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INTRODUCCION.

Entre las miltiples demandas actuales, tanto de 1a em —
presa privada como del sector pdﬁlico, destaca la necesidad-
que se tiene de adoptar procedimientos adecuados en la prepa
racién de presupuestos, sobre el principio de una planeacién
bien dirigida. Toda entidad realiza actividades aeconémicas -

. para la; cuales los recursos aon iimitados. Como un aesfuerzo
continuo para mejorar las operaciones y hacer un usgo més racio
nal de los recursos disponibles han surgido metodologfas au-
xiliares, dentro de la misma teorfa presupuestal, que nos -
ilustran respecto de: gCudnto, Dénde y Cémo podemos aplicar-
mAs eficazmente dichos fondos?

Tradicionalmente se ha comsiderado al presupuesto como-
un instrumento para limdtar gastos. La mayor parte de las en
tidades preparan sus presupuestos anuales tomando como base-
lo ocurrido en el pasado y considerando los niveles existentes
de operaciones, en relacién a los cuales determinan los aumen
tos o disminuciones que estiman apropiados, pero no analizan
debidamente lr eficiencia y prioridad que guardan las opers-
ciones respecto de las metas y objetivos perseguidos. Asimis
mo, los recursos asignados no corresponden, en su mayor parte,
con el trabajo a realizsar ni se toman las decisiones nec;au-
rias para evaluar correctamente los presupuestos.

El Proceso Base Cero procura identificar las metas y ob '
Jetivos deseados, establecer las polfticas y decisionea adecusa
das y evaluar correctamente el trabajo y las responsabilida-
des asignadas, no en base al presupuesto ya elaborado, sino-

previamente y durante su misma preparacién.
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Puede afirmarse que la metodologia que se sigue para im
plantar el Proceso Base Cero tanto en las empresas COmo en -
las instituciones gubernamentales es la misma, as{ como las-
ventajas e inconvenientes que origina; lo que varfa es la -
forma de implantarlo que se caracteriza en funcién de las -
distintas necesidades que se demandan en cada caso.

Peter A. Pyhrr nos define el método de Presupuesto Base
Cero como "un proceso de planeacién y présupuestaci6n que re
quiere de cada administrador o departamento justificar su pe
ticién total de recursos en detalle, comprobando porqué debe
gastarse ese dinero".

Este proceso requiere gue todas las actividades y opera
ciones me identifiquen en documentos denominados Paquetes de
Decisién, los cuales se evalfan y jerarquizan en orden de im
portancia nediante un anflisis sistemftico. En este método -~
cada departamento debe identificar las formas en que puede =
realizarse cada operacién y los elementos necesarios para =
llevarlas a cabo; debe determinarse el nivel mfnimo de gastos
en cada paquete, evaluando las actividades en funcién dsl -
Costo-Beneficio que representen. Este proceso se denemina -
"Base Cero" porque intenta revaluar cada aflo todas las opera
ciones “"partiendo desde cero", es decir, realizando un andéli
sis a fondo sin tomar como base los resultados histéricos o-
del aflo anterior.

En mi opinién, es importante aclarar que la Metodologia
Base Cero no puede, en estricta teorfa y terminologfa conta-
ble~-financiera, identificarse como un presupuesto, ya que el

hablar de presupuesto implica referirse a la predeterminacidén
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de toda la economfa de la empresa, y nc Unicamente & uno o -
nfs renglones especf{ficos de la misma. De esta forma, el Prp
ceso Base Cero puede identificarse como una metodologfa auxi
liar pare la toma de decisiones presupuestal, referide a cog
tos indirectos y gastos de operacién, asi{ como a algunos pro
yectos de inversidn en conceptos diferidos, a los cuales nos
referiremos més adelante. Esta metodologfa auxilia a la teo-
rfa presupuestal bdsica para hacer un uso més razonable y ra
cional de los fondos de la empresa. Por esta razén descansa-
en el principio de jerarquizacién; los paquetes de decisidén-
ya preparados se clasifican y ordenan en base a su importan-
cia, combinando también paguetes de programas nuevos, lo que
permite evaluarlos y compararlos en funcién de_su necesidad-
y eficiencia.

Considero importante sefimlar que el Proceso Base Cero ,
como un medio de andlisis planeado y dirigido, introduce, aho
ra sf, de manera definitiva, la necesidad que se tiene de cum
plir con el principio presupuestal de Participacién, ya que-
implica la intervencién de todos los miembros de la entidad,
adn cuando esta se maonifieste an distinto grado.




1. PROCESO DE ELABORACION DE LA METODOLOGIA
BASE CERO.

1.1 ¢ COMO PLANEAR SOBRE BASE CERO ?

Hemos indicado que la mayor parte de las entidades mantie
nen un criterio predictivo y conservador en la predeterminaecién
de sus gastos y en la asignacién de los recursos correspondien
tes. Generalmente, se trata de justificar inicamente los aumen
tos o disminuciones en base a los niveles determinados el aifio
anterior, sin considerar que esta postura limita la obtencidén
0 el uso mé&a productivo y lucrativo de los fondos, ya que no-—
evalda la totalidad de las actividades ni considera la posibi
lidad de implementar nuevos y mejores programas. Los presupues
tos impuestos sin una comprensién bdsica de los costos y gas-
tos, representan, de esta forma, una falta de realismo y, por
consiguiente, un medio de despilfarro e ineficiencia. De ahi-
nace la necesidad que se tiene de elaborar presupuestos basa-
dos en una clara comprensién y un cuidadoso anélisie de las -~
operaciones de la eniidad.

Para planear sobre Base Cero es imprescindible contar -
con una visién adecuada de las necesidades de la organizacién,
que nos sirva para analizar detallademente las actividades a-
realizar y las opciones que nos permitan cumplir con los pla-
nes trazados Y los resultados esperados. Es conveniente sefin-
lar que en el Proceso Base Cefo no se determinan objetivos in
mutables o sobre bases inalterables. Tor el contrario, este -
proceso es flexible, ya que modifica e identifica los objetivos
y metas en base a una relacién de Costo-Beneficio. De esta for

‘1, parmite adicionar o eliminar actividades, dando prioridad
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a nuevos programas. Esto, en mi opinién, representa una gran
utilidad, ya que nos motiva a buscar nuevas perspectivas de-
desarrollo y & no limitarnos exclusivamente a un "presupues-—
to", el cual debe utilizarse como herramienta y no como "po-
licfa" o "administrador de la compafifa", como tradicionalmen
te se ha visto.

El Proceso Base Cero representa un instrumento de pla -
neacién y control que permite a la administracién prever los
cembios y adaptarse a ellos. A través de una planeacién ade-
cuada cada departamento puede elaborar sus programas, modifi
cando los empleados anteriormente o implantando otros nuevos,
ajustdndolos a las necesidedes de la entidad. De igual forma,
pueden modificarse las metas y programas adapténdolos en fun
cién del costo. En las grdficas 1 y 2 se muestran los procesos
de planeacién por Programa y Base Cero respectivamente. Es -
importante destacar gue una vez que se estf{ llevando a cabo-
el Proceso Base Ceroc, éste se reinicia, haciéndose la pregun
ta de si ge estd o no cumpliendo con los objetivos en la for
ma en que se habfia planeado; en el Proceso Presupuestal por-
Programa no se cuestiona esto, sine que se da por bien efec-
tuado el gasto. Dentro de los elémentos esenciales que inte-
gran el Proceso Base Cero en la ilustracién, podrfamos iden-
tificer como unidad de decisién, por ejemplo, la funcién de-
Contabilidad, que a su vez tiene muchas actividades para las
cuales pueden diseflarse, también, paquetes de decisién. Como
alternativas debemos identificar las distintas formas de llg
var a cabo cada actividad. Asimismo, deben considerarse los-

niveles de ejecucién, las metas, la cantidad de recursos que
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se van a utilizai para llevar ﬁ cabo las operﬁeiones al me -
nor costo posible, con ia me jor calidad, sin que pierda su -
esencia, etc. '

ES necesario acldrar que si ‘bien es cierto que el Proce
80 Base Cero difiere de la técnica presupuestaria incremental,
la cual se ha empleado tradicionalmente en la elaboracién de
presupuestos, no podrfamos, tampoco, pensar que la debe su. -
primir de manera total. Aunque el Proceso Base Cero no’parte
del presupuesto del afio anterior para analigar las adiciones
o sustracciuvnes, si utiliza este, en ocasiones, con fines -
comparativos.

Con lo anterior, considero que el Proceso Base Cero no-
viene a sustitufr de manera definitiva al presupuesto tradi-

cional, sino que constituye una metodologfa complementaria -

'que le ayuda a evaluar sistemdticamente los costos y gastos-

de manera mds eficaz y significativa.
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1.2 ¢ DONDE FUNCIONA MEJOR LA PLANEACION
: BASE CERO ?

El Presupueato no es simplemente un plan financiero o un
instrumento mds de control administrativo. Constituye la pre
determinacién de toda la economfa de la empresa y forma parte
del sistema de planificacién total. Dentro de este, el Proce
s0 Base Cero representa una metodologfa auxiliar aplicable a
costos indirectos y gastos de operacién. Este proceso permi-
te éxaminar, analizar y evaluar los costos de fabricacién, -
con excepcién de aguellos elementos directos como materia -
prima y trabajo directo. Es aplicable preferentemente en las
4reas de asesorfa y servicio, por ejemplo: control de calidad,
mantenimiento, investigacién y planificacién de la produccién,
personal, procesamiento de datos, etc. Asimismo, sirve para-
evaluar algunocs componentes del 4rea de ventas, comé: publi-
cidad, promocién, administracién de ventas, y algu;oa pioyeg
tos de inversién en conceptos diferidoa, comot mant;nimiento
de equipo, inveatigaoidﬁ ¥ desarrollo dé nuevos produé;ga, -
diversificacién de inversiones, publicidad masiva, etc.

No. se phode afirmar con absoluta certeza que ol'Proceao
Base Cero pueda implantarse con un éxito asagurado en todas—
las organizaciones. Existen, frecuentemente, circunstancias-
que limitan la introduccién del proceso en algunas entidades,
como pueden ser la falta de interés en adoptar el sistema o-
el pleno convencimiento de que resulta innecesario, ya sea por
que se considere estar haciendo correctamente las cosas, bien
porque se trate Qe un negoclio pequeflo que no requiere una ad

ministracién formal o porque se le de preferencia a otros -
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cambios que se "estiman" mis importantes. Estas situaciones-
pueden impedir une éplicacidn conveniente del proceso. Sin -
embargo, siempre y cuendo sea implementado correctamente, el
Proceso Base Cero puede representar un avance significativo.

Debido a que este método no opera eficazmente en todas-
las 4reas de la entidad, se requiere una correcta evaluacién
para asignar los fondos con absocluta confianza en aquellos -
renglones que méds los requieran; de la misma forma en gque -
puede aplicarse se;ectivamente a las dreas que significan ma
yor preocupacién a la entidad, el Proceso Base Cero puede -
adaptarse al tiempo, dinero y nimero de personas de que se dis
pone.

‘n términos generales, la metodologf{a Base Cero puede -
utilizerse para evaluar las actividadés, funciones y opera =
ciones tanto de la industria como del gobierno; en la indus-
tria resulta mejor aplicarla en los renglones de mantenimien
to y servicio que en las operaciones de produccidn, debido =
que es més factible cambiar un nivel de gasto de un determina
do proyecto, ante los ingresos que directamente nos produci-
rfa la inversidn en dicho proyecto. Por tanto, este proceso-
" debe aplicarse para aquellas actividades sujetas a criterio-
administrativo donde sea posible encontrar una relacién de -
Costo-Beneficio; de esta manera se procurard elegir la mejor
opeién que, considerando un nivel determinado de gastos, nos

ofrezca proporcicnalmente los mayores y mejores beneficioss
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1.3 ¢ QUE SON LOS PAQUETES DE DECISION ?

Z1 Paquete de Decisién es un documento que contiene to-
dos los datos que identifican o describen une actividad cbn—
creta. Estos datos proporcionan a la administracidén la infor
macién que necesita para conocer la operacién, para evaluarla
y clasificarla, y para decidir si se acepta 0 no. Cada pague
te debe contener una definicién completa de las metas y obje
tivos perseguidos; el programa mediante el cual se lograrédn-
las metas y objetivos; los costos y beneficios que se esperan
obtener; las alternativas del programa y las consecuencias -
de no aceptar el paquete.

La cantidad y naturaleza de los paquetes variard segin-
sea el tipo de organizgcidn ¥y las actividades a realizarse .
En un estudio efectuado recientemente se estimé que el Esta-
do de Georgia, E.U.A. identificé alrededor de 11,000 pague -
tes para el ejerciclio de 1972 a 1973. Puede pensarse que €S-
necesario disefilar muchos paquetes para organizaciones de gran
magnitud, por lo cual, es recomendable contar con sistemas de
computacién y procesamiento de datos.

Existen dos tipos de Paquetes de Decisién:

a) Paquetes de Exclusién Mutua, que identifican las dife
rentes formas de llevar a cabo una actividad. Se elige la meg
Jor alternativa y se desechan las otras.

b) Paquetes Expansivos, que indican los distintos nive-
les de esfuerzo que pueden ser invertidos en una actividad -~
determinada. Habrd un paquete base que representa el nivel -
afnimo de esfuerzo y otros paquetes que identifican niveles-

nds elevados de esfuerzo o costo.
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1.4 ©PASOS A SEGUIR EN LA PREPARACION DEL
' PROCESO BASE CEROC.

1.4.17 ELABORACION DE LOS PAQUETES DE DECISION.

Durante el proceso de elaboracién de los paquetes de de
cisidh deben considerarse:

a) Las diferentes formas de desarrcllar una actividad ,
para seleccionar la mejor. Se prepara un sélo paquete que in
cluye la fog@a recomendada de llevar a cabo la actividad y -
los otros cursos de accién que podriaﬁ utilizarse, sefialando
las causas que nos motivaron a seleccionar dicha alternativa.

b) Los distintos niveles de esfuerzo o gastos para rea-
lizar la actividad. Se identifica el nivel mfnimo de esfuer-
z0 con la clasificacién mis alta, de manera que puedan descar
tarse aquellos paquetes de niveles adicionales sin que dismi
1nuya ei rendimiento de los paquetes de mayor clasificacién .
Se establecen diferentes paquetes para el nivel afnimo de eg
fuerzo y para los niveles adicionales, tanto de operaciones-
nuevas cono de las ya existentes; por ejemplo, para tres ni-
veles de gastos se hardn: paquete 1 de 3, paquete 2 de 3 y ~
paquete 3 de 3, que conjuntamente formardn un paquete para -
una séla actividad.

lluchas veces los niveles restringidos de gastos no per-
miten financiar todos los programas nuevos ya que tendrfan -
que eliminarse totalmente otiras funcionea. Por esta razén de
berd promoverse gque sean los empleados y ejecutivos a nivel-
funcional, que son los que conocen las funciones detallada -
mente, log que evallen los distintos niveles de eafuerzo y -

las diversas alternativas de los paquetes.
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En la mayor parte de las funciones es posible tener di-
ferentes niveles de ésfuerzo; sin embargo, muchas veces los-
niveles evaluados no corresponden con la realidad, debido a-
circunstancias especiales que los afectan. En estos casos se
toma un sélo paquete de decisién con el nivel de esfherzo in
dicado, aclarando po;qué.ae considera como la nica alterna-
tiva poéible.

Es muy importante tomar en cuenta la relacién de Costo-
Beneficlo para hacer una correcta evaluacién de los distintos
niveles y elegir el'de menor costo. No obstante, en un momen
to dado podrfamos seleccionar un nivél de esfuerzo considera
ble, si estimamos que cualquier posibilidad de reducir el cog
to es mfnima en comparacién con 1oa.problemas que se origina
rfan. Para esto es necesario examinar cuidadosamente las con
secuencias que implican los diferentes niveles de'cada paque
te. . : A B

Como medida prédctica no se preparan paquetes para cada-
actividad en forma individual. Si pensamos que puede resall -
zarse la nisma operacidén con distintos niveles de esfuerzo ’
elaborarernos un paquete por el nivel minimo y otros paquetes
para los niveles mayores. En cada paquete describiremos la -
forma recomendada de llevar a cabo la actividad, que casi sienm
pre serd la misma, pero adaptada a los diferentes niveles.

En la ilustracién No. 3} se muestra el proceso de prepa-
racién de los paquetes de decisién. Los paquetes de decisién
se empiezan a elaborar considerando en principio las activida
des acostumbradas a su nivel actual, absteniéndose de identi

ficar reducciones o aumentos. Despuds de descomponer las ope



8) PROCESO DE ELABORACION DE LOS PAQUETES DE DECISION

| supuesTos ron-

MALES EN RELA-
CiON A LAS NECE -
SI0ADES DEL SisuN
NYE Alo

PAQUETES D DECI-
SION DE LAS ACT|-
vVIDADES coN
DISTINTAS PORMA
Y NivELEs ot
TSFUERZO.

ACTIVIoaDRS
NORMALES ACTUAL-
&8 IDENTIFICADAS
N PAQUETES
PRELIMINARES

PAGUETES® PREL) -
MINARES OF LAs
ACY|VIDADES CON

PAQUETE @8
DE ACTIVIDADES

CON ALTERNATI -
VAS UNICAS

LOS COSTOS PARA
EL ARO sieuENTE

PAQUETES DK
DECISION DE

ACTIViDADES
O PROGRAMAS
NUEVOS

-

JERARGQUITAGION
[N Lo

PAGUE TSRS
oE pECiIsION




- 15 =

racianes cotidianas en paguetes de decisién preliminares se-

examinan los requisitos para el afio siguiente. Para tratar de
identificar estos requisitos se hacen suposiciones formales-

referentes'a los niveles de actividad, aumento de sueldos y-

salarios, gastos de personal y otros conceptos necesarios pa
ra el siguiente afic. Estas suposiciones, basadas en Indices-

de tipo econdémico, aportan puntos de partida respecto a los-

requerimientos de fondos, los niveles de actividad, el con -

trol de las revisiones para evitar errores, etc.

Con ¢l andlisis de las actividades y los supuestos for-
meles que constituyen la etapa preliminar de planeacidén, el-
administredor elabora los paquetes de decisién, combinando las
operaciones del afic actual con los.eostos esperados para el
afio siguiente. '

Una vez diseflados, los paquefes de actividades actuales-
con los costos del s@guiente afio se descomponen para formar-
los paquetes de decisifn de exclusién mutua y expansivos, que
nos indicardén las formas y niveles para desarrollar las acti
vidades. lis necesario durante este andlisis separar aquellas
actividades obligadas por leyes, por la préctica o por otras
limitaciones, de aguellas operaciones sobre las cuales es pg
sible ejercer accifén. Deben diferenciarse las actividades de

sechadas e identificar las operaciones nuevas, integréndolas

también en Paquetes de Decisidn.
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1.4.2 CLASIPICACION DE LOS PAQUETES DE DECISION.

Una vez gque se han preparado los paquetes de decisién',
la administracién inicia el proceso de clasificacidén. Con la -
finalidad de determinar cuanto debemos gastar y el destino -
que debemos dar a nuestros recursos, se procede a jerarqui -
zer los paquetes por crdén~de importancia. De esta forma se-
identifican los beneficios que se obtendrédn de cada nivel de
gastos y las consecuencias de no aceptar cada uno de los dig
tintos paquetes.

Los aumentos en los distintos conceptoé, determinados -
por el personal de los niveles inferiores, proporcionan a la
administracién la informacién bdsica respecto de las prioridg
des de cada operacién. Esta clasificacién inicial se lleva a
cabo a nivel de los centros de costos, donde se desarrollan-
los paquetes por cada actividad y donde se recomienda la -
asignacién correspondiente. Debe destacarse que desde esta pri
mera clasificacién se le asigna al paquete base una catego -
rfa superior a la de los deméds paquetes, de manera que pueda
identificagse claramente su importancia y pueda financiarse-
preferentemente.

Una siguiente jerarquizacién se presenta en el nivel in
mediato superior, cuando el gerente respectivo y los partici
pantes de la unidad de decisién se rednen pafa dar prioridad
a cada una de las funciones, tomando como gufa la clasifica-
cién de los paquetes preparada inicialmente. Esta jerarquiza
cién se basa en los anflisis, discusiones y reuniones de gru

po que realizan por escrito los miembros de la unidad de de~
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cisién y el gerente de jerarquizacién. Se elaboran gréficas-
comparativas, matrices y tablas de clasificacién que incluyen
los costos y beneficios de cada incremento y las combinacio-
nes que pueden ofrecernos mayor prioridad.

Es fdcilmente comprensible el proceso gque se sigue para
preparar y clasificar los paquetes de decisién en una empresa,
pero es mucho més diffcil llevarlo a la prdctica, precisamen
te por la dificultad queArepresenta elaborar y jerarquizar =-
un gran volumen de pagquetes; serfa casi imposible para un -
grupo de personas contar con la capacidad y el tiempo necesa
rio para evaluar y clasificar detalladamente miles de pague-
tes., Por esta razén se requiere generalmente de un comité, -
que tiene como funciones especf{ficas, entre otras, la de re~
visar y aprobar los objetivos, polfticms, supuestos presu -
puestales y predeterminaciones, a la vez que sirve de consul
tor en el andlisis de las variaciones presupuestales. Depen-
diendo de la magnitud y el tipo de organizacién pueden existir
uno o varios comités, los cuales deberdn juzgar la importan-
cia de los pequetes de decisi§n, para Jjerarquizarlos y reco-
mendar la asignacién respectiva.

En los niveles mds altos de la organizacién la jerar =
guizacién de los paquetes se torna mis compleja. Se continda
el proceso de clasificacién partiendo de las tablas de jerar
quizacién preparadas y el andlisis efectuado. Para hacer més
fécil el proceso se utiliza sélo un resumen formulado de ca-
da unidad de decisidén y se enalizan los asuntos clave. Se =
pretende conocer el nivel de reduccidén de costos de cada ac-

tividad y determinar las posibilidades para financiarlas,
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Como resultado final de las discusiones y andlisis de -
grupo obtenemos una tabla de jerarquizacién relativa a toda-
la organizacién, que contiene el registro de todas las deci~
siones tomadas durante todo el proceso de Planeacién Base Ce
ro.

’Egte documento nos indica:

a) Los paquetes que han sido aprobados, ya sea porque -
satiéfacen requisitos mfnimos de operacidén o legales, o por-
que nés representan un impacto significativoe.

b) Paquetes con cierta importancia, aceptados y rechaza
dos, que se:ian los primeros en ser eliminados o afladidos si
hubiera una reduccidén o aumento en el nivel de gastos.

¢) Paquetes rechazados, que no deben considerarse seria
mente. | .

Esta tabla nos indica los costos de cada incremento, -
tanto aprobado como rechazado; asimismo, no se limita a expli
car cuanto deberd financiarse, sino que clasifica las activi
dades en orden prioritario, de manera que puedan hacerse los

ajustes nccesarios fdcilmente, En mi opinién, es de gran impor

tancia revisar periédicamente este proceso y hacer pronésti-

cos a diforentes intervalos de tiempo, del rendimiento de ca

da unidad de decisidén y su jerarquizacién correspondiente.
Por otra parte, debe sefialarse que el proceso de clasi-
ficacidn lleva consigo dos objetivos primordiales que son: -
establecer opciones respecto de la asignacién de fondos y de
terminar un marco propicio para el flujo de comunicacidn. -
Congidero que estas finalidades representan una de las gran-

des ventajas del Proceso Base Cero, ya que permite una amplia
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perticipacién de todos:los integrantes de la organizacidén y-
una me jor cbqrdinécién delrproceso. Esto, consecuentemente ,
acelefa la comunicacidn'y promueve la motivacién de todo el-
personal en el proceso, por lo gue en esta medida, supera fa
vorablemente lasspe?spgqyivas que ofrece la técnica presu -

puestal tradicional.
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2., BENEFICIOS E INCONVENIENTES DE LA IMPLANTACION
DEL PROCESO BASE CERO.

Hemosvexplicado que un procedimiento eficaz en la elabo
racién de presupuestos requiere de una planeacién y una direc
-cidn adecuadas. In la misma forma, puede afirmarge que una -
administracién idénea reduce en gran proporcién los proble -
mas o desventajas que origine la implantacién de la metodolo
gfe Base Cero y aumenta, convenientemente, los beneficios o-
ventajas que a su vez representa, (

Asimismo, hemos indicado que la mayorfa de los problemas
y beneficios que implica la introduccidn de este proceso son
casi los mismés, tanto en las empresas privadas como en las-
instituciones gubernamentales. Sin embargo, gran parte de es
tos se diferencian segin la forma de implantadién que se ha-
ga en cada caso, en funcién de las necesidades que cada orga
nizacién requiera y del apoyo que se le de al proceso duaran-
te su preparacién y una vez ya elaborado.

Generalmente existe gran desconfianze y temor por parte
de los gerentes respecto al funcionamiento del Proceso Base-
Cero; este éscepticismo es mayor durante la elaboracién del-
mismo, debido a que no se conocen todavia con absoluta certe
za los beneficios que proporcionard su implantacién. Conside
ro, sin enbargo, due estos problemas no deben ser obsticulo-
para la introduccién del Proceso Base Cero, por lo que 108 -
ejecutivos de nds alto nivel deben apoyar los supuestos de -
planeacién para que el proceso funcione; creando conciencia-

y promoviendo la participacién de todos los miembros de la -

organizacién en la preparacién del proceso y con ello obtener
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la confianza y el convencimiento en su realizacidng;,i
2.1 INCONVENIENTES

Los inconvenientes que implica la implentacién déiindéi
cesc Base Cero pueden clasificarse como sigue: e

— Problemas Administrativos. ;

- Problemas en la preparacién de los Paguetes de Deéisién.

- Dificultades en el proceso de clasificacién. g
2.1.1 DPROBLEKFAS ADMINISTRATIVOS.

Se plantea que en nmuchos casos no existe una plena dis-—
posicidn por parte de los gerentes para aceptar un procesoc -
en el cuel deben tomar decisiones diffciles y establecer prip
ridades, ¥ que evalda regularmente todas sus funciones. Pien
S0 que este problema puede reducirse si se sensibiliza ade -
cuadamente a todos los miembros de la organizacién, haciéndo
les saber los beneficios gque la adopcidén de este proceso im-
plica y de los cuales hablaremos m4s adelante. En el caso de
los gerentes debe hacérseles sentir que por medio de este pro
ceso no se trata de juzgar en si a la persona, sino de revi-
sar sus funciones para determinar su eficiencia y evaluar -
nfs eficazmente los programas que comprende su actividad.

Se piensa que pueden existir problemas de comunicacién-
Yy administracién al requerir la intervencién de un mayor ni-
mero de gerentes que los cominmente empleados en otros proce
dimientos presupuestales. in este sentido, considero que no-
debe tomarse come grave el problema de la comunicacidn al re
querir un mayor ndmexro de personas en la elaboracidén de este

proceso; por el contrario, puede incrementarse la comunica -
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para justificar y compensar los inconvenientéé que se origi
nan cpﬁ dichos movimientos.

c) B niveiAde la organizacién donde pueden tomarse
preferentemente las decisiones impertantes. Hemoé afirmado-
gue los paquetes de decisién se preparan inicielmente en -
los centros de costos, ya que ahf{ pueden identificarse y -
evaluarse més facilmente las diferentes actividades. Pue -
den, no obstante, elaborarse paquetes distintos para funcip
nes diversas dentro de cada centro de costos, o bien coordi
nar varios de ellos entre si.

d) Il calendario disponible y las limitaciones de tiem
po para llevar a2 cabo el proceso. Puede suponerse que el tienm
po invertido en la realizecién del proceso sea mayor duran-
te el primer afio que en los subsecuentes. Asimismo, la uti-
lizacién del anélisis financiero en forma continua y la to-
nz de decisiones a diferentes niveles, ampliard o reduciré-
el margen de tiempo requerido en la implantacién del proce-
so. Es muy importante, en mi opinién, mantener un exacto -
cumplimiento de los plaezos que implica el proceso, no sélo-
en cuanto a las fechas que se establecen para el perfodo -
presupuestal y de planeacién, sino principalmente en su eje
cucién.

Una vez determinado el nivel organizacional més adecua
do para preparar los paguetes de decisién podemos iniciar el
proceso do elaboracién respectivo. Para disefar correctamen
te los paquetes deben tomarse en consideracién los siguien-

tes agpectos:

a) L1 personal requerido, identificando claramente el-
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nivel de esfuerzo correspondiente, las funciones diversas -
que realiza, los costos que implica y las combinaciones que
pueden hacerse para obtener la mayor eficiencia posible.

b) El proyecto a que se refiere el paquete, el cual dg
be identificarse en forma precisa, considerando las diferen
tes alternativas que podrfan utilizarse. ’

¢) Los servicios proporcionados o recibidos, identifi-
cando sus costos y alternativas, as{ como las funciones que
deben ser controladas y revisadas en forma periédica. Muchas
empresas no tienen la capacidad para reducir sus costds por
servicios; por esta razén debe promoverse una coordinacién-
entre la parte que ofrece el servicio y la que lo recibe, -
con el fin de juzgar las necesidades, las alternativas y -~
los niveles requeridoé de servicio con sus respectivos cos-
tos.

d) Las distintas subcuentas de gastos y costos de ope-
racién que deben identificarse en los paquetes de decisién,
vya sea en forma general o en paquetes individuales. Pueden-
existir paquetes de proyectos de inversién en conceptos‘di-
feridos o bien de algunas operaciones en las cuales los cog
tos no se recuperan en el mismo perfodo en que se hace la -
inversién., En tales casos debe nacerse una evaluacién espe-
cial, considerando que aunque no se reciban los beneficios-
en forma inmediata se trata de actividedes bdsicas o necesa
rias que deben financiarse primordialmente.

Zs necesario, por otra parte, adaptar el formato de -
los paquetes de decisidén cuando se trate de proyectos de ca

rital, de tal manera que 8s8e separe claramente el flujo de -
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efectivo de los gastos por concepto de depreciacién, paras -
que asi puedan ‘evaluarse y seleccionarse adecuadamente 105-
megores proyectos de inversidén contenldos en dlchos paque -

tes.

3 2 FORI&ATO Y COX\TDNIDO DE '10S PAQUETES DE.
' DECISION. '

El format ,de los paquetes de dec1516n nos- da a cono ="
cer el anflisis y la clasificacién inicial de las act1v1da-:
des con sus respectivas recomendaciones. Estos paquetes, -
preparados por el personal y los gerentes & nivel funcional
son, 4 Su vez, revisados y jerarquizados por la alte admi -
nistracién, por lo cual, el formato del paquete debe guar -
dar unz buena proporcién en relacién al contenido de dicho-
documento,

£1 formato y contenido de los paguetes de decisién de=-
de contener todos los elementos necesarios pera una adecua-
da toma de decisiones. En ocasiones, es necesario preparar-
informacién adicionalAque complemente o respalde los datos-
contenidos en los paguetes, con el fin de obtener un mejor-
conociriento de sus costos y las perspectivas que ofrecen .
Asimismo, debén presentarse los paquetes seglin lo requieran
las necesidades de la organizacién; el tamafio de la entidad
determinard la amplitud y el tipo de comunicacién empleado,
Generalmente las grandes organizaciones utilizan anflisis =
sunarios de las actividades para evaluarlas y clasificarlas
convenientemente.

Is inportante resaltar que tanto la forma como el con-

tenido de los paquetes de decisién es variable y puede adap
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tarse en funcidén de las necesidades de cada organizacidén. la
forma de los paquetes puede ser muy elaborada para propofcig
nar toda la informacién que se desee o para aclarar las du -
das que pudieran presentarse, o bien puede ser breve y con -
creta pero que contenga los detalles suficientes para tomar-
adecuadamente las decisiones.

In términos generales, la forma y el contenido de'1°§: W

paguetes de decisién puede comprender: ’ :

a) El nombre del paguete que describe en formgrpggciéé-J
una actividad u operacién determinada. 7 s

b) El ndmerc de clasificacién que caracteriza el orden-
de importancia que guarda el paquete en relacidén a los demds.

e) Ia fecha de elaboracidén que indica la vigencia del -
paquete. ‘

d) Identificacién de la organizacién, que nos sirve pa-
re conocer la divisién, departamento, unidad de presupuesto-
0 centro de costos donde se preparé el paquete, y los nombres
de las personas encargadas de su elaboracién.

e) Definicién del programa, que describe la relacidén de
la actividad con respecto al logro de los objetivos de la or
ganizacién en general, y las metas y objetivos que persigue,
a su vez, en forma particular. De esta forma, la definicién-
del programa nos indica no sélo el propésito, sino también -
los mdtodos, funciones y personal recomendado para llevarlo-
a cabo.

f) Los costos de cada paquete, que analizados conjdnta—
faente con los beneficios que proporcionan determinan e; finan

ciamiento o la asignacién respectiva. La informacién de cos-
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tos representa la parte még variable,'dependiethVQeiigs ne-
cesidades de cada organizacién. Es necesario‘pféééﬁféktah af -
nimo de informacidén de coétos para gue Se haga ﬁna correcfa—
evaluacién de los paquetes. Sin embargo, en algunas circuns-
tancias se requiere informacién complementaria que analice -
los costos de manera detallada; debe tomarse en cuenta, prin
cipalmente, la cantidad de detalles que se requieren. Asimis
mo, es recomendable inclufr estos después de que se haya. de-
cidido el financiamiento, ya que se llevarfa mucho tiempo y-
esfuerzo incorporar més datos de los necesarios.

g) Los beneficios del paguete, que incluyen una seccidn
cualitativa relativa a los logros y ventajas que implica, y-
otra seccidn cuantitativa que expresa monetariamente el impor
te de dichos beneficios. La seccién de beneficios debe iden-
tificar la forma y proporcidn en que cada uno de ellos contri
buye, parcial o totalmente, al propésito enunciado en el for
mato del paquete.

h) Las distintas alternativas para llevar a cabo las ac
tividades, que son:

~Distintas formas de desarrollar la actividad, que se-
sefinlan dentro del mismo formato y contenido de los pa
quetes de decisién.

-Diferentes niveles de esfuerzo pars cada actividad. =
Se prepara un paquete para cada nivel de esfuerzo y se
incluye en cada uno de ellos un resumen de los demds -
niveles propuestos,

-~Consecuencias de la no aprobacién del paquete, gue in

forma acerca de la repercusién que tendrd en las demds
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actividades y que permite conocér si el ahorro que =
representa la no aprobacién del paguete es significa
tivo, en relacién a las consecuencias que origina.
Considero, perscnalmente, que la forma y el contenido -~
de los paquetes de decisién no puede estandarizarse de mane-
ra uniforne en las distintas organizaciones. Al iguel que el
ProcesowBase Cero, que en forma integral no puede implantar-
se de idéntica forma en las distintas entidades, el formato-
¥ el contenido de los paquetes debe adaptarse en funcién de-
las necesidades requeridas en cada caso. De esta manera, di-
cho formato y contenido debe ser planeado mental y material-
mente en forma adecuada, meditando incluso, si estd bien pro
porcionado el espacioc en él cuerpo del documento, si los pa-
quetes son autosuficientes de modo que cualquier lector capte.

y comprenda su significado, etc.




3.3 EJEKPLOS DE PAQULTLES DI DECISION.

T{tulo del payuete Departamento Divisidn Clasificacién
Auditorfa Interna (1 de 3) Auditorfa Interna Finanzas 5

Definicidn del propédsito

Por el crecimiento general de la empresa y en virtud de que la administracién
debe ocuparse de la planeacién y control de las actividades, deben delegarse cier
tas responsabilidedes y autoridad para efectuar la evaluacidn y recomendacién de-
polfticas y procedimientos apropiados, tendientes a garantizar la proteccién del-
patrimonio de la empresa; obtener la informacién financiera correcta, confiable y
oportuna; promover la eficiencia de operacidén y coadyuvar a que las polfticas y -
procedimientos de la entidad se respeten y se lleven a cabo.

Descripcién de las actividades

Se mantendrd un departamento a nivel staff que proporcionard asesorfa directa
a la direccién para una adecuada toma de decisiones. Este departamento constard -
de un jefe o gerente del departmuento, un subjefe, dos supervisores, dos jefes de
grupo y cuatro ayudantes. sste personal se encargard de medir y evaluar la efi -
ciencia duo los elementos de Control Interno, & la vez que es responsable del exd-
men, evaluacién y recomendaciones de 4reas como: estructura de la organigacién, -
registros y reportes, polfticas y procedimientos adoptados por la entidad y revi-
siones eepec{ficas.

Objeto de las actividades

Lo furcidn de Auditorfa Interna asistird a la administracidédn sn la bisqueda -
de los opjetivos propuestos, a la vez gue detectard anomalfas de control interno-
para corrogirlas, elaborundo papeles de iruabajo para sustontar las sugerencias -
tendientes a mejorar el control y lam operaciones en general, ’

Prepurado por: Jluutavo Ledn W, Pecha: 24 Agt.79 Pdgina 1/2




Consecuencias de la no aprcbacidn del poquete

La Administracidén se verfa obliguda & cvaluar la estabilidad, eficiencia y co
rrecto empleo de los controles contables, financiceros y de operacidén. Tendrim a-
simismo que determinar el grado de acutamiento de politicas, planes y procedimien
tos establecidos; determinar el correcto registro de los activos y su resguardoj
vigilar la precisién y veracidad de los registros y valorar la calidad de ejecu-
cidén en el desempefio de las nctividades. Al realizar esta labor, desatenderf{a pau
latinamente las demds funciones que le son inherentes, desouidando esf el control
general de las operaciones. Esto ocuglonaria un menoscabo en la eficiencia y, con
secuentemente, en la productividad de la emyresa,

Medidas cuantitativas del puaguete “ecursos necesarios Afio fiscal 1980
Horas de servicio: 22,520 $1,260 (en miles de pesos)

Alternativas (diferentes niveles de esfuerzo y costos)

Auditorfa Interna (2 de 3): %132,000.- Alfadir un empleado de oficina y un ayu
dante mds, Con ésta decieidén se obtendriu un mejor control adminietrativo pero -
no mejorarfa gustanciolmente la efectividad de las funciones,

Auditorfia Interna (3 de 3): %60,000.- Inclufr un ayudante méa, Con dsto se am
pliario el alcance de nuestros proccdlmientcn perc la cobertura adicional no se=
ria muy representativa, en virtud de que con el personal seleccionado se abarca,
proporcionalmente, la mayor parte de las seccioncs significativas,

Alternativas (diferentes formas para realizur la aotividad)

Tranaferir parte de éutus funciones ul departumonto de Contabilidad. Esta la-
bor no serfa tan eficiente yao que no se tienc la capacitacién adicional para rea
1izar uctividudes de Auditoriu Interna. Ademds, no se tendrfa la independencia -
necesaria para evaluar, analizar y criticar los awpoctos rolacionados con la enti
dad, ya que el porsonal gue participa en el munejo y eluboracidn de los registros
Beriu el mismo que low rovisara y evaluara, con lo que se tendrian juicios subje
tivoe y deficiencias en el control de la orgunisncidn,

Proparuado por: Gustavo Ledn [, Pechu:24 Agt.79 Pédgina 2/2
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4o PPOCBDIquNTOS DE CLASIFICACION DE LOS
o *PAQUEle DE DECISION.

Coﬁofs, ndxcé,en el primer capftulo, el proceso de cla

e1f1cac16n se lleva 4 cabo una vez gque hemos preparado los -

paauetes de ‘v16n. ‘Este proceso, que constituye uno de -
los 2dos pasos bészcos de la metodologfa Base Cero, consiste—

an orden I en forma decreciente de beneficios o importancia-

los paquetes,

"dénde, cuép‘

de,manera que podamos conocer favorablementie -
10 debemos gastar". Para gue el Proceso -
sarrolle convenientemente se requiere utili -

pdecuado de clasificacidn.
4.1 TORIAS Y NECESIDADES DE CLASIFICACICN.

Las tablas de jerarguizacidén preparadas durante el pro-—
ceso respectivo nos sirven para indicar el orden de importan
cic de cada paguete y, a la vez, nos permite conocer el ni -
vel de financiamiento que cada uno y en conjunto representan.
Asimismo, la administracidén puede efectuar andlisis para iden
tificar el tipo de operaciones y personal que reguiere, asi-
como los paquetes a 1los que debe dedicdrseles mayor estencién.

Las formas de clasificacién nos sirven, también, para -
comparar los niveles de esfuerzo del afioc en curso y del pre-
supuestado, de manera gue nos resulte més fdcil identificar-
los paquetes que-pueden gser eliminados o afiadidos si hubiese
una reduccién o aumento en el nivel de gastos. Ls decir, nos
proporciona grdficamente las bases necesarias para efectuar-
la tomn de decisioneg y para hacer los ajustes pertinentes -

en funcién de los distintos niveles de financiamiento.
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4.2 CONTROL DEL VOLUMEN,

Cuando tratamos la seccién correspondiente a las dificul-
tades que existen en el proceso de clasificacién mencionamos -
los problemas que existen para categorizar la gran cantidad de
paquetes de decisién que, generalmente, abruma la capécidad de
la administracidén para evaluarlos detelladamente y jerarquizar
los dentro del tiempo disponible. EZn algunos casos, la organi-
zacién comprende varios centros de costos gue preparan, separa
damente, gran ndmero de paquetes que exceden la capacidad de -
la alca gerencia para clasificarlos y consolidarlos adecuada -
oente.

Para reducir el gran ndmero de paquetes que debfan ser rg
visados detzlladamente por la administracién y que esta concen
tre su atencién en las actividades con niveles inferiores de -
fingnciamiento se traza una linea divisoria de gastos en cada-
nivel de la organizacién. Asi, el personallo el comité de cada
uno de los niveles revisa y clasifica cuidedosamente los paque
tes de decisidén que implican gastos inferiores al nivel de la-—
1lfnea divisoria. Los paquetes con gastos superiores a la linea
divisoria se revisan brevemente Jjuzgando su importancia relati
va., Debido a que el volimen de paguetes & revisar tiende a au-
mentar en los niveles superiores, la lfnea divisoria deberd -
trazarse en forma mfs estricta.

Es acongejable establecer primero la lfnea divisoria del-
nivel de consolidacién mds alto y de ahf fijar las lineas divi
gorias sucesivamente pars los niveles inferiores. Para hacerlo,
la administracién estime el gasto qus serd{ aprobado a su nivel

ndximo y fija la linea divisoria lo suficientemente abajo, de-



manera que puedan realizarse cambios y cohpenaacionas entre -
las divisiones. Después, los niveles de consolidecidn inferio-
res establecén l1fneas menos estrictas para los nive;gs de gas;
tos. En la ilustraqidn No. 4 se muestra el procedimiento de -
clasificacién de "corte” utilizando tres niveles de<gastos. Es
recomendable, por lo menos, enumerar todos los paquetes clasi- .
ficadoawde manera que la gerencia pueda apreciar la operacién-
completa. -

Por ejemplo, al nivel de consolidacién méds alto, conside-
rado como "B" en la ilustracién No. 5, le podrfamos asignar la
lfnea divisoria al 80 /# del presupuesto del afio en curso. En -
este caso, la administracién de "B" analize brevemente las cla
sificaciones que le llegan de "C"; separa los paquetes de ma -
yor clasificacién (loé que tienen niveles inferiores de gastos
¥ por tanto se encuentran debajo de la lfnea divisoria) hasta-
que sus gastos sumen el 80 % establecido; de esta forma, analji
za y. evalia estos paquetes convenciéndose de que son razonables
y por dltinmo, analiza y clasifica los paquetes restantes (de -
menor clasificacién y mds optativos) para integrar, conﬁunta -
mente, nuevas series consolidadas que pasan al nivel superior-
de la organizacidn, representado por "A"., De esta forma, aun -
que algunos paquetes queden abajo de la linea divisoria en al-
gin nivel, posiblemente quedardn arriba en el siguiente nivel.

Hemos indicado que la cantidad de paquetes se incrementa-~
a medida que aumenta el nivel organizacional; de esta manera,-
es recomendable ir aumentando, también, el nivel de reduccién-
de gastos para mantener un mejor control de los paquetes.

Un procedimiento sencillo para reducir el voldmen de paque
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tes es limitar el ndimero de niveles de consolidacién, peroc a -
la vez, dificulta la toma de decisiones sobre financiamiento.-
Por ello, debe procurarse establecer una debida proporcidén en-
tre el nimero de paquetes y los niveles de consolidacién de =
los mismos, ya que en esa medida podrd esperarse una mejor asig
nacién de los recursos disponibles. Si durante el proceso de -
clasificacién un paquéte queda por debajo de algin punto de re
duccidn esto no significe que el pagquete no serd financiado, -~ -

lo cual se determina hasta que se hace la clasificacidnrfihal,

4.3 TFUNCIONES DEL COMITE EN L DESARROLLC
DEL PROCESO.

Las caracterfsticas en la preparacién y desarrollérﬁéi,h;
Proceso Base Cero; que incluye su implantacién. y control,'ha -
suscitado la siguiente pregunta:

sDebe ser una séla persona o un comité formado por los -
ejecutivos de una organizacién quien deberd tener la responsa-
bilidad en la preparacién y control dél gigtema?

Actualmente se ha generalizado la opinién de que no debe-
ser una séla persona 8ino un comité quien tenga la responsabi-
lidad de coordinar el proceso. El tamafio del comité dependerd-
en muchos casos de las caracterfsticas de la entidad, tales cg
mo giro o actividad, volimen de operaciones, personal, objeti-
vos, etc. v

Podeﬁos conside:ar que el comité es un conjunto de perso-
nas que han sido designadas con la facultad de decidir en rels
cidén al sistema presupuestgl. En el Proceso de Planeacién Base

Caro, el comité sigue la estructura de la organizacidén y estd-
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formedo por los gerentes cuyos paquetes se evaldan y clasifi -
can y por el gerente con quien se reportan que es el responsa-
ble de la organizacién consolidada. En la organizacién ejempli
ficada en la ilustracién No. 5, vista anteriormente, puede ob-
servarse que un comité formado por el gerente de B, y los geren
tes de C;, Cp y Cy realizan la clasificacién consolideda de -
los paquetes de C,, C, y Cy. El gerente de B, Jjunteo con los ge
rentes de B, y B, forman parte, a su vez, del comité del nivel
superior de la organizacidén. Los comités se constituyen en ca-
da nivel hasta llegar a la clasificacién consolidade final que
se realiza en el nivel superior,

Para llevar z cabo sus actividades, el comité requiere -
del pleno apoyo por parte de la alta adﬁinistracidn, ya que =
sin este se originarfa una total indiferencia y apatfa hacia -
el cumplimiento de los objetivos planeados. Estando integrado-
el comité por los ejecutivos de los distintos niveles y presi-
dido en sus funciones por la alta gerencia, el desarrollo de -
las operaciones serdn continuamente vigiladas y los problemas-
continuamente escuchados y resueltos a través del apoyo y la -
cooperacién de todos los integrantes.

&1 conité, en el desarrollo del Proceso Base Cero, tiene-
& su cargo funciones de gran importancia; ademds de coordinar-
la preparacién y clasificacién de los paquetes de decisién res
liza las siguientes actividades:

a) Determinacién y aprobacién de objetivos, pol{ticas, sy
puestos y predeterminaciones.

b) Recomendar decisiones en materia presupuestal en todos

aquellos asuntos que pudieran crear conflictos entre las divie-
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giones o departamentos.

¢) Coordinar y determinar la organizacidén para la implan-
tacidn del sistema, delimitando la responsabilidad de 1los geren
tes o jefes departamentales en las distintas secciones y en ge
neral de todos los integrantes de dicha organizacidn.

d) Recibir, estudiar y analizar los reportes de control y

con31derar las polfticas respecto a los procedlmientos d F
secusidn. , _ :
e) Considerar‘y hacer las recomendaciones paraﬁ levar.
caho los pronésticos qué correspondan, - 7
f) Considerar las recomendaciones ﬁara,cé@;i”

cas y procedimientos.

g) Recomendar y sugerir todo lo conduééhte__
menual de operacidn. g

h) Vigilar estrictamente el cumplimiento de los'bfinci -
pios en que se basa la Teorfa Presupuestal.

i) Sugerir cambios de objetivos y estrategias; actda como
comité de planeacidn y control y sirve dé consultor en el and-
lisis de lus variaciones. ‘

A través de las funciones realizadas por el comité en el-
desarrollo del Proceso Base Cero, se obtienen las siguientes -
ventajas: - .

-Por la integracién en el comité de los responsables de =
las distintas secciones de la entidad, los elementos pera la =
preparacién y clasificacién de los pagquetes se obticnen de las
fuentes directas de informacidn y ejecucidn.

-Los integrantes del comité son los responsables de las -

diferentea dreas y por lo tanto tienen bajo su control la vigi
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. lancia-del sistgma'ide“esta forma pueden_eaercer una maxor in-

:ades'para 1levar e cabo coordl-
‘espectivé.. ,Q,
i té el proceso de evaluac;dn ¥ c;a51fi-
caciéh.déTl‘ ,e c1rcunscr1be e un sélo crlterlo ’
sino que se,p J a'partlclpacidn de todo el personal a -
la vesz que elsapoyoxde los diferentes sectores se hace més pa~
tente ¥ ayuda & activar la planeacldn y ejecucién pretendidas.
Resumlendo, el comité puede ser de gran utilidad si sus -
integrénteé estén de acuerdo en establecer discusiones.francas
v abiertas parz comprender los puntos bésicos de los péquetes,
en lo relativo a actividades nuevas o poco conocidas; consecuen
tenmente, cl comité puedersgr;un ihstrumento efectivo péra mejo
rar las relaciones de trabajo entre los miembros de la organi-

zacién.

4.4 PROCLDIHIDP“OS DE CLASIFICACICN. EHPLHADOS
POR EL CONITE.

Cuando existe un gran voldmen de paquetes de déciéidn'es-
muy diffcil clasificarlos uno por uno en orden de importancia.
Ls mds sencillo ir asignando votos & cada paquete conforme se-
revisan y luego establecer una clasificacidén en base.g ellos .
La complejidad del procedimiento de votacién se determinaréd en
funcién del ndmero de paquetes a eveluar y el tiempo destinado
para hacerlo, de los criterios utilizados, ete.; de lé misma -
forma, los métodos y procedimientos que utiliza el comité para
revisar y clasificar los paquetes dependen del tipo y ndmero -

de ectividudes que se clasifiquen, del tiempo dispomible y de-
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las caracteri{sticas del comité y sus integrantes. Es preciso,-

entonces, utilizar los métodos de clasificacién aplicgpieé;én—r

funcidén de las necesidades de cada organizacidén.

Para seleccinarrel procedimiento mds adecuado‘déiéwr fi;:
cacidn se considera, en términos generales: ” ‘ !

a) Cufles paquetes deben clasificarse; el com;té puedeﬁde
cidirse a revisar y cuantif™.u- - lodos los paquetes detallada -
mente o Unicamente los piwwwies opcionales o-de mayor importan
cia.

b) Alternativas de votacién, ya sea que cada miembro ten-
ga wa voto en una escela fija o bien, gue vote en base a dis -
tintos criterios para determinar la clasificacién.

¢) Los métodos de presentacién, que varfan segin la pro -
porcidn de las_paquetés ¥ del ndmero de integrantes del comité.
Puedé preseiniarse a cada miembro del comité una copia de los -
paquetes y las hojas de clasificacién, o bien presentar los pa
quetes por medio de informes audiovisuales.

d) Lz revisién final y clasificacién por orden de impor -

tencia, c(ue precede a la toma de decisiones.
4.5 LEVALUACION Y TOMA DE DECISIONES.

Una vez que la alta administracidn~revisa las clasifica -
ciones finules consolidadas establece los niveles de financia-
riento., Sin embergo, las decisiones sobre financiamiento las -
toma baséndose en la comparacién de las clasificaciones separg
das y no haciendo una clasificacién conseclidada. Pare esto, la
administracién puede utilizar los andlisis sumarios que descri

ben y concentran cada actividad e ir modificando la clasifica-
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cién final aumentandc o eliminéndo los paquetes qUevse conside
ren convenientes, Oén la clasificacién modificada se toma una-
decisidén preliminar de financiamiento, qué se va afirmando 0 -
modificando al revisar posteriormente las diversas necesidades
en funcibén de los recursos disponibles.

Bs indispensable gue la administracién integre el andli -
sis del Proceso Base Cero al contexto de gastos y costos-tota-
les, para tomar las decisiones sbbre financiamiento y estable=-
cer sus mdrgenes de utilidad. Si suponemos que existen algunos
costos directos de produccién como materia prima directa y tra
bajo directo, cuya predeterminacién hacemos por medic de estu-
dios técnicos y cientificos de Costo Esténdar, complementados—
con una eficiente aplicacién del Proceso Base Cero para costos
indirectos y gastos de operacién por mantenimiento y servicio,
lograremos un marco propicio para tomar decisiones adecuadas ;
de esta forma, podremos éumentar o reducir el plan de .utilida-
des, combinando aquellas actividades cuyos costos'y gastos se-
identifican generalmente en paquetes de decisidn. Una vez de =
terminado el plan de utilidades se integra a los diferentes de
partamentos o divisiones de la organizacién, de amanera que al-
combinar los costos y gastos separadamente, pueda conccerse el
plan de utilidades por departamento; con esta informacidn esta
mos en posibilidad de saber las consecuencias de cualguier re-
duccién y las ventajas y problemas de financiar nuevos progra-
mas o actividades.

n mi opinién, el Proceso Base Cero a través de los proce
dinientos de clasificacién puede representar una téenica muy d

-

til que proporcione beneficios sobresalientes. Esta utilidad
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se basa precisamente én la Planeacidén, gue se lleva a cabo "no
como una férmula absoluta sino como una necesidad adaptable" .
Los procedimientos de clasificacién que se contemplan me pare-
cen précticos y confiables, ya que permiten una buena adopcién
del proceso. liuchas veces el lenguaje escrito no es el mejor -
rara copunicar las ideas pues algin cambic en la puntuacién, o
alguna palabra o cifra mal escrita puede modificar completamen
te la idea; el Proceso Base Cero considera esta situacién y -
adapta la aplicacién de esta metodologf{a en forma flexible, no
en base a una "receta" establecida, sino en funcién de las ten
dencias y caracteristicas de la entidad. Es decir, se contem -
pla una correcta-planificacidn que promueve la importancia de~
conceptos tales como el de "Participacién® y "Apoyo", lo que ~-
constituye una de las‘grandes ventajas del proceso, ya que es-
toy convencido de que "la funcién de Pinanzas no es dictar el-

Presupuesto sino coordinarlo”.
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T AbMINISTRACION DEL PROCESO BASE CERO.

A través del estudio comprendido en los capftulos ante - =

riores se ha tratado de subrayar la importancia que tiene la-
Planeacién como generadora principal del Proceso Base Cero, -
gque nos permite obtenei una clara comprensién y un cuidadoso=~
anflisis de les actividades a realizar, y de las opciones pa-
ra cumplir con los planes trazados y los resultados esperados.
De la nmisna Iorma, quiero enfatizar la importancia gue tlene-
la filosof{a de Administracién sobre la cual se fundamente to
da la letodologia de Planeacidén Base Cero y sin la cual seria
imposible su desarrollo.

5i pensamos gue por medio de la Planeacién obtenemos una
representacidén Sptima, objetiva y metddicamente desarrollada-
de una organizacidn como un todo y cada una de sus partes, eg
ta representacién deberd proyectarse con clarided en los respog
sables de cada una de las actividades o decisiones relaciona-
das con dichos planes. Adn cuando se asigne una persona 0 un-
comité pera instelar el proceso, y ain cuando se cuente con -
otros especialistas o profesionales, los aspectos de integra-
cién y participacidén deberdén ser cubiertos por toda la organi
zacién; primariamente, todos y cada uno de los miembros de la .
entidad intervienen con mayor o menor grado en la elaboracién
y realizacién misma del proceso. Légicamente, los paguetes de
decisién obtenidos, evaluados y clasificados en los niveles -
administrativos inferiores deben ser objeto de revisidén y dig
cusién por parte de la alta administracién, pues serd ah{ don
de se confirme si efectivamente los paquetes desarrollados se

apegan a los objetivos generales perseguidos y a las polfticas
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establecidas. L
En este capftulo estudiaremos las necesidades y proble -
mas que tiene cada organizacién al implantar y desarrollgr la
lietodologfa Base Cero. Esto lo haremos considerando que nues-
tras actividades estédn claramente clasificadas a nivel profe-
sional, precisamente por la circunstancia de aplicar algo més

que una "receta" a la solucién de nuestros problemsas.

5.1 PROCEDIMIENTOS DE IMPLANTACION EN LAS
DISTINTAS ORGANIZACIONES.

In los capf{tulos anteriores estudiamos los niveles de la
organizacidén donde deben prepararse los paquetes de decisién-
¥y la forma y el contenido de los mismos, que verfan en funcién
de las distintas'organizaciones. Analizamos tambidén, como se-
lleva a cabo el prsceao de clasificacién y los niveles de la-
organizacién dondé se consolidan las clasificaciones; por dl-
timo, abordamos los procedimientos de clasificacién que deben
tomarse en cuenta, siempre bajo un marco de p;aneaci6n que -
asegure el éxito de implantacién del proceso en las diferen‘-
tes entidades. Continuando con los procedimientos de implanta

cién, trataremos a continuacién:
5.1.1 LUGAR DONDE DEBE IMPLANTARSE EL PROCESO.

Para decidir si es conveniente implantar el Proceso Base
Cero en toda la organizacién o selectivamente en algunos de -
partamentos o divisiones, deberemos recurrir, nuevamente, a -
nuestros supuestos de Planeacidn, que nos derédn la pauta para
efectuar la adaptacién de manera mfds conveniente. Por tanto,-

deberédn considerarase los siguientes aspectos:
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a) Estrategias administrativas; pos;blemente nos conven- :

ca mis, en principio, ser conservadores, adaptando el proceso

& manera de prueba en un departamento para aprender a,adminig
trarlo y utilizarlo mds adecuadamente. i ',‘
b) Magnitud y caracterfsticas de la entidad, ya que el -"39

grado de dificultad para implantar el proceso variard segdn -

se trate de organizaciones grandes o pequefias, centralizadas-

o descentralizadas, instituciones plblicas o empresas priva -
des, ete. ’

¢) Controles administrativos establecidos, que faciliten
el andlisis de las actividades y la preparacién de las qismas
en los payquetes de decisién respectivos.

d) La oportunidad que debe tenerse para implantar y admi
nistrar eficazmente el proceso,

e) Las formas apropiadas que deben utilizarse.

Es aceptable, en mi opinidén, considerar todos los elemen
tos o circunstanhias que afectan un proceso antes de ponerlo-
en prdctica; por tanto, es recomendable, antes de tomar cual-
quier decisién, realizar estudios de factibilidad, consideran
do las caracterfsticas que identifican a cada organizacién en’

particular.

5142 ADMINISTRACION Y COLUNICACION DEL
PROCESO.

Nuévumenta, considero pertinente insistir en que, para -
gue la [{letodologf{a Base Cerc pueda implantarse, es necesario-
basarla en una filosoffa administrativa, la cual podemos inte
grar en el teorema de la Administracién, indicado en la iluse

tracidn No. 6.
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Si observamos, el Proceso Base Cero es Planeacidn; la fi
losoffa de Administraciﬁn,para’llevar &8 cabo el proceso nos -
permite definir como queremos manejar la enti&ad, no sélo des
de el punto de vista de orientacidn, sino de toma de decisio-
nes én general. Para poder predeterminar con Base Cero debere
nos simular toda la Administracién del préximo afio, conside -
rando las polfticas y supuestos de pleneacidn, as{ como las -
netas y objetivos pretendidos, los cuales podemos identificar,
de manera breve, en el cuadro explicado en la ilustracién lo.
7. Lz Planeacidén serd el marco bajo el cual debemos basarnos-
para llevar a cabo nuestra metodologfa.

Hemos observado que para desarrollar el proceso de clasi
ficacidn de ios paquetes debe haber una buena coordinacidn es
calonada, primero entre el personal de los centros de costos-
con los gerentes respectivos, y de estos con los gerentes de-
departamentos o divisiones en niveles superiores de consolida
cién sucesivamente. De la misma manera, las decisiones tendien
tes & ejecutar y fijar ‘medidas de accién en cada drea acelera
y afina el establecimiento de lfneas de comunicacién horizon-
tﬁl ¥ vertical, ascendente y descendente; este mecanismo de -
comunicacidn proporciona una tribduna o foro para discutir -
abiertamente los problemas, oportunidades, alternativas, etc.

Para implantar y comunicar el Proceso Base Cero pueden--
seguirse, en términos generales, los siguientes pasos: )

a) Establecer los procedimientos para evaluar y clasifi-
car las actividades, el manual de instrucciones, los formas y
el calendario para la realizacidén de las distintas etapas, etc.

b) Rounir al personal rcsponsable de implantar y adminig
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trar el nroceso' asegurar la partlclpacldn de todos los 1nte-

grantes de l  organlzac16n y el apoyo de la alta gerenc1a.:

c) Rev1sar‘éon los gerentes de d1v1516n y grupos funclo-
nales los pr1nc1plos, procedlmlentos e 1nstrucclones del pro-J
cest. _' : ' :

d) Determinar los niveles de la organizécién dondé‘éé,ig.
sarrollardn los paquetes. - E

e) Establecer conjuntamente las directrices de Piéﬂifiég
cién necesarias, gufas de polfticas y programas para preparar
los paquetes.

f) Fijacidén del calendario interno para las clasificacig
nes, revisiones y fechas de presentacién, para cumplir con -
los requerimientos del calendsrio total establecido.

g) Distribuéién de los manugles ¥y formas entre el personsal
gue elabora los paquetes.

h) Crganizacién de juntas para explicar y anslizar los -
procedimientos y las formas para la preparacién de los paque-
tes.

i) Coordinacién de los grupcs funcionales y los gerentes
con el fin de determinar el costo de cada funcién, pera hacer
los andlisis financieros y revisar los niveles donde se prepa
ran y clesifican los paquetes de decisidn.

j) Se uniformen los criterios para llevar a cabo el pro-
ceso, para comprender los beneficios y problemas que pueden -
presentarse y para eviterse pérdides de tiempu en preparar pg‘
guetes sin importancia.

Los procedimientos y principios del Proceso Base Cero se

conunican generalmente a través de un manunl de instrucciones.



Este manual incluye una breve éxpiicacién dei objetivo del -
proceso, una descripecidén completa dersu filosoffa, la identi-
ficacién del tipo de andlisis para preparar los paquetes y -
las formas de clasificacién empleadas. Incluye, asimismo, insg
trucciones y ejemplos para el uso de las formas y anexos pro-
po;cionados por cada divisién, que contiené 8l calendario de-
actividades ¥ los supuestos de planeacién para evaluar los' -
costos y gastos de la organizacién. i

Ll manual de instrucciones del Proceso Base Cero es muy-
importante, ya que en base & €1 los integrantes del comité -
norman su criterio y llevan a ecabo la planeacién de las opera
ciones dgntro del marco indicado por las politicas generales.
21 manuel nos indica, ademds, el flujo de operaciones.para la
implantacién y control del proceso, ya que va desde las fuen-
tes de informacién hasta la formulacién total, estableciendo-
los canales de informacién y las instrucciones necesarias.

s importante, en mi opinidén, considerar que €l manual -

!
no iré dirigido sélo a los niveles superiores, cuyos integran

tes por su nivel de conocimientos es légico suponer que_cap -
ten las instrucciones fdcilmente. Debemos tomar en cuenta, -~
también, que el manual ha de llegar e involucrar dentro de su
desarrollo a personas de mds bajo nivel, por lo gque es necesa
rio que antes de aprobarse definitivamente, éste sea turnado-
a log integrantes de las diferentes secciones de la entidad ,
para que ollos también den su opinién y sugerencias, de mane-

ra que sientan que forman parte activa del proceso de planea-

cién y ejecucién de las actividades.
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“b) Mijar un”calendéfid*iﬁtéiﬁdfiaié’iaéiféfiéiénés}y ;""
clagificaciones consolidadas; el calenderio de tiempo puede:
adaptarse reduciendo el tiempo de clasificacidn asignado o-
el nimero de niveles de consolidacién, lo cual se determine
por nedio de decisiones administrativas.

Y8 nuy importante mantener un buen equilibrio de tiem~
po entre el personal que prepara los paquetes y los geren -
tes que los revisan y evaldan en los niveles superiores, -
8in que existan presiones o e¢xcesos de tiempo innecesarios;
es aquf donde interviene, nuévamente de manera determinante,

la Planeacién como base esencial del proceso.

5.2 DECISIONES Y ZSTRATEGIAS PARA SU APLICACION
UNIFORME.

Durante la implantacién y administracién del Proceso -




Base Cero se presentan, con frecuencia, situaciones especf-
ficas que limitan su desarrollo y contra las cuales es pre-

ciso tomar decisiones pertinentes. Asimismo, es necesario ,

en ocasiones, adoptar algunas estrategias de accién para. = ..

asegurar la aplicacién integral del proceso. Estas_qebiSid

nes pueden referirse a:

a) Cémo deben asignarse los costoq;@gi;géli

Zsto se plantea durante el desarrollo de:iéstpaquépésfd

cisién que corresponderén al afio siguiente y‘cﬁyé;élébai
cibn se efectda antes de que finalice el aflo en cuféd{rsé St
debe decidir que alternativa es mds recomendable: si utili-
zar los costos p{gsupusstados para el afio en curso, los cog
tos reales m4s los prondsticos efectuados, o bien: emplear -
los costos reales més los presupuestos asignados.

b) Cémo deben manejarse los aumentos de sueldos y sala
rios; muchas organizaciones integran en los paquetes de de-
cisién los aumentos por sueldos y salarios del personal; de
esta forma, los lineamientos para calcular dichos aumentos,
ye sea por polftica o por contrato, deben inclufrse en los-
supuestos para preparar los paquetes,

¢) Cémo deben ajustarse los costos; si observamos que-
existen diferencias en relacidn a los costos predetermina -
dos, ya sea en algunas subcuentas o bien en los renglones -
especiales, podremos decidir por ajustar cada paquete, o -
bien, optar por hacer ajustes a nivel de la unidad de presu
puesto o centro de costose.

Cont{nuamente existe rotacién de personal en algunos -

puestos de manera que se conservan vacantes por algunos pe-




rfodos de tiempo. Una vez que se apruebanridsipggdetéé~gé;-
decisién puede prepararse un paqﬁete para el "féctorttiempéﬁ
que constituye una reduccidn en los fondos asignados, oiigg'
nada por el promedio de puestos vacantes. 4

Otra razén por la cual pueden establecerse ajustes, es
cuando debido a los riesgos o dificultades para cumplir con
el presupuesto se preparan paquetes adicionales para cubrir
imprevistos, que muestran un zumentd en los gastos de elgu-
nos niveles de la organizacién. In mi consideracién, es acep
table utilizar "recursos” de este tipo para mostrar un ma -
yor realismo en la preparacién del proceso, pero debe cui ~
darse estrictamente que no haya abusos en su utilizacién, -~
ya que se deformarfa la veracidad del proceso y las finali-
dades para las cuales fue implantado.

d) Cémo deben encauzarse las reducciones del personal.
Is muy comin que los gerentes traten de proteger y conservar
a su personal, considerdndolo por encima de las mismas acti
vidades, y es diffcil persuadirlos a que cambien sus juicios
subjetivos y sentimentalistas por andlisis detallados e im-
parciales. Si suponemos haber resuelto este problema y nos-
encontramnos con la necesidad de exclufir a algunos empleados,
deberemos decidir gue alternativa nos conviene més utiliza;:
ya sea transferir al personal de los puestos no financiados,
esperar que la rotacién dé personal solucione el problema,-
.despedir empleados, etc. kn cualquier decisién o combiracidén
de ellas, deben tomarse en cuenta las consecuencias que im-
plican y la necesidad que se tiene de saber evaluar debida=~

mente al porsonal. in mi opinidn, debe considerarse, a este
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respecto, la diferencia substancial que existe entre los -~
conceptos_de "yolimen de trabajo" y "mediciones de rendi =
miento”" que muchas veces, al tomargse este tipo de decigio -

nes se confunden; el volimen de trabajo se refiere a la can

tidad de trabajo desarrollado, y la medicién del rendimien- .

to incluye la calidad de ese trabajo realizado.

5.3 PERIODICIDAD EN LA ELABORACION DE LA
METODOLOGIA BASE CERO.

Existen miltiples controversias en relacién a si el -
Proceso Base Cero debe aplicarse sucesivamente todos los =
afios., Istas discusiones no intentan, como en su implanta -
cién original, justificar la eficacia de una metodologfa -
nueva, que a este momento ya es conocida. Se procura simplg
mente, cqnsiderando todos sus beneficios y problemas, defi-
nir la conveniencia o inconveniencia de repetir nuevamente-
todo el proceso. Con los resultados obtenidos en el primer-
ejercicio cada entidad decidirg 8i desea 0 no continuar con
el proceso el siguiente afio. .

Fara decidir la periodicidad con que debe ser elabore~
do el Proceso Base Cero, debegemoa considerar las siguien -
tes opiniocnes: ‘

a) Se récqmienda no repetir el proceso por las siguien
tes razones: al analizar detalladamente las actividades se-
obtienen algunos beneficios aceptables. Sin embargo, si to-
dos los aflos se preparan los mismos paquetes y los progra =~
mas no cambian en grado significativo no tiene por qué repe

tirse otra vez todo el proceso. Con esta opinién se plantea
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que no es conveniente aplicar recurrentemente el proceso, ya
cie no se obtienen beneficios suficientes que compensen el-

esfuerzo que esto implica.

b) Se plantean, por,oﬁraigﬁrte, inquietudes acerca de~
cbémo se llevard a cabo el piésupuesto total en los afios en-
que no se aplique la ietodologia Base Cero; consecuentemen=
te, no se sabe como evaluar las cergas de trabajo y como ma
nejar y financiar los nuevos programas y sumentos réqueri -
dos. Existen también preocupeciones por saber si se revisa-
rd la efectividad y eficacia de las actividades o si se vol
ver4 a los antiguos procedimientos de revisién, etc.

c¢) Zxisten otras tendencias que recomienden repetir el
proceso cada dos ¢ tres afios, o bien en los cambios de Admi
nistracién, pera que se revisen, en principio, todas las ag
tividades y progrzmas. Se sugiere, por otra parte, efectuer
une rotacidn de actividades o bien repetir parcialmente el-
proceso, sélo para aquellas actividades donde hay cambios o
problenas de importancia.

Para discernir sobre si vale la pena o no repetir el -
proceso cada afio, es necesario considerar las caracterfsti-
cas particulares de cada organizacidn. Pienso gque adaptar -
el Procecso Base Cero durante los afios posteriores a su adop
cién original no representa una pérdida de tiempo ni esfuer
20 invertidos, ya que elaborar o ajustar los nuevos paquetes
no significa gran problema si tomamos como base los paque--
tes y andlisis preparados el afio anterior, ademés de que al
hacerlo, actualizaremos favorablemente nuestiro conocimiento

general de las actividadaes.
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En ni opinién, es importaﬁte,tomar en!ﬁﬁenta,la iéntg;'
ja de implantar el Proceso Bage Cero durahté‘ei primei'aﬁo;'
correspondiente a un perfodo determinado y édaptarlo'duranQ
te los subsecuentes, de menera que el costo administrativo-
que supone su implantacién no rebase, proporcionalmente, -
los beneficios que representa. Es decir, considero que no -
debe trﬁtarse de aplicar este procesoc en forma integral to-
dos los afios. Por ejemplo, si nos referimos al Presupuesto-
Gubernamentel, debe entenderse que si partimos desde cero -
el primer ago de una Administracién entrante, sometiendo la
totalidad de las actividades a un examen de costos y resul-
tados y haciendo las asignaciones en base 2 un andlisis de-
Costo-Baeneficio, no tendremos que aplicar todo el proceso,-
los demés afios, en forma idéntica, puesto que contamos con-
el respaldo de un amplio andlisis evaluativo realizado ini-

cialmente.

5.4 PFLEXIBILIDAD Y ADAPTABILIDAD DEL
PROCESO BASE CERO.

Es conocido por todos que el mundo estd cambiando cons
tantemente. Las funciones contables y financieras se han mo
dificado también con el surgimiento de nuevas disciplinas o
especialidades, ante las cuales debemos adaptarnos rdpida -
mente. Por esta razén, es necesario utilizar procedimientos
de Planeacién adecuados que nos permitan ajustar de manera-
répida y sencilla las variaciones y cambios producidos. El=-
Proceso Base Cero representa una filosoff{a bdaica de Planea
cién cuyo conjunto bdsico de procedimientos es muy flexible,

por lo cual puede adaptarse fécilmenté a las necesidades y-
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cambios especificos de cada organizacidn.

Durante el desarrollo de la Hetodolog{a Base Cero los-

-

paquetes de decisién pueden modificarse, afiadirse o elimi -
narse sin afectar substancialmente el proceso. En igual for
ma, pueden elaborarse paguetes para nuevas actividades e in
clufrlos en la clasificacién efectuada. Asimismo, las clasi
ficaciones pueden reviserse y quificarse constantemente y-
de pmanera sencilla al variar los niveles de financiasmiento;
est0 le permite a la administrzcidn tomar continuzmente de-
cisiones prédcticas que aseguren el desarrollo Sptimo del -
proceso.

Algunas de las decisiones que puede tomar ls adminis -~
tracién para adaptarse a los cambios son:

a) Revisiones de los suﬁuestos de planeacidén. General-
mente existen variaciones en algunas de las predeterminacig
nes que integran todo el proceso, como son: control de cali
ded, ingenier{a y planeacién de la produccién, manteniamien-
to y limpieza, ete. Estas desviaciones son motivadas fre -
cuentemente por cambios en los niveles de produccidn o en -
las erogaciones de capital. Sin embargo, muchas veces no se
sabe especf{ficamente que partidas requieren cambios o si =
loo cambios efectuados son correctos, ya que no se revisa -
ron ni se aplicaron los supuestos de planeacién debidamente.
Es necesario, por tanto, determinar los cambios que regquie-
ren los supuestos de pleneacidén antes de tomar las medidas~
correctivas correspondientes.

b) Reelaborecién del proceso. In ocasiones se presen -

tan dentro del procesc problemas imprevistos que deben ser-
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ajustados. Por ejeamplo, puede.requerirse eliminar o afiadir-
paquetes de decisién segin su orden de importancia al redu~-
cirsg 0 aumentafse los niveles de financiamiento estableci-
dos inicialmente. Antes de realizar los cambios mencionados,
debe revisarse y actualizarse el anflisis del Proceso Base~
Cero, para lo cual es necesario preparar nuevos paquetes ds
decisidn.que satisfagen las necesidades o resuelvan los pro
blemas no previstos y modificar las clasificaciones adaptédn
dolas a dichos cambios; también pueden identificarse los -
cambios por medio de una hoja de trabajo, sin necesidad de-
elaborar nuevos paquetes de decisidn.

c) leorganizacién. La flexibilidad del Procesc Base Cg
r0 nos permite realizar.cambios en la estructura organiza -
cional de una entidad; éin que tengan que afectarse los pla
nes trazados originalmente. Para esto es necesario reajus -
tar o modificar los paquetes y clasificaciones preparados -
anteriormnente, adaptédndolos en funcién de la nueva estructu
ra organizacionel. Por tanto, es necesario identificar cla-
ramente que pagquetes gon afectédos por la reorganizacidén, -
cuales paquetes deben aumentarse o suprimirse y que clasifi
cacién debe asignérseles, determinando los costos o ahorros
correspondientes.

Zs importante seflalar que el Proceso Base Caro repre -
senta ﬁnu base muy sdélida para preparar el "presuﬁuesto va-
riableﬁ 0 "marginal", ya que complementa‘el andlisis efec -
tuado por los costos estdndar. Utilizando la técnica de Cog
tos Isténdar podemos predeterminar fdcilmente la materia -

prima directa y los sueldos y salarios directos; sin embar-
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go, existen mayores problemas para predeterminar y contro -

lar los gastos generales de operacién y éostos indirectos -

de produccidﬁ. Esto se debe a que dichos gastos incluyen di

ferentes actividades cuyas caracterfsticas de comportamien=-

to son también distintas, en virtud de que pueden sobrepa -

sar o ser inferiores, proporcionalmente, al voldmen de pro-

duccién. Desafortunadamente las técnicas de presupuesto va=-

riable para gastos y costos "yariables" sélo nos informan -

gue dichos costos y gastos no coinciden pero no nos indiecan,
de manera confiable, las scluciones idéneas. EZ1 Proceso Ba-

se Cero nos permite, por medio de su anflisis, y auxiliado-

por el respaldo de técnicas y estudios complementarios, ajus
tar y controlar la mayor parte de los costos y gestos en la

organizacién.

In mi opinién, una de las grandes ventajas que reporta
el Proceso Base Cero es su flexibilidad, que nos permite -
aplicar a los problemas particulares de una organizacidén so
luciones igualmente espec{ficas. J. Fred Veston y E. Brighan
nos dicen que "los presupuestos impuestos en forme arbitra-
ria pueden representar objetivos imposibles o normas dema -
siado vagas que originen frustraciones, resentimientos y =
faltas de control en los costos y utilidades"; de acuerdo -
con esto, pienso gque los presupuestos no pueden implantarse
efectivanente como si fueran "trqjes a la medida", sino que
es necesario adaptarlos en funcién de las caracter{sticas y
requerimientos propios de cada organizacién; ademds, considg
ro conveniente resaltar la importancia que tiene el Troceso
Base Cero como un ingtrumento de planeacidén que nos permite

prever los cambios y adaptarnos a ellos.
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6+ UTILIZACION DEL PROCESO BASE CERC A TRAVES
DE FORMAS DE REGISTRO DE TIPO ELECTRONICO.

-

Is evidente que gran parte de los cambios que dfa a =
dfs van generdndose son producidos por la evolucidn y desa-
rrollo de los adelantos tecnolégicos. Actualmente se mantig
ne en los diferentes sectores una tendencia hacia la inte -
gracidn>de actividades de compilacién, procesamiento y ané-
lisis de datos.

Ia - utilizacidn de las computadoras como instrumento de
registro e informacidn puede representar la solucién de mil
tiples problemas administrativos, a la vez que puede consti
tufr una carga econdmica si no eé empleada eficientemente;-
De la nisma forma, la utilizacién de las computedoras puede
significar la clave del éxito o fracaso en la realizacién -
del Proceso Base Cero; los programas de computacién, si se-~
usan apropiadamente, pueden ser un arma importante para al-
canzar todos los beneficios de esta‘metodologia.

Las entidades pequefias que sélo preparan un nimero re-
ducido de paguetes no requieren la utilizacién de compufadg
rag, pero las organizaciones grandes que manejan un gran vo
ldmen de paguetes sf precisan, generalmente, de estos moder
nos sistemas electrénicos. Los problemas y beneficios de im
vlantacidén analizadoe, junto con la decisién de recurrir a-
un deterninado tipo de sistema electrdnico, nos dard la pau

ta para inmplantar el Iroceso Base Cero en una organizacién.
6.1 APLICACIONES GENERALES.

Al 1gual que los procedimientos de implantacién de la-
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letodologfa Base Cero;°1§'ufi1izaci6n de las computadoras -
varfa en funcién de’lasjnécésidades y problemas especificosv
de cada organizacién. Sin embargo, podemos enunciar, en tér
minos genereles, las siguientes aplicaciones:

a) Clasificacién de los paquetes de decisidén.

Recapitulando, podemos recordar gque cuando tenemos un-
gran voldmen de paquetes es muy diffecil clasificarlos uno -~
pof uno en orden de importancia; si convenimos en asignar -
votos gl revisarlos inicialmente, podemos analizar la clasi
ficacién preliminar y modificarla, a su vez, para obtener -
la clasificacién final. Ho obstante, este procedimiento apg
rentemente sencillo puede representar un trabajo sumamente-
laborioso cue puede producir errores, retrasos y ndltiples-
preocupaciones. La computadora puede agilizar este proceso,
tabulando de manera rdpida los votos asignados y clasifican
do los paquetes en orden de importancia; con esto puede pro
porcionar oportunamente la hoja de clasificacién con acumu-
laciones, porcentajes, etc.

b) ivaluacién de clasificaciones y tendencias.

Este anflisis va enfocado a detectar las variaciones -
significativas en los distintos niveles de gastos, as{ como
la inclusién o eliminacién de algunas actividades. Lsto nos
permite tener un mejor criterio para evaluar la convenien -
cia en los niveles de costos y gastos desde el punto de vig
te de su comportamiento, la efectividad y eficacia de las -
actividades, etc.

Por medio de la computadora podemos conocer mds eficag

mente los cambios monetarios y.de personal entre los dife -~
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rentes niveles o agrupamientos de la organizacién; pueden -
comperarse histéricaﬁente los éostos ¥y personas, conociendo
incluso tendencias de gastos en forma separada, promedio de
sueldos y salarios, costo por persona, etc. Asimismo, a trgb
vés de la computadora podemos agrupar los paquetes de deci- -
5ién y sus clasificaciones en ciertos programas o unidades- -
organizécionales. De esta forma puede conocerse el impacio=

de cada uno de los paquetes en el logro de los distintés '47 

programas, a la vez que pueden realizarse, cuando se requie =

re, anfdlisis especiales pare algunas partidas especificas

de costas;y operaciones.
Por dltimo, la utilizacién de la computadogg~hd

te saber si se ha puesto el esfuerzo e interésin

tancia.
¢) Lvaluacién de los programas.

Un programa persigue un conjunto de metas y objetivos-
determinados; es necesario, por tanto, evaluar la importan-
cia de los paquetes de decisién en relacidén al logro de une
prograna espec{fico; sin embargo, esto es muy diffcil debi-
do & que no siempre se puede formular para el programa ung-
sola clasificacién consolidada de todos los paquetes; el pro
grama, por sus mismas caracter{sticas, puede rebesar los 1f
mites organizacionales, a la vez que los paquetes que inte-
gren dicho programa se clasifican separadamente en distin =
tos unidudes organizacionales. Por ejemplo, pueden existir-
programas de servicio y mantenimiento, investigacién y desa

rrollo, personal, etc., que abarcan varias divisiones. En =
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estos casos, las computadoras pueden contribuir a evaluar y
unir clasificaciones separadas y elementos de distintas uni
dades organizacionales, de manera que puedan finaneciarse -
zquellos paguetes que revisten mayor importancia, no sélo -
para la divisién, sino en general para toda la organizacién.

d) Cambios en los paquetes y clasificaciones.

Los sistemas de computacidén nos proporcionen mayores -
elenentos para manejar los cambios y adaptaciones que cons-
tituyen la dinémica del proceso; nos sirve, en términos ge-
nerales, para identificar los paguetes que deben aumenterse
o reducirse durante el proceso, actueslizando al mismo tiem=-
po las clasificaciones correspondientes.

e) Cambios en los niveles de financiamiento.

La computadora ncs ayuda a eguilibrar el nivel de in -
gresos predeterminado con los niveles de gastos de los pa =
quetes paré un ndmero elevado de organismos o divisiones., =
De la misma forma, nos permite cambiar contfnuemente los ni
veles previstos, determinando nuevos niveles de reduccidén -
en las clasificaciones. -

f) Revisién de las funciones y medidas de trabajo.

Por medio de las computadoras pueden identificarse ré-
pidamente las funciones especf{ficas, comparando sus respec-
tivas medidas de trabajo. Esta revisién complementa el and-
lisis de los pagquetes de decisién para funciones comunes.cg
no limpicza, mentenimiento, mercadotecnia, ete. Para llevar
a cabo sus andlisis, las computedoras utilizan ligstados de-
estas funciones y sus medidas cuantitativas; los paquetes -

que identifica contienen un andlisis funcional bien detalla



- 72 -

5, que incluye la codificacién adecuada de las actividades

y:ias medidas de trabajo que se desean snalizar.
' g) Como instrumento de contrél ¥y Contabilidad.rV;tﬁ'

La computadora, como hemos afirmado, puede adaptaréé_a
las necesidades de cada organizacién; de la misma manera pugr
de hacerlo en relacién al sistema de control y contabilidad
vigentes en la empresa. Aprovechendo la informacién conteni
da en los paquetes de decisién pueden elaborarse predetermi
naciones bara cade unided organizacional; para hacerloc es -
necesario ccombinar de la mejor manera la informacién consi—
derada por renglones o subcuentas de gastos y el anéliSia:Q_,‘

mensual o trimestral de los mismoé.
6.2 RECOMERDACIONES GENERALES.

Pare que un sistema de computacidn funcione.o sea til
a las necesidedes de la organizacién, deben tomarse en cuen
ta, aparte de las aplicaciones analizedas, las siguientes =
carzcteristicass:

a) 1 sistema debe tener la cualidad de ser asequible-
& logs diferentes criterios, pensando eg los objetivoas de la
organizacién como un todo y que no solamente 1los altos eje-
cutivos pueden beneficiarse aprovechando las ventajas que -
el gistena representa. El sistema debe proporcionar a todos
los niveles administrativos la informacién requerida para =
la Toma de Decisiones y Administracidn de las actividades.

b) Los documentos que pueden utilizarse para alimentar
la computadora, ya seen los mismos paquetes de decisién o -

las formas de clasificacién, deben contener todos los datos
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necesarios como: nombres, claves, estructura de la organiza
cidn; pedidas de trabajo, etc. Cuando toda la informacidén -
estd soportada por una gran red de datos, es posible permi-
tir al personal de cada nivel sucesivo suministrar los dis-
tintos criterios para 1levar.a cabo el proceso.

c) Il sistema adoptedo inicialmenfe debe ser flexible-
y adaptable a una posible expansién. il anflisis de ";qué -
pasarfa si...?" es vital, ya que siempre tendremos que ana-
lizar las implicaciones de cade decisién. Podrf{amos pregun-
tar, por ejemplo: ",qué pasarfa si cambio el 10 5 de los =
fondos de la actividad X & la actividad Y?" ";Cémo quedarén
mis decisiones sobre fondos cuando hay miles de paquetes . de
decisién?" Istas prezuntas son muy diffciles de contestar -
si no se cuenta con la herramienta adecuada, cuyas funcio -
res cunple precisamente el programs de ls computadora.

d) Debe ser cada divisidén u organismo el gue defina el
gredo de necesidad o nivel en que es significetivo el uso =
de la computedora. fs decir, debe analizarse la importancia
del éistema en los niveles funcionales, con la amplia parti
cipacién del personal integrante.

e) Puede simplificarse el proceso colocando la informa
cién de los paquetes en un archivo permanente con un sélo -
nimero de identificacién. itste nimero facilita la identifi-
cacién de cada paquete aungue se encuentren en distintos nj
veles de consolidacidén. Asimismo, para que el proceso fun -
cione efecctivamente debe tenerse una gréfica de cuentéa -
bien codificadas y una buena comprensién de toda la estruce

tura en la organizacidén.
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"f) Deben almacenarse ordenadamente las'décis,one

\tos‘reales de cada acthldad de manera que nos'31 an
repetlr nuevamente el proceso el aﬂo 51gu1ente..

Para decidir la adopeidén de un sistema de computgéiGh'
es necesario, también, basarnos en una planeacién préﬁia}:_v
Cuzndo no se estd lo suficientemente planeado, o no se hééégr:ﬂ‘
estudios gque justifiquen sus beneficios, son grandes los =
riesgos de fracasar econémicamente al adquirir una compdfé4
dora. Pienso que es necesario, antes de decidir sobre la {-
adopcidén de un sistema de cémputo electrdnico, reflexionar;'
¥ conocer debidamente como se lleva a cabo un sistema de reg
Zistro manual, como se lleva un diario continental, como se
registran e integran los auxiliares, etc. LEs decir, "debe -
pensarse antes de hacerse", sobre la base de una planeacién
adecueda. ista decisién, al igual que muchas otras, pone de
manifiesto nuestra plena capacidad de ser como personas el-
principal factor de cambio, avance y perfeccionamiento de ;,

los sistemase.




" Paul d. Stoni

DOCO un"“

concreta, con. conczenc1afplena de ‘sus alcances J repercuszo»

nes en el Proceso Admlnlstratlvo. £ \ «
Hemos tratado de resaltar, a lo largo de este trabago,
la ioportancia que tiene la"Admlnlstraclén como base esen -
cial para llevarra cabo la ﬁétodolog{a Base Cero. De la mié
na forma, podemos observar que dicha metodologfa co:nclde -
con cade una de las etapes cue integran el Proceso Admlnls-
+rativo en una organizacidén, toda vez que finaliza con el -
control, al comperar los planes trazados con la realidad al
canzada para tomar lzs decisiones correctivas convenientes.
Adends de representaf un medio de operacidén iddéneo pa-
ra el personal, el Proceso Base Cero abarca una serie inte-
grada de elementos, cue le reporta a la gerencia un instru-
mento préctico para manejar efectivamente la organizacién,-
¥ la cuzl podrfamos identificar en la ilustracién No. 8.
Dﬁrante la fase inicial del Proceso Base Cero se fijan,
como hemos explicado, los objetivos y metas perseguidos, in
vuegtigando los distintos factores que los afectan, para de-
terninar los distintos cursog de accidn o 2lternativas. Pa-

ra realizar esto se establecen principios, secuencias ds -
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operacidn y tlempos. Lstas fases de Prev1516n ¥y Planeac16n-

forman la parte prellmlnar del proceso, v en base a la cual

se determlnan las de01s on s yAel comportamiento en general

de todos los elementos de la organlzaclén- esta fase 1n101al
comprende, ademés, el estableclmlento de estrategias, téctl
cas, procedimientos, etc., para lo cuel se utilizan manua —

les, diagramas, gréflcas v técnlcas de control presupugstal.”_

Lz Administracién-puede, en prlnclplo, trabaaar en un medlo
anbiente estdtico doude los llneamientos Yy supuestos de pla
neacién son constuntes* en estas condlclones, cualquler -
fluctuacién del medio ambiente interno o externo puede ser-
ajustada fédcilmente, siempre que no rebasen los lfimites de-
control establecidos. Ho obstante, los cambios significati-

vos provocan que tenga que trabajarse en un medio ambiente~

dinémico, ya que pueden mcdificarse o sustituirse los pla - =

nes y ectividades considerados inicielmente.
La implantacién del Proceso Base Cero reviste gran 1m—

portancia al considerar los siguientes elementos del’ Proce-

so Administrativo:

-Organizacidn y coordinaqién.'Serrequiere que lérgefeg‘
cia evalde la estructura de la organizacién y las relaciones
que existen entre las actividades y los unidades organiza -
cionales, La coordinacién del proceso debe abarcar todas las
funciones, niveles y actividades de los elementos materig =
les y hunanos de la entidad; de esta forma, se determinan -
los costos y problemas de interdependencia enire las distin

tas Zreas.

~Integracién del personal, que se reficre a obtener y=-
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articular los,elementds materia1es ¥y humanos, bﬁscando adap .
ter a 1los hombres en las distintas funciones,‘Eerfoceéq Ba
se Cero determina las necesidades de personal para‘cada ac-
tividad e identifica el tipo de personas y lzs funcioneé» -
que deben desarrollar. \

Durante el proceso de preparacién y clasificacién. de. =~
los paquetes pueden determinarse problemas y necesidades;&e'
personal, por lo cual debe procurarse obtener un iﬁforméF

conpleto en base al cuzl puedan tomarse las decisibnes:édq

cuadas. La obligada relacién entre las metas particulares —

rara supeditarlas & lz meta comin general nos lleve a réflgt~5

xioner sobre el definido alcance del Proceso Base Cero en = .. -

cuznto a la integracién y coordinacién, siguiendo con fide=

lidad el curso del Proceso Administrativo.

-la Direccién, que es el elemento de la Administracién.. .

en el que se logra la realizacién efectiva de todo lo pla‘—
neado, por medio de la autoridad ejercida y delegada, a tra
vés de canales de comunicacidén adecuvados y controlando los-
resultados por medio de una supervisién iddénea. k1l Proceso-
Bagse Cero permite ¢ la gerencia dirigir y motivar a los em-
plcados; esto se favorece prec{samente por la participacién
de jefes y subordinados en la elaboracién y evaluacidn de -
los paquetes de decisién,.

-1l Control. Una vez que se implanta y se lleva a cabo
el Proceso Base Cero podemos ir detectando les variaciones-
de los resultados, en relacidn con los planes trazados ini-
cialmente. 23 en estos momentos cuando la gerencia incorpo-

ra la dltima fase del Proceso Administrativo, el control co
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mo medio para “corregir formular y meaor ~nuevoa planea"
p gr, ar.

Generalmente la determlnacldn y el anéllszs de las di-
ferencias nos da la pauta para efectuar los ajustes necesa-
rios; los reportes comunes que indican variaciones en 108 -
cestos y las personas, complementédos con los reportes es -
tdndar para cergas de trabajo y medidas de rendimiento, nos
permiten conocer las desviaciones y tomar las decisiones cgo
rrectivas. Sin embargo, existen algunas actividades de ser-
vicio y nantenimiento en que no pueden identificarse féeil-
mente dichas cargas de trabajo o medidas de rendimiento y -
cuye evaluacién y control debe determinarse, consecuentemen

te, por nedio de revisiones especiales o de Auditoria.

7.2 COMO INSTRUMENTO PARA HEJORAR LAS OPERACIONES
Y RENDINIENTO DE LA ENTIDAD.

Aunque no puede afirmarse que el Proceso Base Cero ni-
cualquier otro sistema de planeacién o presupuestacién re -
suelva todoF los problemas de la entidad, s{ podemos con -~
clufr, a través del estudio realizado, gue esta metodologia
- constituye una gran herramienta para mejorar la Administra-
cidn y detectar los principales problemas y deficiencias -
gue afectan a la entidad.

La organizacidén mantiene esfuerzos crecientes por mejo
rar continuamente sus operaciones y su rendimiento; bara lo
grar esto utiliza la Auditorfa Cperacional, la cual puede -
combinarse con el Proceso Base Cero para tener mayores yers
pectivas de llevar a cabo exitosamente este esfuerzo.

"La Auditorfa Cperacional consiste en el exumen de las
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4reas de operacién de una emntidad para determinar si se tig
‘nen implantados los controles para operar con eficiencia y-
eficacia, tendientes a la disminucién de costos y gastos pa
ra lograr un-incremento enlel-rendimiento o productividad";
El Proceso Base Cero complementa la labor de Auditorfa Ope-
racional, al realizar conjuntamente el anélisis, estudio y-
sintesié de las actividades, derivados de la utilizacién de
los elementos materiales, humanos y técnicos, aplicados a -~
cada 4rea espec{fica de la empresa.

Dependiendo de las caracteristicas y necesidades de la
entidad, la'Auditoffa Cperacional puede reaslizarse con uno-
o varios tipos de participantes; debido a que los probiemas
administrativos aumentan en un medio agbiente dindmico, pﬁg
de establecerse en la'entidad un departamento o grupo de =
personas pera realizar constantemente este tipo de revisio-
nes; esta necesidad es mayor, todavia, por la insuficiencia
de control e indicadores que identifiquen claramente el po-
tencial de ectividades y las formas para alcanzarlo.

iluchas veces el Proceso Base Cero no puede analizar de
talladamente un drea problemdtica; la gerencie debe resol -
ver el problema, para 1o cual utiliza la Auditoria Operacip
nal. Por ejemplo: el Proceso Base Cero puede indicar que la
funcidn de mantenimiento observa tendencias perjudiciales,-
que los costos se incremenian dfa con dfa en forma despro -
porcionada y que su comportamiento es muy diferente afn en-
freas senejantes. Para dar respuesta a estos problemas, la-
entidad puede realizar una Auditorf{a Operacional, en la cual

se desarrollardn andlisis nds exhaustivos, investigando y -
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evaluando los diferentes aspectos para,hager,las rectifica-~
ciones peftinentes{ Por medioc de lé Additoria Operacional -
podr{amos encontrar, por ejemplo: gue la funcién de manteni
miento tiene muchas peticiones gque no se justifican en cuaen
to a necesidad y tiempo; no se controlan debidamente los ma
teriales y existen, por tanto, excesos y obsolescencia en -
los inventarios, los programas son deficientes por lo que -
haj atrasos en la produccién; no hay control de personal ca
lificado, etec.

El Proceso Base Cero proporciona una gren ayuda para -
mejorar las operaciones y el rendimiento de la entidad, ya-
que idenfifica los problemas y las posibles mejoras de ope-
racién en clgunas 4reas, favoreciendo la aplicacién de la -
fuditorfa Cperacional. £sta informacién es proporcionada por
medio de secuencias de datos sobre costos, medidas de trabz
jo, comparaciones y andlisis de tendencias, duplicidad de -
funciones, identificacidén de objetivos y metas, relaciones-~
entre las actividades, alternativas, etc.

Una vez gque la lletodologfa Base Cero determina las 4 -
reas problema, parea centrar nuestra revisién podemos desa -
rrollar un "intento" de metodologf{a para Auditorfa Operacig
nal, que puede abarcar los siguientes pasos:

1o.) Familiarizacién, que nos sirve para conocer y re-
" visar estrechamente las operaciones y su relacién; esto nos
facilita el conocimiento de la estructure organizacional, -
los objetivos, sistemns, técnicas y procedimientos recomene
dables, polfticas de la entidad, etc. Para profundizar mfs-

ge requiore:
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-Visitas a la plaﬁfa, para observar fisicamente como -
se lleva a cabo la‘operacidn y detectar "piétaéﬁidé#igé;péég
sibles problemas y sus causas. et :1 

-Utilizacién del Anflisis Financierorcoﬁo oriehtadof‘;>
en la formulacién de juicios que permitan emitir opinioneé;
sobre las cifras y obtener mejores indicios de ias secciones
donde se requiere un mayor alcance de nuestros procedimien-
tos; debemos considerar a este respecto la informacién fi -
nanciera y su anéligis *como un medio y no como un fin".

-Andlisis de la informacidén operativa y entrevistas paz
ra conocer mis ampliamente las operaciones y sus distintos-
controles.

n esta etapa y- a 1o largo de toda la Auditorfa Cpera-
cional, ei Proéeéo Baée Cero aporta una "biblioteca esequi-
ble" en la cual pueden utilizarse los paquetes de decisién-
para aétividades espec{ficas que se van a revisar, de acti-
vidades semejantes en otras secciones de la organizaciénm, y
actividades que pueden influfr o ser afectadas por la opere
cidn.,

20,.) ixamen de la documentacién para complementar nues
tro conocimiento general y verificar los indicios detecta -
dos. Pueden revisarse los paquetes de decisién y sus clasi-
ficaciones para tener un mejor marco de conocimiento de las
actividades, sus costos, beneficios, consecuencias, medidas
de trabajo, etc.

3o.) Diagnéstico preliminar, donde concentramos nues =
tro reconocimiento panordmico, en el que planteamos los -

principales problemas encontrados y sus goluciones proba -
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bles. Este resumen preliminar puede compararse'con la eva -
~.luaecidén de operaciones y‘la informacién contenida en.los pa
"quetes, para ir éfectuando las modificaciones procedentes e
ir complementando dicha informacién con los anflisis y eve-
luaciones desarrollados.

40.) Selecciédn de operaciones a revisar detalladamente
jerarquizdndolas en funcién de su imﬁortancia o car#cteris-
ticas. El Proceso Bgse Cero nos facilita y'agiliza eate pro
ceso, y nos ayuda a determinar los procedimientos y é4reas =
potenciales que producen un mayor impacto en la efectividad
de las operaciones y utilidades.

50.) Zjecucidn, que se refiere & las técnicas que de -
ben utilizarse en el equipo de trabajo, tales como:'chestig
narios, estadfsticas, programas de trabajo, gréficas, dia -
gramas de flujo, etc. Zstes técnicas son empleadas, tembién,
durante la planeacidén e implantacién de la letodologfa Base
Cero, por lo que puede coordinarse mfs adecuadamente el tra
bajo, evitando a la vez, duplicidad de funciones.

- 60.) Reflexidn acerca de los hellazgos encontrados en-
tes de comunicsrlos a le gerencia, con el objeto de detec -
tar las causas, cuantificar el efecto y las consecuencies,-
meditar les sugerencias pertinentes, etc. 'El Proceso Base =
Cero reportard un mejor punto de partida parz reflexionar y
normor el criterio del auditor sobre la trascendencia de eg
tos aspectos. Los paquetes de decisién identifican, en oca-
siones, qlternativas excelentes que por situaciones especig
les no pudieron ser aprobadas y que por medioc de este anéll

8is detallado se hace evidente su importancia.
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70.) Diagnéstico, como resultado o informe del trabajo
realizado, que inc;uye los caﬁbios_recomendados, el efecto-
previsto, etc. Ll énélisis evaluativo desarrollado por el -
Proceso Base Cero ofrece un marco complementario ﬁara funda
mentar los cambios.recomendados por la Auditorfa Operacio -
nel, y favorece la implantacién de mejorés en los sistemas-
de planeacién, i@plementacidn y control del proceso.

Considero pertinente seflalar que esta metodologia no -~
puede estandarizarse ain en 4reas semejantes, ya que siempre
habréd dolencias o necesidades especfficas que puedan, en un
momento determinado, modificar el proceso o alterar el.or -
den de sus pasos. Lo que s{ me parece realmente importante-
es la "actitud mental e independencia de criterio" del pro-
fesional que realiza éste trabajo y en bese a las cuales se
determina, en mi opinidén, la utilidad de dicho servicio.

Latoy plenamente convencido de que ho debe seguirse en
focando el trabajo de Auditorfa en funcién del pasado, para
detectar fraudes o para saber "cuanto ge robarun y quidn se
lo robé", Tampoco podemos seguir pensando en dicha actividad
como un medio para conseguir un informe o "dictdmen" que -~
nos proteja fiscalmente o nos recomiende abiertamente ante-
terceroa.-Es necesario, en mi opinién, prescindir de pretex
tos subjetivds y enfocarnos directamente & la esencia de -
las cosas. No basta con mirar hacia el pasado 9i no vamos a
poder ennendér nuestros errores; es necesario centrar nues-
tra atencién en cémo hacer mejor las cosas en el futuro, HNo
debemos limitarnos a reportar cudnto se ggnd o se perdid, -

sino porqué se gané poco o porqué se perdid, y como debemos
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actuar para soluCionarflbs"problemas y alcanzer meyor efec-
t1v1dad y eflcac1a de nuestras operaciones en el futuro.

Es necesario utlllzar todas las técnicas que tenemos a
nuestro slcance y que, muchas veces por desconocimiento o -
negligencia ignoramos o no aprovechamos debidamente. Zs -
apremiante, en mi consideracién, explorar y profundizar més
en aguellas técnicas o métodos que pueden proporcionarncs -
un beneficio; no debemos conformarnos con recibir una sim -
ple "barnizada'.de aduellés elementos que, aungue pretende-
mos no darnos cuenta, bien podrfan representarnos un medlo-

Tarc solu01onar gran parte de los problemas ¥ deflclenc1as-

gue nos agobian: actualmente.'"

7.3 PAPEL DEL LICANCIADO ,..N'CONTADURIA‘ BN
=L DESARROLLO DEL PROCESO BASE CERO.

La Udntabilidad, al igual que la mayor parte dé lasr -
profesiones no se ha cuedado atrés con la evoluciédn y desa-
rrollo de los avances técnicos. Ista disciplina hea transfor
mado sus procedimientos originsles de control y registros -
manuales a registros electromecdnicos y electrénicos. Asi -
mismo, ha dejado atrés el simple registro histérico de las-
operaciones, interpretando la informacién y aprovechando -~
las técnicas que le permiten proyectarse hacia el futuro y-
controlar mejor los resultados,

Debido a que la Wetodologfa Base Cero pretende respon-
sabilizar y hacer participar cada vez més al perscnal y los
departamentos en el desarrollo del proceso presupuestal, es

preciso que la Contabilided gse adectde, de manera que Propor
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cione informacién més clara, correcta y oportuna de las opg
raciones de la entidad, para tomar adecuadamente 1asldeci -
siones. - o

¥l licenciedo en Contadurfa es, por su preparacién intgi
gral, la personsa mds indicada para coordinar y controlar ;é_
implantacién y desarrollo del Proceso Base Cero en las dis; 
tintas organizaciones. Los conocimientos académicos que éd—';
quiere, complementados con una amplia experiencia profesio;j'
nal y capacitacién en distintas especialidades, le permiteh 
ser considerado como el especiﬁlista idéneo para dirigir lé
realizacién del proceso; esta consideraci&n puede respaldar
se con el siguiente andlisis:

a) 11 Licenciado en Contaduria, por sus conocimientos--
adquiridos puede prestar sus servicios en cualquier tipo de
organizaecién, ya sea empresas privadas, instituciones guber
nenentales, de participacién estatal, etc.

b) Sus campos de actuacién (Contabilidad General, Cos=-
tos, Finanzas, Auditorfa, Organizacidn, Impuestos, Consulto
ria, etc.) le reportan un mejor marco para coordinar adecua
damente el proceso.

¢) Puede interdisciplinarse con otros profesionistas o
especialistas para obtener mayor realismo en los andlisis y
evaluaciones de las distintas operaciones,

d) Posee capacidad para llevar a cabo la Planeacién in:
tegral de la entidad, tngto a corto como a largo plazo, a -
la vez que se encuentra en posicidén ideal péra conciliar -~
las demandas miltiples y a veces antagénicas de las distin-

tas funciones.
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e) Utilize técnicas y herramientas para pignear objeti
vamente el proceso, de tal forma que la organizacién alcan-
ce plenanente sus objetivos y metes. Puede para este propé-.
sito emplear las técnicas més efectivas de predeterminacién,
de evaluacién de cargas de trabajo y medicién de rendim;en-
to, seleccién de proyectos con bage en valor presente, etc..

f) Posee los conocimientos suficientes para coadyuvar,
mediante la integracién de instrumentos administrativos, ‘mg
dificacién de sistemas, procedimientos, asesorfa, etc., al-
1égro de la mdxima eficiencia.

g£) Recomienda estrategias y decisiones respecto de cé-
mo deben asignarse los costos de las actividades, como de -
ben manejarse los aumentos de sueldos y salarios, como de -
ben hacerse los ajustes, etc.

n) Participa activamente en el disefio de las formas y-
clasificﬁcionea de las diferentes actividades.

i) Puede formar parte activa del comité de presupues =
tos y realizar fodas las funciones que le son inherentes.

J) Puede encargerse de coordinar la elaborAcién del mg
nual de operaciones del Proceso Bazse Cero, asf como de revi
sar el andlisis y clasificacién de los paguetes de decisién
e integrar les modificaciones necesarias,

k) Iresenta los resultados de revisién y aprobacién de
las actividades integrdndolas a través de Estados Financie=
ros. Al llevar a cabo la éuantificacidn Y registro de las -
operacioneé, el Licenciado en Contadurfa lleva un control -
de las repercusiones que traen consigo, considerandoc a la vez

los principios y reglas de presentacién aplicables.
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1) Puede realizar actividades de Auditorfa Operacional
tendientes a incrementar la productividad de la entidad.

m) Lleva a cabo el control de las cifras predetermina-
des, comparéndolas periédicamente con las cifras reales pa-
ra identificar y comunicar las posibles variaciones.

n) l!lediante la determinacién y andlisis de las diferen
cias, el licenciado en Contadurfa efectfa los ajustes nece-
sarios para llevar a cabo el control presupuestal.

Con las caracter{sticas mencionadas anteriormente no -~
pretendo estableéer una_"receta" de las fun;iones y deberes
del Liceneciado en Contaduria,Asino subrayer la importancie-
gue tiene este profesionista en el desarrollo eficaz del -
Proceso Base Cero, y-cuya funcién puede proﬁorcionar gren -
des beneficios a cualduier organizacién, siempre y cuaﬁdo -
se encuentre bien orientada. Estoy convencido de que como -
tal, no podexos permanecer a la expectativa sino desempefiar
un papel més activo, no como "tuercas y pernos de uh proce-
so" sino con actitud mental emprendedora e independencia de
criterio."Debemos mantener una mentalidad abierta al cambio
pensando que la Administrécién es perfectib}e" y aportando-
nuestros conocimientos técnicos y nuestro cardcter social ’
en la medida de nuestras posibilidades, sobre la base de =

une actitud honesta, imparcimel y profesionsl.
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8. EL PRCCESO BASE CERO Y SU APLICACION
GUBERNARENTAL EN MEXICO.

Es conocido que México, al igual que la mayor parte de
los paises del mundo, se encuentra ante el grave problema -
de determinaf gue tipo de sistema presupuestal debe emplear
para predeterminar toda su economfa durénte'un perfodo defi
nido. in virtud de que, como tradicionalmente se ha visto,-
el Presupuesto Gubernamental no ha funcionado correctamente,
es apremiante e imprescindible tratar de buscar o implemen-
tar una solucidén adecuada. ssto se hace més necesario ahora
cue las cdministraciones se estdn viendo efectadas por los-
impactos gue estdn produciendo, en los diversos sgctores de
la Zconomfa, los fuertes cambios y presiones internas y ex-
ternas a que estdn siendo sometidas.

Los fendmencs y cambios que dfa con dfa van generéndo-
se, aunado &l Sistema Zconémico-Social conforme al cual nos
desenvolvemos ha fomentado, en mi opinién, errores, descui-
dos y abusos por parte de amplios sectores, gue no se han -
preocupado por combatir la corrupcidn y la ineficiencia que
hemos venido arrastrando por muchos aflos. Considero que es-
oporfuno ¥y necesario continuar el esfuerzo de aquellos que-
¥& se han preocupado por justificar su labor socialmente, =
procurando al alcance de nuestras posibilidades, aportar o~
implementar aquellos elementos o0 técnicas que contribuyan e
contrarrestar los problemas, y a satisfacer eficazmente las
amplias necesidades y requerimientos que tiene nuestro pafs

actualmente.

A través de las pasadas administraciones se ha observa
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do una tendencia a mantener actividades diversas, justifi =
cando Unicamente los aumentos o disminuciones "razohables5-
en relacién al afic anterior, pero que no muestran un andli-
sis sistemdtico que pruebe, de manera convincente, la impor
tancia de la actividad como parte integral del sistema. De-
safortunadamente, existen todavia actividades cuyo financia
miento se justifica, en ocasiones, por consideraciones pdlé
ticas y juicios subjetivos, en lugar de evaluarse efectiva-
mente por medio de andlisis de Costo-Beneficio. Asimismo no
existe, muchas veces, relacién entre la evaluacién y la Tb—
ne de Decisiones correspondiente; esto ha motivado que se -
elaboren presupuestos con una completa falta de realismo y-
conciencia de coato, que provoca que tenga que ajustarse y-
remendarse constanteménte, a8 la vez que favorece situacio -
nes de despilfarro, fraude o ineficiencia.

Z1l Proceso Base Cero, como un instrumento de planea -
cién, efectia una evaluacién detallada de las actividades -
as{ como de sus polfticas y alternativas, por lo cual puede
representar una buena herramienta para desarrollar racional
mente el Presupuesto Gubernamental, a la vez que le ayuda a
determinar como szlcanzar los objetivos y planes estableci -
dos. '

Una de las més grandes deficiencias que caracteriza al
Presupuesto Gubernamental es, en mi opinidén, la eséasa 0 nu
la participacién del personal en su elaboracién; tradicio -
nalmente, el presupuesto ha sido coordinado y realizado por
los altos ejecutives y funcionarios de los departamentos y-

secciones principales de las distintas dependencias. Sin em
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barge, no se coordina la intervencién plena devlos.jefea,y—
empleados menores, que son los que tienen a su cargo la :ég
lizaeidh de la mayor parte de las actividades y que, por =
tanto, juegan un pepel muy significativo en el dqsarrollo -~
eficaz del programa. Esta falta de participacién fomenta, -
en mi opinién, la apat{a y falta de interés por el funciona
miento del presupuesto; no podemos continuar preparando afio
con afio "presupuestos de escritorio® que sélo nos reportan-
rompimientos desmedidos. Es necesario, por tanto, promover-—
y apoyar la intervencién de todos los integrantes aunque es 7
ta se dé en distinto grado; de la misma forma debe promover
se la capacitacidén y educacién a diferentes niveles respec=-
to de: gqué es el presupuesto, para qué sirve, cémo deben -
participar?, etc. La ietodologfa Base Cero es un instrumen-
to prdctico para que los jefes y el personal a nivel funcig
nal evalden las actividades, hagan recomendaciones en cﬁan;
to a los métodos mds efectives y eficaces pera lograr los =
objetivos planeados, etc.

El Presupuesto no ha considerado habitualmente los disg
tintos niveles de financiamiento a la vez gue, por falta de
tiempo u'organizacidn, concentran su atencién sélo en la -
efectividad de los programas nuevos 0 en los aumentos de los
ya existentes, sin tomar =n cuenta la eficacia con que se =
realizan las divé;sas actividades. Estoy da acuerdo en que-
debe mantenerse la "Importancia Relativa®™ y de que "el fin-
justifica los medios"; sin embargo, tampoco me parece correg
"ta cata situacién, ya que el uso ineficaz de los escasos re

curgos limita adn mds los esfuerzos y, cousecuentements, rg
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duce la efectividad dg dichos programas. El Proceso Base Ce
ro ofrece un método para evaluar el impacto que tiengn los-‘
distintos niveles de finaﬁciamiento en el desarrollo de las
actividades, a la vez que evalda detalladamente lé eficacia
y la efectividad de todos los planes; el Proceso Base Cero,
basado en una filogoffa integral de Planeacién, reporta una
mejor evaluacién y asignacién de los recursocs.

£l Presupuesto Gubernamental comprende diferentes es -
trategias y alternativas para efectuar compensaciones o -
ajustes entre los diferentes programas. Sin embargo, la de-
ficiente evaluacién de las operaciones provoca una gran he-
terogeneidad y desproporcién de dstas en relacién a los ni-
veles‘geqles de financiamiento, que hace casi imposible su-
compensacién con otraé actividades. Este problema es mds -
grande en la mayor parte de los gobiernos locales o estata-
les, cuyo presupuesto debe equilibrarse sin sobrepéaér un -
monto fijo determinado. Cominmente se trata de reducir el -
nivel de financiamiento de una actividad para gumentar el -
de otre, lo cual significa, si no se analiza efectivameﬁte-
dicho canbip,“destapar un hoyo para tapar otro", ya que sé-
lo se atenda pero no se elimina el problema. El Proceso Ba-
se Cero, como un medio de anflisis planeado y dirigido de -
las actividades nos proporciona métodos alternativos y pla-
nes de aceidn para dar solucidp a hechos imprevistos.

Debe realizarse una adecuada Planeacién y Programacién
de-los recursos; los servicios de apoyo y las partidas refe
rentes a las demés erogaciones deben evaluarse y Justificar

gse objetivamente, de manera que puedan evitarse "fugas de -
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recursos” y malos manejos del presupuesto. La Netodologfa -
Base Cero sf podria ser compafible con el calendario y los-
requerimientos de tiempo del Presupuesto Gubernamental ya -
que las decisiones bdsicas son tomadas, en su mayor parte,-
previamenté a las recomendaciones del presupuesto total. De
la misme forma, el Proceso Base Cero puede representar una— °
base més sélida para fundamentsr los célculos y cambios de-
actividades del Presupuesto Gubernamental, a la vez que le-
sirve de apoyo para realizar conjuntamente el trabajo y uhi_
formar mfs los criterios para tomar decisiones.

Es importante seflalar que para lograr la eficiencia en
la elaboracién del Presupuesto Gubernamental, se requiere -
un sistema, basado en una filosoffa de Administracién idd -
nea, que nos permita eﬁéauzar nuestros esfuerzos hacia un -
objetivo comin. Anteriormente las decisiones se tomaban por
intuic16n~y juicioa'subjetivos; ahora deben basarse efecti-
vamente egﬁpechoa objefivos. ILa Hetodologfa Base Cero alcan
za su nfdxima expresién en un sistema donde los objetivos j-
metgs forman parte de un plan general de Administracién por
Objetivos; debe evitarse la Planeacién fraccionada de una o

més actividades, procurando establecer un contexto de Pla -

neacién integral, que permita una aplicacién uniforme del

proceso.

Considero que una de las graves fallas que incorpora
al Presupuesto Gubefnamental en Héxico, es que no se tiene~
una conciencis plena o convieccién de las metas y objetivos-
peraaeguidos, o bien existen confusiones respecto de la for-

ma en que pueden alcanzarse, Nuestro pafs no ha sabido dis-
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poner zceptablemente de nuestros recursos utilizables, espe
cialmente del elemento humano, cuya importancia es mayor, -
como principal medio en la creacién y seleccién de los méto
dos de operacién y control existentes. Debido a miltiples -
intereses hemos venido desarrollandoc e incrementando un sig
tema administrativo, que por sus mismas condiciones, parece
mantenerse y fortalecerse cada vez nfs en su misma inefi -
ciencia, y que por su misma heterogeneidad y falta de Pla -
neacién impicde, de manera definitiva, la implantacién e im-
piementacidn de ciertos métodos, como el gque constituye el-
objeto de nuestro estudio.

Todo lo antes expuesto me parece esencialmente vdlido,
no obstante guiero recoﬁoéer, porgue considero de justicia-
asf{ hacerlo, que en la presente administracién pdblica se -
estén llevando a la préctica cambios sensibles en cuanto a-
la elgboracién de presupuestos, ya cue a la fecha cn la ma-
yorfa de las Secretarfas de Estado y Empresas Descentralizg
des, se formulan, conjuntamente a los presupuestos de gas -
tos, los correspondientes programmss, objetivos y metas espe
c{ficas a cada sector en los que se ha estructurado la eco-
nomfa del pafs, que sin llegar a tener todavim la profundie
dad del Troceso Base Cero, nos alienta a suponer un viraje-
esencial en esta direccién.

Por otra parte, también hay que tener en cuenta gue si
en las organizaciones en donde una de las finalidades §lti-
mas es la de obtener el m&ximo beneficio econémico, resulta
a veces diffcil de convencer a los ejecutivos de las mismas

para que adopten esta metodologfa, en los organismos p¥blicos,
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en donde la mayorfa de los directivos adolece de una clara-
conciencia hacia los objetivos del Estado, amén de oiras ac
titudes por todos conocidas y, por otra parte, que las fing
lidzdes de los servicios pidblicos estén orientadas hacia el
beneficio social y a la creacién de la infraestructura eco-
némica, es bastante ya el hecho de que se esté desarrollan-
do la formulacién de los presupuestos sobre la base de sa -
tisfacer aceptablemente estos programas, lo que conducird,-

as{ lo espero, a la implantacién del Proceso Base Cero.




CONCLUSIONES

1. Enuest£i¢£§;tédrfé y termiho1ogia Contable~Financig
ra Presupuésto eé?ié{prédeterminacidn de tode la economfa -
de la entidad. El Proceso Base Cero es una metodologfa auxi
liar para evaluar objetivamente costos indirectos y gastos-~
de operzcidn, gue complementa adecuadamente la toma de deci
sionés presupuestal y permite un uso nds razonable y racio-

nal de los recursos disponibles.

2. La metodologia Base Cero no es un concepto nuevo 81
no la formalizacién de una reflexién y une necesidad ya -
existente por parte de las distintas organizaciones. No vie
ne a suprimir o sustitufr el sistema presupuestal tradicio-
nel sino a complementarlo adecuadémenfe, por m;dio de un en

' foque adicional gue le eporta beneficios significativos.

3. Debe enfatizerse la importancia que tiene la Planeg
cién y la filosoffa de Administracidén sobre la cual se fun-
damenta toda la lletodologfa Base Cero y sin la cual serfag -
imposible su desarrollo. Una Planeacién adecuada nos permi-
te una clara comprensién y un cuidadoso anélisis de las ac~
tividades a reslizar y de las opciones para cumplir con los

planes trazados y los resultados esperados.

4. Para implantar y llevar a cabo la letodolog{a Base~
Cero es necesario conocer previamente las necesidades y pro
blemas caracter{sticos de cada organizacién. Esto lo hare -

mnos mediante la Planeacidén "no como una férmula absoluta si
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no como una necesidad adaptable", no a través de una "rece-
ta" establecida sino = nivé; profesionsl, adaptando a los -
problemas particulares;de_una entided soluciones igualmente

especificas.

5. Para qu oceso Base Cero funclone Be requzere-.

una'dlreccldn y supervmslén

;decuadaa, p' ) fpart1c1pac16n de los =

1nterrantes de 1a organizaclén; gue nos permite combinar -

los dlstlntos criterlos y_habilldades en la evaluacién y -
clasificacidn de los dlversos pequetes de decisién. in esta
medidz se favorece la,qqmunlca016n, la coordinecién y la mo
Tivacién del pe;sdnd@,;ég;éué de otra manera, nadie guerrd-
perticipar en 1a realizéﬁién‘de algo en cuya elaboracidén no

ha participadoe.

6. In liéxico, a nivel gubernamentel, no se ha implantg
do todevia la elaboracién de los presupuestos con el glcan—
ce que requiere el Proceso Base Cero; no obstante, en la &g
tuelidad se hacen esfuerzos por mejorarlos, formulendo di -
chos presupuéstos en funcidén de programas especfficos que -
incluyen metas y objetivos determinados. Es comprensible la
complejidad que representa cambiar una estructura completa,
implicada por miltiples y diversos factores. Sin embargo, -
e3 también evidente la acepcién de Peter A. Pyhrr en el sen
tido de que "son aguellas organizaciones quz tienen mayores
problemas para implentar esta metodologf{a las que, general-

mente, mfs le necesitan". Por tanto, no podemos Permanscer-



a la expectativa; es preciso promover una amplia educacidn-
a diferentes niveles, no para aprender a "llénar formes" si
no para comprender interpretar claramente: ;qué es el Pro
ceso Base Cero?, ;para qué sirve?, ;cémo debemos partici'.-‘

par?, etc.

7.-Es recomendable utilizar las técnicas que tenemos a
nuestiro alcance y que muchas veces por desconocimiento ¢ ng
gligencia ignoramos o no aprovechamos debidamente. Debemos-
explorar y profundizar més en aquellas técnicas o métodos =
gque pueden proporcionarnos un beneficio; no podemos confor-
mernos con recibir una simple "barnizada" de aquellos elemen
tos que, aunque pretendemos no darnos cuenta, bien podrien-

representarnos un medio bara solucionar gran parte de los -

problemas y deficiencias que nos agobian actualmente.




Tercera:hdlclén, 1975.,

ADMINISTRACION PCR OBJETIVOS Fr
tivos de Finanzas. lzyo-Junio 1972.,f

APUNTES DE FINAKZAS III. Ricardo!sQli sales y In
que Oropeza Pérez. Coleccién Finanzas,1974" acultad de Con
tadurfa y Administracidn, U.N.A.M. 5 e

"GO0 PLANIFICAR Y PRESUPUESTAR CON BASE EN CERO" )
(Zero-Dese Planning and budgeting). Paul J. Stonich con la=-
colaboracién de micmbros del cuerpo directivo de la Lanage-
ment Analysis Center, Inc. Expansién, Junio de 1978. Zdicién
fuera de serie.

"CClIC PRESUPUESTAR SOBRE UNA BASE DX CERO". Peter A. -
Pyhrr. Diblioteca Harvard de /Administracién de Lmpresas. Pu
blicado originelmente por la Harvard-Business Review bajo el
tftulo de Zero-Base Budgeting. Fasefculo Kdm. 47.

CONT'RCL D& PRESUPULSITCS IN LA ADMINISTRACION PCGR OBJE-
TIVOS. Antonio Pérez Rojas. Tesis E.S.C.A. Universidad de -
Guanajuato 1977.

";DCNDE FUNCIONA i<JCR LA PRESUPULESTACION CON BASE EN-
CERC?" James D. Suver y Ray L. Brown. Biblioteca Harverd Bu
siness Review bajo el titulo de ;./here does Jero Base Budge
ting work? Fasciculo Ham. 186.

YL CONTADOR PUBLICO COMC CONTRALOR DIRIGIENDO LA ACTI-
VIDAD PR3ESUPUESTAL. Famirez Vilchis Karcele Graciela. Tesis
U.HN.AJH. 1973

LL PR=SUPUESLTC LN EL CCNTRCL DE LAS ELPRESAS. Rautens-
trauch y Villers. Fondo de Cultura iconémica.



- 100 -

DL PROCESO DE PLANIFICACION Y EL PRESUPUESTO EN LA AD~-
WINISTRACION PUBLICA. Cano Castellanos lianuel. Wéxico 1978-
Taais U.ll.A.l.

ESTABLECILIENTO DEL PRESUPUESTO CON BASE CERO. Kendall
E, Burrougs. Ejecutivos de Finanzas. Afio VII Mim., 6, Junio-.
de 1978. Tomade de Financial Exacutives Instltute, Karzo de‘
197¢E. : .

HOW TO DEVELOP A SUCCESSFUL ZERO-BASE EUDGETING PRO ;;;ff
GRAld. Faymond Dreyfack. The Dartnell Corporation. 1978,.?ji*i

LAS PUNCIONES DEL CONTADOR PUBLICO EN EL DESARROLLO DE
LAS ACTIVIDADES DEL COMITE DE PRESUPULZSTOS. Coballasi Her =
néndez José. Tesis U.N.A.E. 28xico, 1971.

CRIGIN Y PERSPLCTIVAS DE LA ADWINISTRACION, Adalbertb-
Fos Szalay y Andrés Paniagua Aduna. fiarzo 1975,

PRIEGUPUESTO BASE CERO. Peter A. Pyhrr. Editorial Limusa
Wéxico 1978.

TECHICA PRESUPUESTAL. Cristébel del R{o Gonzélez. Ldi-
ciones Contables y Administratives, S. A. Léxico 1977, Sép-
tima uZdicién.

APUNITES DE VARIAS MATERIAS: FPinanzas, Sistemas de In ~
foraacién Financiera, Auditorfa, Administracién, Informiti-
ca, Seminario de Desarrollo Profesional, etc.

CONFZRENCIAS:




PROFR. ROBERTO"  DUTILLY PATMER
DIRL‘CTOR DEL SENINARIO DE INVESTIGACIV ]
'PRESUPUESTO BASE CERO. ' '

'He tratado por medio de este trabajo de cubrir los ob~
_jetivos principales del Seminario de Investigacién, el cual
pongo a su atenta consideracién. A continuacién expongo a -
usted algunas observaciones relativas al mismo, las cuales-
considero de importancia para su mejor comprensién y aprove
chamiento: )

1. i través del desarrollo del seminario he tratado de
ampliar rii bibliograffa, procurando utilizar el material .-
disponible adaptdndolo de manera préctica & situaciones y -
cjemplos actuales que consideroc de interés general.

2. ixisten algunos capf{tulos cuyo contenido es eminen-
temente tedrico; a este respecto he tratado de ser conciso,
tratando de explicar brevemente algunos conceptos a cuya -
aplicacién bien podrfa dedicdrseles un capftulo entero.

3. lle observado que parte de los textos de que dispong
mo3 son traducciones de libros en Inglés, que no correspon-
den estrictamente, en cuanto a terminologfa y algunos aspeg
tos técnicos, con los conceptos e ideas estudiados anterior
nente. Por esta razdén, he procurado complementar los temas-
con cstudios realizedos y apuntes tomados a través de ol -
formacién académica y préctica profesional.

4. Durante sl desarrollo del trébajo he procurado con-
servar la secuencie que guarda el estudio realizado por Pe-
ter A, Pyhrr, ya que me parece légica y Util para fines pe~
dagégicos, puesto que reviste.éentido comin y va progresiva
nonte de lo fdcil a lo diffeil.

Gustavo’/Ledn Méndez
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