farmacéutico transnacional

bajo una metodologia de mejora continua de procesos denominada “Mejora de los 7 pasos”.

ABSTRACT

Many companies aspire to be sustainable, ensuring compliance with their organizational goals
and satisfying the needs of their stakeholders. This is more evident in pharmaceutical industry
companies, who are operating in a competitive environment where their customers demand a
good or service with a high added value. In this context, organizations must keep themselves
informed of the most appropriate tools for optimizing their processes, so that they can be
implemented and therefore a good or service with high added value is obtained. One of the key
processes in companies is financial planning, since it is responsible for proposing and designing
financial strategies for the fulfillment of organizational objectives; therefore, this paper seeks to
propose improvements in the financial planning of a transnational pharmaceutical cluster under

a continuous process improvement methodology called "Improvement of the 7 steps".
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TERMINOS Y SIGLAS

Problema de procesos

Es el resultado que no se ajusta a un objetivo establecido y que
reduce el desempefio de un proceso (Bonilla et al., 2020).

Optimizar

Buscar la mejor manera de realizar algo (Real Academia
Espafiola, 2022).

Registro presupuestal de

gastos

Registrar el movimiento financiero del gasto real acorde a la

estructura del registro del gasto planificado.

Desviaciones presupuestarias

Diferencia de la informacidn financiera real con la planificada.

Norma clave

Manera aceptada de realizar una actividad en todos los niveles

jerarquicos de una organizacion.

Andlisis de desviaciones

presupuestarias

Evaluar el resultado de la diferencia de la informacién

financiera real con la planificada.

Unidades de negocio

Areas de la empresa quienes cuentan con una cartera de
productos diferenciados entre si y que son dirigidos a varios

segmentos (Guerras Martin et al., 1994)

Reclasificaciones de gastos

Trasladar el importe de un gasto a una cuenta contable, centro

de costo o0 marca distinta al cual se ha registrado inicialmente

Enterprise Resource Planning
(ERP)

Sistema integrado de informacion que monitorea las
operaciones de la empresa en tiempo real y tiene una base de
datos de todas las actividades (Jovanoska, 2022). Algunos de

estos ERP son SAP Business One y Oracle.

Programa/aplicacion

Herramienta informéatica disefiada para realizar ciertas

actividades especificas (Ferrer Martinez, 2015).

Power BI (Business

Intelligence)

Programa de base de datos que permite estructurar la

informacion que se desea analizar (Deckler, 2019).




INTRODUCCION

La planificacion financiera es aquella que establece las estrategias financieras necesarias para el
cumplimiento de los objetivos de una organizacién. Permite evaluar el desempefio financiero
mediante la comparacion entre la situacion financiera actual de la organizacién y la planificada,
de modo que se puedan tomar decisiones respecto a los posibles escenarios que se puedan
presentar (Morales Castro & Morales Castro, 2015).

En el desarrollo de la planificacion financiera es imprescindible que la informacién actual de la
empresa sea representada de manera oportuna, ya que tomar decisiones en base a informacion
erronea significa poner en riesgo el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.
En el caso las empresas del rubro farmacéutico, esto seria ain mas perjudicial, ya que cuentan
con un alto nimero de grupos de interés que podrian pueden verse afectados (Mejia Reatiga et
al., 2021). En el presente trabajo de suficiencia profesional se busca desarrollar una propuesta de
mejora en el proceso de planificacion financiera de un cluster farmacéutico transnacional, de
modo que pueda gestionar adecuadamente los riesgos que se puedan presentar en sus procesos y
asi evitar el incumplimiento de sus objetivos estratégicos (Association of International Certified
Professional Accountants, 2014).

Se realizara un diagndstico de la situacion actual del proceso de planificacion financiera: se
mencionaran las reas involucradas, describiendo las actividades que realizan y se identificara la
problematica a tratar. Una vez identificada la causa de la problematica, se plantearan posibles
soluciones, para que luego puedan ser ejecutadas mediante un cronograma de desarrollo. Ademas,
se seleccionard una herramienta clave que pueda garantizar la seleccién de dichas soluciones.
Finalmente, se mencionaran los impactos cuantitativos y cualitativos de la propuesta de mejora

como también los costos implicados en dicha propuesta.



CAPITULO I. CONTEXTO DEL TRABAJO

1. Acercade laempresa

En esta seccion se describiran las caracteristicas de la organizacion a analizar, como también

algunos aspectos clave de la estructura del trabajo.

1.1  Nombre de la empresa
Por efectos de confidencialidad, la organizacion serd denominada como “anénima”.
1.2 Descripcion de la empresa

La empresa pertenece al sector farmacéutico con sede central en Reino Unido. Se enfoca en la
innovacion y sostenibilidad en la elaboracion de los medicamentos para lograr cada vez mejores
resultados y, por lo tanto, una mejor experiencia en la salud de sus pacientes. El portafolio de sus
productos se centra en areas médicas de oncologia, gastrointestinal, respiratoria, neuroldgica, etc.

Ademas, tiene presencia en mas de cien paises en todos los continentes.

En Latinoamérica, opera bajo la modalidad de negocio conocido como clUster, una concentracién
geografica de empresas interconectadas (Porter, 2000), porgque de esta manera puede recolectar
informacidn de nuevos proveedores, segmentos de mercado, etc. (Garcia, 2006). La empresa tiene
subsidiarias en Colombia, Ecuador, Pert y Venezuela, donde cada una mantiene una relacion
particular e independiente con sus stakeholders en cada pais; sin embargo, para la evaluacion y
planificacion financiera se considera el desempefio en conjunto de todas las empresas

subsidiarias.

En cada sede del cluster, los productos se comercializan a través de distribuidores con quienes, a
su vez, se ha suscrito contratos de distribucidon no exclusivos para la venta de sus productos
farmacéuticos en canales de venta como: farmacias, instituciones privadas o publicas. Para
acceder a la compra de los medicamentos de la empresa en los canales de venta determinados,
los clientes deberan presentar obligatoriamente la receta médica brindada por el profesional de
salud, ya que las enfermedades a tratar son clasificadas como crénicas. Ademas, los servicios de

almacenamiento, acondicionamiento y despacho son tercerizados en cada sede.

1.3 Ohbjetivo principal

Optimizar el proceso de planificacion de los gastos operativos en una empresa farmacéutica

transnacional.



1.4  Objetivos especificos

o Diagnosticar la situacién actual del proceso de planificacion de los gastos operativos para asi
detectar los problemas en dicho proceso.

e ldentificar y proponer las herramientas administrativas adecuadas para eliminar los
problemas detectados en el proceso de planificacion de los gastos operativos.

e Elaborar un plan de accion para eliminar de manera progresiva los problemas detectados en

el proceso de planificacion de los gastos operativos.

1.5 Justificacién

El proceso de planificacion de gastos operativos permite cuantificar los recursos necesarios de la
empresa para el cumplimiento de sus objetivos establecidos en un periodo determinado. En caso
este proceso no llegara a ser realizado de manera adecuada, sus consecuencias podrian llevar a
cabo una mala toma de decisiones y por consiguiente las metas de la empresa no se podrian
cumplir. En este proceso también se evalan los resultados de la informacidn real en comparacion
con la planificada o desviaciones presupuestarias, con el fin de medir el cumplimiento de los

objetivos cuantitativos.

Hasta la fecha, se presentan desviaciones presupuestarias justificadas por errores operativos, ya
gue existen ciertos inconvenientes tales como no colocar el gasto real en el centro de costo y la
cuenta contable acorde a lo planificado, detalles especificos de los gastos relacionados con
eventos, entre otros. Estos inconvenientes se explican por el hecho de que los usuarios que
ingresan la informacidn real no se encuentran capacitados adecuadamente para comprender los
lineamientos que conlleva el proceso de planificacion de gastos operativos; por ello, se tienen que
hacer procedimientos adicionales como: coordinaciones con los usuarios para validar el centro
de costo y la cuenta contable a imputar el gasto real acorde a lo planificado, ajustes contables,
conciliaciones de los gastos reales con cada area correspondiente, etc., los cuales dan como
resultado un exceso de horas hombre que no son de competencia ni afiaden valor al area de

finanzas.

Asimismo, la empresa presenta una ausencia de un sistema de control interno efectivo en el
proceso de planificacién financiera, por lo que es necesario aplicar procedimientos que puedan

mitigar el riesgo de incumplimiento detectado en el proceso de planificacion financiera.

1.6 Alcance

El presente trabajo se centrara en los gastos operativos de la empresa, que involucran desembolsos

de dinero, entendiéndose como aquellos que no se pueden capitalizar y que se incurren en areas



distintas a la manufactura (Sinisterra Valencia, 2006). Se espera que se logre el cumplimiento de
las normas clave de la planificacion financiera, para que en el transcurso se eliminen las
desviaciones presupuestarias justificadas por error operativo y de este modo, obtener informacion
oportuna para la toma de decisiones en la planificacion de gastos operativos.

Cada sede de la empresa mantiene una relacion independiente con sus stakeholders, por lo que
algunos aspectos serdn analizados bajo el contexto peruano, ya que la informacion sobre la

relacién de la empresa con las otras sedes es confidencial.
2. Analisis del entorno

A continuacién, se evaluara el macroentorno y microentorno de la sede de la empresa ubicada en
Per(, con el fin de que se pueda tener una mayor comprensién del contexto en el que se encuentra
operando.

2.1  Anélisis del macroentorno

Este analisis permitira identificar las tendencias del entorno en el que opera la empresa y su efecto

en el funcionamiento.

Tabla 1. Tendencias del macroentorno

Efecto en el CMENRZEL |
Entorno Tendencia Indicador . Oportunidad
negocio ;
en el negocio
Los
medicamentos en
Per( son 53% .
) Precios de
mas baratos que .
medicamentos
- en el resto de los Aumento en .
Econdmico . en Oportunidad
paises : - la demanda
. . Latinoamerica
latinoamericanos
2 en el 2021
(se incluyen
medicamentos por
dolencia macro)
El 40% de
. peruanos piensan | Consumidor
Socio — Aumento en .
aumentar su gasto | peruano del Oportunidad
Cultural la demanda
en productos 2021
farmacéuticos




Restriccién
publicitaria en Resolucion Reduccion
Politico — internet de Ministerial No en la Amenaza
Legal productos 474-2020- demanda
farmacéuticos MINSA
con receta médica
Mayor riesgo de
fallecimiento de Reduccion
e ; Tasa de
Demogréafica pacientes con . en la Amenaza
, . mortalidad
cancer infectados demanda
por COVID-19
Mayor suministro .
- Resolucion
L. de medicamentos AN
Politico — oncoléaicos en Ministerial No | Aumento en Ovortunidad
Legal gicos 1003-2020- la demanda P
centros publicos
MINSA
de salud
Crisis sanitaria
po;acl:ea:i/zlg) |i;.19 Reduccion
Econdémico L PBI en la Amenaza
reactivacion
Y demanda
econdmica
peruana

Nota. Elaboracidon propia con datos tomados de Astigueta-Pérez et al., 2020; Ipsos, 2021b, 2021a;
Jinchufia Huallpa et al., 2022; Resolucion Ministerial No 474 - 2020 - MINSA, 2020; Resolucién
Ministerial No 1003 - 2020 - MINSA, 2020.

Como se muestra en la Tabla 1, se incluyen las tendencias del periodo 2019 — 2021 que
representan una amenaza u oportunidad en el entorno donde opera la empresa. Cabe resaltar que
la tendencia del entorno socio — cultural es atractiva para la empresa, pues otorga la oportunidad

de diversificar su cartera de productos.

2.2 Matriz EFE

La matriz EFE evalla cuantitativamente las tendencias identificadas en el analisis del
macroentorno, para asi medir el nivel de respuesta de la empresa frente a las oportunidades y

amenazas presentadas.

Tabla 2. Matriz EFE



: » o Puntuacion
Tendencias Ponderacion* | Calificacion** .
promedio
Oportunidades
Los medicamentos en Perd son 53% mas
baratos que en el resto de los paises
) ) ] 0.33 2 0.66
latinoamericanos (se incluyen
medicamentos por dolencia macro)
El 40% de peruanos piensan aumentar su
o 0.22 1 0.22
gasto en productos farmaceuticos
Mayor suministro de medicamentos
o o 0.43 2 0.86
oncoldgicos en centros publicos de salud
Amenazas
Crisis sanitaria por COVD-19 ralentiza la
L o 0.18 3 0.54
reactivacion econdémica peruana
Restriccion publicitaria en internet de
o o 0.13 2 0.26
productos farmacéuticos con receta medica
Mayor riesgo de fallecimiento de pacientes
) i 0.15 2 0.30
con cancer infectados por COVID-19
Total 2.84

Nota. Elaboracidon propia con datos tomados de Astigueta-Pérez et al., 2020; Ipsos, 2021b, 2021a;
Jinchufia Huallpa et al., 2022; Resolucion Ministerial No 474 - 2020 - MINSA, 2020; Resolucion
Ministerial No 1003 - 2020 - MINSA, 2020.

(*) 0 = Nada importante y 1 = Muy importante

(**) 4 = superior, 3 = encima del promedio, 2 = promedio y 1 = deficiente

Como se muestra en la Tabla 2, se visualiza una puntuacién promedio de 2.84 puntos, lo cual
indica que la empresa esta respondiendo de manera adecuada a las tendencias de su entorno.
Dicho resultado se obtuvo mediante la evaluacion de las tendencias identificadas anteriormente,
la cual implica la multiplicacion de una ponderacién, que cuantifica el nivel de relevancia de la
tendencia en el mercado, con una calificacion, que indica el nivel de respuesta de las estrategias

de la empresa hacia la tendencia (Fred, 2003).
2.3 Anélisis del microentorno

Este andlisis permitira conocer el comportamiento de la industria farmacéutica bajo el modelo de

las cinco de fuerzas de Porter (Porter, 2008).



Rivalidad entre competidores actuales

La rivalidad entre empresas farmacéuticas en Per( es alta, debido a que esta conformada por
compafiias nacionales y extranjeras (Asociacion Nacional de Laboratorios Farmacéuticos, 2018)
que presentan un alto nivel de gasto en personal en diversos paises para el desarrollo y/o
comercializacion de sus productos (Mendoza, 2021; Mikulic, 2021); esto implica que las barreras
de salida sean altas (Fred, 2003). La competencia directa de la empresa estd conformada por:
Abbott Laboratorios, Bayer, Johnson & Johnson, Pfizer y Roche.

Amenaza de nuevos competidores

La amenaza de nuevos competidores es baja debido a que las empresas farmacéuticas
transnacionales se caracterizan por tener un alto nivel de inversion en la investigacion y desarrollo
de la fabricacion de sus productos (Christel, 2021), para asi poder introducirlos en el mercado y
lograr un mayor posicionamiento. Asimismo, como los medicamentos son comercializados bajo
prescripcion médica para el tratamiento de enfermedades cronicas, el profesional de la salud debe
considerar marcas solidas y con una larga trayectoria en el mercado para asi evitar efectos

adversos o complicaciones en su consumo.

Poder de negociacion de proveedores

El poder de negociacién de los proveedores es bajo debido a que existen numerosas compafiias
en el mercado peruano gue ofrecen los bienes y servicios de calidad que la empresa requiere, por
lo tanto, es poco probable que se puedan negociar por mayores precios. En el PerQ, los
proveedores pueden aplicar estrategias hacia adelante y obtener mayor poder de negociacion; sin
embargo, estas estrategias pueden resultar poco efectivas por la falta de inversion econémica en

investigacion y desarrollo (Comanor, 1986).

Amenaza de productos sustitutos

Los pacientes que no cumplan con tomar la medicacion acorde a la prescripcion del profesional
de la salud pueden presentar complicaciones en su tratamiento (Barber et al., 2004), por lo que
cambiar por otro producto distinto a lo mencionado en la prescripcion médica implica que la

amenaza de productos sustitutos sea baja.

Poder de negociacion de compradores

El poder de negociacién de los compradores es bajo debido a que los medicamentos que ofrece

la empresa son productos diferenciados, pues se obtienen a partir de estudios de investigacion



prolongados. Por otra parte, es importante mencionar que el poder de negociacién de los canales
de venta puede ser significativo si estos aplicasen estrategias hacia adelante, tal es el caso del
grupo empresarial peruano Intercorp (duefio de la cadena de farmacias Inkafarma) que adquirid
la empresa distribuidora Quimica Suiza, duefia de las cadenas de farmacias Mifarma y Boticas
Fasa (Ferrer Marroquin, 2020).

En conclusion, este andlisis no solo permite comprender el nivel de competencia de la industria
farmacéutica, el cual es moderadamente atractivo, sino que también le permite a la empresa
identificar las estrategias a aplicar para mitigar las amenazas y aprovechar las oportunidades del
microentorno (Dobbs, 2014).

CAPITULO Il. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Areas involucradas en la planificacion financiera de la empresa

A continuacion, se mencionaran las areas relacionadas con la planificacion financiera de gastos

operativos de la empresa como clUster.

llustracion 1. Areas relacionadas con la planificacion financiera de gastos

Gobierno
corporativo

Recursos Planeamient

Humanos o financiero

Planificacion
financiera de

Tecnologia
de
informacion

Unidades de
negocio

Nota. Elaboracién propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas
de un claster farmacéutico transnacional.

En la ilustracion 1 se muestran todas las areas involucradas en la planificacion financiera de
gastos, que también son todas las areas que interactlan en la empresa como clister. Las

actividades de dichas areas en relacion con el proceso son:



Gobierno corporativo

Una de las areas méas importantes en el cluster debido a que se encarga de mantener una relacién
de confianza y transparencia con los stakeholders (Correa Mejia et al., 2020). Dentro de esta &rea
se encuentra el area de Compliance, que gestiona las directrices necesarias para el cumplimiento
efectivo de la normativa interna de la empresa y de su entorno. Esté ubicada presencialmente en
la sede principal de la empresa y su comunicacion con las demés sedes es remota través de
capacitaciones en una plataforma virtual. Ademas, el area de Compliance estableci6 una politica
global para el proceso de planificacion financiera que no es excluyente para ninguna de sus sedes
en el mundo, por lo que su aplicacidn debe ser ejercida en todas las condiciones que se requiera.
Las normas clave en esta politica son: identificar a las areas involucradas y sus responsabilidades
en el registro presupuestal de los gastos reales, tener conocimiento de las fechas de los ciclos de
planificacion financiera y registrar el gasto real acorde a la estructura del gasto planificado.
Ademas, la casa matriz aprobd una norma que permitira Unicamente la reclasificacion de gastos

reales con importes mayores a veinticinco mil dolares, la cual sera aplicable a partir del afio 2024.

Para areas distintas a Finanzas y Contabilidad, el area de Compliance brinda una capacitacién
virtual sobre la politica de planificacion financiera (en la cual se trata de informacién
confidencial) dirigida Gnicamente a los gerentes de cada area de la empresa, responsables de
posteriormente capacitar a sus subordinados y también de asegurar el cumplimiento de las normas

clave de dicha politica.

Area de Contabilidad

Esta area se encarga de validar que el registro contable de toda la informacién histérica financiera
sea acorde a la politica financiera de la empresa y a la normativa del entorno de cada sede, asi
como también de asegurar el cumplimiento legal. Asimismo, también se encarga del registro
presupuestal de los gastos reales y planificacion de gastos de areas soporte de la empresa como
servicios generales y almacenamiento de productos. En cada sede del clister, a excepcién de
Ecuador, existe un area presencial de contabilidad que esta conformada por un contador general,
analista y asistente contable. El registro contable en cada sede es realizado por una empresa

tercerizada cuyo presupuesto es asumido por la casa matriz.

Area de planeamiento financiero

El objetivo principal de esta area en relacion con el proceso de planificacion es la consolidacion
del presupuesto operativo del afio con un alto nivel de juicio profesional en su sustentacion, por

lo que su interaccion con todas las areas es indispensable para obtener la informacién necesaria



para dicha sustentacion. La empresa cuenta con un Chief Financial Officer (CFO) que reside en
Colombia y es quien se encarga de sustentar el presupuesto maestro de todas las sedes para que
pueda ser aprobado por el gerente general de la casa matriz. Unicamente en las sedes de Colombia

y Peru hay un Business Partner de finanzas quien trabaja en conjunto con un asistente.

Unidades de negocio

La empresa cuenta con cuatro unidades de negocio: Oncologia, Respiratoria, Gastroenterologia
y Cardiovascular. Cada una se encuentra liderada por un gerente, quien sustenta los gastos que se
requeriran. Cada unidad de negocio incurre en gastos de investigacién y desarrollo Unicamente
en las sedes de Per( y Colombia. Las asistentes de cada unidad de negocio residen Unicamente
en Colombia y se encargan del registro presupuestal de los gastos de la unidad correspondiente
de las sedes de Colombia y Peru. En el caso de Venezuela y Ecuador, el asistente de la unidad de
negocio coordina con el asistente de cada pais para el registro presupuestal del gasto, ya que ellas

Nno cuentan con autorizacion para dicha accién en estas sedes.
Area Comercial

El &rea comercial trabaja en conjunto con el equipo de cada unidad de negocio para la evaluacién
del seguimiento historico de los ingresos de cada unidad. El rol principal que cumple esta area en
el proceso de planificacion es en la sustentacion de las desviaciones de los ingresos generados
por cada unidad de negocio frente a lo presupuestado. Ademas, también valida que la informacion

historica de los ingresos se encuentre registrada acorde a lo presupuestado.

Tecnologia de informacion

Esta area reside Unicamente en Colombia y se encarga de buscar nuevas negociaciones de
servicios de tecnologia para la empresa como servicios de telefonia fija e internet y compra de
equipos tecnoldgicos. Esta conformada por un gerente, especialista y un asistente, quien a su vez
se encarga del registro presupuestal de los gastos del area de las sedes de Colombia y Peru, ya

que en las otras localidades no cuenta con autorizacion.

Recursos humanos

Esta area reside Unicamente en Colombia y se encarga del registro presupuestal de gastos del area
y de formular el presupuesto de némina junto con cada gerente de cada area de la empresa para
cada sede. El seguimiento del gasto histérico de personal de cada sede lo realiza el contador
general de Venezuela con el fin de que no exista una sobrecarga de funciones en la empresa como

cluster.
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La empresa cuenta con un software especializado que se encarga de registrar automaticamente el
gasto de personal acorde a la politica global de planificacién financiera, ya que su programacion
se realiza en base a esta normativa interna.

2. Proceso de planificacion de gastos operativos

A continuacion, se describirdn las actividades del proceso de planificacion de gastos operativos
de la empresa, el cual se rige por una politica global establecida por el area de Compliance, con

el objetivo de evaluar problemas existentes en el proceso (Vasquez Barajas et al., 2020).

llustracién 2. Proceso de planificacion financiera
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a elaborar
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J
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|
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sustentacion de
informacion
planificada
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Aprobacion de la
informacion

planificada <

Proceso de planificacion financiera

Registro

Registro de la
informacién
planificada en el
sistema ERP

|
J

Consolidacién y
presentacién al
directorio

Presentacion

Nota. Elaboracion propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas
de un claster farmacéutico transnacional.
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Tabla 3. Ciclos de planificacion financiera

Ciclos de planificacién financiera

Periodo Febrero Mayo Agosto

Informacion para -
Estado de resultados planificado
Presentar

Variaciones temporales del ]
) ) B Presupuesto operativo del
Contenido presupuesto operativo del afio en . . »
» préximo afio en funcion
funcion

Nota. Elaboracién propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas
de un cluster farmacéutico transnacional.

En la ilustracién 2 se puede visualizar que el proceso general de planificacién financiera de gastos
cuenta con cuatro divisiones fundamentales y en la tabla 3 se puede visualizar cada ciclo de

planificacién cuyo contenido difiere en su presentacion.

Como primera division del proceso esté la recopilacion de informacion, en el cual se consolida
la informacidn financiera historica de tres afios como maximo de los gastos operativos en caso
corresponda al ciclo de planificacion del mes de agosto, en caso contrario, se consolida la
informacién financiera histérica del afio en funcion previa al ciclo de planificacion
correspondiente. Ademas, se consolida la informacion de la situacion del entorno de la empresa
recopilada por las areas de esta, con el fin de tener una mayor sustentacion por los recursos a
necesitar. La informacion historica financiera es obtenida mediante el previo registro presupuestal
de los gastos, el cual consiste en registrar el movimiento financiero del gasto real acorde a la

estructura del registro del gasto planificado.

El registro presupuestal de todos los gastos reales operativos es realizado por un asistente
correspondiente al area en especifico en las localidades de Pert y Colombia, a diferencia de las
localidades de Ecuador y Venezuela en donde se cuenta (nicamente con un asistente quien se
encarga del registro presupuestal de todos los gastos de todas las areas, pues Unicamente cuentan
con areas de soporte a las unidades de negocio. El registro presupuestal de todos los gastos reales
se realiza en un Enterprise Resource Planning (ERP) SAP Business One. Los gastos reales de
noémina no son aplicables bajo el registro presupuestal, pues como se indico anteriormente la

empresa cuenta con un programa informatico que los registra de manera automatica.

En la segunda division del proceso de planificacion se tiene el analisis de la informacion

financiera recopilada, en el cual se plantean y sustentan los gastos operativos a planificar en
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base a la informacién histérica y de su entorno para su posterior aprobacion por el gerente de la
casa matriz. En caso de que el ciclo de planificacion no corresponda al mes de agosto, los gastos
operativos planificados del afio en funcion mantienen sus valores financieros mas no los periodos

en los que se esperan que ocurran.

En latercera division, se registran los gastos operativos planificados con previa aprobacion del
gerente general de la casa matriz. El registro se realiza en el Enterprise Resource Planning Oracle
Cloud a nivel de cuenta contable, centro de costo y marca de cada unidad de negocio; por
consiguiente, el registro presupuestal de los gastos reales debe ser acorde a la estructura de este
registro para que la comparacién entre el gasto real y el gasto planificado sea realizada bajo la

misma estructura.

Por ltimo, en la divisién de presentacidn se tiene la consolidacion y presentacién al directorio,
gue consiste en descargar la informacién planificada registrada en el Enterprise Resource
Planning (ERP) para asi poder consolidarla y visualizarla mediante un estado de resultados donde
se reflejen los ingresos que la empresa espera cumplir en un determinado periodo en conjunto

con los gastos operativos que se requeriran.
3. Deteccion de problemas en el proceso de planificacion de gastos operativos

El equipo de planeamiento financiero habia detectado ciertas irregularidades en la consolidacion

de la informacion real, la cual forma parte del proceso de planificacion financiera.

llustracion 3. Reclasificacion de gastos operativos
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Nota. Elaboracién propia con datos tomados de reportes internos de un cluster farmacéutico
transnacional.

En la ilustracion 3 se muestran los importes en dolares de los gastos que fueron trasladados a

otras cuentas contables, centros de costos y marcas distintos a su registro contable inicial en todos
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los meses del afio 2018 hasta el 2020. Dichos gastos se produjeron por errores operativos como:
registro presupuestal del gasto real en un centro de costo distinto a lo planificado, registro
presupuestal del gasto real en una cuenta contable distinta a lo planificado, registro presupuestal
del gasto real sin considerar la marca de la unidad de negocio correspondiente, etc., por lo que
se puede identificar que la informacion real no esté siendo registrada bajo la estructura del
registro de la informacién planificada debido a que los asistentes no cuentan con una

herramienta que los guie en el registro presupuestal de los gastos reales.

Para la evaluacion de los resultados de las desviaciones presupuestarias justificadas por errores
operativos, el equipo de planeamiento financiero realiza reuniones mensuales adicionales con los
gerentes de las areas involucradas; por consiguiente, se consumen horas hombre en exceso por

parte del equipo de finanzas por este motivo.

Ademas, a partir del afio 2024 la casa matriz establecié una norma, en la cual solo permitira la
reclasificacién de gastos con montos mayores a veinticinco mil délares por nivel de cuenta
contable, centro de costo 0 marca, por lo que se requerira optar por otras opciones que disminuyan

las desviaciones presupuestarias justificadas por errores operativos.
4.  Seleccion de la probleméatica a tratar

Segun la situacién actual del proceso de planificacion financiera, el equipo de planeamiento
financiero (en conjunto con el &rea de contabilidad) realiza reclasificaciones contables producto
de desviaciones presupuestarias justificadas por error operativo, con el fin de evitar distorsiones
entre la informacion real financiera y la planificada. Ademas, se realizan reuniones adicionales
mensuales con un exceso de horas hombre para validar que la estructura del registro de la
informacion real se encuentre alineada a la estructura del registro de la informacion planificada;
estas no afiaden valor al equipo de finanzas. Por consiguiente, es necesario optar por otros
procedimientos que logren solucionar las causas de la distorsion evidenciada en la estructura del
registro de la informacién real, para que asi el proceso de planificacion financiera sea realizado

con mayor eficiencia.

Ya que la informacidn real financiera debe estar registrada bajo la estructura del registro de la
informacién planificada como lo indica una norma de la politica del proceso de planificacion, los
usuarios involucrados deben tener conocimiento de las normas clave incluidas en dicha politica.
Por consiguiente, se validara el cumplimiento de dichas normas en el proceso de planificacion
mediante una encuesta cuyas preguntas son relacionadas a cada componente de un informe de

control interno publicado por el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
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Commission, para poder identificar los riesgos existentes en el proceso de planificacion y evaluar
la eficiencia y eficacia de los controles establecidos para el cumplimento de dichas normas
(Sanchez, 2015). La encuesta, visualizada en el anexo 1, se realizd a las &reas involucradas en el
proceso y los resultados fueron los siguientes:

llustracion 4. Resultados de encuesta de control interno

Resultados de la encuesta

Actividades de supervision — 71% 6%  80%
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Respuesta a los riesgos  [788% 75060 88% " 71% G7%Mgoem
Evaluacion de riesgos |788% IN75%75% = 86% N67%NNNiI00%N

Identificacion de eventos [/50% INI00% W " 75% " 71% NI00v%0NG0%N

Establecimiento de objetivos |88% 000 75% @ 71% NNI009%N60%0

Ambiente de control — 79% [92% 95% |
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= Unidades de negocio ® Planeamiento financiero
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m Tecnologia de informacion ® Recursos humanos

Nota. Elaboracion propia con datos tomados de encuestas al personal de un clister farmacéutico
transnacional.

Como se puede observar en la ilustracion 4, se muestra el porcentaje de colaboradores por area,
quienes perciben un componente de control interno en el proceso de planificacién financiera. Los
colaboradores de las areas de las unidades de negocio son quienes menos perciben a diferencia
de las demas: esto valida que los gerentes de cada unidad de negocio no estan aplicando una
difusion adecuada a sus subordinados sobre las normas clave a cumplir de la politica de
planificacidn financiera. Asimismao, se percibe la ausencia de mecanismos de control y monitoreo

que aseguren el cumplimiento de dichas normas.
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Por lo tanto, para la eliminacion de los problemas detectados en el proceso de planificacion se

requiere una propuesta de solucién que trate la siguiente problematica:
Ausencia de un sistema de control interno efectivo en el proceso de planificacion financiera

De acuerdo con las entrevistas y encuestas realizadas, se llegé a la conclusion de que para lograr
una mayor optimizacion en el proceso de planificacion financiera se espera que los usuarios
puedan cumplir con las siguientes normas clave de la politica de planificacién financiera:
identificar a las areas involucradas y sus responsabilidades en el registro presupuestal de los
gastos reales, tener conocimiento de las fechas de los ciclos de planificacion financiera y de la
estructura del registro del gasto real. Se corrobor6 que los usuarios no estan cumpliendo con
dichas normas, debido a que la empresa presenta una ausencia de un sistema de control interno
efectivo en el proceso de planificacion financiera, por lo que es necesario aplicar procedimientos
gue puedan mitigar el riesgo de incumplimiento detectado en el proceso de planificacion

financiera.

CAPITULO IIl. FUNDAMENTACION TEORICA

1. Control interno

Se define el control interno como un proceso, ejecutado por el consejo de directores, la
administracion y otro personal de la organizacion, disefiado para proporcionar seguridad
razonable con miras a la consecucion de objetivos en las siguientes categorias: efectividad y
eficiencia de las operaciones, confiabilidad en la informacion financiera y cumplimiento de las
leyes y regulaciones aplicables (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, 2013). El control interno requiere ser ejecutado en cada nivel de la organizacion

correspondiente (Duggan & Peo, 2013)

El Marco integrado de control interno es un informe publicado por el “Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (COSO)”, que tiene como objetivo estructurar
sistemas de control interno efectivos bajo los siguientes componentes (Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission, 2017; Rittenberg, 2013):

1.1  Ambiente de control

Este componente establece los lineamientos necesarios para administrar los riesgos que se
presenten en los procesos de la organizacién. Pueden incluir elementos tangibles como
intangibles: politicas y practicas de gobierno corporativo, valores éticos, estructuras

organizacionales, asignacion y segregacion de responsabilidades, etc.
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Al tener la empresa un area de Compliance, se establecio una politica global de finanzas donde
se indican las normas a cumplir en el proceso de planificacion financiera, asignacion y
segregacion de responsabilidades del personal las &reas involucradas. Por temas de
confidencialidad no se anexaré el contenido de la politica.

1.2  Establecimiento de objetivos

Los procesos establecidos por la alta direccion estan fijados para cumplir objetivos SMART
(especifico, medible, alcanzable, relevante, definidos en tiempo) que deben estar alineados con

la misién y vision de la empresa.

Para el planteamiento de la planificacion financiera de los gastos operativos se consideran los
objetivos de todas las areas, ya que asi se podréa validar la cantidad de recursos necesarios para su

cumplimiento.

1.3 ldentificacion de eventos

Se deben considerar aquellos eventos internos y externos que pongan en riesgo el cumplimento
de los objetivos. Estos pueden ser riesgos y/o oportunidades que podrian implicar la
reformulacion de estrategias y/o procesos.

En el caso del planeamiento financiero de los gastos, la empresa puede identificar eventos
adversos que eviten el cumplimiento de los objetivos establecidos por todas las areas de la
empresa mediante el analisis de las desviaciones presupuestarias, en el cual se realiza una

comparacion del gasto planificado con el gasto real.

1.4  Evaluacion y respuesta a los riesgos

La aparicion de riesgos surge como consecuencia de los cambios constantes del entorno en el que
opera la empresa, por lo que es necesario adaptarse a dichos cambios para lograr la sostenibilidad

a la que aspira (Albanese, 2012).

Considerando los factores externos e internos, los riesgos que puedan identificarse en la empresa

son distintos en su clasificacion (Franco Aguilar & Herrera Collazos, 2019):

Riesgos externos
e Operacionales: riesgos ambientales, incertidumbre politica, produccidn, etc.
e Financieros: capacidad de financiacion, obtencion de crédito, tipo de cambio, etc.

e Estratégicos: Nueva competencia, desarrollo de la marca e imagen.
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Riesgos internos
e Operacionales: incumplimiento de politicas e indicadores clave.
o Financieros: liquidez y flujo de caja, manipulacién de informacion financiera.
e Estratégicos: incumplimiento legal y/o regulatorio, incumplimiento de objetivos

establecidos por el directorio.

Los riesgos financieros son los que la empresa busca mitigar al corto plazo, debido a que podrian
generar gran inestabilidad en el funcionamiento de la empresa hasta el punto en que esta pueda
disolverse. Por otra parte, la mitigacion de los riesgos estratégicos es una accion clave para lograr
los objetivos de corto, mediano y largo plazo establecidos por la gerencia, pues engloba
esencialmente a todos los tipos de riesgos mencionados anteriormente, un ejemplo de ello se
puede reflejar en una investigacion que evidencia el riesgo de cumplimiento y regulatorio como
uno de los principales riesgos de negocio que las empresas buscan mitigar (European

Confederation of Institutes of Internal Auditing, 2021).

En el anélisis de las desviaciones presupuestarias, se observaron registros de gastos reales cuyas
estructuras no estaban alineadas a las estructuras de los gastos planificados, por lo que es
necesario categorizar, evaluar y dar respuesta a los riesgos que se presentarian frente a estas

situaciones.

Tabla 4. Categorizacion y evaluacion de riesgos

A, Categorizacion | Respuesta
Riesgo Probabilidad | Impacto| de gor P
. del riesgo al riesgo
Riesgo
Estructura distorsionada de la 4 5 Riesgo
informacidn financiera real financiero
— Alto Reducir
Incumplimiento de las normas de .
e e Riesgo
la politica de planificacion 4 5 o
; . estratégico
financiera

Nota. Elaboracién propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas
de un cluster farmacéutico transnacional.

Como se puede visualizar en la tabla 4, los riesgos que se presentarian tienen un nivel alto

(Rodriguez Ldpez et al., 2013; Sanchez, 2015) por las siguientes razones:

Estructura distorsionada de la informacion real: si la informacion real no se representa de
manera oportuna, los gerentes estarian tomando decisiones equivocadas en base a informacion

inadecuada, lo cual llevaria a que la empresa no llegase a cumplir los objetivos establecidos.
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Incumplimiento de las normas de la politica de planificacion financiera: al desconocer las
normas de la politica financiera, no se podra aplicarlas en el proceso correspondiente, por
consiguiente, los riesgos observados en dicho proceso no podran mitigarse.

1.5 Actividades de control

Una vez evaluados los riesgos, la direccion establece actividades de control para asegurar que la

respuesta a los riesgos sea efectiva.

Tabla 5. Actividades de control en respuesta a los riesgos

Responsable

Riesgo Control
9 de control
contabilidad
. . . ., Reclasificaciones
Estructura distorsionada de la informacion real y
contables planeamiento
financiero

Reuniones inusuales
del gerente con sus | Jefe directo

subordinados
Nota. Elaboracién propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas
de un cluster farmacéutico transnacional.

Incumplimiento de las normas de la politica de
planificacién financiera

Como se puede visualizar en la tabla 5, se muestran los controles establecidos y los responsables
de dichos controles, con el fin de mitigar y prevenir los riesgos visualizados en el andlisis de
desviaciones presupuestarias; sin embargo, se validé que no son efectivos y/o no podran ser
sostenibles. Las reclasificaciones contables son procedimientos que no podréan efectuarse por
mucho tiempo por una nueva norma que tendra validez a partir del afio 2024 y el control que se
esta efectuando para mitigar el riesgo del incumplimiento de las normas de la politica de
planificacidon financiera no es eficiente. Esto debido a que se corroboré que los jefes directos no
estan comunicando adecuadamente las normas clave del proceso a sus subordinados, siendo esta
la causa del riesgo de una estructura distorsionada de la informacion real.

1.6  Informaciény comunicacion

En este componente la informacién mas relevante es identificada para ser comunicada de forma

adecuada al personal de la organizacion.

La politica de planificacion financiera es informada a los gerentes mas no a sus subordinados, por
lo que es necesario que la informacion clave de dicha politica sea canalizada de manera adecuada
hacia ellos. La ausencia de canales de difusién adecuados de las normas de la politica de
planificacion financiera generard informacion distorsionada entre los colaboradores, que a su vez
influird directamente en la productividad grupal e individual (Alarcén, 2016). La comunicacién

interna en todos los niveles jerarquicos es un gran desafio para las empresas y el cumplirlo
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permitiria que la empresa logre la eficiencia organizacional (Santos & Higashi, 2021).

A los colaboradores encargados del registro presupuestal del gasto real no se les informa el saldo
disponible del presupuesto de su area, a excepcion de los gerentes, quienes si cuentan con
herramientas para dicho fin. Si los empleados contaran con estas herramientas, podrian tener una
mayor visibilidad de la manera en como esta siendo registrada la informacion real frente a la

planificada.

1.7 Monitoreo

En este componente se determina si las actividades de control propuestas por la direccion para la
mitigacion de riesgos fueron efectivas en su disefio y ejecucién (Estupifian Gaitan, 2016). La
seleccion de herramientas de monitoreo dependera del perfil de la empresa, entre ellas pueden

ser:

e Matrices de control
e Indicadores
e Auditorias internas

o Herramientas tecnolégicas (Enterprise Resource Planning)

En el caso de la empresa, para el monitoreo de los posibles eventos riesgosos, solo se llevan a
cabo reuniones mensuales con cada area correspondiente para explicar las desviaciones
presupuestarias existentes en el periodo; sin embargo, dichas reuniones conllevan un exceso de
horas hombre entre los colaboradores porque la mayoria de esas desviaciones presupuestarias es

producto de errores operativos.
2. Presupuestos

El presupuesto es un plan que describe proyecciones cuantitativas y tiene como fin desarrollar
objetivos futuros como también asegurar el cumplimiento de estos (Ledesma & Ramos, 2016).
El presupuesto maestro es un tipo de presupuesto que permite recopilar los objetivos cuantitativos
de todas las areas de una organizacién y a su vez estos deben estar alineados con la misién y
vision de la empresa para luego ser expresados en términos financieros. Se divide en dos

componentes (Tamer Salcido & Guerra Jaime, 2010):

e Presupuesto operativo: abarca todos los ingresos, costos y gastos proyectados de la

empresa.

20



o Presupuesto financiero: se enfoca en el presupuesto operativo con el fin de determinar si

los gastos y/o costos proyectados puedan compensarse con los ingresos esperados.

Los presupuestos se realizan en tres etapas (Rivero Zanatta, 2013):

Planificacion: en esta etapa, el area de finanzas se relne con todas las areas de la empresa
para asi establecer las metas especificas y expresarlas en términos financieros. Los gerentes
de cada area deben tomar decisiones respecto a las actividades que se realizaran en el periodo
correspondiente, siendo el &rea de finanzas la encargada de cuestionar si las actividades
propuestas para su ejecucion son viables para lograr el cumplimiento de los objetivos
establecidos. Es recomendable que el presupuesto de un determinado periodo sea presentado
antes de su ejecucion.

Organizacion: una vez sean aprobadas las actividades propuestas de las areas en la etapa de
planificacidn, se deben realizar los procedimientos necesarios para su ejecucion. El lider de
cada area es el responsable de cumplir con las metas establecidas.

Control: para el control de presupuestos, el area de finanzas se encarga de comparar en
términos financieros los resultados reales frente a los planificados con el fin de comprobar
cuantitativamente si los objetivos fueron alcanzados o estan en proceso de cumplirse. La
comparacion de los resultados se puede realizar mediante variaciones porcentuales, en las

cuales estas pueden ser positivas 0 negativas.

Tabla 6. Escenario financiero por tipo de variacién porcentual

Variacion porcentual/escenario
_ : Ingresos Costos y gastos
financiero
Positiva Favorable Desfavorable
Negativa Desfavorable Favorable

Nota. Elaborado con datos tomados de Rivero Zanatta, 2013

Como se puede visualizar en la tabla 6, se muestran los escenarios financieros existentes alineados

al tipo de variacion porcentual que se presente. En el caso de los ingresos, una variacion positiva

refleja que se han recaudado mayores ingresos frente a los que se esperaba recaudar en un

determinado periodo, mientras que una variacioén negativa indica que no se estd cumpliendo la

meta de recaudar los ingresos esperados. En el caso de costos y gastos sucede lo contrario, ya que
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se tiene un escenario desfavorable cuando estos tienen una variacion positiva, pues indica que se
estan generando mayores costos en el periodo y cuando se tiene una variacion negativa indica que

la empresa esté reduciendo sus costos.

En el caso de la empresa, la presentacion de las variaciones entre cuentas contables, centros de
costos 0 marca no se realiza de manera porcentual, sino por importes expresados en moneda
extranjera, en este caso es el délar americano, debido a que los gerentes de las areas consideran

gue esta visualizacion de las desviaciones presupuestarias es mas detallada.

llustracidn 5. Desviaciones presupuestarias por marca

usD Gastos del mes Gastos acumulados Gastos del afio \;%Latzigr;sredsigﬁzga:jegl
Marca01 133 315 11,381 9,552 11,381 11,685 (182) 1,830 (304)
Marca 02 - - 687 687 687 1,364 - 0) (677)
Marca03 2,369 2,179 24,121 25,738 24,121 45,862 190  (1,616) (21,741)
Marca04 94 77 1,040 1,026 1,040 1,905 17 14 (865)
Marca05 2,311 2,094 28,145 28,200 28,145 48,190 218 (55)  (20,045)
Marca 06 - - 102 80 102 87 - 22 15
Marca 07 229 143 5,778 6,579 5,778 7,507 86 (801)  (1,729)
Marca 08 - - 107 93 107 109 - 14 (2)
Marca 09 - - 10 - 10 - - 10 10
Marcalo 489 45 567 45 567 300 444 522 267

Total 5,625 4,852 71,938 72,000 71,938 117,010 773 (62)  (45,072)

Nota. Elaboracion propia con datos tomados de reportes internos de un cluster farmacéutico
transnacional.

Como se puede visualizar en la ilustracion 5, se muestran las variaciones del gasto real frente al
planificado por marca de la unidad de negocio oncolégica: en rojo estan resaltadas aquellas
variaciones que representan un escenario financiero desfavorable. Estas variaciones se presentan
en tres niveles: en primer lugar, las variaciones de los gastos efectuados en el mes a evaluar;
luego, se presentan las variaciones acumuladas de los gastos efectuados desde el inicio del afio

hasta el mes a evaluar; por Gltimo, se presentan las variaciones totales del afio.
3. Comunicacion interna

La comunicacion interna, considerada como una vertiente de la comunicacién organizacional, es
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definida como el conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacion para crear y
mantener buenas relaciones con y entre sus miembros. Utiliza diferentes medios de comunicacion
para mantenerlos informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de
los objetivos organizacionales (Tamayo Mora, 2020). En la empresa se pueden identificar dos
tipos de canales de comunicacion interna (Villamayor, 2014):

Canales informales: rumores, conversaciones entre colaboradores. Las organizaciones no aspiran
a tener este tipo de canales, pues generan incertidumbre y representan la ineficiencia de los

canales formales en operacion.

Canales formales: son aquellos canales que recopilan la informacion oficial y reconocida por la

alta direccién dirigida a toda la organizacion. Estos se pueden generar en tres direcciones:

e Comunicacién vertical descendiente: la informacién se genera en los niveles més altos
de la organizacion para luego ser transmitida a los niveles mas inferiores.

e Comunicacion vertical ascendiente: se da en sentido contrario a la comunicacion
descendiente y permite validar si esta fue transmitida con éxito.

e Comunicacién horizontal: cuando la comunicacién se produce entre colaboradores de un

mismo nivel jerarquico.

Algunas empresas internacionales han implementado estrategias de comunicacion interna

exitosas mediante la implementacion de las siguientes herramientas (Pefia Acufa et al., 2017):

e Boletines mensuales electronicos

e Canales de television online

e Reuniones periddicas

e Revistas internas

e Manuales de bienvenida

e Encuestas laborales

o Evaluaciones de desempefio

e Seccion de noticias

e Creacion de areas enfocadas en la comunicacion interna

e Programas de innovacion
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CAPITULO IV: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION APLICADA

La metodologia del presente trabajo tiene un enfoque cualitativo, ya que se encuentra respaldada por elementos descriptivos y analiticos que permiten
comprender el contexto correspondiente con el fin de identificar la problemaética a tratar. La recopilacion de la informacion fue mediante entrevistas y encuestas

(Guerrero Bejarano, 2016).

llustracion 6. Mejora de los siete pasos

y

Seleccionar el
problema

+Existencia de
desviaciones
presupuestarias
por errores
operativos

4

Comprender el
problemay
establecer la
meta

«Eliminar las
desviaciones
presupuestarias
por errores
operativos

Elaborar un

cronograma para
el desarrollo de
la propuesta de
mejora

*Diagrama de
gantt

Andlisis de las

causas raiz
« Ausencia de un
sistema de

control interno
efectivo en el
proceso de
planificacion
financiera

Proponer,
seleccionary
programar
soluciones

*Herramientas
enfocadas en un
control interno
efectivo y
comunicacion
interna

Implementar
soluciones y
verificar
resultados

*Power B,
seguimiento de
pedidos,
encuestas

Estandarizar y
garantizar
soluciones

*Yammer

Nota. Elaboracion propia con datos tomados de Bonilla et al., 2020
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Como se puede visualizar en la ilustracion 6, el trabajo se desarrolla bajo una metodologia de
mejora continua denominada “Mejora de los siete pasos”, ya que permite crear flujos de trabajo
efectivos en los procesos de la organizacion, mediante la eliminacion de obstaculos que impidan
dicho fin (Bonilla et al., 2020).

Para la seleccion y comprension del problema, se utilizaron flujogramas y la herramienta de la
cadena de valor, ya que permite entender las actividades de un determinado proceso: en este caso

el proceso de planificacion financiera.

Para el analisis de las causas raiz, se utilizé la herramienta del informe de control interno
publicado por el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, el cual
permite corroborar que los sistemas control interno son efectivos para la mitigacion de riesgos

evaluados en el proceso de planificacion financiera.

En la elaboracion del cronograma del desarrollo, se estableceran las fechas establecidas y la
persona responsable de las actividades de la propuesta de mejora mediante un diagrama de Gantt
(Universidad de Montevideo, 2013).

En la propuesta de actividades para la solucion de la problemética identificada, se utilizaran
herramientas de control y comunicacion interna, pues estas lograran que todos los usuarios

puedan cumplir con las normas clave de la politica de planificacion.

Para la verificacion de resultados, se utilizara una herramienta de inteligencia de negocios
llamada “Power Business Intelligence”, ya que esta herramienta permitira la visualizacién de la
estructura del registro de informacion real frente a la planificada y asi los usuarios podran validar
si el registro presupuestal realizado es el adecuado. Ademas de la herramienta Power Bl (Power
Business Intelligence), se contara con un reporte brindado por el Enterprise Resource Planning
(ERP) SAP Business One, cuyo contenido es la fuente de informacion para la herramienta Power
Bl. También se realizaran encuestas mensuales que permitan validar el cumplimiento de las

normas clave del proceso de planificacion financiera.

Para garantizar la efectividad de las actividades de solucion, se utilizara la herramienta llamada
“Yammer”, que permitird que los usuarios tengan conocimiento de la actualizacion de la
informacién correspondiente en las actividades de solucion; esto asegurard una constante
comunicacion entre todas las areas. Ademas, la herramienta permite que los usuarios puedan

realizar alguna consulta, queja o sugerencia respecto a dichas actividades.
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CAPITULO V: PROPUESTA DE MEJORA

En esta seccion se describiran las actividades, cronograma y los costos implicados en la propuesta
de mejora. Estos permitiran que la empresa tenga un sistema de control interno efectivo en el
proceso de planificacion financiera para lograr el cumplimiento de las normas clave de la politica
de planificacion financiera. Segun lo conversado con los gerentes de las areas, la implementacion

de estas actividades sera de caracter obligatorio, ya que reemplazara el método tradicional actual.
1. Actividad N°1. Descripcion de herramientas de control

En esta actividad se mencionaran las acciones y/o herramientas de control que permitird a los
usuarios involucrados en el proceso de planificacion financiera comprender el contexto de las

normas clave de la politica de planificacion financiera.

1.1  Manual de categorizacion

En este manual se describiran y explicaran las categorias contables y financieras utilizadas en la
estructura del registro de los gastos planificados y que a su vez los usuarios utilizaran para el
registro de los gastos reales segln el area involucrada. Dicha categorizacion se encuentra alineada
con la politica de planificacion financiera, por lo que se insistira al usuario que el no respetar
dicha categoria traerd consigo una falta de cumplimiento, que sera reportada al area de
Compliance. En este manual también se brindara el detalle de las actividades planificadas para

gue asi los usuarios puedan identificar con mayor facilidad la estructura del registro correcto.

Tabla 7. Manual de Categorizacion contable

Mes de
Cuenta Grupo de cuenta Centro de Marca Detalle del gasto la
contable contable costo L
actividad
8900012 | Honorarios 69789 1023 | Contrato con doctores Junio
Regalos de cumpleafios .
8900014 Regalos para empleados | 56785 2455 para empleados Julio
8900017 | Transporte 94586 3693 | Servicio de taxi Abril
8900051 | Telefonia e internet 56785 - Internet fijo Julio
- Entrega de muestras
7150023 Muestras médicas 45698 7845 médicas en hospitales Agosto
7150024 | Articulos de limpieza 94586 - Papel Higiénico Abril
7150025 | Servicios de alquiler 67589 - Servicio de impresion Mayo
7150026 | Articulos de oficina 67589 - | Hojas Bond A4 Julio
9350040 | Viaticos 67589 | 8743 |Boletos aéreos Agosto

Nota. Elaboracion propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas
de un claster farmacéutico transnacional.
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Como se puede visualizar en la tabla 7, se muestra un modelo de la categorizacion contable que
se difundird a los usuarios. Cabe mencionar que la empresa cuenta con una agrupacion de cuentas
contables, con el fin de facilitar el flujo de trabajo. Se realizard un manual de categorizacion por
cada centro de costo, ya que este representa a cada area de la empresa; ademas, cada manual se
almacenara en una carpeta compartida en linea donde el acceso sera Unicamente a modo de

visualizacién

1.2 Pasos en el registro de gastos

Se mostrard a los usuarios el paso a paso para lograr la estructura adecuada del registro
presupuestal del gasto real. Dicho procedimiento también se almacenara en una carpeta

compartida en linea donde el acceso serad Unicamente a modo de visualizacion.

llustracion 7. Pasos para la estructura del registro presupuestal del gasto real

8. Solicitar la
aprobacion del
gasto al gerente

del aréa

3. Considerar el
importe del gasto
real sin impuestos

Nota. Elaboracion propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas
de un claster farmacéutico transnacional.

Como se puede visualizar en la ilustracion 7, se muestra la secuencia de pasos que el usuario debe
seguir para el registro presupuestal adecuado del gasto real. Este procedimiento lograra evitar la

distorsion de la informacién real.



1.3 Registro presupuestal de gastos reales en el Enterprise Resource Planning SAP Business One

Segun el paso a paso para un correcto registro presupuestal, se les otorgara a los usuarios encargados las instrucciones a seguir para realizar dicho registro en

el Enterprise Resource Planning SAP Business One

llustracion 8. Descripcion del gasto real y planificado

b Imp No Prod 4582048556 creado por
Resumen documento activo [N & Ej @ Visualizacién de impresion Mensajes [7] g% Parametriz.personal
J.%g'll' CAM Imp No Prod 24582048556 _ Proveedor 8232067 Fecha doc. 24.05.2021
= Entrega/Factura Condiciones Direccién Comunicacién Interlocutor Datos adicionalesl Dat.org. Status Estrategia liberac. Lista maestra de aprobadores
7\
Textos de cabecera 1
L] @ Texto de cabecera
* [2) Texto de cabecera 01
= [ Nota de cabecera 2 N
= |: Clases de precio
. N 1 1 U
< > < > | Editor texto corrido |
%= B S.. Pos I P Material Txt.brv. Ctd.ped... UMP T Fe.entrega Prc.neto Moneda por
10 0 Cargas Sociales 1112401 .6,660C/U D 30.05.202. 1,00USD 1
20 0 Cargas Sociales 1122401 0,250CM0 D 30.05.202. 1,00USD 1

Nota. Elaborado con datos internos extraidos del Enterprise Resource Planning SAP Business One de un clister farmacéutico transnacional

Como se puede visualizar en la ilustracion 8, los usuarios realizan el registro presupuestal en una transaccion del Enterprise Resource Planning SAP Business
One denominada ME2N. La descripcion del gasto se realizard en una opcién Ilamado “Textos” (que se encuentra en la parte superior): como primer paso, en la
opcion “Texto cabecera” se incluira la descripcion real y como segundo paso, en la opcidn “Texto de cabecera 017, la descripcion del gasto planificado al que

se asocia el gasto real.
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lustracién 9. Importe, cuenta contable, centro de costo y marca en registro presupuestal

A4
Entrega | Factura | Ccndiciols ltorial de pedido [ Textos |
N

R N W o [ ] | Al A W
g 4 Imp No Prod 4582048556 creado por S
Resumen documento activo [N é mg @) Visualizacion de impresion Mensajes [i]| g9 Parametriz.personal

E CAM Imp No Prod ~ 4582048556 Proveedor 8232067 - Fecha doc. 24.05.2021

@ | Cabecera

"= B S..Pos I P Material Txt.brv. 3 Ctd.ped... UMP| T 4 Fe.entrega Prc.neto Moneda por CPP
10 0 Cargas Sociales 1112401 6,660c/u | D 30.05.20p ,00UsD 1 c/u
20 0 Cargas Sociales 1122401 .0,250¢C/U D 30.05.202. 1,00USD al Cc/u
30 0 Cargas Sociales 1163401 .4,450C/U D 30.05.202. 1,00USD 1 c/u

< > <
& E,‘. Ex ==Y i Planif.nec.adic
P= |Posicién [ 10 ] Cargas Sociales 1112401

Datos del material Cantidades/Pesos ' Repartos Direccién entrega | Confirmaciones Control de condicién
| ]
Hu} Tp.imput. Enigma C- v [ 4n ~utacidn simple v | Soc. v
Fa 6 ar del tipo de imputacién
E. s.. I.. Cantidad % Ce.coste Cta.mayor Orden Elemento PEP CeBe Puesto de descarga Destinatario B
1 12.036,6610,0 1112401 53100100 1112401

Nota. Elaborado con datos internos extraidos del Enterprise Resource Planning SAP Business One de un clster farmacéutico transnacional

En la ilustracion 9 se muestran los siguientes pasos para el registro presupuestal: como tercer paso, se debe colocar la cantidad en la opcion “Ctd. Pedido” y

precio (sin incluir impuestos) del gasto en el que se va a incurrir en la opcion “Prc. Neto”; como cuarto paso, en la opcion “Fe. Entrega” se coloca la fecha

cuando se efectla el gasto. Para colocar la cuenta contable, centro de costo y marca, el usuario debe visualizar en la parte inferior la opcioén “Imputacion” y asi

colocar la informacion correspondiente en las opciones “Ce. coste”, “Cta. Mayor” y “Orden”.
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llustracion 10. Aprobacion del gasto real

E CAM Imp No Prod
|

v 4582048556

Proveedor 8232067 . Fecha doc.

“ mp No Prod 4582048556 creado por
Resumen documento activo [N € ®@ @ Visualizacién de impresion Mensajes &7 Parametriz.personal

24.05.2021

(| Entrega/Factura Condiciones Textos Direccién | Comunicacién Interlocutor Datos adicionales Dat.org. Status Estrategia liberag
|
Requisitor
PRID » [
=
Nombre o puesto del aprobador [ Estat. 8 Fecha de aprobacion Hora de Aprobacion il
s A 24.05.2021 1:5::59:20
"= B s.. Pos I P Material Txt.brv. Ctd.ped... UMP T Fe.entrega Prc.neto Moneq
10 0 Cargas Sociales 1112401 .6,660C/U D 3005202 1,00USD
20 0 Cargas Sociales 1122401 .0,250c/u D B30:052202 1 1,00USD
30 0 Cargas Sociales 1163401 .4,450C/u D 30.05.202 1,00USD
40 0 Incentivos 1112401 -7,720C/ D 300552024 1,00USD
50 0 Incentivos 1122401 1c/u D 30.05.202 1,00USD
60 0 Incentivos 1163401 1c/u D 3010552021 1,00USD

Nota. Elaborado con datos internos extraidos del Enterprise Resource Planning SAP Business One de un clster farmacéutico transnacional

En la ilustracion 10, se tiene como ultimo paso para el registro presupuestal del gasto real la aprobacion de parte del gerente del rea donde se efectla el gasto.

Cuando se requiera la aprobacion de un gasto, se le notifica automaticamente al gerente mediante una bandeja electronica brindada por el Enterprise Resource

Planning SAP Business One; solo este tipo de puesto (gerente de area) posee dicha herramienta. Si el usuario encargado desea confirmar si el gasto a efectuarse

fue aprobado, lo puede visualizar en la opcion “Lista maestra de aprobadores”, localizada en la parte superior de la transaccion donde se realiza el registro

presupuestal del gasto real.
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1.4  Flujograma

Los flujogramas de procesos tienen como proposito que el usuario comprenda las actividades involucradas en el proceso de planificacion financiera, asi como
también las reas responsables de cada actividad (Pardo Alvarez, 2013). A continuacion, se mostrara el proceso de registro de gastos historicos y seguimiento
de gastos planificados y asi sea compartido entre los usuarios.

llustracion 11. Proceso de registro de gastos histéricos y seguimiento de gastos planificados

el proveedor se
encuentra
registrado en el
sistema ERP?

el proveedor
envio el
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N\
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orden de
compra al
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Registro de gastos histéricos
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s
Y

Nota. Elaboracidn propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas de un clUster farmacéutico transnacional.
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En la ilustraciéon 11 se puede visualizar que el registro de gastos historicos inicia con el registro
presupuestal de los gastos reales, realizado por el asistente de cada area y aprobado por el gerente
correspondiente. Cuando el registro presupuestal haya sido aprobado, este se convierte en una
orden de compra para luego ser enviada al proveedor y asi recibir el bien o servicio solicitado.
Solo se puede hacer el registro presupuestal en los primeros veinte dias de cada mes, para que
luego el equipo de planeamiento financiero pueda consolidar la informacion para evaluarla y por

Gltimo presentarla a los gerentes.

1.5 Cronograma de planificacién financiera

Esta herramienta ayudaré a que los usuarios se mantengan informados de las fechas de entrega
de los diversos reportes de gastos que el area de planeamiento financiero debe entregar a la casa

matriz.

lHustracién 12. Modelo de calendario de entrega de reportes

May Jul Aug
M TWTFSS MTWTFSS MTWTTF S S
1 11234 5 112 3

213145 6 7 8 6|78 9 101112 4 5|67 8 9 10

9 10 11 12 13 14 15 13 14 15 16 17 18 19 11 12 13 14 15 16 17
16 17 18 19 20 21 22 20 21 22 23 24 25 26 18 19 20 21 22 23 24

23 24 25 26 27 28 29 27 28]29]30 25 26 27 28 29 30 31
30 31
Fecha limite

Fecha propuesta

Nota. Elaboracion propia

En la ilustracion 12 los dias resaltados con color rojo indican la fecha limite que actualmente
tiene la empresa para la entrega del reporte correspondiente de gastos, mientras que los dias
resaltados con color negro indican las fechas propuestas. Esta distincion de fechas tiene como
objetivo que el usuario pueda organizarse de la manera mas adecuada en su jornada laboral y asi

poder evitar cualquier imprevisto en el flujo de trabajo.

En el caso de las fechas propuestas, estas pueden cambiar en el transcurso y para evitar cualquier
malentendido, se le comunicard los cambios existentes a los usuarios mediante un canal de

comunicacién que se mencionard mas adelante.
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2. Actividad N°2. Actualizacion de informacion

Para esta actividad se mencionarén los mecanismos de comunicacion que permitiran la ejecucion

adecuada de las herramientas de control antes mencionadas.

2.1 Reunidn para el uso de herramientas de control

Se realizard un tutorial de manera virtual involucrando a todos los colaboradores de todas las
sedes de las &reas correspondientes, en donde se les explicaré el uso adecuado de las herramientas
de control mencionadas anteriormente, asi como su importancia. Este tutorial se realizara por una
Unica vez y tendréd una duracién promedio de 1 hora; sin embargo, los usuarios pueden solicitar
nuevamente una reunién dirigida inicamente hacia ellos, para que asi puedan resolver dudas en

la ejecucion de dichas herramientas.

Al finalizar la reunidn se les enviara por correo electrénico un acta de consentimiento, en el cual
se les solicitara a los participantes que puedan firmar de manera electrénica dicha acta por haber
recibido una induccidn sobre el uso de las herramientas. Una vez firmado, los usuarios deberan

enviarlo por correo electronico en copia al gerente de su area.

2.2 Yammer: Actualizacion de informacion

El programa informatico Yammer es una red social empresarial privada que permite fomentar la
comunicacién interna entre los colaboradores de una organizacion. Este programa es accesible
para las organizaciones que cuenten con el software Microsoft office 365 (Macdougall et al.,
2018).

[lustracion 13. Programa Yammer

Yammer X Buscar

Inl
i
3
=)}
7
o
3
n
I
it
m
i}
g
|
‘
[
1

Bublicado &

Mis comunidades

Nota. Elaborado con datos internos extraidos del programa Yammer de un cluster farmacéutico
transnacional
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Como se puede visualizar en la ilustracion 13, Yammer permite que los usuarios de una
comunidad puedan compartir informacion mediante publicaciones, para que luego sean vistos por
todos los integrantes de dicha comunidad. Las notificaciones de las nuevas publicaciones son
enviadas por otro programa de Microsoft Office 365 llamado Outlook, servicio de correo
electrénico utilizado por todos los colaboradores en la empresa. Para la propuesta de mejora, se
utilizard Yammer para que los colaboradores tengan conocimiento de las actualizaciones de la

informacién comprendida en las herramientas de control.
3. Actividad N°3. Actividades y herramientas de monitoreo

Las actividades y herramientas de monitoreo mencionadas en esta seccién permitiran comprobar
si las actividades de control estan logrando solucionar la problematica identificada.
3.1 Reporte de seguimiento de gastos

Este reporte suministrado por el Enterprise Resource Planning SAP Business One, permitira
validar si el registro presupuestal de los gastos reales cumple con la estructura indicada por la

politica de planificacion financiera.

lustracién 14. Reporte de seguimiento de gastos reales

Seguimiento a Pedido de Compras.
REaTY e T=h B4E5 [

Fecha: 30.05.2021

Pedido P. Cl. Es. L EstadlibL Material Texto breve Marca Acreedor
4505017495 120ZP04 01 L X Cuotas Iphones mayo 00000 8051677
4505017495 130ZP04 01 L X Cuotas Iphones junio 00000 8051677
4505017773 10 ZP38 Evaluacion Tecnologia Sanitaria 01026 8053338
4505017513 10ZP38 01 L X POLO / POLOS PERSONALIZADOS + ENV... 00000 8053286
4505017546 227P3801 L X Tarjetas 03010 8053286
4505017546 10zP38 01 L X Camisetas Convencion 2021 Respiratotio P 03010 8053286
4505017569 102ZP38 01 L X PER BOLSAS ZIPLOC - LAPICEROS 01034 8053367

Nota. Elaborado con datos internos extraidos del Enterprise Resource Planning SAP Business
One de un claster farmacéutico transnacional.

En la ilustracion 14 se muestra una parte de la estructura del reporte de seguimiento de gastos: la
descripcion, centro de costo, cuenta contable y marca, en los cuales los gastos reales fueron

registrados.
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3.2 Power Business Intelligence

Este programa forma parte del software Microsoft Office 365, del cual, la empresa cuenta con una
licencia permanente. Power Business Intelligence otorga graficos dindmicos que permiten

comprender la informacion visualizada para su posterior evaluacion (Deckler, 2019).

llustracion 15. Grafico de Power BI
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Actualizado al 11 Jul, 2022 02:07
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Nota. Elaborado con datos internos extraidos del programa Power Business Intelligence de un
cluster farmacéutico transnacional

En la ilustracién 15 se muestra un grafico dindamico de un reporte de gastos de un area en
especifico. Con el acceso a esta herramienta, los usuarios podrian cambiar la visualizacién del
grafico en caso quieran ver algun dato en especifico, ya que ellos se puede filtrar la informacion
mostrada. En el caso de los gastos reales, los usuarios podran hacer seguimiento del registro de
los gastos reales mediante esta herramienta, puesto que la fuente de informacion sera el reporte

de seguimiento de pedidos mencionado anteriormente.

Se contara con un proveedor especializado en esta herramienta, quien brindaré capacitaciones al
asistente de finanzas, para que luego este Ultimo sea el encargado de brindar un tutorial de manera
virtual a todos los usuarios, de modo que puedan realizar el seguimiento de los gastos reales.

3.3 Encuestas

Para asegurar el cumplimiento de las normas clave, se realizardn encuestas mensuales bajo el

modelo del anexo 1. Los resultados serdn evaluados con los gerentes de cada éarea

35



correspondiente.
4.  Cronograma de propuesta de mejora

Mediante el diagrama de Gantt, se mencionaran los plazos de tiempo y puesto responsable de
cada actividad de la propuesta de mejora.

llustracion 16. Cronograma de actividad N°1 de propuesta de mejora

Semana 1 Semana 2
ASIGNADO
TAREA A IH.IHI

Herramientas de control Asistente de finanzas

Manual de categorizacion

Estructura de registro de gastos

Registro presupuestal de gastos reales

Flujogramas

Cronograma de planificacidn financiera

Nota. Elaboracién propia.

Como se puede visualizar en la ilustracion 16, la primera actividad de la propuesta de mejora sera

asignada al asistente de finanzas y tomara un plazo de 2 semanas para su disefio predeterminado.

lustracién 17. Cronograma de actividad N°2 de propuesta de mejora

Semana 3 hasta
Semana 2

fin de afio

Actualizacion de infermacion Asistente de finanzas

Tutorial para el uso de herramientas de control

Yammer

Nota. Elaboracidn propia.

En lailustracion 17, se puede visualizar que las publicaciones en Yammer se realizaran de manera
diaria; sin embargo, atn no es algo predeterminado, ya que dependera de la nueva informacion

existente en el proceso de planificacion financiera.
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llustracion 18. Cronograma de actividad N°3 de propuesta de mejora

Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 5

ASIGNADO
TAREA A IIIIIIIIIII

Actividades y herramientas

i Asistente de finanzas
de monitoreo

Reporte de seguimiento de pedidos
Reporte de Power Bl
Tutorial para el uso de Power Bl

Encuestas

Nota. Elaboracion propia.

En la ilustracion 18, se visualiza que las actividades de monitoreo seran realizadas con
herramientas de Power Bl y encuestas. El asistente de finanzas sera el encargado de realizar y

actualizar los reportes de Power Bl, tras recibir las respectivas capacitaciones.

5. Costo de propuesta de mejora

Para la ejecucion de la propuesta de mejora, la empresa incurrira en los siguientes costos.

Tabla 8. Costos de propuesta de mejora

Detalle Costo unit(aljig Dp)or persona
Programa Yammer -
Licencias Power BI -
Capacitacion Power BI 13

Nota. Elaboracion propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas
de un cluster farmacéutico transnacional.

Como se puede mostrar en la tabla 8, la empresa solo incidira en costos de capacitaciones de
Power BI, ya que cuenta con el plan empresarial méas completo del software Microsoft Office 365,
que contiene los programas Yammer y Power Bl. Se espera que se realicen en promedio 10

capacitaciones para cuatro colaboradores en 2 meses.
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CAPITULO VI: VALORACION DE IMPACTO DE LA PROPUESTA

En esta seccion se mencionaran los impactos cuantitativos y cualitativos de la propuesta de

mejora.
1. Impactos Cuantitativos

A continuacion, se mencionaran los impactos cuantitativos promedio mediante la comparacion
de dos escenarios: uno con la ejecucion de la propuesta de mejora al cabo de 3 meses y otro, en
caso la propuesta no se ejecute. Las variables mencionadas también se usaran para el monitoreo

de la propuesta de mejora.

1.1 Reclasificaciones de gastos
La empresa no podré realizar reclasificaciones de gastos menores a 25 mil délares a partir del afio

2024, por lo que se evaluard esta variable antes de dicha fecha.

Tabla 9. Reclasificaciones contables mensuales promedio de gastos por desviaciones
presupuestarias justificadas por error operativo

Variable Sin propuesta de mejora Con propuesta de mejora
" et contable (0SD) 10581 '
Reclasificacion de gastos por 8598 )
centro de costo (USD) ’
Reclasifrir(]:::;(igrz Sg g{;Stos por 7.945 .

Nota. Elaboracion propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas
de un cluster farmacéutico transnacional.

En la tabla 9 se muestran las reclasificaciones contables mensuales promedio de gastos a nivel de
cuenta contable, centro de costo y marca que se realizan para evitar la existencia de desviaciones
presupuestarias justificadas por error operativo, por lo que se espera que cuando se ejecute la

propuesta de mejora, el area de contabilidad no realice reclasificaciones contables por esta razon.

1.2 Tiempos en comparacion de informacion real y planificada

Como se mencion0 anteriormente, el area de finanzas realizara reuniones mensuales con las areas

de la empresa para la evaluacion de las desviaciones presupuestarias.
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Tabla 10. Horas realizadas en la evaluacion de las desviaciones presupuestarias

Variable Sin propuesta de mejora Con propuesta de mejora

Numero de horas hombre
mensuales
Nota. Elaboracion propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas
de un claster farmacéutico transnacional.

10 2

Como se muestra en la tabla 10, en caso se ejecute la propuesta de mejora, se espera que los
colaboradores del area de finanzas tomen 2 horas mensuales en promedio para realizar la

evaluacion de las desviaciones presupuestarias con todas las éareas.

1.3 Desviaciones presupuestarias

Los impactos cuantitativos que se presentan a continuacion fueron obtenidos a partir de una
muestra de todas las desviaciones presupuestarias presentadas en la empresa. Se espera que, en
un tiempo promedio de 3 meses, las desviaciones presupuestarias justificadas por error operativo
sean eliminadas. Este tipo de desviaciones podra ser identificado por el asistente de finanzas,
guien se encarga de dicho procedimiento y cuenta con el expertise.

Tabla 11. Porcentaje de desviaciones presupuestarias con propuesta de mejora

Variable Sin propuesta de mejora Con propuesta de mejora
Desviaciones  presupuestarias 0 0
por cuenta contable 100% 47%
Desviaciones  presupuestarias 0 0
por centro de costo 100% 38%
Desviaciones  presupuestarias 100% 33%

por marca

Nota. Elaboracion propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas
de un cluster farmacéutico transnacional.

En la tabla 11 se muestran los porcentajes de las desviaciones presupuestarias a nivel de cuenta
contable, centro de costo y marca una vez se ejecute la propuesta de mejora. Estos no se reducen
a cero, porque siempre van a existir desviaciones presupuestarias justificadas por las condiciones
mismas del negocio.

1.4  Colaboradores capacitados

Se espera que todos los colaboradores estén capacitados en el uso de herramientas propuestas.
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Tabla 12. Porcentaje de colaboradores capacitados

Variable Sin propuesta de mejora Con propuesta de mejora
Porcentaje de _colaboradores ) 100%
capacitados
Nota. Elaboracion propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas
de un claster farmacéutico transnacional.

Como se muestra en la tabla 12, se espera que el porcentaje de colaboradores capacitados llegue
al 100% al cabo de 3 meses de ejecutarse la propuesta.

1.5 Tutoriales

El primer tutorial que se realice para el uso de las herramientas de control y monitoreo sera

grabado y compartido entre todos los usuarios.

Tabla 13. Cantidad de tutoriales brindados

Variable Sin propuesta de mejora Con propuesta de mejora

Cantidad de tutoriales - 3

Nota. Elaboracién propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas
de un cluster farmacéutico transnacional.

Como se muestra en la tabla 13, se espera que el asistente de finanzas participe en mas tutoriales
una vez se ejecute la propuesta de mejora, ya que puede haber algunos colaboradores que
requieran dicho procedimiento; sin embargo, la duracion de estos puede diferir porque se podrian

generar nuevas dudas respecto a las mencionadas en el tutorial inicial.
2. Impactos cualitativos

Ademas de los impactos cuantitativos, los impactos cualitativos que se podrian generar con la
propuesta de mejora son los siguientes:
2.1 Toma de decisiones

Una vez la informacién financiera real no se encuentre distorsionada, los gerentes tomaran
decisiones en base a informacion oportuna, ya que podran realizar comparaciones exhaustivas de
la informacion financiera real frente a la planificada.

2.2 Cumplimiento de normas

La propuesta de mejora también lograra que los usuarios cumplan con las normas de la politica

de planificacion financiera y por ende se mitigara el riesgo de incumplimiento.
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CAPITULO VII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En esta seccion, se mencionaran las conclusiones y recomendaciones del presente trabajo.
1. Conclusiones

A continuacién, se mencionaran las conclusiones en base a los objetivos planteados.

1.1 Conclusioén sobre el objetivo principal

Como el objetivo principal del trabajo es optimizar el proceso de planificacion financiera de los
gastos operativos en una empresa farmacéutica transnacional, se utiliz6 una metodologia de
mejora continua de procesos denominada “Mejora de los 7 pasos”, que permite crear flujos de
trabajo efectivos en los procesos mediante la ejecucion de los siguientes pasos: seleccion del
problema, comprension del problema y fijacion de metas, elaboracion de un cronograma para el
desarrollo de la propuesta de mejora, andlisis de las causas raiz, seleccionar, implementar y
garantizar soluciones. Por lo tanto, aplicar esta metodologia en el trabajo permitié alcanzar dicho

objetivo principal.

1.2 Conclusion sobre los objetivos especificos
1.2.1  Conclusién sobre el primer objetivo especifico

El primer objetivo especifico es diagnosticar la situacion actual del proceso de planificacion
financiera con el fin de detectar problemas; por consiguiente, se utilizaron herramientas como el
andlisis de la cadena de valor y flujogramas de procesos para comprender el proceso de
planificacion de gastos, detectdndose asi problemas como: existencia de desviaciones
presupuestarias justificadas por errores operativos y un exceso de horas hombre por parte del

equipo de finanzas para la evaluacion de dichas desviaciones presupuestarias.

1.2.2  Conclusién sobre el segundo objetivo especifico

Como el segundo objetivo especifico es identificar y proponer las herramientas administrativas
adecuadas para eliminar los problemas detectados en el proceso de planificacion de los gastos
operativos, se hizo una mayor profundizacién en la investigacion de la causa raiz de dichos
problemas, para que asi las herramientas propuestas tengan el efecto esperado. Mediante una
encuesta de control interno, se corroboré que los problemas se originan porque la empresa no
cuenta con un sistema de control interno efectivo que asegure el cumplimiento de las normas
clave de la politica de planificacién financiera; por lo tanto, se propusieron herramientas de
control (manual de categorizacién contable, flujogramas, guias de pasos, cronogramas, encuestas,

Power BI) y comunicacion interna (tutoriales, Yammer) que logren contrarrestar la ausencia de
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un sistema de control interno efectivo.

1.2.3  Conclusion sobre el tercer objetivo especifico

El tercer objetivo es elaborar un plan de accion para eliminar de manera progresiva los problemas
detectados en el proceso de planificacion de los gastos operativos. Ante esto, se realiz6 un
diagrama de Gantt que permitird gestionar la ejecucion de las actividades que conlleva el uso
adecuado de las herramientas de control y comunicacion interna propuestas, indicando asi los
plazos de tiempo y persona responsable de cada actividad. Ademas, el costo a incurrir por
consultorias de Power BI.

1.2.4 Consideraciones finales

En el presente trabajo se concluye que de implementar la propuesta de mejora se eliminarian las
desviaciones presupuestarias justificadas por error operativo. Ademas, se puede observar que los
impactos cualitativos y cuantitativos son positivos, por lo que la propuesta es viable.

2. Recomendaciones

Se recomienda tener en cuenta los siguientes puntos:

e En caso se requiera aplicar la propuesta de mejora en una empresa diferente, se
recomienda que dicha empresa posea los mismos recursos tecnolégicos que la empresa
evaluada en el trabajo, ya que es un factor clave para que la empresa no incurra en
mayores costos.

o El expertise del asistente de finanzas es un factor clave para que la propuesta de mejora
logre obtener los resultados mencionados, por lo que se recomienda que el perfil de este
puesto de trabajo sea evaluado en caso ocurra una alta rotacién de personal en el area de
finanzas.

e Lapropuesta de mejora se aplicara en todas las sedes de la empresa como cluster andino,
por lo que se recomienda a la empresa realizar un analisis del macroentorno y
microentorno de las sedes diferentes a Peru, para tener una mayor compresion del

contexto.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta de control interno

No

Componente Pregunta Si | No 56

Tengo conocimiento de que el proceso
Ambiente de control de planificacion financiera se rige por
una politica global
Tengo conocimiento de que la
estructura del registro del gasto real es
parte de la normativa del proceso de
planificacion financiera
Conozco las fechas de los ciclos de
planificacién financiera
Puedo identificar a las areas
Ambiente de control involucradas en el registro presupuestal
de los gastos reales
La planificacion financiera considera

Establecimiento de objetivos los objetivos del area donde me
encuentro
Tengo conocimiento de los resultados
Identificacion de eventos de la comparacion del gasto real frente
al planificado
Considero que mis funciones tienen un
Evaluacién de riesgos impacto financiero en el proceso de
planificacion financiera
Considero que la empresa realiza
procedimientos para mitigar los riesgos
observados en el proceso de
planificacién financiera
Existen procedimientos que aseguran el
Actividades de control cumplimiento de las normas clave del
proceso de planificacion financiera
Se me comunica de manera adecuada la
informacidn oportuna (estructura de
gastos, flujogramas) del proceso de
planificacion financiera
Considero que la empresa realiza
actividades de monitoreo eficientes para
evitar la existencia de desviaciones
presupuestarias
Nota. Elaboracion propia con datos tomados de entrevistas con el personal del area de finanzas
de un cluster farmacéutico transnacional.

Ambiente de control

Ambiente de control

Respuesta a los riesgos

Informacion y comunicacion

Actividades de supervision
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