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CAPITULO I

ANTECEDENTES Y EVOLUCION DE LOS PRESUPUESTOS

E INTRODUCCION AL PRESUPUESTO BASE CERO



CAPITULO I

A, ANTECEDENTFS HISTORICOS

Desde los tiempos mds remotos el hombre ha sentido
la necesidad de pensar en el futuro, va aue como se re=
cordari, en los inicios de la humanidad, el hombre vi-
via en éstado n6mada, por lo acue se tenia nse'preocupar
diariamente por proveerse de los alimentos necesarios pa
ra subsistir. A medida que pasa el tiempo el hombre se
percata ague el no poseer un alimento sequro constituia
un problema, por lo aue busca la forma de asegurar no
s6lo su alimentacién diaria sino futura y es asi como pa
sa de un estado nfémada a un estado sedentario.

A medida cue el hombre evoluciona, la necesidad de
preveer el futuro es mayor, lo demuestra el hecho de cue
los Egipcios hacfan estimaciones para pronosticar el re-
sultado de sus cosechas, asi como el establecer contro-
les sobre el dinero, semillas y granos. Asimismo, el pue
blo Romano estimaba los ingresos oue por concepto de tri

butos recibfan de los pueblos concuistados. (1)

1 Antecedentes de los Presupuestos en la Gran Bretafa

En los inicios del sialo XIII en la Gran Bretaha

(1) pel Rio Conzdlez, C., Técnica Presupuestal, 9ed., México, Eds,
Contables y Administrativas, 1980, Capitulo I,




existfa una lucha para thener el control impositivo

de las contribuciones. Posteriormente para proteger

a los contribuyentes surgié el interé&s por controlar los
gastos del Estado.

Con la revolucibén de 1688 se efectud la separacién
de los gastos del Estado y los gastos de la Corona, limi
tando a éste Gltimo a una cantidad determinada. Un afio
mds tarde se publica la Cé&dula de Derechos en cuyas cldu
sulas se incluye lo siguiente:

"De hoy en adelante nadie estard obligado a conce-
der regalo, préstamo, benevolencia o impuesto alguno sin
la comlin aprobacifn oue conste de una acta de Parlamento"

Es aqui donde empieza a vislumbrar el tratar de con
trolar los ingresos de una manera mis formal. Posterior
mente se concentra el control total de los gastos en el
Parlamento. Esto constituy6 la base del sistema presu-
puestario al controlar las finanzas en un solo punto.

Con el transcurso del tiempo el control parlamenta-
rio cuidando los intereses del pueblo llegé al extremo
de supervisar los gastos pérsonales del Rey.

En el afio de 1787 surgif otro hecho importante, la
elaboraci6n del Acta de Fondos Consolidados la gue permi
tirfa establecer un sdlo fondo general para la recepcién

del reaistro de las rentas pGblicas y de los gastos tota




les.

Este acontecimiento dié origen a la elaboracidén de
un completo Estado Financiero, el que anualmente a par-
tir del aifio de 1802 era publicado. Y no fue hasta 1822,
cuando el Ministro de Finanzas presentd ante el Parla-
mento un informe anual de contabilidad al oue denomind
presupuesto, el cual contenia:

a) Un estado de los gastos del afio anterior.

b) Un cdlculo de los gastos del afic siguiente.

c) Un programa de impuestos y recomendaciones para
cumplir convenientemente con los sistemas de re
caudaciédn.

Este acontecimiento puede considerarse como el esta
blecimiento de un sistema presupuestario formal en Ingla
terra. (2)

En 1824 E. Hilton Young, toda una autoridad briténi
ca en cuesti6q de presupuestos, define la necesidad de
efectuar una rejustificacién anual .de todo programa pre-
supuestario, es aqui donde se vislumbra por primera oca-
si6n la necesidad de analiza£ cada afio las actividades
que es la esencia del presupuesto base cero.

2 Antecedentes de' los presupuestos en otros paises

europeocs.

(2) Burkhead, J., El sistema Presupuestario Gubernamental, México,
Herrero, 1966, pags. 3-32.




En Austria en 1766, se tienen indicios de que se ma
najaba un "Presupuesto"”, el cual consistfa en un estado
anual de las rentas pGblicas y de los gastos de la corona,
pero un verdadero sistema presupuestal el cual contempla-
ra la asignacién de responsabilidades para la elaboracién
de un plan financiero, y que fuera aprobado por una auto-
ridad legislativa, no surgié sino hasta después de la Pri
mera Guerra Mundial.

El desarrollo del presupuesto en Francia, fue poste
rior al establecimiento del control de fijacién de impues
tos. Afos después de la Revolucidn Francesa existfa un
desconcierto de cual deberfa ser el organismo del estado
que se encargara del control de los gastos.,

En 1817 se determinb que los gastos otorgados a ca-
da Ministro no deberfan ser superiores a la cantidad que
se le hubiera asignado inicialmente, lo que constitufa un
avance hacia la técnica presupuestal.

No fue sino hasta diez afos después que se estructu
ré un control presupuestal m&s avanzado y en 1831 se de-
signé responsable a la asamblea general francesa lo que
colaboré para la. consolidacifn del presupuesto.

3 Antecedentes de los presupuestos en E. U. A,

En los Estados Unidos de Norteamérica empieza la

historia del presupuesto en el afio de 1821, en donde se



tenfa la idea de utilizarlo como un control de gastos, ne

gesario para el adecuado funcionamiento gubernamental.
Pero fue hasta el aitio de 1913 en que se dieron los prime=-
ros intentos de utilizar el presupuesto como una verdade-
ra herramienta administrativa, ya que en el Borugh de Ri-
chmond en la ciudad de Nueva York, se realizb el primer
experimento para la elaboracién de un presupuesto por ac-
tividades, el cugl no tuvo é&xito ya que se elabor6.una
clasificacifn excesivamente detallada y muy flexible, por
lo que el sistema debi6 ser abandonado. Fue derivado de
la crisis econfmica de 1929, cuando surge la imperiosa
necesidad de planear la actuacibn futura y saber anticipa
damente los resultados para obtener el mayor provecho de
las si}uaciones que pudieran afectar a las empresas, y
es as{ como el afio de 1934 se da el seqgundo intento, al
buscar un método gue cumpliera con la necesidad de inte-
grarse administrativamente con las funciones que se desa-
rrollaban, el que deberfa cumplir no s6lo con la cuanti-
ficaci6én de los ingresos y los egresos, sino que colabora
ra ampliamente en la planeacidé de actividades, intento
que tuvo resultados satisfactorios, ya que &ste se exten-
dibé en otras actividades del gobierno de los Estados Uni-
dos, siendo hasta después de la segunda guerra mundial

que el Gobierno Federal empieza a aplicar el sistema en




toda su organizacibn.

En el ano de 1946 el Departamento de Marina, pre-
sentS para su aprobacifn su presupuesto para el afo de
1948, el cual estaba estructurado de dos formas: una cla-
sificacién por objeto y otra clasificacibn por programas.
Los resultados obtenidos en el Departamento de Defensa,
influenciaron en la Comisifén de Organizacibén de la Rama
Ejecutiva del Gobierno, la que después de un profundo es
tudio publicé en su informe sobre "Presupgestos y Conta-
bilidad", lo siquiente: "Recomendamos que todo el concep
to presupuestario del Gobierno Federal sea reacondiciona-
do, mediante la adopcifn de un presupuesto basado en
funciones, actividades y proyectos; a esto lo designamos
como "Presupuesto por Actividades"”.

Posteriormente en el ano de 1955 la comisifn de or-
ganizacién de la Rama Ejecutiva del Gobierno, analizd los
resultados obtenidos e hizo modificaciones para tratar de
perfeccionar el sistema presupuestal. El método se empe-~
z6 a extender por las municipalidades, quienes empezaron
a utilizarlo. (3)

En 1962 el Departamento de Agricultura de los Esta-
dos Unidos, habla comenzado a utilizar una técnica de pre
supuestacifn que "partia desde abajo", e inclufa una reva

(3) Martner, G. G., Presupuestos Gubernamentales, Santiago, Edit. Uni
versitaria, 1982, pags. 41/44. -




loracién de los programas de todos los departamentos, re-
sultando infructuosa.

Fue hasta el afo de 1969-1970, cuando Peter A. Pyhrr,
estructur® adecuadamente la t&cnica que denomind "Presu-
puesto Base Cero", la cual fue implantada en la "Texas
Instruments, Inc." al desempeiiar sus funciones como Admi-
nistrador de Control de la misma, en la que permanecid
hasta marzo de 1970.

Esta técnica cobr mayor importancia en parte, por
la campafia publicitaria emprendida cuando se introdujo el
"Presupuesto Base Cero" en el Estado de Georgia siendo
gobernador Jimmy Carter; aunque serfa un error pensar que
la aceptacién de esta técnica presupuestal fue debida al
hecho de haberla implantado en su administracidén, quien
posteriormente fuera Presidente de los E. U. A.

La realidad es que la popularidad creciente de esta
técnica fue debida al hecho en si de su proceso mismo y
de las necesidades actuales de.las entidades. (4)

4 - Antecedentes de los presupuestos en México

)
La historia de los presupuestos en nuestro pafs se

remonta a los fines del siglo XIX en donde fue dado a co-
nocer por el Ministro de Hacienda del Porfiriato, el Sr.
Ives Limantour, quien los us® para estimar los ingresos y

(4) Phyrr, P. A., Presupuesto Base Cero, México, Limisa, 1980.




los egresos en el gobierno federal.

Las empresas privadas se empiezan a interesar por el
uso del presupuesto hasta después de la segunda guerra mun
dial.

La estructura del presupuesto del gobierno federal
antes del afio de 1975, presenta bdsicamente una clasifica
ci6én administrativa que se venia manejando de;de 1928 y
que comprende los siguientes aspectos: funcional, econdmi
co, por objeto de gasto, en cuenta doble y administrativo.
Esta estructura no inclufa elementos que éyudaran a esta-
blecer el control y evaluacién a la productividad de los
recursos humanos, materiales, técnicos y econbmicos con
que cuenta el sector gubernamental.

En la actualidad el proceso general de programacién-
presupuestacién del sector pfiblico pretende establecer el
logro de dos metas principales.

a) La formaci6n de un programa quinquenal de gobier
no, que incluyera las lfneas de politica sector%al y del
gasto pGblico.

b) La traduccibén de dicho programa quinquenal en

programas y presupuestos anuales del sector ptiblico.

B, EVOLUCION DE LOS PRESUPUESTOS
Para poder entender la evolucién de los presupues-~

tos es necesario antes definir qué es presupuesto. El pre




supuesto se define como:

La predeterminacién de la economfia de la empresa
dentro de los objetivos a corto, mediano y largo plazo,
con el prop8sito de perfeccionar él control administra-
tivo y mejorar el eauilibrio entre inversib6n y operacibn
para maximizar la funcibn objetivo.

La evoluci6n de los presupuestos estd muy ligada
con el desarrollo de las escuelas administrativas, ésto
es, que a medidé que las té&cnicas administrativas han es
tado evolucionando la teorfa presupuestal ha recibido
una gran influencia de esta evoluciédn.

Para empezar con el estudio de la evolucibén técni-
ca de los presupuestos, es necesario enfocarnos en la
primefa fase de la definicibn, es decir la "predetermina
cibén”. El paso inicial que fue necesario dar, fue el de
buscar la experiencia, conjuntando ésta con la matemiti-
ca estadistica y la correlacifn con la macroeconomia. El
método gque utilizan estos factores para llevar a cabo la
predeterminacién de los ingresos y egresos se le denomina
presupuesto-incremental o el Lambién llamado presupuesto
tradicional.

El presupuesto incremental basa sus principios en
el cllculo de un porcentaje en el que se incrementars

la inversibén y la operacién de la empresa en el perfodo
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econfmico siguiente, derivado de un estudio de las con-
diciones del mercado y la estructura administrativa y
financiera con que cuenta la empresa. Este método se
inicia con la escuela de la "Administracién Cilentifica"
en donde su exponente mds importante es Frederich W.
Taylor. El crecimiento de la industria y loé abundantes
recursos con que contaban en esa &poca, hacen que el em-
presario sienta la necesidad de organizarse mejor y tra-
tar de empezar a planear sus operaciones ya que su obje-
tivo es el de mayor produccibén, y al no tomar en cuenta
las actividades sino los nfmeros, parte de la base de de
finir un porcentaje de incremento sobre el aho anterior
para el pr6éximo perfodo el cual se deberfa de alcanzar
sin tomar en cuenta la participacibén del trabajador pues
a éste se le considera torpe e ignorante.

Cabe comentar que en la actualidad muchas empresas
utilizan este método, tal vez, por la facilidad que tie-
ne el efectuar la predeterminacién con el solo incremen-
to basado en un porcentaje, lo que trae como "beneficio"
el que no se invierta mucho tiempo en la elaboracién del
presupuesto, aljno efectuar un anilisis profundo de las
operaciones, sino sflo hacer proyecciones sobre cifras,

Al sequir evolucilonando la administracién y tratar

de perfeccionarla, el administrador se da cuenta aue ne-




cesita profundizar m&s en las operaciones con el objeto

de efectuar una mejor aplicacién de los recursos y tra-
tar de acercarse m&s a los hechos futuros y obtener meno
res variaciones de acuerdo a lo presupuestado con lo re-
almente ocurrido. Al estar analizando con mayor brofun-
didad, el hombre se percata que no sblo es fijar un por-
centaje de incremento a las operaciones, sino que es ne-
cesario tener una adecuada concepcidn de los recursos
técnicos, materiales y humanos, y empieza asf a tomar
mds en cuenta la parﬁicipacibn del hombre. Derivado de
estas experiencias, el administrador trata de hacer plan
teamientos mis concretos sobre lo que va a acontecer en
el futuro y es asi como elabora planes claros y detalla-
dos sobre las operaclones futuras, cuantifica estos pla-
nes y es aquf donde comienza a vislumbrarse la aparicién
del presupuesto por programas. Esto es, que primero fi-
ja sus proyectos, los analiza y posteriormente los cuan-
tifica y efectGa los ajustes correspondientes.
Contempordnea a la aparicién del presupuesto por
programas se inicia una técnlca, que al igual que la an-
terior, basa su metodologfa en la presupuestacién de las
actividades con el fin de racionalizar los recursos iden
tificando y evaluando los objetivos estratégicos. A es-

ta técnica se le denomin6: sistema de planeamiento-pro
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gramacién y presupuestacién.

Al seguir con las experiencias que le daban estos
sistemas presupuestales, el administrador se da cuenta
que al estar fijando 81 sus proyectos y llevarlos a la
pracﬁica, se presentaban dificultades en cuanto a la
aceptacién que deberfan tener, ya que por naturaleza el
hombre rechaza aquello que se le impone y es aquf donde
las escuelas administrativas tienen toda su influencia
para enfocar desde un punto de vista psicosociolbgico
los problemas y para contrarrestar ese rechazé y lo que
es mis, comprometer al trabajador para que cumpla con
lo planeado, el administrador lo motiva para que en for
ma conjunta elaboren el presupuesto mostrando diferentes
alternativas de decisibén para la reduccibén de costos vy
escogiendo a la que mis convenia de acuerdo a los objetl
vos predeterminados.

Toda esta teorfa es la que se le ha denominado "pre
supuesto base cero", en donde se efectfia un andlisis pro
fundo desde los niveles medios de la organizacidn y se
parte de cero, es decir como si nada existiera, aunque
definitivamente no se pueden descartar las experiencias
tenidas en el pasado para poder complementar en mejor

forma la elaboracién y estructuracifn del presupuesto,

Cc INTRODUCCION AL PRESUPUESTO BASE CERO




Una vez descrito brevemente el nacimiento de esta

técnica presupuestaria, es comwweniente que para compren-
der esta teoria empecemos con la definicién sobre el sig
nificado de presupuesto base cero.

Peter A. Phyrr lo define de la siguiente manera:

"Un proceso operativo de planificacién y presupues=-
to que requiere a cada Gerente para justificar su presu-
puesto completo en detalle a partir de cero, y que trans
fiere la carga de la prueba a cada Gerente para que justi
fique porque tiene que gastar cualquier cantidad de dine
ro. Este enfoque requiere que se identifiguen todas las
actividades en "paquetes de decisiones", que se evalua-
rédn mediante un anflisis sistemdtico y se clasificarén
por orden de importancia". (5)

Jimmy Carter en su informe sobre presupuesto del 13
de enero de 1972, siendo Gobernador del Estado de Geor—-
gia,explicd sobre el Presupuesto Base Cero implantado en

ese estado, lo siguiente:

"La presupuestacién con base en cero implica gue to
dos y cada uno de los organis;os del Gobierno Estatal se
den a la tarea de identificar cada funcién que desempe-
nan, el personal que requieren y el costo que para los

contribuyentes representa el desempeflo de esa funcibn".

(5) Phyrr, P. A., Presupuesto Base Cero, Limusa, 1980,
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Podemos notar que estas opiniones conceptualizan
al presupuesto base cero como una herramrenté mds de la
administracién, aungue tradicionélmente se ha considerado
s6lo como una herramienta financiera, y que serd utiliza-
do para modificar, después de examinar, analizar y eva-
luar los requerimientos de cada una de las actividades.
Peter A. Phyrr sefala que existen tres pasos bdsi-
cos a seguir en la elaboracibén de un presupuesto base ce
Yo y son:
a) Describir cada una de las diferentes actividades
de la empresa en un paquete de decisién.
b) Evaluar y jerarquizar todos estos paquetes me-
diante un anllisis de costos/beneficios.
c) Asignar los recursos seglin los resultados obteni

dos.




CAPITULO II

DIFERENCIA ENTRE EL PRESUPUESTO BASE CERO, FEL
PRESUPUESTO POR PROGRAMAS Y EL SISTEMA
DE PLANEAMIENTO - PROGRAMACION Y

PRESUPUESTACION
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CAPITULO II

DIFERENCIA ENTRE EIL PRESUPUESTO BASE CERO, EL PRESUPUESTO

POR PROGRAMAS Y SISTEMAS DE PLANEAMIENTO-PROGRAMACION Y

PRESUPUESTACION,

A continuaci6én haremos un ané8lisis sobre las dife-
rencias que existen entre el presupuesto base cero, el
presupuesto por programas y el sistema de planeamiento-
programacibén y presupuestaci6én., La idea no es hacer una
confrontacién entre estas técnicas para determinar la me
jor, dado que ésto serfa muy dificil de definir, sino ha
cer una comparaclén sobre los elementos tebricos que cada
una de ellas maneja, para que, el lector tenga una mayor
visibn sobre estas técnicas y poder elegir aquélla que a
su juicio sea la mlds conveniente, debide a diversos facto
res que tenga la organizacibén en la cual participa.como
.son los objetivos, el giro, el nivel técnico del personal,
la estructura org&nica, etc. |

Antes de hacer una matriz de las diferencias entre
estas técnicas presupuestales, procederemqs a hacer un
breve andlisis de cada una de ellas, excluyendo el presu
puesto base cero, ya que en los demds capftulos se esta-
blece su filosoffa, objetivos, metodologfa, etc., en for-
ma amplia,

A PRESUPUESTO POR PROGRAMAS
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El presupuesto por programas dentro de su plantea
miento tebrico rebasa la fase de formulacibén administra
tiva y se extiende hasta las etapas de organizacidn, di
reccibn y control. Su implantacidén no persigue solamen
te la elaboracién de un presupuesto, sino el coordinar
a las partes que participan en este sistema, mediante
métodos y procedimientos, con el fin de alcanzar la im-
plantacién de las fases que contiene.

La funcibn bédsica del presupuesto por programas es
la de adecuar e incorporar en el corto plazo, los objeti
vos y metas del mediano y largo plazo establecidos en el
plan, analizar los recursos con que se cuentan para hacer
una mejor aplicacién de los mismos, mediante la promocién
de la eficiencia y eficacia en la administracié6n.

Eonde el presupuesto por programas tiene mayor eco
es en el sector pGblico, ya que en la actualidad, en alqu
nos casos se esti tratando de implantar (como en nuestro
pais) y en otros se ecuentra implantado (Brasil, Venezue-
la).

El presupuesto por progrémas abarca dentro de su
metodologfa tres fases oue son: la planificacién,_la pro

gramacién v la presupuestacién.

A continuacién describiremos brevemente cada una de

estas fases:
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I. Planificacibn

En la primera fase del presupuesto,pof programas se
encuentra el proceso de planificacifn, cuyas etapas son
las siguientes: programacifn y formulacién, discusidn y
aprobacifn, ejecucibn, control y evaluacibn y la reformu
lacién.,

1) Programacibn y formulacifbn: Para desarrollar es
ta etapa, la técnica se vale de los siguieﬁtes pa
sOs:

a) La elaboracibn de un dilagnbstico. Con este pa
so se pretende realizar un examen para identi
ficar las principales caracterfsticas que po-
see la entidad cue estamos presupuestando.

b) La determinacibén de la prognosis. En este pun
to se plasmari lo gue ocurrirf en caso de que
no se modifique la situacibdn ocue prevalece en
el momento de estar haciendo la planificacién.

c) Determinacibn de la imagen objetivo. Aqui se

deberd determinar los objetivos globales que

se pretenden alcanzar, apoyados &stos en la
cuantificaciédn de las metas.

d) Fijacifn de politicas. En este paso, se debe-
ré anotar las polfticas que se fijarin con el

fin de alcanzar los objetivos planteados.




e) Programacifn real de los recursos humanos y

financieros, Se deber&n de fijar objetivos
con la adecuada combinacién de los recursos,
tomando en cuenta la carencia o disponibili-
dad de elementos capacitados y la bfisqueda

de la estabilidad financiera.

2) Discusibn y aprobacidn: Esta fase es muy impor-

3)

4)

5)

tante ya que de ella depende en gran medida, el
apoyo que se dé a la etapa inicial de Programa-
cibn, pues es sometido a andlisis de Sxganos su
periores los planes, programas y provectos, te-
niendo como resultado su aprobacibén o rechazo.
Ejecucibn: Posterior a la elaboracién y aproba-
cibén de los planes, programas y proyectos, viene
la etapa de implementacibén fisica, econbmica, fi
nanciera y administrativa.

Control y evaluacibén: Esta es la fase donde se
anglizén los resultados obtenidos contra los ob-
jetivos anteriormente planteados, con el fin de
poder corregir las acciones aue conllevan a al-
canzar lo planeado con anticipacidn.,
Reformulacién: Aqui es donde basado en 1; expe
riencia de lo ocurrido, se toma &sta y se recti

fica y reformula el proceso,




II. Programacifn

Dentro de la fase de programacién se encuentra la
estructura programética, de la cual se vale esta técnica
para presentar en forma desagregada los objetivos y me-
tas estipulados en la fase de planificacién.

Estos niveles se presentan en: funcién% subfuncibn,
programa, subprograma, actividad, tarea, provecto, obra
y trabajo.

La funcifn se refiere al objetivo principval del 6r-
gano que se esté& presupuestando.

La subfuncién tiene una misma definicién, pero se
determina con mayor grado de especificidad.

El programa se puede definir como el conjunto de
acciones afines y coherentes a través de las cuales se
pretende alcanzar objetivos y metas las cuales fueron
determinadas en la planificacibn,

El subprograma se refiere a cuando el programa tie
ne diversas metas y es necesario hacer una divisién de
éstas.

La actividad se puede describir como la etapa para
la consecusién de las metas.

La tarea es un nivel de desagregacifn inferior don
de se interrelacionan los eventos necesarios para alcan

zar la meta de una actividad.
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El proyecto se refiere a las acciones ague podréin
determinar la ampliacién de la organizacién, enfocdndo
se al aspecto de inversién.

La obra se define como cada una de las unidades fI
sicas del proyecto.

Por Gltimo el trabajo es el esfuerzo mental y fisi
co, que se debe dar para alcanzar lo nlanteado en la o-
bra y el proyecto.

A continuacibn presentamos una grédfica gue muestra
la estructura programftica anteriormente descrita, la
cual es necesaria que se contemple en cualguier implan-

tacién del presupueso por programas.
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FUNCION

SUBFUNCION

PROGRAMA

SUBPROGRAMA

PROYECTO IACTI_VIDAD

OBRA TAREA

TRABAJO

[ﬁFASE DE INVERSION FASE DF OPFRACION ;

III. Presupuestacién

La (ltima fase del presupuesto por programas es la
de coordinar la planificacién y el presupuesto. Esto es,
en la fase de planificacién se contempla la elaboracién
de planes a corto, mediano y largo plazo, es aquf donde

estos planes deben de tener la congruencia necesaria pa-
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ra que el proceso de planificacidn sea adecuado, es de-
cir, gue los planes a largo plazo deben de contener la
esencia de los planes de corto y mediano plazo. Asimis
mo, los planes de mediano plazo deberdn contemplar los
objetivos del plan de corto plazo, asf{ como estar perfec
tamente orientado para que los objetivos contemplados a
largo plazo, se den con el uso de politicas establecidas
en el mediano plazo. Por filtimo, el plan a corto plazo
o también llamado plan operativo, gue regularmente es de
un ano, deber8 determinar y orientar en forma detallada
las acciones que sean necesarias realizar, con el fin de
que los objetivos planteados en el corto plazo, se cum-
plan, y e€sto contribuya a lo planteado en los planes de
mediano y largo plazo.

Como se puede observar es muy importante que los
planes de corto, mediano y largo plazo estén intimamente
relacionados entre sf, y es aquf donde estd la importan-
cia de coordinar el plan a corto plazo que es en donde
gse basa la elaboracibén del presupuesto, con los planes

de mayor tiempo.

B SISTEMA DE PLANEAMIENTO-PROGRAMACION Y PRESUPUESTO
Esta técnica nace en 1961 en el Departamento de De-

fensa, cuando estaba como Director Robert McNamara, con
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la finalidad de contar con criterios efectivos para to-
mar decisiones y lograr aque la asignacibén y distribucién
de los recursos fuera hecha en forma eficaz.

El PPP fue diseifiado con el fin de tener un sistema
que permitiera racionalizar los recursos identificando
y evaluando los objetivos estratégicos (fasg de planea-
cién), organizar e implantar las actividadeg a fin de al
canzar los objetivos establecidos (fase de programacién},
indicar la cantidad de recursos necesarios para el desa-
rrollo a un adecuado nivel de eficiencia de las activida
des (fase de presupuestacién).

La creacibn de esta t&cnica persequfa que las deci-
siones tomadas en las fases de planeacidn, programacibn
y presupuestacibén debian servir de base a las siguientes.
Tenfa una gran importancia el definir con precisién las
distintas alternativas existentes y con base en esto de-
cidir la mi&s conveniente, tomando esta decisién de acuer
do al objetivo persegquido.

Con este sistema se pretendfia obtener, mediante el
an8lisis econfmico la informacidn mds completa posible,
con el fin de determinar los costos y beneficios de las
alternativas y asi decidir la mejor.

En 1965, siendo Presidente de los Estados Unidos de

Norteamérica, el Sr. Lyndon B. Johnson, se decretf aue




todos los c¢rganismos federales adoptaran la técnica del
PPP.

Con esta implantacién el sistema exigfa en primer
lugar, una precisa y explicita definicién de los objeti-~
vos nacionales. En segundo lugar, era necesario la pre-
paracibn de alternativas de las actividades gubernamenta
les. En tercer lugar, un profundo an&liéis de los bene-
ficios y costos de cada alternativa.

El lograr estos tres puntos no era del todo fdcil,
ya que el identificar los objetivos nacionales' se vefa
diffcil, pues esos objetivos no se prestan a cuantificar
los 1o gue limita el establecimiento de metas. En cuan-
to a la preparacibn de alternativas de las actividades
gubernamentales, implicaba un exhaustivo trabajo al cap-
tar la informacibén necesaria asi como contar con perso-
nal altamente capacitado; el an8lisis de costo-beneficio
era, sin lugar a duda, una labor iqual o mis exhaustiva
que la anterior.

Esta técnica tiene como caracteristica su indiscuti
ble orientacifn prospectiva. .El disefio de su estructura
tiene como fin unaperspectiva plurianual, mediante una
estrecha relacibn entre las fases de planificacién, pro-
gramacibn y presupuestacifn.

Este sistema requiere de la elaboracifén de un plan
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financiero y un plan de resultados ff{sicos, por un perio
do que puede ser de cuatro a cinco afios,

El plan financiero permite conocer los costos de
los programas establecidos, y ser& una herramienta que
muestre la informacién de las necesidades de financia-
miento, El resultado fiIsico, permite hacer ia compara-~
cibn entre las metas planeadas, con las metas alcanza-
das. Cabe senalar que estos planes deber&n hacerse en
forma anual y realizar la liga con las fases de planea-
cibn, programacifn y presupuestacibn,

La técnica de planeamiento-programacién y presupues
tacién, contiene cinco elementos, los cuales fueron uti-
lizados en el Departamento de Defensa de los Estados Uni
dos. Estos elementos son los siguientes:

a) Estructura del programa

b) Claves de identificacién

c) Estudios analiticos especiales

d) Memoranda del programa

e) Planes financieros y del programa

La estructuracifn del programa, se refiere a la de-
finici6n y coordinacifn de las actividades que estdn
orientadas hacia el objetivec a alcanzar. Esto permitiri
conocer el universo de programas con los que se cuenta.

Ceneralmente cl programa corresponde a una unidad organj



-26-

zacional, lo que permite aumentar los controle; y facili
ta la administracién.

Las claves de identificacién, se refieren al otorga
miento de un cédigo a los programas.

Los estudios analiticos especiales, se enfocan a la
realizacién de investigaciones sobre problemas o activi-
dades, con el objeto de tener la informacién cue contem-
ple la recomendacién de soluciones, y asi estar en posi~-
bilidad de evaluar y decidir con estas herramientas lo
mejor para la organizacién.

La memoranda del programa es la encargada de conjun
tar el andlisis de la actividad o el problema, mostrando
las alternativas de solucién, asi como las decisiones to
madas sobre el asunto.

Los planes finanqieros como ya lo indicamos, se con
Eemplan en los costos tanto incurridos como proyectados,
es decir, en este plan se aprecian los costos de los dos
aﬁosuante;iorés, as{ como los recursos financieros nece-
sarios para los cuatro o cinco anos siquientes.

)
(o MATRIZ DE DIFERENCIAS

A continuacifn mostraremos las diferencias aue exis

ten entre el presupuesto base cero, el presupuesto por

programas y el sistema de planeamiento-programacién-pre-
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supuestacién; estas diferencias se planteardn en los
aspectos fundamentales que tiene la té&cnica presupues
tal, lo que permitir4 detectar cuales son los objeti-
vos que persigue cada una de ellas, y as{ conocer la
técnica que serfa m&s conveniente de aplicar de acuer-
do a una situacibén, o bien conforme a la esfructura de
la empresa en donde se pretenda implantar o mejorar la

técnica presupuestal.




TECNICAS

CONCEPTOS

PRESUPUESTO

BRSE CWRO

PRESUPUESTO
POR PROGRAMAS

SISTEMA DE PLANREAMIENTO

PROGRAMACTON-PRESUPUFRSTA-
TION

a) ijeti\}o

b) En cuanto a su
estructura

-Reducir los gastos

-Apoyo total a activi
dades prioritarias

~Unidades de decisién
-M3dulos de decisifn

~Coordinar los objetivos vy

metas de corto plazo (a-
nuales) con las de media-
no v larqo plazo.

~Coordinar las diferentes
partes del sistema admi-
nistrativo con el fin de
pronover eficiencia y
eficacia mediante la ade
cuada racionalizacién y
disuribucién de los re-
Ccursos,

~Estructuracién programdti
ca, identificando objeti-

-Estructuracién de un sis
tama de anflisis econémi
co, a fin de identificar
los objetivos fundamenta
les.

~Agrupacién de programas

-Andlisis de los proqara-
mas a fin de determinar
el costo-beneficio

=Realizar una adecuada
asignacién de los recur
808

~Identificar el camino a
sequir en los aflos sub-
secuentes, es decir te-
ner la sequridad de ha-
cla donde se perfila la

awpresa

-Daterminacién de proora
mas, basados en los ob-
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CONCEPTOS ™ .

PRESUPUESTO

BASE CERO

PRESUPUESTO

POR PROGRAMNDYMR

SISTEMA DE PLANEAMIENTO

PROGRAMACION-PRESUPUESTR 4
CION

¢) Tiempo

d) Informacifn que
genera

~Cinco afnos

~Diferentes alternati
vas para la realiza-
cidn de actividades,
mediante la identifi
cacién de niveles de
esfuerzos, volimenes
de trabajo, costo-bene
ficio, criterios de
medicifn de resulta-
dos v la identifica-
cibn de objetivos y
metas de la unidad.

vos, metas, tiempo, res-
vonsables, proyectos, ta
reas, trabhajo.

~Bésicamente anual, pero
se puede hacer bienal,
trienal, etc.

-Desarrollo de un sistema
de informacifn fisico-fi
nanciero, a fin de pro-
porcionar las herramien-
tas que permitan reali-
zar una mejor formula-
cifén y revisifn de los
planes establecidos.

jetivos identificados,
de acuerdo a 1los cque se
pretende en el corto,
medjano y largo plazo.

~Plurianual, es decir,
dque se establece una se
cuencia coordinada y

susceptible de modifi-
carse,

~Proporcionar informa-
cién sobre el costo-be
neficio de realizar un
programa.




TECNICAS .
PRESUPUESTO PRESUPUESTO SISTEMA DE PLANEAMIENTO
BASE CERO POR PROGRAMASG | PROCRAMACION-PRESUPUESTA-
CONMCEPTOS
e) Caracteristicas | -Determinacién de los -Es f&cil de tener una a- -Fl sistema es netamente
del proceso paquetes de decisién decuada descentralizacién centralizador.
y desconcentracién
~Andlisis de cada uno -Su orientacién es pros-
de los pacquetes de -Es esencial que los pro- pectiva
decisibn a fin de de gramas estén plenamente
teminar altermativas identificados -Se recuiere de la deter
minacién de alternati-
~Clasificacién y eva- ~Fl sistema permite es- vas para los programas,

lwacién de acuerdo a tructurar de tal manera
las prioridades deter el rontrol presupuestal,
minadas de los paque- oue permite medir resul
tes de decisién. tados de acuerdo al cos
to asignado, basado en
las clasificaciones.

~Requiere el estableci-
miento de un sistema de
contabilidad presupues-
tal, patrimonial, flu-
jos de caja, costos,asi
camo hacer las asigna-
ciones a los centros de !
costo respectivos,




\TJECNICAS

N
~
\\
~

\\
CONCEPTOS ™S

PRESUPUESTO

BASE CERO

PRESUPUESTO

POR PROGRAMAS

SISTEMA DFE PLANEAMIENTO
PROGRAMACTON-PRESUPUESTA
CION -

f) Por su enfome

g) Efectos previs
tos

h) Ventajas

-De acuerdo a los pa-
quetes de decisibn

=Incremento de la e-
ficiencia en la asig
nacién y utilizaci6n
de los recursos dis-
ponibles.

~Identifica y determi
na las prioridades
dentro de los depax-
tamentos

-Analiza actividades
cue sean suscepti-
bles de ser reduci-

-Se enfoca hacia los obje-
tivos que con este siste
ma se pretenden alcanzar
como 8on: tener una mejor
tama de decisiones, racio
nalizar el uso de los re-
cursos, reducir costos,
incremento en la produc-
cibn, etc.

-Compara las asignaciones

de recursos realizados con

los objetivos y metas al-
canzadas, para asi hacer
una evaluaciSn de los pro
gramas.

-Es intrinseca la determi-
nacién de responsahilida-
des, asi camo la delega-
ci6n de autoridad, defini
ci6n de funciones, identi
ficaci6n de niveles jer8r
quicos.

-¥o contempla a los pro-
gramas cano un fin, si-
no establece la coordi-
nacifn de todos los pro
gramas para el logro
del cbjetivo determina-
&)O

-Su enfoaue es8 el de rea
lizar una asignaci6n &p
tima de los recursos
conforme a los progra-
mas establecidos.

=los programas se rela-

cionan plenamente con
los objetivos fundamen-
tales.

~-Fxiste una continuidad
a través del tiempo de
los programas estable-
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PRESUPUESTO

PRESUPUESTO

SISTEMA DE PLANEAMIENTO

PROGRAMACION-PRESUPUESTA
Coucgpq‘% BASE CERO POR PROGRAMAS plipas 2
das, incrementadas o =-Mejor control, debido a cidos.

suprimidas.

~Reduce o elimina gas
tos innecesarios

-La técnica muestra
los rendimientos en-
tre los depart amentos
de la organizacion

que los programas se en-
cuentran plenamente iden
tificados, y se conocen
los objetivos a alcanzar
de cada uno de ellos.

~Se mejora la planeacifn
con la utilizaci6n de e-
lementos econémicos.

-Se tiene mayor y mejor in
formacibn para hacer una
mejor distribucién de los
recursos.

~Tiene plenamente identl
ficados el costo-benefi
cio de los programas

~Otoraa la informacién
necesaria a fin de

que la toma de decisio-
nes sea hecha sobre ba-
ses sblidas.
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CAPITUCLO III

APLICACION DE LA PRESUPUESTACION BASE CERO,

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE SU IMPLANTACION
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CAPITULO IIIX

APLICACION DE LA PRESUPUESTACION BASE CERO, VENTAJAS Y
DESVENTAJAS DE 5U IMPLANTACION

Cuando el responsable de una administracién quiere
efectuar un cambio de importancia dentro de la organiza
cién que dirige, es necesario, antes de realizar la im-
plantacién, proceder a un anflisis profundo sobre los
diferentes aspectos que trae consigo el nuevo proceso.
Esto es, que el administrador deber& tomar en cuenta el
nivel de capacitacifn de los recursos humanos que se tie
nen, el costo financiero que representarfa el cambhio, el
an8lisis de si se cuenta o no con los recursos materia-
les necesarios, as{ como el nivel tecnol8gico que se re-
quiete. Este estudio debe contener el anflisis de estos
elementos, para que lu toma de decisiones sea la més
acertada posible. En este capltulo nos dedicaremos a
proveer de las herramientas al lector, para que pueda
evaluat la posibilidad de llevar a cabo la implantacién
de un siségﬁa de presupuesto base cero en una organiza-
cifn, introduciéndolo por una, parte a donde el presupues
to base cero funciona mejor, asf como mencionar algunas

\ ventajas y desventajas que se presentarfan en el proceso

de implantacifn de este sistema, Si el lector conoce a

la perfeccifn donde actualmente se estf utilizando esta

técnica y el giro de las organizaciones que lo tienen es

S
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tablecido, podrd en el momento en que se decida a su

aplicacién, intercambiar experiencias para cgue el cam-
bio se facilite.\simismo, en el momento de tomar la de-
cisibn es muy importante que el administrador conozca
las ventajas y desventajas que se tendrin, lo que le

permitir&, aprovechar de la mejor forma las ventajas vy
estar preparado para que cuando las desventa&as se pre

senten, sepa como manejarlas y que &stas no vayan a

afectar la implantacién.

A APLICACION DE LA PRESUPUESTACION BASE CERO

Una pregunta’que muchas personas se hacen sobre la
técnica del presupuesto base cero es: (¢En que tipo de
empresa u organismo se puede impiantar?, por lo que en
este inciso haremos un an8lisis a fin de contestar esta
pregunta,

Como ya se mencion6 anteriormente, la evolucién de
la técnica presupuestal se debe principalmente a la nece
sidad que tienen las organizaciones de planear adecuada-
mente su crecimiento, as{ como realizar una asignacién
de recursos lo m&s Optima posible. Este planteamiento ha
hecho que las organizaciones busquen té&cnicas que las pro
vean de las herramientas necesarias para lograr lo ante-
riormente descrito. Es de esta forma como inicia el pre-

supuesto base cero su despegue hacia el mundo de las téc-

O
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nicas presupuestales, Cuardo su autor Peter A, Phyrr,
al estar participando en la Divisién de Asesoria e
Investigacifn de la Compafifa Texas Instruments, donde
se requerfa hacer una reduccién al presupuesto del 5%,
se da cuenta de la necesidad de tener un sistema que
le permitiera contar con los elementos necesarios para
aque la reduccién se hiciera en renglones gue no fueran
a afectar la estabilidad de la compafifa, lo que origi-
n8 el nacimiento de la té&cnica base cero.

Comu podemos ver, la técnica presupuestal no esca-
pa a los supuestos de la evolucidn cque establecen los
cambios en base a las necesidades que se presentan,

Ahora bien, para contestar la pregunta ¢Dénde se
aplicarfa mejor la Presupuestacién Base Cero?, es nece-

sario analizar en qud conceptos puede utilizarse esta

técnica,

La técnica del Presupuesto Base Cero como recorda~
remos, se aplica en lo aue en términos contables se le
conoce como, gastos fijos, es decir, aquellos gastos
que no varfan en prbporcién aliincremento o disminucién
de la produccién de "X" producto y que debido a &sto
puede manejarse. Es aquf, donde estd la esencia de su
aplicacién, debido a que aqgellas organizaciones cue sus
erogaciones van destinados inicamente a cubrir renglones
de gastos fijos, podrén implantar el sistema en toda su

organizacifén, pero aauellas en donde los gastos varia~-

bles ( que son aauellos cuyo comportamiento es rela--
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cionado con los niveles de produccifn) son muy importan
tes y los gastos fijos son realmente in§iqnificantes, el
beneficio cue se obtendrfa serfa poco relevante.

Con estoc no aueremos decir, que el presupuesto base
cero no se puede aplicar en el renglén de gastos varia-
bles, pero por lo general estos gastos se haﬁ analizado
minuciosamente, por 1o que los beneficios serfan menores,
pero en aguellas empresas aue piensen cue no se ha hecho
un andlisis profundo Qe sus gastos variables, serfa con-
veniente incluir la té&cnica de presupuesto base cero a
este concepto, para perfeccionar su manejo v control.

En cuanto a la pregunta ¢bDdnde funciona mejor la
presupuestacifn con base en cero?, puede contestarse aue
es en aquellas organizaciones en que los gastos fijos
son muy importantes, debido a que es ahf donde radica
principalmentg el beneficio del sistema de presupuesto
base cero.

Por lo anterior, la presupuestacibn con base en ce
ro funciona mejor en organizaciones tales como: empre-
sas comerciales, de servicio, organismos pfiblicos, hospi
tales, clubes rgcreativos, instituciones educativas v 1i
brerfas. |

Su operatividad depende de que se conozca a fondo

este sistema, asf como aue se tenga un pleno apovo para




implantarlo por parte de los altos directivos de la or-
ganizacifn, ya aue en muchas empresas este sistema ha
fracasado, debido a gque no se conoce a fondo esta técni-
ca y es opacada por las desventajas ocue tiene.

En nuestro pais el presupuesto base cero se estd
implantando en diferentes organizaciones con resultados
satisfactorios. En la mayorfa de los casos su implanta
cién ha sido parcial, es decir que se estd utilizgndo
en algunos departamentos a manera de experimentacién.

Entre las empresas que podemos mencionar que estén
experimentando con este sistema estdn las sigulentesx

Grupo Tolteca

Motores Perkins, S. A.

C. Rey y Compafifa, S. A.

Teléfonos de México, S. A.

Aeropuertos y Servicios Auxiliares, S. A.

Departamento de Integracifn de la Familia (DIF)

-Cadena do'Librer!as de Cristal, S. A.

Dentro del sector piblico, existen algunas organizé
ciones que est&n manejando el'prelupuelto por programas
con oriyntlcidn de presupuestacifn base cero, con lo que
han obtenido resultados satisfactorios.

En los Estados Unidos se ha implantado en un sinnd-

mero de organizaciones exitosamente y podemos mencionar
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las siguientes:

Texas Instrumente, Inc. (donde fue creado)

Genrad, Inc.

Allied Van Lines

Ottawa Area

Lindema Corporation

Utility Company

Merrimac Corporation

En el Gobierno del Edo. de Georaia.

B VENTAJAS Y DESVENTAJAS EN EL PROCESO DE IMPLANTA

CION DEL SISTEMA DE PRESUPUESTO BASE CERO.

Antes de entrar especificamente a las ventajas y
desventajas que se dan con la implantacién del Presu-
puesto Base Cero, quisieramos resaltar la necesidad
que se tiene en esta &poca en gue estamos viviendo, de
que las organizaciones de cualauier fndole utilicen la
técnica presupuestal como una parte indispensable en su
administracifn, ya que los reésponsables de una organiza
cibn que no ven el futuro, y aue no toman en cuenta la
relacién con los aspectos macroeconbmicos, sus posibili-
dades de subsistir ser&n menores, o bien los productos o
servicios que se ofrezcan a la comunidad no ser&n rele-
vantes. Queremos exhortar al lector a que sea cual fue-

ra su jeraraqufa e influencia en la toma de decisiones en




una organizacién, conscientice a los demds de la indis-

cutible importancia de introducir la técnica presupues-
tal en la administracién. No se propone agqui cue una
organizacién que nunca haya utilizado la técnica presu-
puestal, adopte la técnica del Presupuesto Base Cero,
por aue tal vez el proceso de implantacidn se vendrfa
ahajo, debido a que el personal no tiene experiencia ne-
cesaria en el proceso de presupuestacidn, y querer im-
plantar un sistema mis sofisticado traerfa muchos pro-
blemas; m&s bien, se propone en primer término que se
empiecen a utilizar cualguiera de las técnica; existen
tes, la que a juicio del administrador sea la m&s con-
veniente y que a medida que pase el tiempo se vaya per
feccionando tanto el proceso de elaboracibn, como el de
cont;ol del presupuesto. Si este mensaje se capta, ha-
bremos cumplido en gran parte con nuestro objetivo, va
que las ventajas cque se presentan al implantar cualouier
técnica presupuestal son indiscutibles y cualaquier des-

ventaja oue se de serd fAcilmente rebasada por los hene

ficios aue se obtengan. '

I. Desventajas
A continuacién analizaremos las desventajas que se

prescntan en la implantaciédn del presupuesto base cero,
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por lo cue el administrador deberd conocerlas e identifi
carlas en el momento en que se presenten y as{ estar pre
parado para afrontarlas y tener éxito en el procesc de
implantacién;

Las desventajas gue se presentan se pueden dividir
en dos grupos: 1) Desventajas de caricter soéial por la
participacién del ser humano; y, 2) Desventajas de caréic
ter administrativo.

1) Desventajas de cardcter social por la participa-
del ser humano

En este inciso analizaremos aquellas desventajas que
se dan por la intervencifén del hombre en el proceso de
implantacifén del presupuesto base cero, debido a cque exi
ten caracteristicas del ser humano que influyen en el
proceso y que deben tenerse en cuenta, aun m&s en nuestro
pals, por la idiosincrasia del mexicano.

Al implanfar uﬁ sistema de presupuesto base cero,
es necesario que la alta gerencia esté plenamente cons
ciente de las bondades del sistema ya aue si &sta no
brinda un apoyo condicional, la implantacién fd&cilmente
podria fracazar, debido a que los gerentes experimentan
los problemas que se presentan antes de empezar a obte-
ner resultados y €sto puede influir en su estado de &ni-
mo y detener la implantacibén. Este fenémeno se puede

dar con mayor facilidad en empresas en donde se encuen-




tre a la cabeza un técnico no administrativo, como es
el caso por ejemplo, que un médico sea el administrador
de un hospital, de que un ingeniero sea el administrador
de una f&brica, etc., dado que estos profesionistas no
tienen un conocimiento profundo de lo que es la adminis-
tracién,van aprendiendo con la prictica, por lo gue si
un profesionista de este tipo empleza a tener muchos
problemas y no comiénza a recibir los beneficios espera
dos, es procbable que termine por no apoyar la implanta-
cién. ‘

En nuestro pais existen muchos gerentes que no es-
t&n preparados para desarrollar sus funciones adecuada-
mente, aln habiéndose formado dentro de las carreras ad
ministrativas, yva aque su nivel académico es bajo. Esto
representa una desventaja en la implantacifn del presu-
puestoc base cero, pues el gerente que tenga estas carac-

terfsticas es de esperarse, que sea indecisc e inseguro,

y 81 Be percata de aue se esté&n presentando muchos pro-
blemas, su imagen se ver§ deteriorada y puede peligrar
su trabajo al no tener la seg;ridad de lo que se esté
haciendo, o bien no acepte los cambios porque no tienen

la visibén de. lo que se puede esperar.

Una caracterfstica que tiene el mexicano es su apa-

tfa .por planear las cosas, y ésto se puede ver fAcilmen-




te en cualquier momento de la vida que se analice, por

ejemplo: en la ciudad de México con frecuencia primero
se construyen las casas y luego se proyectan las calles,
por lo que es com@n ver demoler vecindade; enteras ya
que por ahf va a construirse una avenida. Otro ejemplo
es cuando una persona compra un bien que tigne un precio
elevado, el cual va a pagar en abonos, y no se detiene
a analizar si el dinero que gana le va a alcanzar para
pagar. Cuantas veces no se oye decir "ffjate cue de re
pente se me ocurrid irme a Acapulco y me salif mejor el
viaje que si lo hubiera planeado". Y no se diga, si
hablamos del ya tan mencionado punto de la planificaci6n
familiar, que las personas se atreven a tener un hijo
sin saber si lo podr&n educar y mantener.

Esto nos da una idea de que el mexicano no estd a-
costumbrado a planear y en muchos de los casos hace alar
de de su improvisacién. Este problema social puede in-
fluir en la implantacibn del presupuesto base cero, por
lo gue el responsable de la administracifn deber§, si
as! lo cree pertinente, emprender una campafia deconscien
tizacidn de todo el personal para que entienda qué es lo
que se persigue con este proceso, la importancia que tie
ne el planear el futuro lo mds cercano posible y la nece

sidad de que esta planeacifn se efectfie con todo el an4-



lisis profundo que se requiera, s8lo asf se podri espe-
rar la total colaboracifn del personal para que la im-

plantacién tenga éxito,

Otra desventaja que se presenta es que en ocasiones
los gerentes se snfocan m&s al aspecto operativo que a
planear y supervisar las actividades, lo aque puede oca-
sionar que al implantar el presupuesto base cero, el per
sonal deforme el sistema o bien obtenga vicios al‘'elabo-
rar los paquetes de decisifn que diffcilmente en el futu
ro se logren erradicar, por lo que es conveniente que el
gerente dedique una buena parte de su tiempo en vigilar
como se estf llevando a cabo el proceso, asf como plane~-
ar ei futuro de la empresa armando los presupuestos de-

partamentales para llegar al presupuesto total.

Una desventaja que se observa en mayor grado en los
trabajadores del sector pGblico con relacién a los de la
,iniciativa privada, aunque &stos no se salvan del todo,
es que muchas de las personas son flojas y dp&ticas,para
ellas el trabajar menos es su‘objetivo y cuando se les
plde colaboracién lo haten en muchos casos de mala gana,
por lo aque el administrador debe tener mucho cuidado de
que esto se minimice para gue no repercuta en la elabora

cién de los paquetes de decisifn, ya que se puede dar el
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caso de que no se presenten todas las posibles alter-
nativas existentes y esto repercuta en gue' el andlisis
sea deficiente y la decisién aue se tome no sea la me-
jor, Esta desventaja se.puede disminuir si se emprende
la campaiia de conscientizacifn que ya mencionamos, pero
también es necesario que la supervigibn sea ﬁucho mayor,
lo oue nos permtir& disminuir la desventaja mencionada.
La té&cnica del presupuesto base cero nos perﬁite
predeterminar en detalle cursos de accibdn, aunados con
la fijacién de objetivos concretos, por lo aue se faci-
lita la supervisibén de los responsables de cada 4rea,
ya que se tienen las herramientas para evaluarlos mis
objetivamente. Al darse cuenta los gerentes de que f4
cilmente puede quedar en evidencia su ineficacia, es
muy probéble que traten de sabotearlo con distintos pre
textos, ya que esta té&cnica es un paraﬁetro para medir
su efectividad. Este fenfmeno se nota afin m4s en los
empleados del sector pfiblico, dado que entre menos com-
promisos contraigan su estancia ser& m&s tranouila. E1
responsable de la implantacifn del sistema presupuestal,
deber8 tener mucho cuidado para que cuando eésto se dé
sepa manejar la situacién y si es necesario enfocar més

hacia las &reas que presenten esta problemdtica.

Una caracterfstica psicolbégica del individuo es




que cuando se le habla de presupuesto en muchos de los
casos, inmediatamente los asocia con limitaciones y tra
bas, y esto conlleva a que automdticamente sienta repul-
8i6n y rechazo por cualquier técnica presupuestal. En
gran parte, esto se ha originado por alguna experiéncia
desagradable, como es el caso de que se le ha negado la
entrada a una empresa debido a que se tienen restriccio-
nes en el presupuesto, o bien cuantas veces no se ha cul
pado al présupuesto, justa o injustamente, por no consi-
derar un aumento de sueldo cuando éste est& plenamente
justificado, o en un caso m&s grave cuando se‘realiza un
despido masivo al tener gue restringir los gastos en el
renglén de servicios personales.

Lo anterior ha ocasionado que.los presupuestos en
la mente de muchas personas est&n asociados con la taca-
nerfa y codicia en vez de gue sean relaclonados con la
planeacifn y direccifén adecuada que permita perfilar a

la empresa hacia un amplio crecimiento, tanto para el be

neficio de los socilos o accionistas como para los traba-
jadores, ya que al crecer la‘empresa, ellos podr&n desa-
rrollarse paralelamente, si se preocupan por capacitarse.

Este problema psicol8gico del individuo es sumamen-
te serio, ya que recordemos que los supervisores antes

de serlo, son personas que sienten y tilenen impulsos co-

O
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mo cualquier otra, y si ellos son los que van a revisar
los paquetes de decisién se podrfan ver influenciados
por la problem&tica planteada.

Esta desventaja se puede suavizar si los gerentes
en sus actividades muestran comprensifn y recuerdan gque
el presupuesto es flexible y en el grado en que se sepa
manejar esta flexibilidad, asf como promover el entendi-
miento de la teorfa presupuestal dentro del personél,

las probabilidades de &xito serfn mayores.

Otra desventaja que va muy relacionada con la men-
cionada anteriormente, es aquélla que se presenta cuando
los gerentes inexpertos en la formulacién del presupues-
to han censurado a sus subordinados por excederse en sus
presupuestos, sin darse cuenta que ellos mismos tienen la
culpa por una capacitacién inadecuada. Es aqul donde se
dan muchas frustraciones del ser humano y €ste recurre en
repetidas ocasiones a trucos o artimaitias para poder in-
flar sus presupuestos, Yy asi tener en un momento dado,
un margen que les permita adquirir la tranquilidad de que
va. a alcanzar las metas que se han fijado, con los cos-
tos que se han asignado y en el tiempo que se han deter-
minado.

Como el lector se ha podido percatar a través de

las diferentes situaciones que se generan por la inter-
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vencifén de los recursos humahou en el proceso de elabo-
racién del presupuesto y m&s aGn, si éste es un sistema
de presupussto base cero, en donde intervienen un ntmero
mucho mayor de personas, es fundamental darse cuenta aque
en los presupuestos juega un papel determinante los re-
cursos humanos. Por lo anterior, si el administrador al
llevar a cabo un proceso de implantacifn de presupuesto
base cero, separa la técnica presupuestal de los concep-
tos de relaciones humanas su fracaso serf prfcticamente
inminente, pero si se toma en cuenta lo mencionad; y el
administrador realiza una coordinacién adecuada de los
recursos técnicos con 108 recursos humanos sus probabi-
lidades dé 8xito como se ha dicho ser&n mucho mayores.
He aquf la importancia de una adecuada administracién

de los recursos humanos, es decir, si se logra que las
personas gue forman una empresa, institucién, negocio,
etc.,, sientan que los ohjetivos que persigue la organi~
zacién de la cual forma parte, se relacionan en forma im
portante gon iou individuales, que se comulgue con las
ideas de los dirigentes y que los beneficios que se
obtengan no sélo sean para 108 socios o accionistas, si-
no_que repercuta en el personal en general, el &xito
estard alequtado, no s8lo en la estructuracifn de un
sistema presupuestal sino en cualquier 4mbito de la
smpresa.

En nuestro pais donde la t8cnica presupuestal es
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relativamente nueva, muchas de las desventajas que se
han mencionado no se podrian calificar de graves, debi
do al poco tiempo aque tiene el uso del presupuesto,
por lo cual estamos en muy buen tiempo para corregir
el camino y tomar las experiencias de otros paises y
aplicarlas al nuestro, en lo que sea utilingle, sin
dejar de tomar en cuenta nuestras propias caracteris-
ticas.

2) Desventajas de car&cter administrativo

En el proceso de implantacifén del presupuesto ba-
se cero se presentan desventajas o problemas de caréic-
ter administrativo, que el administrador debe conocer,
para poder as{ hacer las adecuaciones que sean necesa-
rias a fin de que dicho proceso tenga el éxito esperado.

Cualquier sistema presupuestal al implantarlo se
ver8 afectado en primer término por el sistema adminis-
trativo que se tenga establecido, y de &sto no se salva
el presupuesto base cero, al contrario, se ve perjudica
do en forma considerable dada su metodologfa para formu-
lar el presupuesto. Por lo tanto el sistema administra-
tivo es vital, dado ocue si &ste presenta fallas en lo re
ferente a no contar con una estructura orgé&nica definida,
deficientes lineas de autoridad, aque no se tenga estable

cido una adecuada descripcidn de funciones, se carezca
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de asignacifn de responsabilidades, asimismo que no se
encuentren definidos los canales de comunicacidn y no
se cuente con un sistema de informacidn, podemos asegu-~
rar que la implantacién serd précticamente imposible, ya
que el sistema de presupuesto base cero, por su naﬁuralg
za, requiere de lo descrito anteriormente, pues al formu
lar los paquetes de decisifn no se sabe qui#n los va a
elaborar, quién los va a revisar, quién los va a conjun-
tar ni tampoco quién va a tomar la decisifén sobre las al
ternativas que se presentan.

Por lo anterior, si la aﬁministracidn de’una empre-
sa presenta en furma alarrante estas deficiencias, ten~-
. dr& un problema muy dificil de vencer, por lo cual se
recowienda, 8l se pretende plantear el futuro de una ma-
nera adecuada, antes debemos de estar organizados, pues
de lo contrario es muy probable que la formulacibn del

presupuesto tenga una gran disparidad con lo real.

Algunos problemas se presentan también cuando la ad
ministraci®n cuenta con muchas departamentos que se invo
lucren en el proceso; ya que este método requiere de la
participacifn de mis gerentes que en ningdn otro procedi
miento de planeacién o ptelﬂpuestaciﬁn, por lo que la

coordinacién es més problemética.

Otro problema derivado del anterior es que si se tig
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ne una empresa de gran tamafio, lo mds probable es aue
se requiera de mayor inversibén de tiempo, pues el mane
jar grandes volfimenes de paquetes de de;isién, la revi
sién se hace m&s prolongada asf como el control de los
paquetes; es por esta razén por la cual la gerencia de-
beri saber manejar este climulo de informacién a fin de
obtener el mejor provecho posible.

Una desventaja a que muchas personas hacen alusién,
es que el sistema absorbe mucho tiempo y distrae a las
personas de sus actividades cotidianas. Esto es cierto,
o sea que el presupuesto base cero demanda un andlisis
mis profundo de los que se pueden hacer, con el corres-
pondiente incremento en el factor tiempo. Para nosotros
es preferible tener una mayor inversi6én de tiempo en sa
ber lo gue se va a hacer, a no invertir tiempo y por en
de, no saber lo que puede suceder o hacia donde quere--
mos llegar. Aéimismo, es necesario mencionar que en --
cualquier cambio que se realice, la gente tarda en com-
prender y manejar el nuevo proceso, lo mismo sucede con
el presupuesto base cero, ya gue es en el primer ano --
donde se nota una mayor inversién de tiempo, pues con
la experiencia inicial en los subsecuentes se puede de-

sarrollar la presupuestacidén en menor tiempo.
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Un vicio que se puede presentar y por lo cual los
supervisores deben de tener cuidado, es que en ocasiones
las personas caen en la rutina de revisar los mismos pro
blemas afio con afio, por lo que se debe de tratar de evi-
tar al m&ximo esta situacibn con el fortalecimiento de
la supervisién y orientar al que elabora el paquete de
decisébn a que busgue nuevos horizontes dentro de su mis-

mo trabajo.

Al formular los paquetes de decisién, se puede caer
en reducir los gastos y que esta reduccidn perjudique a
la empresa, un ejemplo de esto serfa la produccién, o
sea, aque si se est8 produciendo un artfculo, se pueden
plantear alternativas en el paguete de decisién para bajar
los costos de produccién. Esta baja en costos podria
llegar al grado de afectar el control de calidad, ya aue
se obtendria un artfculo a un costo mds bajo pero con un
detrimento en cuanto a la calidad del mismo. Por lo tan
to, el su;;rvisor deber& tener mucho cuidado en la deci-
sién gue se tome para que no.,vaya a afectar de alguna ma
nera a la empresa.

En la formulacién de los paquetes de decigibn, sue-
len existir algunos problemas como son: la determinacién

del nivel minimo de esfuerzo, que se formula a juicio de

una persona y por lo tanto puede cambiar de una persona
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a otra; y, la identificacién de los parémetros de medi-
cién y los datos de evaluacién para cada actividad, En
ocasiones es diffcil el identificar par&metros de medi-
cién, un ejemplo de esto es la investigacién, que pre-
senta un grado de dificultad alto para determinar alter
nativas, gque permitan evaluar la acéptacién o no del -

proyecto.
Una desventaja que también se puede presentar es

aquella en donde se hace la presupuestacidn %e una acti
vidad en un departamento y se implementa en otro. Para
ejemplificar esto,piantearemos dos casos gque se dan en
el sector pGiblico.

El Banco Nacional de Cré&dito Rural es un organismo -
que depende de la Secretarfa de Hacienda y Crédito PGbli
co, el cual desarrolla su presupuesto para apoyar el fi-
nanciamiento del Sector Agropecuario aue es manejado por
la Secretarfa de Agricultura y Recursos Hidrfulicos.

Otro ejemplo es el de la Secretarfa de Asentamientos
Humanos v Obras PGblicas que tiene un presupuesto asigna
do para construccibn de carreteras y en el momento de --
terminarlas, esta Iinversifn pasa de ser parte Ae la Se--

cretaria de Comunicaciones y Transportes.

Estos ejemples nos muestran como en un momento dado
se puede confunjirel monto presupuestal, ya que un presu
puesto de un organismo, departamento o dependencia puede
pasar a ser parte de otra entidad.

‘ Aqui el ciclo presupuestario se ve cortado, ya que
en una parte es la planeacién y elaboracién del presu--
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puesto en todas sus fases, y en otra, la capitalizacién

del egreso y el control.

Por lo anterior, el administrador deberd tener mu
cho cuidado en la parte operativa y es recomendable que
de ser posible se tenga el ciclo presupuestal en una sQ
la entidad, lo que facilitari la implementacifén del sis-
tema.

Este ejemplo ilustra en forma adecuada lo gue el
administrador debe de conocer, es decir, que si es nece
sario realizar cambios en la estructura orgdnica de la
empresa para implementar el sistema presupuestal, lo ha
ga, y no trate (como en muchos casos sucede) de forzar
" al sistema para adecuarlo a la organizacién que tiene

implémentada.

1T, Ventajas

A continuacién mencionaremos cuales son las ventajas
que se presentan con la implantacién del presupuesto base
cero. Cabe comentar que algupas ventajas son relativas
al sistema presupuestal en general, pero éstas se ven in

crementadas con la aplicacién de la técnica base cero.

Como lo mencionamos anteriormente, tal vez la venta-

ja m&s importante que se presenta al implantar un sistema
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de presupuesto base cero, es que se tiene la seguridad
de hacia donde va la organizacién, esto se’ da con el and
lisis de todas las actividades y mediante el control per
manente, Es decir, gue las sorpresas auedan reducidas al
minimo, lo que permite al administrador dedicar su tiem-
po al andlisis de nuevas perspectivqs,é bieﬂ a la solu-
cién de nuevos problemas. Si el administrador logra es
to, la vida de la organizacifn estard asegurada exﬁen-
diendo esta seguridad a los empleados de la misma.

Como resultado de lo anterior, el financiero al
efectuar el andlisis de lo presupuestado contra lo real
se encontrard que las variaciones no son significativas,
ya que la presupuestacifén estd basada en una revisién de
tallada, o bien, sean muy pocos los casos en los que se
presenten variaciones importantes, por lo que el adminis
trador deber&_analizaf los paquetes de decisifn ocue se
hayan elaborado en las &reas que se vieron afectadas por
esas variaciones,

Otra importante ventaja que se tiene con el uso de
la técnica base cero, es aque permite manejar criterios
y habilidades de las diferentes personas de todos los ni
veles de la organizacibn. Esto permite que las personas
que son expertos en su actividad aporten su experiencia

para desarrollar mejor la planeacién.
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El uso de esta técnica permite incluir dentro de
la elaboracibn del presupuesto a un mayor nfmero de per
sonas, lo que conlleva a que el personal analice el fu-
turo, plantee nuevas metas, se comprometa a cumplirlas y
entienda mejor la teorfa presupuestal, Esto nos lleva a
que los empleados se sientan parte de la toma de decisio
nes y que est&n participando en el proceso presupuesta-
rio, por lo que no sentirfn que se le est8f imponigndo
cumplir una meta o bien que desconozca hacia donde va la

empresa de la que son parte,

Una ventaja que plantea el uso de esta técnica es
que al implantarlo no s6lo en los departamentos finan-
cieros, sino un gran nGmero de departamentos de la empre
sa, 8irve como un diagnéstico administrativo, ya que en
el proceso de implantacifn se podr& detectar, duplicidad
de funciones, falta de definicifn de la estructura org&-
nica, dup}}cidad de mando, necesidad de un andlisis y
valuacibn de puestos, deficiencia en la definicién de
funciones, falta de comunicacifn y algunos otros proble
mas administrativos que se tengan., Por esto el respon-
sable de su implantacisén deber8 tener la sensibilidad
suficiente.para captar estos problemas y plantear la in
quietud a los gue tengan la autoridad, para gue se apro

veche esta implantacién y permita consolidar la organi-




zacidn, por lo cual es recomendable actuar rdpidamente
para subsanar estos problemas y que no afecten la implan
tacién.

Al elaborar los paquetes de decisibn la técnica
fuerza a los gerentes y al personal en general a aden-
trarse mds en sus actividades al realizar un estudio de-
tallado de 1la funcién que realizan, lo que én muchos ca-
508 trae como consecuencia que las mentes del personal
desarrollen una capacidad de an8lisis mayor gue la aue
tenfan anteriormente, lo que repercutir8 en beneficio
del trabajo que desarrollen.

Una de las ventajas que m&s se han resaltado por
los diversos autores que han escrito sobre la técnica
del presupuesto base cero y aue, gracias a esto ha teni
do una publicidad mayor, es lo relativo a que se consi-
dera como un factor importante para la obtencién de una
reduccibén en los gastos de una organizacién. Esta ven-
taja se incrementa si analizamos el mundo en aue vivimos,
en donde la inflacién es galopante y 10s recursos gue se
tienen dia con dfa son menores, por 1o que se debe tener
mds cuidado en realizar una asignacién adecuada, y afn
mds si las empresas estdn presionadas para que no reba-
sen sus precios de venta de un limite establecido. Es-

tos problemas a los que nos enfrentamos actualmente obli
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ga al administrador a buscar una adecuada asignacién de
los recursos, por lo que la técnica base cero permite
que esta asignacifn sea mi&s conveniente entre las dife-
rentes dreas que van a recibir los recuros. ¢Pero dbn~
de radica esta ventaja?. B&sicamente su filosoffa estd
enmarcada en la elaboracién de los paquetes de decisifn,
ya que en €stos se busca que los gerentes analicen una
funcifn y se determine los niveles minimos de esfuerzos
para desaryrollar una actividad. Asimismo, permite redu-
cir o eliminar algunas actividades existentes, para asf
estar en posibilidad de apoyar con estos recuésos a o~
tras dreas que lo requieran, o bien asignar recursos ha
cia nuevas actividades que nazcan por la evolucién de
las qperaciones de la empresa. Esto aunado como ya lo
mencionamos, con la eliminacién de duplicidad de fun-
ciones, asf como el de jerarquizar las actividades y fi
jar prioridades, nos permite por una parte que los recur
808 existentes se reasignen adecuadamente o estar en po-
sibilidad de efectuar una reduccifn en los gastos sin po
ner en peligro a la orqanizachn.

Es necesario reiterar que el administrador deber$
tener cuidado en que esta reduccién de gastos no vaya
en el deterioro de la calidad de un producto o del traba
jo en 81, pues es posible que los gerentes se obsesionen

en reducir los gastos en alguna parte de la organizacidn,




Otra ventaja que se tiene es que los gerentes cuen
tan con un par8metro para medir la eficiencia de sus co
laboradores, ya que se pueden evaluar las metas que se
han planteado en una forma mds fdcil, lo que repercute
en tener un sistema adecuado de supervisién. Asimismo,
si subimos en la estructura orgdnica de la ehpresa, se
tienen también mayores elementos para hacer un juicio
objetivo sobre la actuacidn de los gerentes, es decir,
se puede medir mejor su eficilencia y eficacia al haber-
se planteado metas perfectamente definidas e identifica
das, lo que conlleva a que los gerentes se preocupen por
alcanzar en muchos casos antes de lo previsto los obje-
tivos preestablecidos.

Un beneficio aque se obtiene es que la técnica del
presupuesto base cero colabora en establecer el orden
en la administracifn, al servir por una parte, como un
diagnéstico administrativo asi como el de establecer
sistemas de supervisién adecuados y ayudar a gue el per
sonal se sienta pileza importante al participar dentro
de la presupuestacién, Esto aunado a que se logra una
adecuacién orggnica de la administracién, pues como ya
lo mencionamos se liga con muchos departamentos de la
empresa permitiendo el establecimiento de la intercomu-

nicacién departamental.
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Al establecer la comunicacién entre los departamen-
tos de una empresa, los gerentes comprenden los proble-
mas, actividades y la importancia de otros departamentos,
al participar en comités de elaboracidn de presupuesto.
Esta participacién conscientiza a los gerentes en ocasio
nes sobre la mayor importancia de otras actividades en
otros departamentos, y esto ha producido cgue ellos mis-
mos traten de reducir gastos en su departamento, con el
objeto de canalizar estos recursos a otras &reas en que
tenga una actividad m&s trascendente, y asi apoyar a la
organizacién para la cual trabajan.

Estas ventajas se ven superadas si el administrador
aplica la técnica del desarrollo organizacional en su
.empresa, lo que permite crear un clima de trabajo dentro
del personal que sea ampliamente satisfactorio, para
ellos,

Si hacemos un an&lisis ripido de los objetivos del
desarrollo»org;nizacional, podremos cerciorarnos de aue
estos sirven como un buen complemento en una implanta-
cifn del presupuesto base qer&.

Warren G. Benis, en su libro "Desarrollo Organiza-
cional: su naturaleza, sus origenes y perspectivas",
plantea la siguiente definicién:

“"El Desarrollo organizacional es una respuesta al

cambio, una compleja estrategia educativa cuya finali<
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dad es cambiar las creencilas, actitudes, valores y es-
tructuras de las organizaéiones, en tal forma, gue és-
tas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologfas, merca-
dos y retos, asf como al ritmo vertiginoso del cambio
mismo",

Este autor divide los problemas que atapah al Desa-
rrollo Organizacional, en tres grupos:

1) Problemas de destino, crecimiento, identidad y

revitalizacibn.

2) Problemas de satisfaccifn y desarrolo humano.

3) Problemas de eficiencia organizacional

S1 recordamos los problemas planteados en el inci-
so de las desventajas en la aplicacién del presupuesto
base cero, veremos que se puede encuadrar la mayorfa de
ellas en esta agrupacidn, por la cual es muy recomenda-
ble que el administrador tome la té&cnica del desarrollo
organizacional camo una estrategia por una parte para
el beneficio general de la eﬁpresa Y por otra para faci
litar el proceso de implantacifén del presupuesto base
cero, y que las ventajas aue se dan con el uso de esta

técnica se_vean ampliamente favorecidas.




CAPITULO IV

ELABORACION DE LOS PAQUETES DE DECISION
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CAPITULO IV

ELABORACION DE LOS  PAOUETES DE DECISIOQ

Como lo mencionamos en el nrimer capftulo, la acti-
vidad mis importante en el presupuesto base cero, es la
elaboracién de los paauetes de decisibn.

Debido a lo anterior, en este gap!tulo analizaremos
en detalle, qué es un paguete de decisién, cudles son
los tipos de pacuetes de decisibn y cdmo se elaboran,

A PAQUETES DFE DECISIONM

1. Conceptos de paquete de decisibn ’

Peter Phyrr, define al paquete de decisién de la si
auiente forma:

"Un pacuete de decisibn es un documento cue identi-
fica v describe una actividad especifica, de manera que
la gerencia pueda:

a) Evaluarla y clasificarla de acuerdo con las de-

m&s actividades cue compiten nor obtener recur-
808,

b) Decidir si se aprueba o no.

Asimismo, el pacuete de decisibn nroporciona infor-
maci6n completa sobre cada actividad, funcibn u opera-
cibn, para que la gerencia pueda evaluarla v compararla
con otras actividades. Esta informacién incluye:

-Prop8sito (metas y objetivos)




-Consecuencia que trae el no adoptar la actividad
propuesta

-Medida de rendimiento

-Otros posibles cursos de accibn

-Costos y beneficios”

2 Tipos  de paquetes de decisién

El paauete de decisibébn es el resultado de una serie
de anflisis, que permite en forma resumida a la gerencia
tomar decisiones. ‘

Existen dos clasificaciones fundamentales de los pa
quetes de decisibn, las cuales son:

-Paquete de exclusidn mutua

-Paquete de incremento

PAQUETE DE EXCLUSION MUTUA

En este tipo de pacuete se describen diferentes al-
ternativas para realizar una misma funcibn, cuél es el
resultado esperado en cada una da las alternativas y el
costo, que se téndria al optar por una u otra,

Con base en esta informacifn, el responsable de la
toma de decisiones, est& en posibilidad de hacer un an&-
lisis de cudl de las alternativas es la més conveniente,
ya que conoce de manera presupuestal, cual es el costo-
heneficio qﬁe cada una de ellas representa, por lo que

el andlisis se deberf enfocar a elegir la alternativa
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que aporte mejores beneficios con el menor costo.

Una parte importante para obtener mejores resulta-

dos con el pacuete de decisién, es la seleccibdn de las

alternativas, es

sean, a criterio

decir, tratar de que las alternativas

del cue elabora el paquete de decisién,

las aue mejor contribuyan al logro de los objetivos.

Ahora bien,
tiva es la forma
al objetivo .

Es esencial
ferentes caminos
plificar esto, a
alternativas ocue
de un negocio:

a) Procesar

registro

b) Tener la

nropio.

ZQue es una alternativa?. Una alterng

de como hacer una funcién para llegar

que las alternativas sean realmente di-
para llegar a la misma meta. Para ejem
continuacién mencionaremos diferentes

se tendrian nara llevar la contabilidad

la contabilidad en la empresa mediante
manual.

contabilidad en un sistema mecanizado

c) Operar la contabilidad en una computadora nropia

d) Rentar tiemmpo de una computadora para procesar la

contabilidad.

e) Nue un despacho de contadores pGblicos se encar-

tuede procesar la contabilidad,

Al

Como se puede observar son diferentes formas de rea



-59-

lizar una misma funcibn, por lo aque el responsable de la
elaboracién de los paquetes de exclusién mutua, deberd
tener cuidado, cque las alternativas determinadas sean
realmente diferentes formas de como hacer una funcién Yy
no caer en el error (en que muchos caen) de tener alter
nativas iquales y s8lo con peaqueias diferencias superfi-
ciales v no de fondo, lo cue nos llevarfa a analizar una
misma alternativa, pero en diferentes niveles, y este ti
po de an&lisis se realiza en el paquete de incremento.

A continuacién haremos el an8lisis de cada uno de
los conceptos que intervienen en un pacuete de exclusibn
mutua.

Cahe comentar aue los conceptos aue se mencionan en
el pacuete de exclusibén mutua no son todos los que pudie
ran anotarse, pero pensamos que son los esenciales,

Para hacer este an8lisis, nos basaremos en los for-

matos ocue contiene un paauete de exclusifn mutua, en los

aue tambifn el disefio del formato puede cambiar dependien

do de las caracterfsticas de la empresa. Los conceptos

]
del formato se han numerado para facilitar la descripcibn
de éstos, a continuacibn se presenta el formato de paaue

te de exclusiédn mutua.




(PAQUETE DE EXCLUSION MUTUA

1de 3 )

NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION . "

" "

OBJETIVO DE LA UNIDAD DE DECISION

DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES ACTUALES "3"

ALTERNATIVAS DETERMINADAS

NOMBRE DEFINICION

"4" "5"




‘PARAMETROS DE MEDICION 2de 3)
CUANTITATIVOS )

NOMBRE DEFINICION ~

A

"6" . 07"

8

c

D

CUALITATIVOS T

NOMBRE DEFINICION

E ngw ngn

F

G

H

|_PARAMETROS
ALTERNATIVAS | CUANTITATIVOS CUALITATIVOS
" A 8 C “E . F G H
"1y nyge




"EXPLICAR LAS RAZONES DE NO OPTAR POR UNA DE 3de 3
LAS ALTERNATIVAS,K ASI COMO MENCIONAR LA
ALTERNATIVA ESCOGIDA
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PAQUETE DE EXCLUSION MUTUA

INSTRUCTIVO DE ELABORACION-

REFERENCIA DESCRIPCTION
1 En este espacio se deberd anotar el

nombre de la unidad de decisifn cue se
haya identificado, si el lector desea
ampliar este concepto, se puede remi-
tir al capftulo V, inciso "B", de esta
obra,

2 En este espacio se debers anotar clara
mente, el objetivo que tiene dentro de
la organizacién la unidad de decisifbn
que se estd presupuestando.

3 En este espacio se deber& indicar en
forma genérica como realiza las opera-
ciones la unidad de decisibn, es decir,

mencionar cuantas personas colaboran
en la unidad de decisibn, con cuantos
puestos se cuenta, el nlmerc de perso
nas en cada uno de los puestos, la
forma génerica con que se realizan las
operaciones y el costo total aque ésta
tiene,
4 En este espacio se anotari el nombre

" representativo de las alternativas aue

se hayan determinado.

5 En este espacio se anotari en forma
clara y precisa, la definicifn de cada
una de las alternativas determinadas,



REFERENCIA DESCRIPCTYON

para que la persona cue lea el paauete,
sepa con exactitud que significa cada
una de las alternativas.

6 En este espacio se anotar&n los nom-
bres de los parémetros de medicién
cuantitativos aque se hayan escogido.
Para ampliar este concepto lease el
inciso "B" de este capitulo.

7 En este espacio se anotari la defini-
cifn de cada uno de los parfmetros de
medicién cuantitativos.

8 En este espacio se anotar&n los nom-
bres de cada uno de los parémetros de
medicibn cualitativos aue se hayan ele
gido.

9 En este espacio se anotarf en forma
clara y precisa, la definicién de cada
uno de los parémetros de medicién cua-
litativos que se hayan elegido.

10 ’ En este espacio se anotard el nombre
de las alternativas determinadas, cue
serfn los mismos anotados en el concep
to nlmero "“4".

11 En este espacio se anotar8 para cada
una de las alternativas, la cantidad
cue de acuerde a lns presupuest2do se
nuede espexas cue se tenga como resul-
tado en cada uno de los parfmetros de
decisifn cuantitativos,

o
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REFERENCIA DESCRIPCTYION
12 Fn este espacio se anotard el califica

tivo, cantidad o porcentaje para cada
una de las alternativas cue se espera
obtener si se adopta alguna de éstas.
Esto se anotar& para cada uno de los
parimetros de medicidn cualitativos
que se eligieron previamegte.

13 En este espacio se deberi anotar las
razones por las cuales fueron desecha-
das cada una de las alternativas no es
cogidas, mencionando cual es la conse-
cuencia de no optar por cada una de
ellas. Asimismo, se deber8 mencionar
al principio, cual fue la alternativa
elegida. .

Realmente la esencia de la elaboracifn de este paacue
te se encuentra en los conceptos 10,11, y 12, aue es don
de se analizan las alternativas con cada uno de los pard
metros de medicién, y es acul donde se puede apreciar
cual es la alternativa que reporta los mejores bheneficios
con el menor costo. Para poder visualizar mejor el ani-
lisis de alternativas, se recomienda cue una vez desarro
llados los concgptos 10, 11 y 12 se circulen en el punto
donde se cruzan la alternativa y el pard&metro, los plan-
teamientos que reporten los mejores beneficios y los cos

tos menores y en consecuencia el rercién aue tenga més
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circulos, ser8 la mejor alternativa,

El administrador debe tener cuidado al analizar las
alternativas, ya que é&stas deben ser congruentes con los
planes de la organizacién., Por ejemplo, si en un paque-
te de exclusién mutua existe una alternativa de gue se
abra una Empresa en el extranjero, y los objetivos son
cubrir el mercado nacional, se estarla chocando contra
los planes y objetivos de la Organizacién, es por, esto
que el presupuesto base cero exige aue la Empresa tenga
objetivos y estrategias muy bien definidas, para no des
viarse del camino que previamente se ha marcado.

Una cuestifn importante en el paguete de exclusién
mutua es que los resultados que se prevean para cada una
de 138 alternativas, deben ser basados en un mismo costo,
es decir, plantear alternativas diferentes con los mis-
mos recursos. ESto nos permite tener una bhase adecuada
para poder hacer las comparaciones y elegir la alternatl

va (tue reporte mayor provecho para la organizacién.

PAQUETES DE INCREMENTO ,

El paquete de incremento y el pacquete de exclusién
mutua forman lo aue se denomina un paaquete de decisibn,
por lo que los dos son complementarios,

La funcidn del pacquete de incremento es el estudio

de la alternativa escogida en el paguete de exclusién




-64-

mutua. Este estudio consiste en analizar la alternativa
escogida en diferentes niveles de esfuerzo; para podgp
determinar el nivel méds adecuado de acuerdo a las cir-
custancias por las que atraviesa la Empresa, Es en es-
te paquete donde el responsable de la unidad de decisibn
muestra lo aque puede hacer de acuerdo a los recursos cue
se le otorguen, por ejemplo, si un gerente de ventas tie
ne la alternativa de cgue las ventas se hardn mediante
vendedores, este tiene que indicar cudnto ofrece vender
con dos vendedores, cuanto prodria venéé; si tuviera
cuatro, cudnto con seis, etc.

Es muy importante que al estar haciendo el anélisis
de niveles de esfuerzo, la persona responsable de elegir
el nivel m&s adecuado, conozca la potencialidad del or-
ganismo que se estd presupuestando y es acul donde se re
comienda el anflisis en comit€s presupuestales. Un ejem
plo puede ser, gque un gerente de ventas determine que
las ventas se pueden incrementar en un 200% para el afo
siguiente de acuerdo a una estrategia "X" de mercaéo, pe
ro se tendr8 aue analizar si el departamento de produc-
cibén est8 en posibilidades de ampliar el nfimero de uni-
dades producidas, o bien, si se tiene el financiamiento
para la adaquisicibén de los insumos, o si se puede contar

con el personal adecuado para llegar a la produccifn re-




querida por el 4rea de ventas y un sinnlmero de factores

mds, Como se puede observar, la elaboracién del presu-
puesto de un departamento no es posible realizarlo en
forma aislada, sino aue se debe tener la visifn de las
&reas que se encuentran interrelacionadas con &1, ﬁara
que &ste contribuya en el ente econfémico, de una forma
planeada y organizada y que la integracifn del presupues
to sea exitosa,

A continuacifn analizaremos el formato del paquete
de incremento, por lo que hemos numerado cada uno de los
conceptos para hacer la descripcién de cada dﬁo de ellos,
inicidndose con la presentacién del formato y posterior-

mente el instructivo de elaboracién.




PAQUETE DE INCREMENTO

1de ZW

NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION

" 2"

lllll

L] 3“

RESUMEN DE INCREMENTOS PARA EL PROXIMO ANO

PARAMETROS
NIVEL DE INCREMENTO ACUMULADO CUANTITATIVOS JCUALITATIVOS
o/ |Ran[Gas. |Pemrso|o, [GAs. o, |PERsO]o
ESFUERZO /o 6o [1os- |naL | Zolvos™ | 7o |nat /o
“4“ “S“ "6” ”7" "8" "9“ "10" “11!' “12" "13“ '14" "B"
\ ANO ANTERIOR 16" P17V o vi1gt ("19¢ 20" 21" J




rESPECIFIC/-\R CADA UNO DE LOS NIVELES DE ESFUERZO Zde;

"22"
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PAQUETE DE INCREMENTO

INSTRUCTIVO DE ELABORACION

REFERENCIA DESCRIPCION
1 En este espacio se deber8 anotar el

nombre de la unidad de decisifn que se
haya identificado. Si el‘lector desea
ampliar este concepto, se puede remi-
tir al capitulo V, inciso "B".

2 Anotar el nombre de la alternativa es
cogida en el pagquete de exclusibén mu-
tua y su descripcibn genérica.

3 Indicar en forma resumida los incremen
tos que se esperan para el préximo ano,
como son: en nimero de personal, en e-
quipo o instalaciones, etc.

4 Anotar simb8licamente los niveles de
esfuerzo identificados, en cada uno de
los renglones. En este formato se es-
t&n planteado cinco diferentes niveles
de esfuerzo, pero pueden ser mis o me-
nos, dependiendo de las necésidades de
anilisis.

Es necesario cque exista un nivel de es
fuerzo medio o esperado coue se sugiere
que Se anote en el tercer renglén y
partir hacia arriba y hacia abpajo so-
bre este nivel,

5 En este rengldn se anotard el porcenta
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DESCRIPCION

je que corresponda al nivel de esfuer-
zo, Como se mencion8, es necesario te
ner un nivel de esfuerzo esperado. Es
te serd el 100% y el porcentaje de re~
duccibn o de incremento de los otros
niveles se comparard contra el 100%,.
Por ejemplo, como menclonamos en la
descripcién anterior se sugiere que el
tercer nivel de esfuerzo sea el nivel
de esfuerzo esperado, por lo que a &s-
te corresponderi el 100%, el segundo
nivel serfa el 80% y el primero el 60%
asimismo el cuarto nivel serfa un 120%
y el auinto un 140%. Estos porcenta-
jes se pueden cambiar de acuerdo con
la necesidad de an&lisis.,

En este espacio se anotari el nfimero
del nivel de esfuerzo gue corresponda,
por ejemplo, el primer nivel serfa 1
de 5, el sequndo 2 de 5 y as{ sucesiva
mente.

En este renglén se anotard para cada
nivel de esfuerzo el gasto que se ten-
drfa de acugrdo al porcentaje anotado
en el concepto cinco, es decir, si por
ejemplo nuestro nivel de esfuerzo es
200 el cual se encuentra en el renglén
3} de 5, los porcentajes de reduccién e
incremento son los anotados en esta
descripcifn en el concepto cinco, el
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DESCRIPCTION

gasto aue correspondexia'al rango 2 de
5 serfa -40 y al rangp 1 de 5 seria
-80, debido a que en el rangol2de 5 es
menos el 20% y en el rango 1 de 5 se-
ria menos el 40%. Esto serfa de igual
forma para los rangos 4 de 5 y 5 de 5.

Se anotari el n@imero de personas aue
se eliminan 0 se aumentan para cada
rango, es decir, si en el nivel medio
tenemos 10 personas, qué pasarfa si
tenemos una reduccifn del 20% en nues
tro presupuesto aque corresponde al ren
glén 2 de 5, por ejemplo, el nimero de
personas que se eliminarfa serfa 1. Si
tuvieramos para el rango 1 de 5 una re
duccién del 40% el nGmero de personas
a eliminar de acuerdo al andlisis po-~
drfan ser 3. As! sucesivamente se ano
tarfan cuénﬁu;personas se eliminarian
o se aumentarfan en cada rango.

En este renglén se anota el porcentaje
de personal para cada uno de los_ran—
gos, tomando como base el nivel medio.
Por ejemplo, si el nivel de esfuerzo
medio nos indica que tenemos 20 perso
nas y gue si reducimos nuestro presu-
puesto en un 20% debemos de eliminar a
dos personas lo que le corresponderfa
un porcentaje del 90% y si en el rango
1 de S5 se reduce el presupuesto en un
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10

11

12

13
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DESCRIPCION

40% y el nfimero de personas se reduce
en 6, equivaldrfa a un porcentaije del
7048,

Se anotar8 el gasto acumulado para ca-
da uno de los niveles de esfuerzo. Por
ejemplo, si tenemos un nivel medio de
$ 1,000.00, en el presupuesto, dentro
del rango 3 de 5, si aumentamos un 20%
el gasto acumulado del rango 4 de 5 se
ria $1,200.00 y asf sucesivamente,

En este espacio se anotard el porcenta
je gue corresponde a cada rango, ha-
ciendo la comparacifén contra el gasto
del afio anterior al que se est& presu-
puestando, este dato se anotar8 en el
espacio marcado con el nfimero 16. Por
ejemplo, si el gasto del afo anterior
fue $800,.00 el porcentaje que corres-
ponderta al nivel medio si este fuera
$1,000.00 serfa el 125% y para el ran-
go 4 de 5 8i este fuera §$1,200.00 se-

ria del 150% y asf serfa para los de--
m&s rangos.

En este espacio se anota el total del
personal pAra cada rango, es decir, to
mando como base los nGmeros de perso-
nal del concepto 8 en el rango 2 de 5
se anotarfan 9 personas, en el rango

1 de 5 serfan 7 personas.

Aqu! me har8 una comparacidn del nne-
ro de personas que se estf planteando
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"DESCRIPCIOQN

para cada rango, contra el niimero de
personas que se tenfa en el afio ante-
rior al aue se est& presupuestando,
a la que se le asigna un porcentaje
de 100. Por ejemplo, si el afo ante-
rior tenfamos 8 personas 3(( tomando
los mismos datos del concepto ante~
rior al rango 1 de 5 con 7 personas
le corresponderfa un porcentaje del
87.5%, al rango 2 de 5 con 9 perso-
nas le corresponderfaan porcentaje
del 112.5% y asf sucesivamente.

Se anotar&n para cada uno de los ran-
gos, la cantidad que de acuerdo a lo
presupuestado -se puede esperar aue se
tenga como resultado para cada par&-
metro de medicién cuantitativo.

Se anotar§ el calificativo o porcenta
je determinado para cada rango. Esto
se anotarf para cada uno de los pari-
metros de medicién cualitativos aque se
hayan determinado.

Se anotar&n los gastos del afio anterior
al que se est& presupuestando.

Se anotarf el 100%

En este espacio se anotar§ el nfimero
de personas aque se tenfan trabajando en
la unidad de decisibn del afio anterior
al que se est8 presupuestando.
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REFERENCIA DESCRIPCION
19 Se anotari el 100%
20 En este renglén, en cada uno de los es

pacios de los pardmetros de medicifn
cuantitativos se anotar&n los datos que
correspondan al ano anterior,

21 En este rengldn en cada uno de los espa
cios de los par&metros de medicifn cua
litativos, se anotarén los datos que
corresponden al aifio anterior. ‘

22 En este espacio se especificarf en que’
consiste cada uno de los niveles de es
fuerzo determinados, a fin de dejar
claramente descrito cada uno de ellos.

Como se puede observar, la esencia del paaguete de
incremento se encuentra en el anflisis de los niveles de
esfue;zo. El nivel de esfuerzo no se refiere a gue una
persona o un grupo de personas trabaje con mayor o con
menor impetu., El nivelAde easfuerzos se refiere a los
diversos vol@menes de operaciones que se podrfan desarro
llar dentro de una misma funcién, por ejemplo, en un De-
partamento de Compras se tienen 3 compradores para desa-
rrollar la funcifn de adquisicién de materia prima, si
contratamos dos m&s, el volumen de operaciones de compra

aumentaria o bien si reducimos el personal, el volumen

bajarfa, Esto tamhién se puede analizar con la maouina-
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ria, por ejemplo, si una compafifa tiene tres mdquinas
que producen cada una 1000 artfculos "x" al dfa, el ni-
vel de produccién al dfa serfa de 3000, pero si se com-
pran dos m&quinas m&s, el nivel de produccifn aumentarfa
o0 bien si se vende una miquina la produccifn bajarfa.

Esto es 1o que analiza el presupuesto base cero,
el comportamiento que se tiene con diferentes niveles de
operacifn, lo que permite por un lado .conocer cuanto o-
frece una unidad de decisién con diferentes niveles de
asignacién presupuestal y por otro ladé; se tiene la
gran ventaja de tener un presupuesto flexible "x" y exis
te en el perfodo presupuestal una circustancia que nos
obligue a modificar el presupuesto, esto serfa mucho m&s
sencillo debido a ¢ue ya hemos hecho un anflisis de lo
que se podria hacer con diferentes niveles de monto pre-
supuestal,

La elaboracifn del paquete de incremento, debe de
venir acompafada para cada uno de los niveles de esfuer~
zo determinados, con el presupuesto que se tendr!a.en
las cuentas presupuestales que se manejen y llegar a un
total, que debe. coincidir con el concepto de gasto acu-
mulado que se encuentra en el formato del paquete de in-
cremento, asimismo se deber& acompafiar de un andlisis

del personal que se pretende tener en cada uno de los
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niveles de esfuerzo, mostrando el puesto y las funciones
genéricas de cada uno de ellos,

Como se puede observar, el presupuesto base cero
realiza un anflisis detallado, que permite conocer acue
llos gastos aue se realizan, pero que si sc eliminan no
afectan a la organizacifn, es decir, la identificacién
de gastos superfluos que pueden ser eliminados sin menos

cabo de la unidad de decisién.

B PARAMETRO DE MEDICION

Los par8metros de medicién son una parte ‘fundamen-
tal dentro del paguete de decisién, debido a aue es el
que permite hacer comparacibnes entre las diferentes al-
ternativas o niveles de esfuerzo.

Los par8metros de medicifn se dividen en dos:

~-Parfmetros de medicién cuantitativos vy,

-Parfmetros de medicién cualitativos.

El pax&meéro de medicién cuantitativo es aquel con-
cepto que es susceptible de compararse en cantidad entre
varias alternativas o niveles: de esfuerzo. Como ejemplo
tenemos:

~-Total de ventas,

-NGmero de artfculos producidos,
~Utilidad esperada (en pesos),
-Nfmero de articulos vendidos,
-Cantidad de clientes atendidos,
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~NGmero de sucursales establecidas,
-Costo por articulo producido, etc,

El par&metro de medicién cuélitativo es adquel con
cepto que es susceptible de compararse de acuerdo a un
adjetivo calificativo, o bien, en un porcentaje y aue
reflejan calidad. Esta comparacifn se puede hacer con
diferentes alternativas o niveles de esfuer;;. A con-
tinuacién presentamos una lista de posibles par@metros

de medicibn cualitativos:

-Porcentaje de incremento en ventas,
~Calidad de un producto,

-Prestigio de la Compania en el mercado,
~-Porcentaje de participacibén en el mercado nacional

-Porcentaje de devoluciones con respecto a las ven-
tas, '

-Porcentaje de articulos dafiados en el proceso,
~Acentacifn del producto en el mercado.

Es de suma importancia dgue los par&metros de medi-
cibn, tanto cuantitativos como cualitativos, estén com-
pletamente claros a lo gue cada uno de ellos ;iqnifica,
lo aue permitir& facilitar el proceso, Se recomienda
que la Companfia que utilice el presupuesto base cero
elabore un catflogo de pardmetros de medicién, lo aue
facilitarf el proceso de elaboracién del presupuesto.
En organismos o Compaififas que son muy grandes es précti
camente indispensable contar con este catilogo de pari-

metros de medicifn.
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CAPITULO V

PROCESO DE ELABORACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO

En este capitulo se dar8 una pecuefa gula, en cuan
to a los pasos que se deben sequir para la elaboracién
del presupuesto de la empresa. Estos puntos se trata-
rén en forma general, por lo oue ser8 de gran utilidad
para el lector tener un programa de actividades cue le
permita conocer las etapas secuenciales oue debe cubrir
en la preparacién del presupuesto.

Cuando el administrador después de haber hecho un
andlisis sobre los sistemas presupuestarios, haya deci-
dido que la metodologfa que aplicarf es la de base cero,
antes que nada, deberd interiorizarse sobre los plantea
mientos tebricos oue establece esta técnica con el fin
de que conozca a la perfeccibén que’ es lo oue se pretende
con el usoc del sistema base cero, para cue cuardo se ini
cie su implementacién, el administrador esté totalmente
convencido de la conveniencia de aplicarla., Una parte
muy importante para que la implantacién del presupﬁesto
base cero tenga éxito, es aue los directivos deberén es
tar plenamente convencidos y apoyar totalmente la implan
tacibn, porque mucho dependeri el apoyo ocue le den al
administrador para gque se obtengan los resultados que se

esperan.
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El administrador deberd conocer profundamente el
sistema, hacer visitas a las empresas acue lo tengan es
tablecido, a fin de conocer las experiencias que se tie
nen, conocer de antemano cuales son las ventajas que se
presentan con el uso de este sistema para aprovechérlas
al m&ximo, as! como el de estar preparados cuando las
desventajas se den, a fin de poder contrarrestarlas en
forma inteligente para aque &stas no vayan a reperqutir
en la implantacibén. Si el administrador cuenta con es
tos elementos, la estructuracién, el establecimiento y
la implantacién del sistema base cero, tendrd mayores
posibilidades de é&xito.

Al estar totalmente contemplado lo mencionado ante-
riormente, pasaremos a la metodologia del proceso de pre
supuestacibn del sistema base cero.

La metodologfa del proceso de presupuestacién del
sistema base cero se puede dividir en seis etapas b&si-
cas, que son: .

a) Planificaciébn,
b) Identificacién de las‘unidades de decisifn,
c) Elaboracién de los paquetes de decisibn,

d) Andlisis y jerarquizacién de los paauetes de de-
cisiébn,

e) Asignacidén de recursos,
f) Fstructuracién del presupuesto total.

Estas son las etapas genéricas que se deben cumplir
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para el desarrollo del presupuesto hase cero, por lo aue

a continuacién haremos un an8lisis de cada una de ellas.
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a) Planeacifn

Esta es una etapa fundamental, pues e$ donde la
Empresa va a definir las metas y objetivos a corto, me
diano y largo plazo aque se pretendan alcanzar. FEs aocuf
donde el administrador debe analizar dos factores; los
factores externos y los factores internos, e; decir, el
administrador deberi conocer cudl es la situacibn poli-
tica, las perspectivas econfmicas del medio, la situa-
cién del mercado y la demanda del producto, asimismo,
deberi saber la capacidad de sus recursos humanos, de
la tecnologfa con que cuenta y las fuentes de financia
miento probables.

Al haber definido las metas y los objetivos y ha-
ber analizado los factores internos y externos, el ad-
ministrador, deber8 contar con estrategias de apoyo pa
ra cada uno de los objetivos planteados. Esta estrate
gia debe de especificar como la empresa pretende lograr
estos objetivos. Por ejemplo, si el objetivo es aumen-
tar la utilidad un 20% se tienen varios caminos, uno es
aumentar los precios, otro es reducir costos, otro pue
de ser el incrementar ventas: es decir, aue a un,objeti
vo que se tenga, el administrador deberi definir estra-
tegias para que sean alcanzados. Es conveniente tener

estrategias no financieras, por ejemplo, el aque se le




reconozca a una ampresa gue colabora con la comunidad,

el que se le de un adecuado servicio al cliente, etc.
Por lo anterior el administrador deberd definir sus
metas y objetivos a corto, mediano y largo plazo y fijar
las estrategias con la misma periodicidad., Esto permiti
r4 saber hacia ddnde va la empresa, que se espera de
ella, y as{ estar mejor preparado a los cambios vertigi-

nosos de la é&poca actual.

b) Tdentificacién de las unidades de decisién

Al haber determinado ya las metas y objetivos, as!
como las estrategias de desarrollo, el siquiente paso es
el de identificar las acciones gue son necesarias reali-
zar & fin de apoyar a las estrategias de desarrollo, La
importancia en la identificacién de estas acciones radi-
ca, en no contemplar proyectos que no colaboran al apoyo
de las estrategias, o sea, oue se deben eliminar acque-
llas“accigpes.que no aportan un beneficio para el logro
de los objetivos,

Lo que con esto se pretgnde es aue los objetivos
planteados conjuntamente con las estrategias de desarro
llo, se conviertan en proqramas de accifn, los cuales
van a ser operados por gerentes responsables, y es aauf

donde entra la técnica del presupuesto base cero. |
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Las acciones aue se realizan en forma coordinada y
que son afines entre si, es lo cue determina un padquete
de decisién.

Estos paquetes de decisifn pueden estar representa
dos apegfndose a la estructura orginica de la empresa,
es decir, que los paquetes se identifiquen por los depar
tamentos o bien se pueden establecer de acuerdo a agrupa
mientos de actividades.

Esta identificacién de los paquetes de decisidn, de
ber& hacerse en acuellos centros de costo o actividades
cue son susceptibles de analizar y estar expuestas a
sufrir cambios, es decir, aue se debe enfocar hacia el
aspecto de los costos fijos, oue son lo cue analiza el
presupuesto base cero.

Es conveniente cque al establecer los pacuetes de
decisibn, Estos sean similares en cuanto al tamaho, es
decir, aue si se estd identificando al pacuete de deci
sibn de acuerdo a actividades, &stas no sean demasiadas,
lo aque complicaria su elaboracién, jerarquizacibn y re-
signacifn de recursos, sino aue deber8 ser de un tamaiio
adecuado y similar.

Algunos autores recomiendan aue los paaquetes de de
cisi6bn se identificuen entre un nfimero de cinco a aquin-

ce personas, ésto puede depender en gran parte del tama-
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flo de la organizacién cue se quiera presupuestar,

c) Elaboracién de los paquetes de decisién

En el capftulo IV se contempla en forma amplia como
se debe elaborar un paquete de decisifn, s8lo queremos
remarcar la importancia que tiene el que estos paguetes
sean preparados con el mayor cuildado, va que de esto de-
pende en gran parte que se obtenga un beneficio de la
presupuestacifn, pues si los paquetes se preparan sin ha
cerun estudio profundo de cada uno de ellos, el sistema
base cero no operar&. Podemos decir, aue la esencia de
la presupuestacidén base cero radica en los denominados
paquetes de decisibn.

El administrador debe tener especial cuidado en su
pervfsar que se haga un andlisis de las dos posibilida-
des que se tienen en los paquetes de decisibn, gque son:

~El an8lisis de las diversas formas para desarro-

llar una funcifn.

~El andlisis de los niveles de esfuerzo para desa

rrollar una funcién.
[]
En la medida en gue se tenga un mayor anflisis de

estos dos puntos, dependeri que el pacuete de decisién

est® adecuadamente estructurado,

En el caso de el anflisis de las diversas formas pa

ra desarrollar una funcifn, el administrador debe poner
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mucha atencifén en gue no se caiga en vicios, como es el
caso de que una persona ha realizado una funcifén de una

.

misma forma durante muchos anos y que no piensa cue exis
tan'otras formas de realizar la funcibn, por lo oue no
contempla otra alternativa, mis que la misma funcién. Es
to puede ser consecuencia en parte de que ef empleado en
muchos casos s6lo conoce la parte qde él hace dentro de
un procedimiento y no sabe los pasos gue se siguen en o=
tras 8reas. Asimismo, se debe de tener cuidado en no caer
en mencionar otras formas de hacer la misma funcibn, y
que &stas carezcan de l6gica, es decir, de aque se pone es
ta informacifn s6lo para cumplir con un reguisito gue se
est8 pidiendo. Es acul donde es importante esa campafa
de concientizacifén de la que se habla en el capitulo III
en el inciso de las desventajas, a fin de que el personal
conozca cual es el objetivo de la presupuestacifn.

Por lo q;e se refiere a el an8lisis del nivel de es
fuerzo para desarrollar una funcién, parte de los cue men
cionamos en el pidrrafo anterior, repercute en este punto,
por lo que el administrador debe estar pendiente sobre la
preparacidn de esta parte del paquete de decisién.

d) Andlisis y jerarguizacibn de los paguetes de decisién

Esta etapa es la aue podrlamos considerar como la
medular del proceso de presupuestacibén con base en cero,

pues es aqul donde se invierte tiempo en estar revi-
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sando cada uno de los pacuetes de decisibn; si &stos pré
sentan serias deficiencias tardard alin m&s la revisién,
por ello la importancia de ague la elaboracifn de los pa-
quetes sea hecha con un alto grado en cuanto a la cali-
dad del trabajo.

Después que se han elaborado los pacuetes de deci-
sibn, el vaso siguiente es el de analizar cada uno de los
pacuetes, y es aoul donde el responsable se puede dar
cuenta de un sinnfimero de fallas que se pueden correqir,
como podrian ser:

-Detectar en algunos casos duplicidad de'funciones,

lo que nos permite correair este error.

-Detectar también que se tengan funciones cue el be
neficio aque aporten es casi nulo, 1o aue nos permi
te estar en posibilidad de elimiqarla.

-Nos permite hacer una misma funcién con un nivel
menor de esfuerzo, con la correspondiente baja en

- el eosto, y obtener el mismo resultado.

Estos son algunos puntos que se derivan de este ani
lisis por lo que la obtenci6m de beneficios es considera
ble, y ser8d més aprovechada en la medida en aue este ané-
lisis sea mds profundo.

En cuanto a la jerarocuizacidén, &sta reviste una

gran importancia ya aue es aauil donde se clasifican de
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acuerdo a la participacién que se tienen dentro de la
empresa los pacuetes de decisibn.

Esta jerarauizacién en la mayoria de los casos es
desarrollada por comité&s cue se forman con este objeto,
pero existen ocasiones en gue es la misma persona la
gue coordina la elaboracién del presupuestocy la aue ha
ce esta clasificacién.

. El objetivo principal de llevar a cabo esta jerar-
guizacibén es el de conocer cuales son las actividades
prioritarias y en un orden légico clasificarlas de acuer
do a la cque se considere més importante, hasta la aue se
piense como la menos importante.

Esta jerarauizaci6n se da basfndose principalmente
en el costo-beneficio cue se tiene en el desarrollo de
una funcibn y este serd el criterio fundamental para cla
sificar por orden de importancia a los paauetes de deci-

sibn.

e) Asignacibn de recursos

Al tener ya perfectamente definidos v jerarauizados
los paquetes decisibfn, la siguiente etapa es la de asig-
nar los recursos con base en la jerarouizacién.

Es muy importante que la persona encargada de reali
zar .la asignacidn de recursos conozca a fondo la empresa

debido a que mucho dependerd esto para que comprenda la
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jerarquizacién y asf llegar a una asignacién de fondos
6ptima.

Se recomienda oue la asignacidn de recursos no cai-
ga en una sola persona, con el fih de cue no existan pre
ferencias subjetivas, sino cue sea un comité el encarga-
do de hacer un anflisis de la jerarauizacibén y con base
en esto hacer la asignacién,

Para poder hacer la asignacién de los recursos a
los pacuetes de.decisién, es necesario cque antes se ten-
ga adecuadamente identificado las fuentes de financia-
miento cque se tendrin, para gue se conozca loS recursos
totales que se tendrin en el ciclo presupuestario.

Al tener la identificacién de los recursos disponi-
blesose deber& proceder a el anfdlisis para asignar los
recursos. No esperemos que esta asignacidn sea hecha en
el primer intento, debido a que se necesitar§ una serie
de pricticas para aque la asignacidén final esté basada en
una racionslizacién adecuada. Al tener va asignados los
recursos, se podrd observar aue algunos paauetes de deci
sién no fueron apoyados con recursos, por lo que las ac-
tividades gue fueron establecidas dentro de estos pacue-
tes, deber&n ser eliminadas por completo y no caer en
tratar de "sobrellevarlas", pues estariamos distrayendo

recursos a otras actividades més importantes.
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£) Estructuracién del presupuesto total

Después de ocue hemos identificado,~eléborado, anali
zado y jerarauizado los paguetes de decisibn, asf{ como
haber hecho la asignacidn de los recursos, podemos decir
que tenemos inteqrado el presupuesto por lo que toca al
sistema base cero, gue como ya mencionamos abarca lolre—
ferente a los denominados costos fijos, cue generalmente
son los mis dificiles de controlar, Pero falta otra par
te de presupuestar, que es la referente a los costos va-
riables, que son acuellos que su comportamiento depende
de los niveles de produccibén gue se tengan, es decir que
de acuerdo al volumen de produccibn ser8 como cambien los
costos.

La presupuestacién de los costos variables se refie

re principalmente a tres rubros generales aque son:

-Materia prima directa

-Mano de obra directa

~-Gastos directos

Cuando la empresa tiene establecido dentro de su
sistema contable el costo estandar facilitari mucho la
presupuestacifn,. debido a aque ya se tiene analizado el
gomportamiento de los costos de acuerdo a los niveles
de producci6n, asi como que ya se cuenta con cuotas pre

determinadas para los bienes que se estén produciendo,
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Si no cuenta con un sistema de costos estandar den
tro de su administracién, es muy conveniente cgue realice
un estudio sobre los tres conceptos anteriormente mencio
nados, a fin de identificar los costos ocue tiene incorpo
rado un bien, tanto en materia prima directa, de mano de
obra directa y gastos directos. La presupuestacifn de
la materia prima directa se relaciona con las especifi-
caciones aue hace ingenieria de la materia prima necesa-
ria, la cual se encuentra perfectamente identificada con
el bien producido. La presupuestacién de la mano de
obra directa se basa principalmente en estudids de tiem
pos. Loé gastos directos se determinan conforme a un
andlisis de como se relaciénan con la produccibn.

Al tener determinado un presupuesto de ventas, el
administrador esti en posibilidades de hacer el presu-
puesto de los costos variables. El sistema de presupues
taci6én base cero, da un apoyo importante para la presu-
puestacibn-de los costos variables, ya aue ayuda en el
planteamiento de alternativas, tales como: diversas for
mas de financiamiento, el andlisis de nuevas activida-
des, la funcifn del control de calidad, etc.

El administrador se debe abocar a la presupuesta-
cibn de los costos variables y cuando ha estructurado

este presupuesto, la etapa sigulente es la consolidacién
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del presupuesto total, es decir, se debe elaborar el pre
supuesto de la empresa; el cual'debe incluir el presu-
puesto ague fue elaborado con el sistema base cero, o sea
lo referente a los costos fijos y el preSppuesto de los

costos variables.
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CAPITULO VI

CASO PRACTICO

Con el objeto de poder mostrar a los lectores un
caso prictico de la aplicaci6n del Presupuesto Base Cero
en un irea determinada, a continuacién exponemos una se-
rie de datos ficticios, con los cuales se desarrolla es-
te ejemplo.

El Director General de la Empresa "X", S. A., nos
pidi6 implantaramos el presupuesto base cero en ia misma
para el ano de 1983, debido a que el sistema presupues-
tal aplicado desde el ano de 1979 no ha arrojado los be-
neficios esperados que presuponé el presupuesto incremen
tal utilizado en ahos anteriores.

Para el inicio de nuestro trabajo fue necesario co-
nocer los datos generales de la empresa, los cuales con-
sistieron en lo siguiente: Empresa creada en Agosto de
1978, la cual inici6 operaciones el 1 de Enero de 1979;
el Giro, es lé fabricacifn de productos de pl&stico, con
5 tipos distintos de productos, contando bdsicamente de
dos procesos; Organigrama aqtualizado de la empresa; Pro
duccién estimada en base a la capacidad de la maquinaria
existente y a la de nueva adquisici6n: 14 millones de u

nidades al afo; se planea vender el total de la produc-

cibn, para sostener los mismos niveles de inventarios al
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comienzo y al final del afo. Del total de unidades ven-
didas se estima que 4,2 millones serdn de importacién,
los cuales representan el 30% y el 70% restante serén
vendidos en el pais; la politica de crédito que se ha u-
tilizado para las ventas a crédito es de un plazo miximo
de 90 dias, manejando en la actualidad un promedio de 2
mil clientes, con un promedio de 650 cobros al mes, lo
cual se realiza a través de cobradores propios; céda ca
ja contiene 50 plezas y pesa en promedio 250 gramos; el
empague para ventas de exportacién es en promedio de

5 kg. y para ventas en el pals es en promedio de 3 kg;
para la elaboraci6tn de los productos se maneja un volu-
men de 20 toneladas de materia prima al ano aproximada-
mente; el control presupuestal registra un promedio de
500 operaciones y en contabilidad 600 movimientos duran
te el mes en ambos casos; Auditorfa Interna efect@a una
revisi6én anual a cada departamento.

Para el desarrollo de este caso préctico, serd ne-
cesario elegir s6lo una Gerencia debido a gue no es posi
ble aplicar el ejemplo en todas por lo extenso cue resul
taria. Dicha Gerencia elegida por nosotros es la
GERENCIA DE COMERCIALIZACION,

Como datos adicionales serdn necesarios los siguien

tes:
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En toda esta Unidad de decisibn trabajan 56 perso-
nas, las cuales estdn distribuidas de la sigquiente for-
ma: 3 personas en la Gerencia de Comercializacibén, con
un costo anual de $850,000.00; 10 personas en el depar-
tamento de ventas de exportacibn, con un costo total de
$3.5 millones; para el departamento de ventas nacionales
son necesarias 20 personas; las cuales tienen un costo -
total de $12 millones; 8 personas con un costo total de
$2.5 millones para el departamento de estudios de merca-
do; y por Gltimo; 15 personas en el departamento de - -
transporte de distribucién, cén un costo total de $5.0 -
millones.

A continuacién presentamos la estructura orgénica de
la empresa. Posteriormente se muestran los paaguetes de -
decisibn, resultado del andlisis de la Gerencia de Comer

cializacién.
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"PAQUETE DE EXCLUSION MUTUA 1de 3 )

NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION

Ventas de Exportacifn

OBJETIVO DE LA UNIDAD DE DECISION Colocar nuestros productos en los mercados internacio

nales dando una adecuada imagen‘'de la Empresa con una participacifn en el mercado del
8%,

DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES ACTUALES En esta Unidad de Decisién trabajan 10 perso-

nas. Un gerente y una secretaria con un costo anual de sueldo y prestaciones de 1.6 mi
llones. E1 costo total de la Unidad de Decisién es de 3.5 millones. Actualmente esta”
Unidad tiene una participacién en el mercado a través de distribuidores del 3%.

ALTERNATIVAS DETERMINADAS

NOMBRE DEFINICION

-fucursales Poner sucursales en el extranijern

~-Venta directa Vender directamente en el extranjero
-Distribuidores’ A través de distribuidores en el extranjero
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(PARAMETROS DE MEDICION 2de3)

4

CUANTITATIVOS

Fa

NOMBRE DEFINICION o
A | Importe ventas Aﬁmentar el importe de las ventas
8 [ NGmero de clientes Aumentar el nfimero de clientes
.C | Mayor n@m. de unidaded Aumentar el nGmero de unidades exportadas
D | Inversifn Adicional Inversién adicional requerida
" CUALITATIVOS |
NOMBRE DEFINICION
E | Menores devoluciones Reduccibn en el nlmero de devoluciones
F | Atencién clientes ﬁejor atencién a un mayor nfimero de clientes
G ggg&;unidad en la Menor tiempo de papeleo administrétivo
H | NGmero de paises Vender en un nGmero mayor de paises
PARAMETROS ) ,
ALTERNATIVAS CUANTITATIVOS | CUALITATIVOS
A B C D . E F G H
1 | Poner sucursales 25 mill] 325 6,omilll 15mil M 4
2 !venta directa | 12 milly 150 ml - , 6 mill 390 |3 dtas 5
3 | Digtribuid res 9 mill] 250 6mill} -- | 4 mil] 500 ([T
| 4] | j T
\5 R




(EXPLICAR LAS RAZONES DE NO OPTAR POR UNA DE ~ 3de 3 )

LAS ALTERNATIVAS, ASI COMO MENCIONAR LA
ALTERNATIVA ESCOGIDA

La alternativa escogida eg_la de establecer sucursales en el .extranjero,
aunque es necesaria una Inversifn adicional, pero serfa recuperada en un

relativo corto tiempo, por el beneficio gque nos representar§.

Las alternativas 2 y 3 fueron desechadas por dar menor beneficio aue la

19, pero podrfamos dar a conocer nuestro groducto en una cantidad mayor de
palses y sin requerir inversifn adicional alguna. AdGn asf, es mayor el bene
ficio de la alternativa escogida. -




(PAQUETE DE INCREMENTO

1de 2

NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION

Ventas de Exportacién

-NOMBRE DE LA ALTERNATIVA ESCOGIDA Y DESCRIPCION GENERICA

Poner sucursales en el

extranjero., Establecer sucursales en 3 paises para la venta de nuestro producto,

RESUMEN DE INCREMENTOS PARA EL PROXIMO ANO Se esnera wna i

equipo e instalaciones de $15'000,000.00, adem&s contratacién de un encargado, una secre
taria, un comprador y cuatro vendedores por cada una de las sucursales. -

nversifin adicional :en

NIVEL DE RL:C:AiME':Z;O G‘::UN:)U“:;‘:O . gﬁiﬁ%ﬂ?ﬂ/%s CUALTTATIVOS
ESFUERZO % |60 105 |nat | Yo|10s™ | %o |naL - | 7o A c b le lrlglu
405 FERIESBrLTRRL | -0 | Y/ 5 -{ﬁiﬁ -9 42-846'311. ~ | 14 |- |Bsizf200 Bid1 !?\il 000|400 | 2 | 2
Una sucursal menos -20 |2 /e 2.4 0 8,56 ‘,ﬂu ﬁ_ 10

mill, 6.6 mi{l. 244.d 16 [800.0 250 pnillfmi111500 |500 | 2 3
Myernativa seleccio | 199 (3, | 217 | 2 oo "nit1. 105 23 B150d v a2 631 a” oooteoo | 2 | 4
e s Il (FURS VA hstoll ORI T 12,81 peaq 25 - hasod 2l 360 I:.m e hooolooo | 2 | 4
e e g | +t0 |5 [Tl | 44 488 lioso] 27 s minaf aso fhura(@iakooo f1200] 2 | 5

\_ANO ANTERIOR Atd1 Jioo f 2 [200 | Rinal 250 [Fuarf - hooo | 500 2 | 4 )




.
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(ESPECIHCAR CADA UNO DE LOS NIVELES DE ESFUERZO 2de2

{

Los niveles de esfuerzo se dividen en 5 rangos, siempre empezando en el 3/5
El rango 2/5 propohe instalar una sucursal y el personal correspondiente menos.
El rango 1/5 aparte de no instalar una sucursal con su personal, propone cuitar
un vendedor en cada ﬁna de las sucursales restantes, El rango 4/5 propone un
comprador y un vendedor m&s. El rango 5/5 propone instalar una sucursal m&s y
dos vendedores m&s, '




(PAQUETE DE EXCLUSION MUTUA
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NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION Ventas Nacionales

OBJETIVO DE LA UNIDAD DE DECISION

. Colocar nuestros productos en toda la Repiiblica

abarcando un. 35% del total del mercado,

DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES ACTUALES

En este departmento laboran un total de 20

personas. Un Gerente, cuatyo secretarias, dos encargados de facturacidn, cuatro
supervisores de vendedores y nueve vendedores, los cuales devengan sueldos por la
cantidad de $7.4 millones anuales. El costo total de la Unidad de decaslon es de
12 millones al afio. La forma actual de dar el servicio es la de venta al piblico

ALTERNATIVAS DETERMINADAS

NOMBRE

DEFINICION |

1 *

~-Venta pliblico
-Mayoristas

-Representaﬂtes

Venta directa al plblico en la misma empresa '

Venta a través de mayoristas

.Venta de nuestros productos a través de representantes,




‘PARAMETROS DE MEDICION

o o
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8 Importe Ventas
c Aumento Plazas

Cantidad Clientes

Aumentar el
‘Aumentar el

Aumentar el

importe de las ventas en plazas actuales
nimero de Estados que recibir@n nuestro producto

nimero de clientes actuales.

CUANTITATIVOS _
NOMBRE DEFINICION L
A Cantidad Unidades Aumentar el nlmero de unidades vendidas, en plazas nuevas y actuales

Atencidn clientes

Menos reclamaciones

Menos cantidad de reclamaciones

" CUALITATIVOS .
NOMBRE DEFINICION
E Menores devoluciones Rgdgccién en la cantidad de devoluciones

F Mejor atencibn a un mayor n@mero de clientes
G Menor dias de entregh Menos dias de entrega a clientes del interior
H

PARAMETROS
ALTERNATIVAS CUANTITATIVOS ' CUALITATIVOS
A | B C D o E F H
¥
1 | _venta directa al pGblico |2 mi11.l1 mi 1500 - 1500 100
2.5
2 Venta a través de mayoristas 8 mill,.] mill. 3 00g 250 2000 100
3 | Venta a través de represen-(i7 mill.|4 millf 7 5000 |80 3500 5 250
4 i |
A W W L _J




(EXPLICAR LAS RAZONES DE NO OPTAR POR UNA DE
LAS ALTERNATIVAS, ASI COMO MENCIONAR LA
ALTERNATIVA ESCOGIDA

3de 3 )

‘La alternativa seleccionada es la Aa vendar nuastros productos a través de
representantes debido a cue el beneficio obtenido es superior a cudlquiera de
las otras dos alternativas. Al seleccionar esta alternativa aumentaremos el
volumen de unidades vendidas, lo cual har8 cue se incremente el inqreso, asi-
mismo se podrd atender a un mayor n@mero de clientes al vender en un ndmero
mayor de plazas. Por supuesto esto implica cue el ndmero de devoluciones, re
clamaciones y plazo de entreqa serd mayor cue en la alternativa ndmexo uno.

Las alternativas uno y dos fueron desechadas por renortar menor heneficio
aue la alternativa tres, de conformidad con lo anteriormente expuesto, pero
cabe sefialar ous en la alternativa uno habré menor ndmero de devoluciones, de
dias de entrega y reclamaciones, la venta serf muy inferior cue en la tercera

alternativa,

-



(PAQUETE DE INCREMENTO 1de 2 )
NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION

Ventas Nacionales

NOMBRE DE LA A‘LTERNATNA ESCOGIDA Y DESCRIPCION GENERICA yenta de nuestros
PrOd}xctqs a través de representantes en el interior de 1a Repdblica.

RESUMEN DE INCREMENTOS PARA EL PROXIMO ANO Se espera contar con
cuatro vendedores m&s cue en este afo.

PARAMETROS
NIVEL DE INCREMENTO ACUMULADO CUANTITATIVOS [CUALITATIVOS
. o/. |RaN|Gas_ |Persolo, | Gas. |0/ |PERSO]O .
ESFUERZO /o GO |TOS |NAL 7o 10§ /ONAL /o alaleln le lrla Iu
In sunervisor tres vern

. 1, |-4.3 . 13,8 8.5 |5 [4000] 50
dores y una seorghpfda | a0 [/5 | muaa| -8 b6,6] min J12916 |80 Aady 0 pS00) 71300
E?. '

UIn supervisor un vende- -1.5 16,3 , 10 |2,5
dor y una secretaria met =20 2/5 mill,| -3 5 ‘;m 135,84 21 milmgl)f & [4750| 700 P250| 6 {270
17.8 ll 17,8 4
xmmtiza seleccionadp 100 |3 /5 mill.| 54 00 l;\i‘ll' 48,1 24 120 | mid i1l 7 0 o s
supervisor; un vende ) .
dor y una secretaria m!f +20 4/ | *L.5 112 5ﬁ19-3 N E h
s | iyl 43 M2 . mi11f 8 |5250] 900 750 4 [220

mill 221135 mild
Un supervisor, tres ven : 43,2 21,2 15.515.5
dedores y una'secret_aﬂk +40 5/5 mily | +8  133.4 “ndii hre. 32 |lé0 mi:li mill 9 6000

_ 10004500f 3 |200
Qﬁo ANTERIOR L n 12000 00 | 20 | 100 ﬁilllaill 3

3500 600 {3000 15 | 300




ﬁ
rESPECIFICAR CADA UNO DE LOS NIVELES DE ESFUERZO 2de2

!

Los niveles he esfuerzo en este departamento fueron divididos en 5 ranaos,
partiendo simpre del rango 3/5, En el rango 2/5 se propone tener un supervisor,
un vendedor y una secretaria menos, En el rango 1/5 se propone, ademés tener
dos vendedores menos aue el 2/5. Se pretende tener un supervisor, un vendedor
y una secretaria més en el ranqo 4/5 y por 4ltimo en el rango 5/5 ademds de con
tar con las personas del ranao 4/5 se propone tener dos vendedores més,

l, (
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NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION ,
Departamento de estudio de mercado

OBJETIVO DE LA UNIDAD DE DECISION
Realizar estudios de mercado, para conocer la acep-
tacién de nuestro producto entre el pGblico consumidor.

DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES ACTUALES Este departamento cuenta en la actualidad
con 8 personas con un costo anual total de $2,5 millones,

cretarias, un supervisor y cuatro encuestadores,
realiza los estudios de mercado,

Un gerente, dos se
Actualmente el Departamento

ALTERNATIVAS DETERMINADAS

NOMBRE .DEFINICION

Contratacifén empresa

en el extranjero Contratacibn dg empresa dedjicada a estudié’s de mexcado en el

extranjero
Estudios en el extran

jero por nosotros Realizar estudios de mercado en el extranjero nosotros mismos
Ampliar estudios en 14

ReptGblica Ampliar los estudios de mercado en el interior de la Rephblica

-
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CUANTITATIVOS

NOMBRE DEFINICION
A | Encuestas especiales NGmero de encuestas especiales realizadas
B | Encuestas domésticas NGmero de encuestas domésticas

C | Encuestas industriales NGmero de encuestas industriales

0]
CUALITATIVOS
NOMBRE DEFINICION
E Ppaises encuestados Nfimero de paises encuestados
F Flientes potenciales NGmero de clientes potenciales
G Productos nuevos NGmero de productos nuevos solicitados por los encuestados
H
| PARAMETROS
ALTERNATIVAS " CUANTITATIVOS " cuaLITATIVOS
A B C D | E F G

1 | contratacién empresa en el ex 300 3000 ‘1500 2 1000 4

tranjer
2 | pstudios en el extranjero por 350 h______________ 4 (3000) 6
3 lAmpliar estudios en ESW&SGB@L (400) 2500 | 3500 - 2000

B

4 il
5 |




CEXPLICAR LAS RAZONES DE NO OPTAR POR UNA DE 3de 3)
LAS ALTERNATIVAS, ASI COMO MENCIONAR LA
ALTERNATIVA ESCOGIDA

La alternativa nGmero uno fue desechada ya que no representa beneficio alguno
como se puede apreciar en la clasificacién hecha anteriormente.

La alternativa nfimero dos fue'la seleccionada debido a que aumentard el n@Gme-
ro de encuestas tanto domésticas como industriales, tambi&n ser& mayor el nGmero de
paises encuestados y reporta un nimero importante de clientes potenciales. Por su-
puesto esto requiere de un costo adicional importante, pero serfa recuperado en un
relativo corto tiempo debido a los beneficios que se obtendrin, de acuérdo con lo
anteriormente expuesto, con esta alternativa. .

La alternativa nfmero tres fue desechada puesto que s86lo reporta una cantidad
inferior, que en la alternativa dos, en cunanto al dosto adicibnal. '




(PAQUETE DE INCREMENTO
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NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION

Departamento de estudio de mercado

NOMBRE DE LA ALTERNATIVA ESCOGIDA Y DESCRIPCION GENERICA

en el extranjero por nosotros mismos, para conocer las aceptaciones de nuestro producto

Fstudios de mercado

RESUMEN DE INCREMENTOS PARA EL PROXIMO ANQ Contratar ocho encuestadores, dos superviso
res y dos secretarias '

PARAMETROS -
NIVEL DE INCREMENTO ACUMULADO CUANTITATIVOS JCUALITATIVOS
(o) RAN | GAS_ PERSQ [s) GAS_ | O PERSOO
ESFUERZO /o GO !70s NAL 70 TOS /o NAL 7/70777;\ i ]c E|F| @
Cuatro investigadores 1 /
menos 40 | /s st mitd .4 |so |3 mu1y | 120 16 |200 | 250 Booo [2250 3 |2000] 4
Dos encuestadores
menos -0 | |%5™Y <2 loo [3,5 majue0| 18 |?25 |300 125 [3375 4 Psoo| 5
L Alternativa- 3 4 mill
Seleccionada 100 45 20 2001, 111 160{ 20 |250 150 500 14500 a hoool 6
Dos encuestadores 4,5
mis 20 | |5 4y |10 ann | B0 22 [275 | 400 pavs [s625 4 [3s00] 7
Dos encuestadores mis: +40 5/5 1 mill +4 120| 5 mil) 200{ 24 |300 | 450 F)OO 6850 5 14000 8
\_ANO ANTERIOR 2.5m1] 100| 8 {100 100 20001300 ~ 2o 3|




En el
alternativa

En el
alternativa

En el
3/5.

En el
alternativa

rango 2/5 se

‘\
GSPECIFICAR CADA UNO DE LOS NIVELES DE ESFUERZO 2de2

propone que haya dos encuestadores menos que en la

seleccionada.

rango 1/5 se

" propone quitar cuatro encuestadores menos que en la

seleccionada.

rango 4/5 se

ranglo 5/5 s
seleccionada

propone aumentar dos encuestadores aque en el rango

e propone aumentar en cuatro encuestadores que en la -
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NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION

o
Transporte de distribucidén

OBJETIVO DE LA UNIDAD DE DECISION Cumplir con los nuevos volimenes de .entrega fijadas
por el departamento de ventas, cuidando que llegue a su destino el producto en el
mejor estado de conservacién y sin que sea alterado nuestro calendario de entregas

DESCRIPCION DE LAS OPERACIONES ACTUALES

millones. El costo total es de 5 millones. Actualmente se distribuye, nuestro
producto directamente con cinco camionetas reparto.

Fn esta unidad de decirién trahaian: Jafe de e
partamento, tres secretarias, cinco choferes, cinco cargadores y un checador, hacien
do un total de 15 personas, cuyo costo anual de servicios 'y prestaciones es de 3.12%

ALTERNATIVAS DETERMINADAS

NOMBRE DEFINICION

~Camionetas nuevas Adquisicién de tres camionetas nuevas

-ggntratacién Eranspor| contratar a una empresa dedicada a transporte de distribucifn,
-Arrendamiento Arrendamiento puro de tres camionetas,




‘PARAMETROS DE MEDICION 2de 3)
CUANTITATIVOS

NOMBRE DEFINICION
A | Empleados adicionales| Niimero de empleados adicionales |
B | Costo unitario Costo de Transporte por producto
,C | Inversibn adicional Inversibn adicional requerida
p |Unidades surtidas NGmero de unidades surtidas
CUALITATIVOS
NOMBRE DEFINICION
E | Dias de entrega Dias de entrega
f | Reclamaciones Reclamaciones por no surtir a tiempo
G | Pedidos surtidos NGmero de pedidos surtidos
H | Unidades devueltas Unidades devueltas por deterioro del empaque durante el transporte
PARAMETROS : .
ALTERNATIVAS CUANTITATIVOS | CUALITATIVOS
L a |8 D E | F G
1 | camionetas Nuevas ] 7 .25 cts @I 2 ; cn ohan
2 Alguiler trén_s_gorte ! O] 75 cts (E Q@} 3 1000 6000 5500
. 3 Arrendamiento 7 E.OS cts ~Aa.mill 2 500 @ 2500
4 |
- | _

| 1 l J




(EXPLICAR LASRAZONES DE NO OPTAR POR UNA DE 3de 3)
LAS ALTERNATIVAS,K ASI COMO MENCIONAR LA
ALTERNATIVA ESCOGIDA

La alternativa seléccionada es la de comprar tres camionetas nuevas, debido a
que el costo de distribucién unitario, el nGmero de reclamaciones asi como el nfmero de
unidades devueltas por deterioro del empaque ser& menor que en las otras dos alternati~
vas.

La alternativa de contratar a una empresa dedicada a transporte de didtribucipn:
no resulta conveniente de acuerdo -al anflisis de beneficios hecho anteriormente, aun’
que no se requiera inversibn-adicional, ni contratacifén de choferes y sus cargadores
respectivos por unidad, ’ h

La alternativa de arrendar camionetas tampoco resulta conveniente debido a que
principalmente el costo unitario de distribucifn saldrfa un poco m&s de cuatro veces

que el de adquirir el mismo nfimero de camionetas,




(PAQUETE DE INCREMENTO
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NOMBRE DE LA UNIDAD DE DECISION

Transporte de distribucibn

NOMBRE DE LA ALTERNATIVA ESCOGIDA Y DESCRIPCION GENERICA

camionetas nuevas, para cumplir con las nuevos
car la eficiencia actual,

Adquirir tres

volGmenes de entrega, sin modifi

RESUMEN DE INCREMENTOS PARA EL PROXIMO ANO,

para reparto; contratacién de tres choferes y tres cargadores mfs, asf como una
persona encargada de checar las salidas y llegadas de las unidades,

dauisicién de tres ,camionetas nueyas

‘ ‘ PARAMETROS
NIVEL DE INCREMENTO | ACUMULADO CUANTITATIVOS TCUALITATIVOS
RAN|GAs. |Persg|o, | Gas. | o/ |PErRsO|o
ESFUERZO % o™ = = :
/ GO (T0S NAL /0 T0S /0 NAL /0 A lp c Ip E |IF G H
Dos camionetas dos car- 1 6 b.6
res y dos s | -40 | /5bimia| -4 [s1.8) 6 miay 120 18 [120] 3 |25 [msaafmerg 2+5{500 {000 {2000
ryunchafer menos {-20 |/l cial o ool A 130 20 {133] 5 .25 |midafmiad 2 350 [5000 | 2000
Alternativa seleccionada 100 |3 / 7 1,8 198
B 5|7mill) 22 100 { mill | 140] 55 |4gc| 7 125 |mitami) 2. {300 000 | 2000
Una camioneta, un carga 4/ 1.5 25 204 |11.4
dor y un chofer mis +20 | /s .5 mi1} +2  f109.4 mi1 | 1s0] ,, |160] 4 ['® [mizaf min} 1.5|250 hooo {2000
| 8 T O [ITN
Dos camionetas, dos car- 5 » ] mil1 {160| 26 (173 ] 11 f25 [Pafa]t
dadoven o o ehageeatl 140 | /5 b 1mill 44 fis. i3l 1 |100{8000 2000
— 5 —
\_ANO ANTERIOR 5 mill {100] 15 w00 | 7 |35 “lr?\{?l 3 |600{4500 1800)




El
fuerzo,
con sus
persona

En

mente a

rE‘SPECIFICAR CADA UNO DE LOS NIVELES DE ESFUERZO

rango 3/5 es nuestro punto de partida en la determinacidn del nivel de es
en este rango se prevee la necesidad de adquirir tres unidades de reparto
tres choferes y sus cargadores correspondientes, asl como contratar a una
encargada de checar la salida y llegada de las camionetas.

el rango 2/5 se propone adquirir una unidad nueva con chofer y cargador

respectivos. .

su chofer y cargador correspondientes.

Por Giltimo en el rango 5/5 se propone adem8s de lo del rango 4/5; contratar
a un chofer y un cargador'mas, y asi como adquirir una unidad més.

'\
2de2

En el rango 1/5 ademis de no adquirir una unidad y su chofer y cargador reapec
tivos, se propone ademis, no adquirir otra camlioneta y no contratar a su chofer y
cargador respectivos.

En’'el fhngo 4/5 se propone adquirir una camioneta més, contratando adicional- °*
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Después de haber sido llenados los paauetes de deci
siQn, tanto de exclusién mutua como los de incremento, pro
cederemos a vaciar a nuestra tabla de clasificacién de
acuerdo al orden de importancia de las Unidades de Decisién
y posteriormente de acuerdo al beneficio obtenido de cada
una de las Unidades, hasta llegar al importerﬁel presupues
to asignado a la Gerencia de Comercializacién, el cual
de acuerdo a las necesidades actuales de la Empresa ascien

de a8 la cantidad de $47 millones.




' % 1983
’ TABLA DE CLASIFICACION 1982 X 100

{(millones de pesos) PRESUP,

' , 1983 1983 1982 1983
UNIDADES DE DECISION RANGO PRESUP, PRESUP. PRONOST. PRESUP, §
Ventas Nales 1/5 13.5 13.5 12.0 58,7
Ventas Export. 1/8 6.42 19,92 3.5 86.6
Transporte 1/5 6.0 25,92 5.0 112,7
Estudio de mercado 1/5 3.0 28,92 2.5 125.7
Ventas Nales 2/5 2.8 31.72 137.9
Ventas Nales ° 3/5 1.5 33.22 144.4
Ventas Export. 2/5 2.14 35.136 153.7
Transporte 2/5 5 35.86 155.9
Estudio de mercado, 2/5 .5 36.36 158.1
Ventas Nales 4/5 1.5 37.86 164.6
Ventas Export. 3/5 2.14 40.0 173.9
Ventas Nales 5/5 1.9 41.9 182,2
Transporte 3/5 .5 42,4 184.3
Ventas Export. =« 4/5 2.14 44.54 193.6
Fstudio de mercado 3/5 5 45.04 195.8
Ventas Export. 5/5 2.14 47.18 205.1
Transporte 4/5 .5 47.68 207,3
Transpotte 5/5 o5 48.18 209.5
Estudio de mercado 4/5 .5 48,68 211.6
Estudio de mercado 5/5 .5 49.18 213.8

Total 23.0




CONCLUSIONES
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CONCLUSTIONES

Esta tesis no es una obra en donde se analice muy
ampliamente todos los diferentes puntos que contempla el
presupuesto base cero, debido a'qﬁe su objetivo es plan
tear la esencia de las fases que este sistema conﬁempla,
de tal manera que permita motivar al lector a conocer
mi&s sobre ella, haciéndolo consciente de las ventajas
aque se presentan con su utilizacién. Si lo ante;iormen—
te descrito se‘logra, este estudio habrd cumplido en gran
parte su objetivo.

La idea del desarrollo de esta investigacidn fue la
de comprobar la posibilidad de aplicar el presupuesto ba

se cero en nuestro pais, y la conclusién a que llegamos

es gye s{ es posible la utilizacibén de esta técnica, ya
cue puede ser aplicada con facilidad si se toman en cuen
ta Vv se preveen los aspectos tratados en el capiftulo
tercero, relativo a las desventajas aue se presentan,
por lo oue aseguramos aue el beneficio obtenido con su
aplicacibn rebasard facilmente los problemas aque se pre-
senten durante su implantacibn.

Es importante destacar aue la aplicacidn del presu-
puesto base cero, no es la férmula m8agica oue resolverd
todos los problemas de una organizacibn, como en ocasio-

nes ha sido planteado y es de la creencla de las perso-
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nas que no han profundizado en su investigacifn, pero
sirve como una herramienta que permite detéctar las fa-
llas existentes que influyen en el proceso de presupues
tacién como se describe en el capitulo tercero,

otra conclusién importante es gue el presumiesto ba
se cero puede servir como complemento a cualouier otra
técnica de presupuestacién, es decir que se puede crear
un sistema que sea la combinacién de dos técnicas, las
cuales se complementen y puedan ver incrementada su efi-
ciencia en la elaboracibn y control del presupuesto, tal
es ¢l caso de que en algunas instituciones gubernamenta-
les de nuestro pafs, se cstf manejando el presupuesto
por programas con una orientacifn de la té&cnica base ce-
ro, lo que ha dado como resultado una mejor presupuesta-
cién.

Al entrar al estudio de las técnicas presupuestales,
concluimos que en la actualidad, con la situacién econ6-
mica que existe tantc a nivel mundial como en nuestro
pafs, se origina dque el desarrollo de las empresas se
vea afectado por diferentes presiones, como son la infla
cifn, las perifdicas devaluaciones, las altas tasas de
inter&s scbre financiamientos y un sinn@mero de factores
m&s que hacen que el crecimiento o bien la subsistencia

de las empresas sea diffcil. Por esta situacibn es nece




sario que los recursos sean mejor aprovechados y adecua
damente distribufdos y si no se cuenta con una técnica
presuphestal que permita lograr lo anterior, y planear
y controlar las operacibnes, el camino de las empresas
hacia el futuro ser§ confuso, debido a que desconoce
hacia adonde va y podrfa ser que un fuerte golpe no pre
visto cortara la vida de la orcanizacién. Debido a lo
anterior, la importancia de que las organizacione§ mane
jen presupuestos como una pieza fundamental dentro de su
administracién, es précticamente imprescindible.

Una de las grandes ventajas que tiene el presupuesto
base cero es la de buscar un mejor aprovechamiento y dis
tribucién de los recursos,.asi como su flexibilidad ya
que est8 preparado para soportar cambios, debido a que
como se vié en el capftulo IV al elaborar los paauetes
de decisibn, se deben contemplar los diferentes niveles
de esfuerzo, }o que permite que en un momento de cambio
se conozcan los resultados esperados con un "X" nivel
de presupuesto asignado. Esta flexibilidad del presu-
puesto base cero, redunda en gue los problemas que se
enfrenten por la situacifn econbénica puedan ser libra-~
dos con mejores resultados.

Esperamos que esta tesis contribuya al enriqueci-

miento bibliogrifico sobre este tema, aue ha causado con




troversias en diferentes latitudes, y ague sea una apor-

tacién mds al estudio de las técnicas presupuestales.
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