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P ROL OGO

Cuando iniciamos el desarrollo de esta tesis, sabfa-
mos que ya se habia dicho y escrito mucho sobre presupues
tos y que ya existia material que "explotar' sobre el Sis
tema de Planeaci6én y Presupuestacién Base Cero, pero ha--
bfa poco o casi nada que lo intentara adecuar a una empre

sa mexijicana.

Fué nuestra intensién original el hacer la aplijca---
ci6n del sistema a upa empresa mexicana, pero es tan am--
pliamente desconucido &l scntide de! Sistema de Planca---
cién y Presupuestacién Base (Cero, que ninguna empresa en-

ia que se¢ ofreci6 la implantaci6n del sistema acepto.

El caso pr&ctico que se desarrolld estd basado en da
tos reales que fueron levantados durante seis meses en la
empresa Mexicana de Cobre, S.A. en todas sus unidades, y~-
que tenia el fin de reorganizar y modernizar a la empresa,

teniendo como consecuencia una reduccidén de personal.

La metodologia que se empleo fué muy similar a la de
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los péquetes de decisibén con la salvedad de que todo el -
levantamiento y procesamiento de la informacién lo hizo -
un grupo de personas, dicho equipo estuvo formado por dos
ingenieros en Sistemas, tres especialistas en organiza---
cién y métodos y dos contadores, ademd&s de contar con la-
asesorfa de un despacho especializado en Sistemas. La es
periencia que dej6 el levantamienio y procesamiento de es
ta Informacion fue reaimente grande ya que se descubrié -
que hacfan cosas o trabajos que nadie utilizaba jamas, que
la Iinformaclén existia, pero no era explotada adecuadamen
te que habfa demasliado desperdicio de tiempo y esfuerzos-
duplicados, también ensefo que nadie podia realizar ningu
na modificacién de fondo, si no conoce como se afecta en-

su totalidad la empresa.

Sabemos las grandes limitacignes que por razones
de espacio y costo que tliene el caso préctico, ya que nos
hubiera gustado plasmar en &1 toda 1a informacif6n y las con
secuencias de &€sta, pero estamos seguros que los dos ejem
plos desarrollados cumplen con el objetivo de mostrar el-

desarrollo del presupuesto base cero.

Durante el desarrollo de esta tesis ocurrieronmuchos

acontecimientos que nos hicleron cambiar. Estos cambios-



de algln modo han quedado plasmados en este trabajo, aun-

que ha sido nuestra intencién el que ninguno de ellos haya

sido demasiado fuerte como para cambiar el sentido origi-

nal de este trabajo.



I NTRODUCTC! CN

Durante mucho tiempo se ha juzgado injustamente a --
los presupuestos y pocas veces también se les ha dado el-
lugar que se merecen, como una de las mejores técnicas ad
ministrativas que existen para la planeacién y el control
de las condiciones de operaci6dn y los resultados en un pe
riodo dado.

Los presupuestos han sido tratados come la gran car-
ga anual, como la cantidad a justificar mensualmente en -
fin, se le ve como problema y no como la solucién para es
o nn nos da2 la férmula de

tos de que se trafta, este trabaj

os, pero Si nos presenta -

2

hacer facilmente !os presupues
algunos pardmetros que debemos de conocer antes, y que nos

facilitardn el desarrollo de los presupuestos.

El propésito de esta tesis, es presentar una de las-
m&s novedosas técnicas para desarrollar presupuestos, la-
del Sistema de Planeacidén y Presupuestacibébn Base Cero, pa

ra tal efecto hemos dividido su contenido en cjnco capity

los.

El primero, abarca los aspectos generales de los pre
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La Gltima parte de esta tesis, estd formada por las

conclusiones, en las cuales exponemos nuestro particular

punte de vista del sistema.

El simple hecho de realizar un presupuesto es un re

to a la creatividad, pero el elaborar un presupuesto ba-

s&dndose en el Sistema de Planeaciédn y Presupuestacién Ba
se Cero, requiere de grandes dosis de ésta,ademds de una

nueva mentallidad y una gran dosis de paciencia y tiempo.
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El propbsito de esta tesis, es presentar una de las-
m&s novedosas técnicas para desarrollar presupuestos, la-
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E! primerc, abarca los aspectos generales de los pre



supuestos ( historia, funciones, clases, etc.) y sirve -

de preSmbulc para abordar el tema objeto de esta tesis.

El segundo comprende el desarrollo de las Etapas del
Sistema de Planeacibn y Presupuestacién Base Cero, resal-
tando en &l el célculo de los aspectos b8sicos para la --

planeaciébn.

El tercerc tiene la intencién de aclarar el campo de
accién del sistema, asl como el papel de ta gerencia en -
él, mostrando algunas estrategias para la implantacién |-

nicial.

€) cuarto se refiecre 2 los Aspectos administrativos-
sel sistema que consideramos mis relevantes como los prin
cipales problemas administrativos a que se enfrenta quien
desee implantar el sistema, la computadora como auxiliar-

y ia contabilidad de actividades {(desarrollada en este ca

pitulo).

El capftulo quinto trata del desarrollo del caso prac
tico, el cual trata de una simulacién de la aplicacién del
Sistema de Planeacién y Presupuestacidn Base Cero, a la -

empresa Mexicana de Cobre, S.A.
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CAPITULO
A NTEUCEUDENTES

1.1 GENERALIDADES DE LOS PROCESQOS DE PLANEACION Y ELABO

RACION DE LOS PRESUPUESTOS.

Desde la antiguedad, el hombre se ha preocupado por
los acon}ccimiontos que le pueden ocurrir en el futuro, -
desde los Griegos y los Romanos que tenian ordculos para
adivinar el porvenir, hasta los Egipcios que hacian esti-
maciones sobre las crecidas del Rio Nilo, para poder pre-
ver los perfodos de escasez en sus cosechas. Sin embargo,
es en Inglaterra en el siglo XVIli, cuando por primera vez
¢} presupuesto empieza a utilizarse como herramienta de
control, E} presupuesto, nace cuando el ministro de finan

zas somete a la consideracidn del Parlamento sus planes

de gastos para el afo siguiente. Otros paises europeos --
adoptan el procedimiento utilizado por la Administracidén
PGblica de Inglaterra y es para 1820 cuando éste se tiene
como una pr&ctica mds o menos comiGn entre ellos. Hacia ~~
1821, el primer pais del continente Americano que lo uti-
liza es E.U.A., aunque en forma un poco rudimentaria,‘ ya

que es utilizado parcialmente. El presupuesto logra pasar



del sector piblico al privado. Después de la la. Guerra -
Mundial, es cuando se adopta como medida de control de los
gastos de casi toda la industria. Con el creciniento de -
las empresas en E,U.A., en el periodo de 1912 a 1925, se
ve la necesidad de controlar mejor los gastos, y se¢ wopla
por el presupuesto como mecanismo de ayuda, lo cual propi-

cia gque la técnica presupuestal entre en un porfcdo de ré-

pido crecimiento y madurez. Una vezr que queda probada ta
eficacia del presupuesto en la planeacidn empresarial, es-
te empieza a tener grandes modificaciones, acordes a los
nuevos tipos de organizacién,y principia a formarse wuna -
nueva doctrina, la denominada '"Control Presupuestal”. Es a
partir de cste momento que Europa se conviertc en un gran
importador de esta doctrina, que se desarrollo en forma -
m8s completa en América. Pese a que es en América donde el
presupuetoc se desarrolla en forma més completa, no es sino
hasta 1931 que en México, empresas de origen norteamerica-
no, hacen uso de la técnica presupuestal. En el Departamen
to de Marina de los E.U.A. se presenta por primera. vez el~-
presupuesto por pfogramas y actividades, idea que madura -
hacia 1961, denominandolo Sistema de Planeacién por Progra

mas y Actividades.
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Como punto de partida a lo tratado por los siguien-

tes capitulos, tenemos que definir :

1.2 ¢ QUE ES UN PRESUPUESTO 7

Antes de definir que es un presupuesto, se hace ne-
cesario dar una idea generat, acerca de su papel en las -
empresas. Los presupuestos son valiosas herramientas en
la planeacidén financiera, que permiten determinar los re=-
cursos monetarios que se necesitardn en el futuro y va a

servir en la planeacidn,la cocordinacién y el control.

Por lo mismo,el presupuesto puede considerarse una
parte sumamente importante del ciclo administrativo, y --

ademds incluye en si mismo :

a) Formulacidn, Planes y Estrategias.
b) Sistemas de Planeacién y Presupuestacidn,
c) Sistemas de Informacidn y Control.

tomando como base lo anterior, podemos decir que desde el

punto de vista financiero,es: ""El estudio, determinacidn. vy



presentacién ordenada, de los resultados esperados de uno o

varios planes, proyectos o estrategias, expresados en unida

des de medida y términos monetarios, para un perfodo dado.

1.3 FUNCIONES DE LOQOS PRESUPUESTOS

tas funciones de los presupuestos estardn 1imitavos a
lo que la direccidn de cada empresa espera de &1, pero en

términos generalocs podemns esperarc:

1. Apoyo en la toma de decisiones, ya que proporciona
informacidn precisa y oportuna.

2. Auxiiiso c¢a c! medimento del desempedo.

3. Sirve como ayuda, para la asignacién de recursos -
escazos .

L, Anticipa riesgos y oportunidades.

Los puntos anteriores implican una buena interrelacidén
al sistema de contabilidad de la empresa, a través del ca
tidlogo de cuentas, asi como tambien requiere de un perfecto

acoplamiento con el sistema de planeacién. Para la alabo



racién de los presupuestos, se requiere realizar una Se -
rie de actividades, conducentes a el éxito del presupues-

xttc presupucslatl, no el que los

]y

to. Entendiéndose come
resul tados logrados sean exactamente los estimados en los
presupuestos, sino una mejoria en el grado de eficiencia
y seguridad con que se condujo la empresa, es decir, de -

acuerdo al apoyo aque dieron en }1a toma de decisiones.

1.4 PROCESO PRESUPUESTAL

1. Andlisis de los recursos disponibles.
2. Estimacidn de los sucesos del medio.
3. Definicidén y determinacidn de los objetivos ge

nerales.
LN Desarrollo de la estrategia.
5. Determinacidén de planes especificos y metas a

lograr por cada uno de los departamentos.

6. Revisidn a nivel empresarial y aprobacidn ini-
cial.
7. Ajuste, que serd la negociacidn para la conso-

lidacidn del presupuesto anual.

8. Preparacidn del presupuesto.



9. Presentacidn
presupuesto,

los ajustes,

10. Presentacidn
1.
cursos por el
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cidn final de
Aunque
565, de algGn modo pasan
mas clara al! respecto,

bro Manual

En este gr&fico se ve como el

cién es continuo,
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"trategias de comerciali
dar3d un prondstico de |

tos, etc.
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PROCESO DE PLANEACION Y DE PRESUPUESTOS

Motie.

-
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Gr&fico | . Tomado de el libro Hanual de Presupuestos de H.W. Allen Sweeny y-Robert

Rachiln , Ed. Hc. Graw HI11l, pdgina 10.



debemos

Cualguiera que sea la metodologfa que se utilice, -

tomar en cuenta, que siempre incluye las siguien~

tes caracteristicas :

di

Tt

fi

1. Que

2. Que

se refiere a hechos futuros,.

tiene periodgo de desarrollo y fecha de ter

minacién.

3. Que
4. Que
las
5. Que
6. Que
por

est§ medido en unidades econémicas.

cada presupuesto estd hecho en funcidn de
caracteristicas de la empresa.

se basa en un plan preconcebido.

se debe ajustar a un sistema de control; -

1o cual debe ester reaiizado bajo ciertas

normas contables y econdmicas.

5 CLASIFICACION DE LOS PRESUPUESTOS

Los presupuestos, pueden ser !lamados de maneras --

stintas, en

realidad esas formas obedecen a caracterfis-

cas particulares, A continuacién se presenta una clasi

cacidn de los presupuestos en base a sus caracteristi -

cas especificas.



1.

z.

Por el método con que se elabora :

a)

b)

c)

Presupuesto Incremental { Tradicional ).
Toma como base las cifras y datos deil ano
anterior, y a partir de esos datos, pro-
yecta el presupuesto del afo siguiente.
Presupuesto por Programas

Las cifras de este presupuesto expresan -
el costo de actividades concretas, que ca
da departamento debe llevar a cabo para -
lograr sus programas.

Presupuesto Base Cero.

Presupuesto que evalida el total de las ac
tividades, como si se tratara de activida
des nuevas, analisando para cada una de -

ellas su aportacién al resultado.

Por el fin que persigue,

a)

PGblicos o Gubernamentales.
Son los que se realizan en el Gatierno, fe
deral , Estados, Municipios, Empreasa Des

centralizadas, etc.



b) Privados.

Son instrumentos de administracidn utili-

zados en las empresas particulares.

Por el Periodo gue Abarca :

a) Corto Plazo.

Son presupuestos que se refieren a 1 afo,

b) Mediano Plazo,
Abarcan mds de un afo,
co. (No es operante en

c) Largo Plazo.

pero menos de cin-

la actualidad)

Abarcan de cinco anos en adelante. {No es

operante en la Actualidad)

Por su contenido.

a) Generales.

Es un presupuesto en el

que se presenta -

el resimen de todos 10s presupuestos de-

partamentales, abarca el toral de las ope

raciones.

b) Departamentales.



Son los que detallan las operaciones con-
cernientes a una seccidn de la empresa, vy
sirve de base para los presupuestos gene-
rales.
c) Funcionales.

Se refiere s8lo a funciones cspecificas -
CoOmo @

Ventas

Compras

Fabricacl!dn

tnversién

Personal

Gastos

Caja

5. Por su Forma

a) Flexibles.
Este tipo de presupuestos considera anti-
cipadamente las variaciones que pudieran
ocurrir, o que le permite gran adaptabi-
lidad a cualquier cambio o fluctuacidén.

b) Fijos



Estos presupuestos, permanecen inaltera =
bles, durante el periodo de vigencia del

presupuesto.

6. Por 1a Técnica de Valuacidn.

a) Estimados.
Son presupuestos formulados con base a la
experiencia de quienes lo elaboran, son -
totalmente empiricos, tratan de plasmar -
la probabjiidad de que un hecho suceda.

b) Cientificos.
Son presupuestos que se realizan con bases
seudo~- cientificas, y tr2tan a través de -
ellas eliminar la posibilidad de error -
representan los resultados que se deberfan

obtener, trabajando en 4ptimas condiciones.

7. Por su reflejo en los Estados Financieros.

a) De situacidén financiera.

Representa al Balance General Proforma Yy



muestra la posicidn en que la empresa se

encontraria,de cumplirse todas las predig

ciones en que se basaron para realizarlo.
c) De Costos.

Son los que se preparan tomando como base

tas ventas, y reflejan las erogaciones ne

cesarias que se tendrdn que hacer en el -

futuro, para cada elemento del costo.

1.6 EL ENFOQUE TRAD{CIONAL.

En la elaboracién tradicional de los presupuestos -~

se toma en cuenta leos gastos que se realizaron en el ano

anterior (o la tendencia de los Gltimos afos),se incremen

ta la tendencia, guc debido a la inflacién tengan los ---
sueldos y salarios, asi como los costos de los materiales
necesariosy servicios requeridos,y a ese total se le in-
crementan los nuevos planes y programas, 1o que produce -

el efecto siguiente :
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3
2
3
2
1
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2
H
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1983 1984 1985
P E R | o ] ¢ S
Gr&fico 2. Grafica que muestra el efecto incremen-
tal en la presupuestacidn tradicional.
1. Nivel del afo anterior.
2. Efecto de la inflacidn y creacidn de '“colcho--
nes''.

3. Nuevos programas



el cuadro 2 muestra cdmo aumenta considerablemente e} pre

supuesto para el afo siquiente (1985), ya que sobre el in

cremento gue tuvicrsn los gastos 2! adc terior {1984}, -

4]
B

se basan para realizar las predicciones de incremento pa-

ra los afos venideros, ademds de adicionarle la inflacién

y fos nuevos planes y programas.

El no haber encontrado (ni buscado) un modo mds --
adecuado para llevar a cabo las mismas actividades: EIl -~

crear, para ''protegerse'', ''colchones"

que les permitan ab
sorber cualquier variacién; el gasto irracional y desmedi
do, originado por el temor de perder alguna asignacidn --
presupuestal, por no haberla ejercido totalmente, ocasio-
na que tarde o temprano la e¢mpresa o institucidén, vaya a
caer en problemas graves de administracidn de recursos, -

por lo que se hace necesaria la bidsqueda de nuevas alter-

nativas, para la elaboracién de los presupuestos.

1.7 NECESIDAD DE CAHMBIO.

Las crisis econSmicas que han afectado al mundo en

los Gltimos tiempos, han demostrado la ineficacia (en los



perfodos de grandes inflaciones), de los sistemas tradicio

nales de presupuestacidn, pues en general, yexcepto por -

el primer ado de operacidén, trabajan dando sélo incremen-

tos a los gastos del afo anterior. Ante la pregunta =---

! qué gastos se van a incrementar, reducir o eliminar ?,-

<y

el profesional de presupuestos se ve en serios problemas,

para realizar el an8lisis que determine la respuesta,pues

el sistema tradicional no le permite distinguir entre las

dreas y actividades escenciales que deben mantenerse y --

aquellas otras que pueden eliminarse o reducirse.

A medida que la inflacién va tomando caracteres mis

crénicos, el problcecmz de 1a asignacidn de recursos se ---

vuelve mds grave. Cbviamente se necesita un enfoque dife-~

rente y eficaz que proporcione en primer lugar toda la in

formaci6én acerca de las actividades que se estdn realizan

do y las que se piensan realizar; en segundo lugar,que lo

gre balancear sobre sus bases reales, a través de un and-

lisis racional de los recursos, los ingresos y los egre -

‘sos; yen tercer lugar,nos diga que si la manera de desem-

pefar una actividad es la correcta,o existen otros modos

mis adecuados de hacerlo, Es el sistema de presupuesta --



cién base cero el que nos va a proporcionar todos esos --

elementos de juicio, que redituardn en una asignacidn mis

racicnal de los recursos.
1.8 SURGIMIENTO DEL ENFOQUE BASE CERO.

El presupuecsto base cecro surge por la existente ne-

cesidad de identificar, evaluar y jerarquizar losgastos y

actividades de una empresa.

Fué en los afos’ sesentas,en el Departamento de Agri

cultura,que se utilizé formal e Infructuosamente. Mis,sin

embargo,Peter A. Phyrr lo utilizé para la elaboracidn del

presupuesto de 1970 de las divisiones de asesorfa e inves

tigacidén de Texas instruments, donde fu€ y es a la fecha
un éxito. £l presupucsto base cero se aplicéd en 65 orga-

nismos del Estado de Georgia,en las idreas de salubridad,-

carreteras, educacién, mejora, agricultura, seguridad pui-

bilica, caza, pesca, servicios sociales, etc., ya que el -

‘entonces gobernador del estado habia contemplado ta posi-
bilidad de que se aplicard, obteniéndo entonces buenos re

sul tados.




Esto no quiere decir que este tipo de presupuesta -
cién sea milagrosa, sino que ayuda a la bdsqueda de nue-

vos caminos para la satisfaccién de los objetivos,

Debemos de entender con ésto,gue los presupuestos -
con Base Cero pueden utilizarse, tanto en la industria co
mo en el qgobierno, claro estd,bajo los iineamientos y po=

titicas particulares de cada caso.

Es pues, este método, un excelente indicador de fa
ltas por duplicidad de actividades y gastos, yque bajo un
buen control nos ayudard a una planeacién que se verd sa

neada de antigucs vicios, Son pues muchos los posibles be

neficios que nos dard ahora y adn en el transcurso de mu-

chos ados.

1.9 DEFINICION DE PRESUPUESTO BASE CERO.

En la Gltima década hemos sido testigos de la cre -
ciente inflacidén que ha soportado el Sistema Econdmico Me
xicano, que ha atacado notoriamente las economias de las

empresas pequefas y medianas, las que han visto que sus -



recursos han disminuido, provocando un desplome inimagina
ble de ellas. Este problema al! parecer incontrolable ha
hecho cuestionar la eficacia de los sistemas tradiciona -
les de presupuestacidn, ya que se quiebran ante los gran-

des aumentos Inflacionarios.

“La oportunidad que representa el -Presupuesto Base
Cero~, para la empresa de nuestro pais es extraordinaria.
En unos momentos dificiles, con crénicos problemas de mer
cado, soportandoc una inflacidén con caracteres crénicos y
con importantes déficits de productividad, esta técnica -
pucde ser un verdadero balén de oxfgeno para quienes ~---
sepan aprovecharla" ! isic).

Siendo el Presupuesto Base Cero la herramienta que
nos va a ayudar en la adecuada rvedistlribucidn de los re-
cursos, podemos identificarlo como una alternativa de pla
neacidén,que nos va a permitir organizar y llevar un con-

trol adecuado de los gastos, lo que nos redituard en gran

1: Presupuesto Base Cero, F.J. Palom lzquierdo, Revis-

ta Direcciépn AEO Sep/Oct. 78. p. 457



parte en el alivio de los efectos de la inflacién sobre -
las empresas, podemos definirlo como :
(1}..7Un sistema por virtud del cual cada funcién o

programa dentro de una organizacidn, ya sea nueva O anti-

1]

ua, debc de cstar justificade en so totalidad, cada vez
" (2)
que formula un nuevo presupuesto.

(2) Es un sistema que fmplica uma nueva mentalidad
de planes y programas acreditados y evaluados en su tota-
lidad, nos permite una justa distribucidn dec los recursos,
canalizdndolos a las dreas que reditien mayor beneficio.

Que Iimplican estas definiclones :

1. Que las actividades realizadas en el afo ante-
rior no son necesariamente las mismas que va -
mos a realizar el afio que estamos presupuestan
do, o que al menos las que son repetitivas las
podemos realizar de otra manera.

2. Una competencia limpia por parte de los depar-

tamentos para la asignacidénde recursos, ya que

2: El presupuesto Base Cero en la préctica, John A. --

Mac Farlane, Revista Bancay Comercio ,Enero/78,p. -35
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€stos se asignardn por prioridades y por los -
beneficios que reditden.

Implica un cambio de mentalidad en los partici
pantes, pues éstos no sélo justifican sus acti
vidades sino que también plantean todos los ca
minos posibles que hay para llevaria a cabo -~
(con sus diferentes niveles de¢ gastos), es de-
cir,fomenta la crecatividad.

Una actividad aunque sea rutinaria en la empre
sa, debe de estar justificada plenamente, ade-
mds de quedar vinculada con el proceso total -
Desecha casi en su totalidad el antiguo vicio
de crear 'colchones' en la elaboracidén de los
presupuestos, pues al realizar el andlisis de
los Paquetesde Decisién &stos serfan fdcilmen-
te descubiertos.

Al formular un presupuesto,éste se realiza co-
mo si se tratara de algo completamente nuevo, ~
va que el nivel de gastos del afo antcrior, sé

lo sirve para realizar comparaciones y no como

base para la etaboracién del presupuesto del -



afho siguiente.

7. "EY Presupuesto Base Cero no centra su atencidn
exclusivamente en cuanto debemos gastar, sino
en porgué debemos gastar,y cn si ésta forma de

w(3)

gastar es la mejor

Durante ¢l proceso de elaboracidn de presupuestos -

base cero, sc requiere la realizacién de una serie de paque

tes de decisidén,donde se¢ indique por departamento, los -
beneficios y el alcance de la actividad u operacién, ya =~
que dichos paquetes implican un andlisis de las operacio -

nes, detalladas por departamento, especificando en que se
gastard, el porqué de ese gasto, los beneficios que repre
scnta realizarlo y las complicaciones que traeria consigo
el no realizarlo, considerando cuanto se dejarTa al aho-
rrar y la repercucién que tendrfa en los resultados de la

compadfa.

3: Presupuesto Base Cero, F.J. Palom lzquierdo, Revis-

ta Alta Direccién Ago,Sep/Oct. 78, p. hs58
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PAQUETE DE DECISION

“"Un paquete de decisi6n proporciona informacién com
pleta sobre cada actividad, funcién u operacién para cue
la gerencia pueda evaluaria y compararla con otras activi
(&)

dades! ,Que compiten por la asignacién de recursos.

El secreto del éxito del Presupuesto Base Cero,radi
ca en que para una actividad, se plantean diferentes for-~

mas de realizarla, §ilevando a cabo la mecjor.

Los Praquetes de Decisién permiten a la alta gerencia
saber d6énde se estd duplicando una funcién,y evaluar las
necesidades financieras que se tienen, ademds de poder --
emitir una decisién sobre los mecjores financiamientos --

que se requieren.

Estos Paquetes de Decisidén se definen como ... un -

documento que identifica y describe una actividad especi-

4. Presupuesto Basec Cero, MEétodo Prdctico para Evaluar

Gastos, Peter A. Pvhrr Ed. Limusa p. 7



fica,

de manera que la gerencia

clasificarla de acuerdo con las

piten por obtener

(5)

no'*

empresa a empresa,

El

sidades,

contener

recursos y 2}

pueda : 1)

decidir si

ya que cada una

evalvarla y =--

dem8s actividades que com

se aprueba o -

contenido de estos pagquetes de decisién varfan de

tiene diferentes nece-

sin embargo los principales elementos que debe -

son 108 siguientes :

Datos Generales

Que incluyen el nombre
de la empresa,centro de
costos que lo realiza,-
fecha de elaboracién, -
nombre del programa y -
responsable del progra-
ma .

Descripcién de los obje
tivos y Resultados del

Programa, programas que

se ven afectados y As-

2, De Relacién con el
Plan General de la
Empresa
Peter A. Pyrhrr, op., c.t pag. 6
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pectos técnicos y opera
tivos de la empresa.

3. De creatividad : Operaciones actuales vy
recursos requeridos, al
ternativas mediante las
cuales podria cumplirse
el objetivo mencionando
ta razén del porqué no -
se utillizaron, calculan
do el ahorro potencial
que se tendrfa.

4. Rilesgos : Riesgo que se tiene de
no ser aprobado el pro-
grama y cémo afectaria
a los programas involu-
crados.

Una vez realizados, se clasifican y analizan segin el or-
den de importancia de cada uno; para elaborar el presu -~
‘puesto final,se tomaran los paquetes de decisidn que ha-
vyan sido aprobados, para su funcionamiento,se clasifican

de acuerdo con su centro de costos y se obtiene un presu-



puesto por departamento, Que sumado al de todos los dem&s

departamentos nos dard el presupuesto anual final.

1.10 CARACTERISTICAS DE LOS PRESUPUESTOS BASE CERO.

Parte de Cero : Notoma en cuenta el nivel de - --
gastos del afio anterior, parte de actividades que
serdn jerarquizadas, pues se pueden identificar -
muchos caminos diferentes para lograr un mismo ob
jetive y asi se escoge el mds factible y reditua-
ble.

Anatiza la relacién Costo/Beneficio (Comparando -
todos los beneficios a obtener contra todos los -
costos a erogar)de todas la Actividades: Evalda -
esta relacién no solo en las nuevas actividades -
propuestas para la empresa, sino tambien ias acti
vidades ya rutinarias y puede asi descubrir dupli
cidad de trabajo o innecesarias.

Describe Alternativas de Accién : Para la realiza
cién de una misma actividad, estableciendo dife-
rentes caminos,incluyendo en esas alternativas el

modo actual en que se realiza la actividad.
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Parte de Propésitos y no de Pesos : No impor-
ta cudnto se haya gastado en el afio anterior,-
1o que verdaderamente importa es como podemos
llegar a donde nos hemos propuests déndole pe-
s0% a esas actividades es decir,que se llega de
propésitos 8 pesos Y No de pesos a pesos.
Optimiza Recursos : Al crear competencia por
parte de los departamentos para la asignacién
de recursos,y al ser asignados estos a las ac-
tividades mds rentables o necesarias, se logra
ri que se racionalicen y se obtenga el mejor -
resul tado con los recursos escasos.
Racionaliza y Controla el Crecimiento, con -lo =
cual consique lograr Ahorros : Debido a que -~
el método realiza un examen de las alternati -
vas, puede escoger unas mendos costosas con los
mismos resul tados.

Trajaba a Base de Paquetes de Decisién.

OBJETIVO DEL PRESUPUESTO BASE CERO.

Al

estructurar un Sistema de Presupuestaciédn Base -~



Cero, es necesario que se indique cual va a ser el objeti
vo que tendrd el que se instrumente este slstema, segdin -
Palom lzquierdo,el Sistema de Presupucstacién Base Cero -

cubre los siqulentes objetivos :

1. Reducir los gastos situfdndolos en su nivel ml-
nimo.
2. Optimizar la funcidn costo/beneficio de cada -

centro de costos,

3. Asignar unos recursos escasos a los diferentes
centros de ‘'responsabilidad.

' Diagnosticar la verdadera productividad de los
gastos generados por & cstructura,

5. Establecer un sistema presupuestario coherente
con el plan a largo plazo.

6. Elaborar un presupuesto que genere bases autépn

ticas para el control de cada uno de los pro-

gramas .
7. Reestructurar totalmente la organizacién.
8. Sentar las bases para imputar los cortes de es

tructura a los centros de beneficio.

Hay sin duda otras aplicaciones,entre las que
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destacan, las mencionadas por Logan H. Cheek.
9. Dirigir una tarea de reduccidén de costos en -~
los gastos generados por el personal.
10. Dlagnosticar 1o que rcalmente estd ocurriendo
en la empresa, para reeleccionar la poltftica o

fijar objetivos de largo alcance.

11. Hacer védlida la factibilidad del plan a largo
alcance.
12, Revisar la eficacia de los programas de apoyo.

Pero para lograr cualQuliera que seca el objetivo por el --
que se trate de implantar ¢! Sistema de Presupuestacidén -
Base Cero, se deberd de tomar en cuenta que se trata de -
un enfoque distinto y que se rcguiere para €1, una nueva

mentalidad.
1.12 ETAPAS DEL PRESUPUESTO BASE CERO.
Al igual que todos los sistemas de presupuestacién,

‘el Sistema de Planeacién y Presupuestacidn Base Cero, tam

bién se elabora por etapas y consta de 7
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Etapa 1.

Definici6én y Elaboracidén de Suposiciones y objeti -

vos para la Planeacidn.

mn

s aems D
tapos L.

Formulacidn de los Paquetes de Decisidn

Etapa 3.
Anidlisis de los Paguetes de Decisidn.
Etapa 4.

Establecimiento de Difercntes Alternativas y Nive =
les de esfuerzo para cada Paquete.
Etapa 5.
Jerarquizacién por Prioridades y Consolidacién.
Etapa 6.
Preparar Presupuestos Detallados, Aprobacién y Asig
nacién dc Recursos.
Etapa 7.

Evaluacién de Rendimiento,

El an&lisis y detalle de las etapas son desarrolla-

das, ampliamente en el Capitulo 1,



CAPITULO 1

ETAPAS DEL PROCESO DOE PLANEACION Y PRESUPUESTACION
BASE CERO. ;

El presupuesto base cero, es una ténica de pleanca
cién aplicable a cualquier tipo de empresa e incluso al
gobierno, sc fundamenta en la estategia de otorgar parti
das para la ejecucidn de programas jerarquizados con an-
terioridad, analizando la relacién costo/beneficio, que
nos mostrardn la ruta o seguir, sin importar si son pro-
gramas de nueva cre¢acidén o son "tradicionales” en la em-—

presa.

Se trata de una herramienta administrativa dtil, -
sin embargo su implantacidn exitosa constituye unproceso
laborioso y diffcil, Contrariamente a lo que se puede -
pensar, no es un proceso migico, que pueda transformarde

un dia para otro la situacidn de la empresa.

El enfoque general de planeacidn y presupuestacion
‘con base cero consta de 7 etapas que se aprecian en el -

siguiente gréfico 3,
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GRAF!CO DE LAS ETAPAS BASICAS DEL PROCESO DE PLANEAC!ION

Y PRESUPUESTACION CON BASE CERO

ETAPA 7
Evaluacién
del
Rendimiento

ETAPA 6
Preparar Presupuestos

Datal lades

ETAPA §
Jerarcuizacidn por Prioridades

y consolidacion.

ETAPA 4
zblecimiento de Diferentes Alternativas

v niveles de esfuerzo .

ETAPA 3

Analisis de los pagueres de decisidn

ETAPA 2

Formulaci6én de los paquetes de decisidn.

Definicién

ETAPA 1
elaboracién de suposiciones y objetivos para

Planeacitn.

Grafico 3.




ETAPA 1 DEFINICION Y ELABORACI!ION DE SUPOSICIONES Y

OBJETIVOS PARA LA PLANEACION.
Definicién y elaboracién de suposiciones.

La empresa no se puede manejar como un ente aisla-

do, pues se desarrolla dentro de un tipo de econo-

mia, trabaja con un tipo de poblacién, dirige sus
productos a un mercado determinado, etc., vy, como
consecuencia al determinar sus objetivos no so-
lo debe considerar los factores internos que le --
atafien, sino que también debe evaluar el conjunto
de hechos o factores que la pucdan afectar. Para
lograr gque sus objctlves sean concordantes con el
medio en que se¢ desarrolla, Yy gue estos sean fac-
tibles para ella, debe analizar el Marco Econdmico
Geogrdfico, Social y Politico en donde se encuen -

tra.

S1 se quiere que cualquier proceso de planeacidn vy
presupuestacién tenga éxito en el aprovechamiento
de las oportunidades y la prevencidn de riesgos --
que le brinda el medio, debe considerar 3 tipos de

factores : factores internos, factores externos vy
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factores de ajuste, que son los que van a definir -
el marco en el cual se van a desarrollar los presu-~

puestos.

Factores Internos,~- 5on todos aquellos facto -
res que la empresa puede controlar y que solo

le ataAden a ella,

- Polfticas Generales
- Pol Tticas Administrativas
- Factores de Cambio
- Producto
- Mercade
- Distribucién
- Prectos
- Publicidad
- Servicio y GarantTa

- Crédito Mercantil

Al elaborar el presupuesto, La Direccién Gene-
ral, hard llegar los lineamientos genericos, a

los cuales se sujetardn las politicas particu-
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lares y especificas, emitidos por el Consejo -

de Administraciédn y que regirdn en el perfodo

gque se presupuestarad, independicentemente del -

conjunto de polfticas particuiares y especifi-

cas, que cada una de las gerencias genere en -

su Srea, Por ejemplo {para un presupuesto que

se reallzé en 1982, para regir en 1933) -

Servicios Personales

a) Se adopta como medida para el ado 1983, el
creciente ‘cero en el aparato administarti-
vo con excepcién de los servicios esencia-
les

b) No reemplazo de las vacantes ocacionadas -
per renuncia o suspencién (solo habrd con-
tratacidn, en caso de autorizacidn por es-
crito de l1a direccién).

c) HNo crear nuevos niveles y unidades adminis
trativas.,

d) Detener en cero el crecimiento de las remy
neraciones adicironales y especlales, tales

como : Compensaciones, Vidticos, y Gratif

caciones.



2.

Adquisicidn de bienes para admini

a)

b)

<)

istracidn,

Controlar estrechamente la partida de com-

busrcibles y lubricantes, material de foto,

cine y grabacidn, papelerfa y articulos de

torio

eseT . articulos de imprenta y articu

los de biblioteca: de tal suerte que et --

gastoe aplicado en estos conceptos sea abso

lutamente el necesario.

La partida de mobiliario y equipo de ofici
na, deberd ser la asdguisicidn de lo indis-

pensable, Esto, se buscard que sed auste-~
ro, no autorizdndose ltos muebles suntua --
rios.

La partida de veihiculss y equipo de trans-
porte, deberdn adquirirse dUnicamente los -
necesarics paraproporcionar un servicio Y

en ningdn caso vehiculos asignados a la ad

ministracidn en dreas adjetivas.

Servicios y gastos generales.

al

Prestar particular stencidn a la parrida -



b)

c)

d}

e)

de

reparacién y mantenimiento de vehiculos,

edificios y maquinaria.

el

viaje,

presupuesto de la portida, gastos de --

sién,

deberd ajustarse a su minima expre-

La asignacidén de la partida, congresos y -

seminarios deberd ser cero.

Disminuir en lo posible la partida prensa y

publicidad.

La partida de atencidén a clientes no debe-

rd ser mayor al .01% de las ventas netas.

Adquisicidén

a)

de bienes inmuebles.

La partido de edificios administrativos no

se presupuestard, salvo en casos verdadera

mente justificables.

Contratacidén de pasivos.

a)

La contratacidn o renegociacién de cual --

quier pasivo mayor a 1'000,000.00 deberd -
ser presentado a autorizacidn, incluyendo
al menos tres alternatives alternas



Otorgamiento de créditos.
a) EV crédito maximo & conceder ser§ 60 dfas,
deber8 ser concedido solo después de auto-

rizocidn de la Subdireccion de Finanzas.

Factores Externos.- Son todos aquellos facto -
res que 1a empresa no esta en posibil idad de -

controlar, vya que ¢lla no afecta grandemente -

en ellos.

- Fluttuaciones Econdmicas
- Relacidn entre ventas y fluctuaciones -
Econémicas
- Tendencia Secular
- Varlacidn cicllca
- Varlactdn estacional
~ Fuerzas Econdmicas y sus indicadores
- Producto Interno Bruto
- Poblacién
- Empleo
- tnflacidn

- Devaluaciones
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- Tasas de Interés
- Activas

- Pasivas

Para tener prondsticos mAs acertados, sobre los cam
bios econGmicos que se espera sufra el pafs y que -
afectardn a la empresa & institucidn, Sstas deben -
hacerse llegar 12 informacién econdmica, la cual de
ben anallzar, debido a que esta Informacidn es mu -
cha, la empresa debe seleccionar aquellos que le =--
afecten directamente, Para obtener dicha informa -
clén, sc pucde valer de los despachos areados para
proporcionar serviclos ccondmetricos o blen si su si-
tuacién no se lo permite, podrfa optar por la Infor
macién que proporcionan a sus socios, las C8maras o
Asociacliones de Industriales; por la Informacidn =--
que emite el gobierno; o simplemente basarse en la
informacidén que proporcionan oficinas de prenpsa a -

través de los 'diartos,

Se debe tener en cuenta,para descontento de la mayo

rfa de los observadores de los fenémenos econémicos



que aldn hasta los modelos mds sofisticados, Ao son

conflables al predecir el futuro de la economfia.

Los puntcs gqu= mis preocupan, por tener mayor impac
to en las empresas son : Recesibn, Energfa, Infla -
cién, Tasas de lnteré&s, Huelgas, Tipos de Cambio, -
las Directrices, Los Controles sobre Sueldos y Pre-
cios; y, Los Reglamentos Gubernamentales. Todos es
tos factores producen incertidumbre, sobhre como vaa
afectar el medio ambiente a la empresa. La pregun-
ta inmediata es; {C6mo se debe mancjar la incertidum
bre en 1a planeacibén y los presupuestos 7 La res-

puesta a estd prequnata es relotivamente facil, pero

encierra algunas complicaciones. Se reficre a la -
creacién de cscenarios bdsicos a los cuales se les
asigna cierto grado de probabilidad,

Son indispensables este tipo de supuestos, para que
la direccidn pueda establecer todecs los supuestos -
internos, ya que no le es posible planear el creci-
miento del negocio, el flujo de efectivo, el findice

promedio del nuevo dinero, sin una evaluacidn del -



medio econdémico en el cudl la empresa va a8 operar,

Tampoco le es posible desarrollar estratogias sobre

la mezcla de la cartera, las fechas de las inversio

nes y los precios de los productos, sin tener un --

cdlculo estimativo del futuro.

[E]

pronSsticos, lo i

Son numerosos los ¢rrores ¢n los

predecible ocurre, sobre todo cuanda hablamos de po

ITtica o ecconomfa internacional.

La creacibén de los eccenarios bdsicos se formaria -

como sigue {para una empresa en 1981 que desea rea-

lizar su presupuesto para 1382)
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TASA DE INTERES ACTIVAS
PORCENIAJES ANUALES

AROS MEX!CO t/ E.U. 2/
NOMINAL 3/ EFECTIVA 4/ NOMINAL 3/
19/8 18.2 20,5 11,75
1979 18.9 22.8 15.55
1980 28 .1 33.7 20.20
19381 36.6 46.0 15.76
1982 1* 42.73 S4.5 17.10
1982 2% 41.55 52.60 19,99
1982 3=# 45,1 58,3 14,0
Graflco &4

podemos calcular las tasas esperadas, con el -
empleo de la ecuacidn lineal de dos incégnitas
que se configura asft

Y= a + bx
1% Por el método de la ecuacidén lineal
2% Por el método de minimos cuadrados

3= Por el método de inspeccidn simple
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En México, tasas de interés en moneda nacional apli
cables para la Banca Comercial, sobre las operacio~
nes de crédito abiertas en el mes. Son tasas prome
dio ponderadas, obtenidas de una muestra de empra -
sas usuarias de crédito. No incluye cartera sujeta

a tasas preferenciales.

Promedio simple mensuval de Ja tasa preferencial en

Nueva York.

La tasa activa nominal es la tasa de inter&s anual
que se estipula en el contrato al momento de cele -

brarse la coceracidn de crédito,

La tasa activa efectiva, se obtiene de considerar,-
otro costo adicional, que en su caso reporte al =-=--
usuario del crédito, tales como : Los cargos de -~
apertura, renovacién o descuento, el pago anticipa-
do de interfs y la estructura de amortizacldn de!
capital, A diferencia del cdlculo a interés simple,
en el capital que genera los intereses, permanece -

constante en el tiempo de duracién del préstamo, la



tasa efectiva resulta del cdlculo a interés compues
to es decir, supone que los intereses se suman al -
capital; para formar un monto, sobre el cual se calcy
lardn los intereses en el siguiente periodo, bajo =
el supuesto de que ¢! crédito se mantuviera con las
mismas condiciones durante un afio, al final del ---
cual se¢ cubrirdn el total de intereses y el capital

inicial.



Y =
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a + bx, donde a y b son constantes y las -

incSgnitas tienen los siguientes significados:

que

res

a)

Nominal
b=
3 -0

18.4
3

b= 6.13

36.6-18.2

Tendencia det: amo buscado

Afio de l1a prediccidn

Primer término de la serie

Pendiente de la ecuacién, que se calcula -

como sigue :

en ¢l ejemplo tomarfa los siguientes valo-

Calculo de la pendiente,

MEX1CO E,U.
Efectiva Nominal
b 46 - 205 b= 15.76-11.75
3 - @ 3 -0
pe  25.5 4.01
3 3 _
b= 8.5 b= 1.336
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2} Sustituyendo
Y = 18,2 + (6.13) (4) ¥ = 20.5 + (8.5) (k)

Y = V1.75 + (1.336) (&)

3) Calculando tenemos

Y = 42.73 Y = 54.5 Y o= 17.1
En este métrodo del cd8lculo de la tendencia de
tas tasas, los parfmetros que se determinan, -
no son del todo confiables, ya que en una gra-
fica los puntos ‘que obtuvimos, no serfan, al -
pasar una tTnea por ellos, parte de ta 1¥nea -
que les dié origen, para disminuir este efecto,
existe otro método que disminuye las desviacio
nes que se producen en una ecuacidn ltineal, es
el método de mfnimos cuadrados, el cudl se ba-
sa en las siguientes ecuaciones simul tdneas
E Y = n.a, + b (Ex}

ExY = a (Ex) = b (Ex?!

despejando los valores de las constantes que -

E = Sumatoria
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deseamos encontrar, a y b, tenemos :

s o LE¥) (Ex®) - (Ex)(Ex.y)

n (Ex%) - (£x)2

h = D {Exy) - (Ex) (Ev)

n (Exz) - LEx)z

donde

n = Al nidmero de pares de observaciones

Ex y Ey = Son las sumas de las "y' y las ''x' -
dadas,

Ex2 = Es la suma de los ctuadrados de ''x"

Ex.y = La suma de los productos dec cada '"'x" da

da por la "y" de la observacién corres-

pondiente.

As{ tenemos

Para la tasa néminal en Méxlico, la stguiente -

tabla de valores :



ARQ
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X, Y XY X2
1978 -3 18,2 (54.6) 9
1979 -1 19.9 (19.9) |
1980 1 28.1 28.1 1
1981 3 36.6 109.38 9
0 102.8 63.4 20
Sustituyendo
s = L302.8) (20) - (0) (63.4) _ 2056 _ 25.70
Lh)ow2) La)
b - L4} t63.4) - (0) (102.8) - 253.6 _ 3 49
{4) L2) - {o)? 80
Aplicando a la férmula
Y = 25.70 + 3.17 (%)
Y = 25.70 + 15,85
Y = 41,55
para la tasa efectiva en Mé&xico, tenemos la si
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guiente tabla de valores

ARD X Y XY x2
1978 «3 20.5 (61.5) 9
1979 -1 22.8 (22.8) 1
1980 1 33.7 33.70 i
1981 3 L6.0 138.0 9
0 123.0 87.4 20
Sustituyendo :
a = £323) (20} - (0) (87.4) 2h80 | 34.75
(#) (2) - (012 80
b - LW (87.4) - (o) (123) 349.6 _ 4 3y
(W) (2) - @)? 80

Aplicando la

férmula

Y = 30.75 + 4.37 (5)
Y = 30.75 + 21.85
Y = 52.60
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para la tasa nominatl

en E.U. tenemos la si -
guiente tabla de valores
ARQO X XY X2
1978 -3 11.75 (35.25) 9
1979 -1 15.55 L15.55) 1
198a 1 2Q.20 20.20 1
1981 3 15.76 h7.28 9
Q 63.26 16.68 20
Sustituyendo
a (63.26} (2} - tQ) (16.68) 1265.20 = 15.815
() 2 - @ 80
p o L8) (16.68) - (0) (63.26) 66.72 0.834
() (2) - (o2 8a

Aplicando la férmula

Y = 15.815 + 0.834 (5)

= 15.815 + L, 17

Y
Y = 19.985



El método mis senciilo es el de la inspeccidn
o simplista, se basao mucho en la experiencia y
en la simple observacidn de ios fendmenos en -

el pasado.

AsT por ejemplo, podrfan esperar que la tasa -
nominal y efectiva en México aumente lo mismo
que el ado inmediato anterior, 10 que podrfa -

ser algo asT

Nominal

36.6 + (36.6 - 28.1) = 45,1

Efectiva

46.0 + (6.0 - 33,7) = 58.3

Suponiendo que los Estados Unidos, tienen el -
propSsito de detener su inflacién, y que sus -
tasas, realmente tienden a bajar podriamos te-

ner B

Hominat

17.10 + (17.10 - 20.20) = 14,0
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TASAS DE INTERES PASIVAS SOBRE INSTRUMENTOS DE AHORRO BANCAR1O
TASAS BRUTAS PROMEDIO ANUAL, ANTES DE IMPUESTOS
CIFRAS EN PORCIENTO ANUAL SIMPLE (=)

DEP. REL. EN DIA PREESTABLECIDO DEPOSITOS A PLAZO
DEA 1A LA 2 A LA 2 AL )

PERIODO AHORRO SEMANA SEMANA MES 1 MES 3 MESES 6 MESES 12 MESE
1978 4.50 9.50 9.00 - 11.00 12.00 13.00 15.00
1979 4.50 2.50 12.00 - 16.17 16.75 16.78 16.00
1980 4.50 19.65 19.15 21.85 25.20 26.15 26.45 26.95
1961 4.50 17.639 i6.54 2G6.49 25.28 31.82 33.42 34.29
1982 (%) 4.50 20.42 19.59 19.13 30.04 38.43 40.23 40.72
1982 (2%) 4.50 22.77 22.02 18.75 32.40 38.90 40.17 40.27
1982 (3%) 4.50 15.73 14.72 19.13 25.36 37.49 40.39 41.63

(%) UTILIZANDO LA FORMULA DE LA RECTA

(2%) UTILIZANDO MINIMOS CUADROS

(3%) INSPECCION O S{MPLISTA

Grdfico 5



INTERES PASIVAS SOBRE INSTRUMENTOS DE AHORRO BANCARIO
TASAS BRUTAS PROMEDIO ANUAL, ANTES DE IMPUESTOS
CIFRAS EN PORCIENTO ANUAL SIMPLE (%)

PREESTABLECIDQ

DEPOSITOS A PLAZO FiJ0

LA 2 AL )

ANA MES 1 MES 3 MESES 6 MESES 12 MESES 18 MESES 24 MESES

.00 - 11.00 12.00 13.00 15.00 - 16.00

.00 - 16.17 16.75 16.78 16.00 16.540 17.00

.15 21.85 25.20 26.15% 26.45 26.95 27.35 27.85

.9k 20.49 25.28 31.82 33.42 34.29 34.30 34 k4
B .59 19.13 30.04 38.43 40.23 50.72 43.25 40.59
2.02 18.75 32.40 38.90 40.17 40.27 41,72 40.37
.72 19.13 25.2¢6 37.49 40.39 41,63 41.25 41.03
F- LA RECTA

ROS

Gr&fico S
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DEVALUACION

El c&lculo de la devaluaclén, es de por si diffcil,
pero para la etapa que se escogid como ejemplo, 1o es més.
Porque en 1982 en HExlco era un afioc de cambio de poder --
ejecutivo, por lo que cualquier devaluacidn fuerte (y no

desllizamiento)} sc podfa esperar en tres diferentes formas.

a) Después de conocer los resultados de las elec~
ciones .
b) Diferir el efecto devaluwatorio hasta 1983, des

pués de el cambio de poder,

c) 0 adn m&s se podrfa dividir el efecto total de

ésta en los puntos a} y b).

Cualqguiera que sea la etapa en la que esperemos la
devaluacién, €sta podrd calcularse de §cuerdo con la f&r-
multa del tipo de cambio, conocido como de paridad técnica,
el cudl entenderemos como la comparacidén entre la capacli-
dad adquisithva del peso contra l'a capacidad adquisitiva

del d6lar, ambos a una fecha dada {el perfodo del presu -



supuesto), y que podemos calcular con l!a siguiente fSrmu-

la

donde

p - (-1ra 1) 100
1 + b

D = Porcentaje de Devaluaclién
a = Itndice de inflacidn en México

b = tndice de inflacién an Estados Unidos!

elemplo :

tnfiacidn esperada es segdn el espectro del P,1.B.

{que se verd mds adelante) 97.13% para la fSrmula de la -

recta,

92.45 Z para mlfnimos cuadrados y 106.62 % por ins~

peccidn en simple.

tnflacidn esperada en Estados Unidos 522.

Se toma a Estados Unidos, por ser el pais con el que
realizamos nuestro mayor ftntercambio comercial,

Segdn declaraciones de Ronald Reagan
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aplicando f&rmula :

D .= { 100 D
1 + .05
o= (Lt 23245 ) g0 o
1 + .05
pa (13713 0 ) 400 o
1 + .05%
Estas devaluaciones por si solas no

pero una vez que

nica proyectada,

viremos de

si tienen aplicacidn,

la siguiente f&rmula

Nueva paridad esperada
Paridad anterior
tndice de inflacidn en México

tndice de inflacidn en Estados

para

= 96.78

83.28

87 .74

sirven de mucho,

se utilizan para calcular la paridad téc

aile nes ser-

Unlidos
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A = 25,74 ( 1+ 1.0662 ) A = 50.65 Pesos por d&lar
1 + .05

A = 25.74 ( l—I—LEEié-) A = 47.17 Pesos por d6Slar
1 + .05

A= 2576 (1* 23713} 4 . 48,33 Pesos por délar
1 + .Q5

INFLACION

De todos los factores econdmicos a saber, el mis di
ffcil de pronosticar, es la Inflaci&n, al observar este -
fendmeno econémico, ios experilos &n prasupucsies deban te
ner en cuenta, cuales son sus causas, para poder determi-
nar cualquier posible variacidn drastica,. Esto solo se -
puede hacer conociendo cufl es el origen de ella, La in-
flacién la debemos entender cemoc el aumento de los pagos
por obtener el mismo bien por el que antes teniamos que -

pagar menos, en este aumento se encuentran fenémenos polf

ticos, sociales y teorTas que fomentan la inflacién,

La Inflacidn se aprecia facilmente en los aumentos

de circulante de dinero, que es motivado a su vez por .un



aumento del
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.

gasto pGblico, que est§ generado por cuatro -

causas principales :

a)

b)

Guerra :

La guerra por sf misma, trae consigo un aumen-
to del circulante, ya que los gobiernos tienen
que emitir mds moneda para cubrir los fuertes
desembolsos que un movimiento bélico genera, -
ocasionando que se inicie un perfodo de infla-
cién, al aumentar los preclios y mantener vir -

tualmente parada a la planta productiva.

Popullsmo :

Es com@in en los gobternos, sobre todo cuvando -
estin Iniclando o se encuentran en perfodo de
elecciones y compite un miembro de su partido,
el crear una economfa de auge artificial, atl -
generar dinero con el que se puedan adquirir -
bienes y servicios. Esta solucidn aparentemen
te facil, ocasiona que con 1a emisidn de mis -
circulante se provoque un proceso inflaciona -

rro,



c)

d)

Hay que tener mucho cuidado cuando se evalde

- 58 -

Teorfas de

reactivacidon econémica o Kevnesia

na H

Recomicndan an tiempos de crisis, una mayor in

tervensién del estado en la economfa para que,

a través del aumento del gaste puedan generar

mayor inversidn y empleo, proponiendos como so-

tuctdn una reactivacidn de la ¢conomlia provoca

da por la expansidn del gasto pGblico, trayen-

do como resultado un auge econdmico artificial

que sSlo nos conduce 3 una nueva crisis.

€1 Estado como invesrsicnisra

El rompimiento del papel de mediador o regidor

de las relaciones econdmicas para pasar al de

regidor y participe (Economfa Mixta), es el he

cho mis impactante en la inflacidn ya que con

E€ste hecho el gobierno, no solo no genera aho-
rro, sino que distrae el ahorro hacia sus pro-
yectos e inversiones, provocando un doble cos-
to el del proyecto en s¥7 y el costo de dis-

traccidn de los recursos,

la po-
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sible inflacién para el periodo presupuestal, ya que el -
se espere una inflacién general del "X no quiere decir -
que & la empresa le pueda afecrtar en "X'" sino pueda ser -
mds o menos dependiendo de que renglones sean los md&s in-
flacionados y de si estos rubros afectan mucho a la empre
sa, un método para evaluar la Inflaclén es el que se des-

cribird en al Producto interno Bruto.

EMPLEO Y POBLACION

Se tltene que analizar el fndice de empleo del pafis y
adn si es posibie el Tndlce de empleo del sector al que -
s¢ encuentra dirigido nuestro producto, El fndice de em-
pleo del pais se debe comparar contra el crecimiento de -
la poblacidn, determinando con esto el % de desempleo; y
el Tndice de empleo del sector al que va dirigido nuestro
producto se calculard para saber gue tanta capacidad de -
absorcién del producto tienela poblaciédn a que va dirigi-

do.

PRQOUCTO INTERNO BRUTOQ

Para proyectar la inflacldn esperada, nos podemos -
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servir de la comparacidn que existe, entre los medios de
pago y el P.1.B. para dicho cdlculo, nos valdremos del =~-
gr3fico 6 e! cudl fue basado, para igualare! Medio Circu-
lante al Producto tnterno Bruto, en la Circular 27 de 1°-
la Comisién de Principios de Contabilidad del |.M.C.P., vy
en los Indicadores Econdmicos dcl Banco de México (se ane
xan tablas de los Agregados Monetarios grafico 7,y del --

P.t.B. de actividades tndustriales, grdfico 8).

lncremento Medio lncremento
Lapso P.1.B. en P.I.B. Circulante en M. C. Relacidn
1978 100 100 1
1979 113.13 11.13 133.12 — 33.312 < 19.78
1980 121.35 9.2 177.18 33.10 46.00
1981 131.686 8,58 235.26 32.78 78.69
1982 1 1sz.21 ! 8,00 280,35 ! 19.17 97.13
1982 2 142.29 2 5.07 273.8s 2 15. 41 92 .45
1982 3 141.97 3 7.43 293.34 3 24.16 106.62
1 Por f&rmula de la recta,
2 Por mlinimos cuadrados
3 Por inspeccidn simple

Grifico 6



AGREGADOS MONETARIOS
SALDOS CORRFTENTES EM MILES DE MILLONES DE PESOS

MEDIO CIRCULANTE . n

SALDOS AL BILLETES Y MO CUENTA DE-
FINAL DE: NEDA METALICA - CHEQUES H/N 1/
1970 : 20.1

1971 21.8

1972 26.8

1973 34.2

1974 42,7

1975 52.3

1976 79.9

1977 8Y.6

1978 114.8

1979 149..7

1980 1947

1981 28108

Grdfico 7
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VALOR DEL PRODUCTO

INTERNQ BRUTO DE LAS ACTIVIDADES
MILLONES DE PESOS 197G

INDUSTRLIALES

: CIFRAS ANUAL t ZADAS

ARO ANUAL 1 ] 1 v
TOTAL

1975 204 057.2 193 4a1.0 205 274.6 205 120.5 212 892.8
1976 214 950.0 214 215.8 217.7u2.1 215 206.3 212 835.8
1977 220 556.3 207 538.7 221 2341 221 922.8 231 529.2
1978 243 596.9 228 652.8 245 575.4 245 605.1 254 5544
1979 271 137.3 253 717.8 266 863.0 272 670.7 285 297.7
1980 296 045.6 285 229.3 294 099.7 296 658.5 308 194.9
1981 321 417.8 307 338.0 322 812.6 329 396.6 325 463.8

Grifico 8



- b3 -

Una vez calculados los espectros bisicos, se colo -

can en un cuadro comparativeo Grdafico 9 :

ler. 2do. 3er.

Espectro Espectro Espectro Espectro
Tasas de Intereses Ac-
tivas hz2,73 k1,55 45.10
Tasas de Intereses pa-
sivas

Preestablecidos | 19,73 21,18 16.53

DepSsltos a Pl;zo

Fijo 2 38.96 38.97 37.86
Devaluacién 39,78 83.28 87.7%
Tipo de Cambio 50.65 47.17 48,33
Aumento de) P.t.B. 12,21 142,29 141,97
Incremento de! Medio --
Circulante 280.35 273.85 293.34
tnflacidn 97.13 92.45 106.62
1 Promedio aritmético, excluyendo depSsitos de cuen -

tas de ahorro,

2 Promedio aritmético



Al analizar la tabla comparativa, se debe tener en
cuenta que los espectros calculados, se refieren al prome

dio que se espera para el aRo siguiente.

Para escoger cualquiera de ellos, se puede utilizar
diversas estrategias o té€cnicas para elegir el cspectro -

que se crea mis conveniente
Estas técnicas son

P I Crlterto d& Raclonalidad : Divide la incerti=x
dumbre y declde por el mads econdmico, también

11amado método La place

2. Criterio Pesimista Se parte de qgue la situa
ciSn estd pésima y se escoge lo menos malo, es

te método también se llama Estrategia Maximin.
3, Criterio Optimista : Se parte de que todo es
estupendo y se escoge lo mejor, esta estrate -

gia también es llamada HME€todo Maximax.

Al definir cudl va a ser el espectro gue se vya a --



elegir,
gir para
que por

la ligera.
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se deberd tener en cuenta gue serd el que va a re
todas las demds suposiciones o predicciones, y -

lo mismo no puede ser una decisidn que se tome a

Este espcctro debe de ser completado por los facto-

res de ajuste esperados.

Factores de Ajuste : Sucesos extraordinarios,
generalmente no repetitivos, pero si afectan -
en los ciclos econdmicos, cercanos al suceso, -

de la empresa.

Cuanto mds completas sean las suposiciones eco
némicas y de planeacién general, mds sencilla
resvlitard la tarea de los gerentes de los nive

les para realizar sus paquetes de decisidn.

2.1.4 pefinicidn y Elaboracién de Objetivos

En el capitulo anterior hemos hablado que el objeti
vo principal del presupuesto base cero es la optimi
zacién de recursos, via asignacién de los mismos -~

después del andlisis de la relacién costo/beneficio.



También se enumeraron los dem8s objetivos del Siste

ma de Presupuestacién Base Lero, dice que s impor-
tante que para la primera implantacidn sca exitosa.
concentrar toda la atencidén y esfuerzo en lograr --

tos dos primeros objetivos.

a) Reducir gastos situdndolos en su nivel minimo

b} Optimizacidn de la relacidn costo/f/benpeficio de
cada centro de costo.
Y que el logro de estos objetivos nos conduci-

r& al logro de otros.

c) Asignacidédn de Recursos escasos a los diferen -
tes centros de responsabillidad

d) Diagnosticar la verdadera productividad de los

gastos generados por la estructura,.

La regla para legrar obtener los primeros objetivos
es el hacerse Jas siguientes preguntas

LCudl es la aportacién de este gasto al resultado?

tQué ocurre si es suprimido?

LC6émo nos afecta una reduccién?
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"Si los par&metros son claros y objetivos y la meto
dologia del Presupuesto Base Cero permite esta cla=-
ridad y objetividad, la aplicacién de recursos se -
efectia de forma directamente proporcional a la ren

tabilidad*® ]

Al fiJjar los ohjetivos para la implantacién del Sis
tema Presupuestal Base Cero, se deben cuidar los st

guientes aspectos

- Que se conozca realmente la productividad de -

las estructuras

- Que nos permitan su control

- Que sean ccherentes cen la real!idad organitza -

clonal de la empresa

Se debe tener cuidado al ''vender' el ohjetivo del -

‘presupuesto base cero a los Yusuarios' de las partidas --

1:

francisco Palom lzquierdo, Manual de Aplicaciédn - -

Practica,.



presupuestales, pues si se les dice a ellos que el siste-
ma serd implantado con el objetivo de reducir gastos, to-
dos se sentirdn heridos psicologicamente y prestardn gran
resistencia al sistema, pero si el objetivo se vende como
mejora de los sistemas admlinistrativos y la reduccién en
el gasto se ve como una consccuencia, no habrd mucho pro-

blema y 52 logrard una mayor participacidn,

En el caplftulo 1 se hablé de los objetivos que se -
pueden perseguir con la implantacidn del sistema de presu
puestacidn base cern,” an asta rtapa del procese de presy-
pucstaclén base cero, se har8 un andlisls de cada uno de

los objetivos.

ObjJetivo 1 : Reducir los gastos situdndolos a su -

nivel minfmo,

En todas las empresas existe siempre un nivel mis o
menos alto de despilfarro, nivel representado por los gas
‘tos que por razones histéricas, han permanecido por ados
en ellas, Son gastos que generalmente no aportan un bene

ficio directo al resultado, sino en contrario, pues repre



sentan un perjuicio, ya que si 1o merman, Adem&s de los
gastos de permanencia '"historica" existen también una se-
rie de gastos, como son : Exceso de impresos, consumo de
papeleria, servicio de fotocopiade, etc.,que no pasarian
una simple revisiédn y mucho menos un andlisis costo/benc-
ficio, todos estos gastos representan facturas increibles
que van a mermar el resultado de la empresa.

Objerivo 2 : Optimizar la relacidn Costo/Beneficio

de cada centro de costlos.

El objetivo estd orientado dnicamente a analizar la
relacidn costo/beneficio, que nos va a indicar la aporta-
de

ciédn real dc un gasto con respecto a lo que vamos a obte-~

ner de &1,

Se han encontrado, tanto en el gobierno como en el

sector privado, gastos desmedidos en algunas &reas, gas--
tos que han sido motivados en la mayoria de las veces,por
caprichos de los responsables de las mismas; gastos que -

se han realizado sin haber efectuado un andlisis de lo

han aportado al resultado,



Es clara la intensidn de este objetivo y son eviden
tes los beneficios patenciales que derivan de su aplica -
cidn, ain nos atrevemos a decir que de &1 podemos obtener

resul tados increibles.

Objetivo 3 : Asignar recursos escazos a los dife -

rentes centros de responsabilidad,

Este objetivo estd enfocado a asignar los recursos
de la empresa a los programas que generen mejores resulta
dos, ya que también sucede que los pocos recursos de la -
empresa son asignados a programas initiles, Qque no aportan

nada a la rentabilidad (solo ta disminuyen).

Una posible solucidn al problema de la asignacién -
de recursos y que mejorara la calidad de los programas,es
la siguiente : poner en competencia, por la asignacién de
recursos, a los diferentes programas, pues €sto hard que
los usuarios de los recursos presenten me jores planes y -
programas, para obtener mds recursos, y una vez obtenidos
éstos, hardn hasta lo imposible por cumplir con lo que se
considerd uino de los mejJores programas, ''El propuesto por

ellos".
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Objetivo & Diagnosticar la verdadera productivi-

dad de los gastos generados por la estructura,

Este objetivo pretende conocer, cudl es la producti
vidad de los gastos que genera la estructura y de este mo
do poder determinar en que parte o partes de la Organiza-
cién tenemos problemas. El conocimiento de los gastos ge
nerados por |a estructura con respecto a su productividad
se obtiene cuando los gastos se van sumando o consolidan-
do en el orden que ocupan dentro del organigrama, tenien-
do la aportacién que hacen 3 la utilidad junto con los =--

gastos aenerados.

Objetivo 5 : Establecer un sistema presupuestario

coherente con el plan a largo plazo.

Este objetivo es dificil de alcanzar en la primera
Iimplantacién del sistema, pero su resultado bien vale Ia
pera el esfuerzo que se le pueda invertir, requiere de un
‘alto grado de organizacidn y complica la puesta en marcha
inicial, no es recomendable preocuparse por alcanzarlo en
la primera implantacién, pero si se requiere para la se =

qunda.



Objetivo 6 : Elaborar un presupuesto que genere ba
ses auténticas para el control de cada uno de los progra-

mas .

Al igual que el objetivo anterior, es importante, -
pero se¢ recomienda mis para ¢! segundo afo de vida del =--
sistema de la empresa en que se implante, cste objetivo -
se puede cumplir fdcilmente una vez que se tenga implemen
tado el Sistema de Contabillidad de Actividades, del cual
se habla m3s ampliamente en el caplftulo &,

ObjJetivo 7 : Reestructurar totalmente la Organiza-

Este objetivo es para todas aquellas empresas o ins
tituciones con serios problemas de estructura, originadas
por una excesiva disgregacidn de funciones o una centrall

zacién desmedida,

Cuando se vaya a implantar el sitstema de presupues-
tacidn hase cero en una empresa o instituctén, como la --
que arriba se menciona, es recomendable disefar, antes de

la implantacién, la nueva organizacién, con el propésito =~



de reducir el trabajo, al no analizar actividades o situa
ciones que ya no van a estar presentes en la nueva estruc

tura.

, sc debhe cuidar --

Al definir la nueva organizaclidn
que las funciones se describan to mds detalladamente posi

ble y de la mancra mds sencilla.

Objetive B : Scntar 1as bases para imputar los cos

tos de estructura & los centros de beneficio,

El sistema permite, por su metodologia repartir los
costos gqué genera la estructura con bases mds objetivas -
que las tradicionales (de acuverdo al drea ocupada, cifra
de ventas, etc.), csto es posihle por los conocimientos -

que de la organizaclidn d&, la implantacién del sistema,

Objetivo 9 : Dirigir una tarea de reduccidn de cos

tos en los gastos que genera el personal,

Para lograr el cumplimiento de este objetivo se de-

ben generar, si no existen,politicas con respecto a los -



gastos que genera el personal, asi como controles que nos
permitan identificar donde estd la fuga de gastos y la po

damos atacar.

Objetivo 10 : Diagnosticar que estd pasando con la
empresa, para poder perfeccionar la polftica o fijar obje

tivos de largo alcance.

Con ¢l andlisis de la empresa, que resulta de los
paquetes de decisidn, es posible conocer lo que estd ocu-
rriendo en ella, y de este modo orientarnos en el estable

cimiento de nuevas polfiticas, a la vez de permitirnos fi-

ar cbjelivos a largo plazo y al mismo tiempo mejorar Jos

e

sistemas de control,

Al conocer lo que acontece en ella, es relativamen-

te f&cil conjugar, a través de relaciones de corresponden

cia de los pagquetes, los esfuerzos de los diferentes de-

partamentos, para obtener el mejor resultado con el menor

esfuerzo, ademds de poder perfeccionar las politicas para

que €stas sean tendientes a fijar y alcanzar objetivos a

largo plazo,



Objetivo 11 : Hacer vdlida la factibilidad del - -

plan a largo plazo.

£l estabiccimiento de paquetes de decisidn, permite
establecer las bases para poder filjar objetivos a largo -
plazo, y €sto hace v3lida la realizacidn de un plan que -

no solo abarque un periodo presupucstal, sino varios.

Objetivo 12 : Revisar la eficacia de los programas

de apoyo.

El conocimiento que de la organizacién desprenden -
los paguetes de decisidn, permiten distinguir programas -
principales y programas de apoyo asi como también permi -
ten evaluar ¢l impacto de los programas de apoyo en los -
principales, El sistema Presupuestal Basc Cero permite -
evaluar la eficienclia de los programas de apoyo, midiendo

su efecto en los programas principales.
2.2 ETAPA 2 FORMULACION DE LOS PAQUETES DE DECISIOW.

Los paquetes de decisidn son documentos que contle -
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nen informacidn completa scbre las metas, los objetivos,-
beneficios tangibles, consecuencias y alternativas de una
actividad, para poder evaluarla y compararla con otras, -
para su aprobacidn y asignacidn de recursos se debe tener
en cuenta en Ta formulacidén, que existen dos tipos basi

cos de paquetes de decisidn : Los paquetes de exclusidén

métua y los paquetes de incremento.

1. Paquetes de exclusién mitua.
Identificar diversas maneras de llevar a cabo

1a mlem

la m 12 fencidn

2. Paquetes de incremento.
Reflejan diferentes niveles de esfuerzo para -
realizar una funcidn, estableciendé un nivel -
mifnimo de actividad y niveles superiores de la

misma.

No es fdcil! en la primer implantacién del sistema -
de Presupuestacién Base Cero, identificar los temas de --
los paquetes de Decisidn, pero para facilitarnos la tarea,

podemos separar en paquetes las actlvidades de losg depar~



tamentos, teniendo en cuenta las siguientes categorias pa

ra dichas actividades :

1. Paquetes de servicio y mantenimiento.
2. Paguetes degastos de capital
3. Gastos de materiales, mano de obra y fijos di-

rectamente relacionados con 1a fabricacidn.

1. Paquetes de servicio y mantenimiento.
Estos paquetes se pueden identiflcar cinco te-
mas : sueldos ysalarios { no relacionados con
el proceso de fabricacidn }, proyectos o pro -
gramas, servicios recibidos, servicios propor-

ctonados y disminucidn de costos.

1F]

Al Sueldos y Satarios

Esta serd tema de paquete cuando el per -
sanal es un renglén donde :

a) Sus sueldos y salarios representan --

yna erogacidn muy fuerte para la Em -~

presa o Institucidn,



B}

c)
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b} Los costos estan predominantemente re
lacionados con la gente.

c) Las personas desempedan varias tareas
o funciones y ademds se¢ pucda identi-
ficar cierto nivel de esfuerzo del --
personal .

d) Se puede condensar o eliminar la fun-

cién de determinados individuos.

Proyectos o programas

Este scr8 tema de paquete cuando los cos-
tos generados por el personal estdn rela-
clonados con el servicio que proporciona
a otras &rcas de la empresa, por ejemplo,

Departamento dec Sistemas.

Servicios rectbidos.

Este serd tema de paquete cuando los cos-
tos son generados por fuentes externas, -
en estos temas el administrador puede :

a) tncluir estos costos en otros paque -

tes.

b) tdentificar por separado estos paque-
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tes y ver las probabilidades de dismi

nucidn.
D) Disminucién de Costes.
Este tipo de paquete es muy Gti)l, pues =-

sirve para mostrar gastos importantes que
no estdn incluldos en ctros paquetes y --
creande el costo en que se incurre por --
dar o reclbir un servico no se recupera -
dentro de un mismo perfodo presupuestal, -
esta ligado con los paquetes de gastos de

capltal .’
Paquetes de Gastos de Capltal.

Estos paquetes son muy importantes, pues refle
Jan fuertes sumas de capital que no estdn in=-
clufdas en otros paquetes, estos pagquetes se -

utilizan cuando :

A) Hay un perlodo mis o menos. large entre la
presupuvestacién y la éje;ucldn de proyec-

to de capital,



B) No se obtienen beneficios dentro del pe
rfodo presupuestal en que se realiza el
paguete o involucra varios perfodos pres

puestales,

c) Por el tiempo pueden variar los niveles

de gastos.
D) Los proyectos pueden tener clerta demor

Gastos de materiales, mano de obra y fijos,

recctamente relacionados con la fahricacién,

Este tema de paquete solo servird para poder
identificar diferentes alternativas y posibl
cambios de actividades, o para poder evaluar

la accldn.

Durante la elaboracidn de! presupuest; (trad
cional) del costo, el tratamiento que se les
dd a los costos fijos es muy limitada y burd
ya que en los mds de los casos se reduce a u

estimacidn empirica y global {(rara vez anali

u-

a.

a1

es

i -
a,
na



zando las necesidades de la empresal.

Para poder determinar los paquetes de decisidn

se tiene que

Definir cuales serdn las unidades de deci

sién,

Las unidades de decisidn son desde el pun
to de vista prictico, las eclaboradoras del
paquete de decisién por cada centro de --
costos. y €stas deben gquedar definidas Y
separadas, auxilidndonos para ello, del -
organigrama funcional de la empresa, para
evitar confusioncs sobre a quién corres -

onde desarvolilar & Qué paquetes 7
3

Definir quién sera el responsable de «<cada

unidad y de un grupc homogéneo de ellos.

Para poder definir quienes serdn los res-

ponsables, podemos valernos del Organigra
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ma funcional o bien se puede asignar un -
responsable directo sin que tenga que ver
con sy posicidén en el Organigrama, puede
ser los gerentes,consul tores o expertos -

en la elaboracién de presupuestos.

Realizar pruebas piloto para evitar el --

fracaso.

Suele suceder (con clerta frecuvencia), --
que cuando la idea surge del Gerente Gene
ral, no es muy bien aceptada (aunque en -
Gltima instancia, tenga que ser acatada),
tanto como si surgiera de una persona de
niveles jerdrquicos mds bajos, que, con -
tal! de quedar como ‘'i{novadores'',procurara
que sus compaferos se organicen y traba -

jen mds prontamente.

La prueba piloto nos servird para ver en
dénde estamos fallando en la implantacidn
del! Sistema, y asi cuando lo instalemos -

en toda la Compafiia tengamos un Sistema -
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depurado y adecuado a las caracteristicas

propias de la empresa.

Para realizar la prueba pilota se debe :

A}

B)

c)

Escoger adecuadamente e! sector o ac-

tividad a presupuestar,

Hacer que el tiempo deje de ser pro -

blema,

Evitar sentimiento de dlecriminccién
con los departamentos o actividades -

no utitizadas en 1a prueba.

Definir que papel desempeia la alta admi=

nistracidgn.

La

alta administracidn dard8 un pequefio ==

bosquejo de la manera en que se realiza -

la

Y

implantacidn del presupuesto base cero

repartird una copia de dicho bosquejo,-

a manera de abrir la puerta y al mismo --
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tiempo poder demostrar con algunos hechos,
lo que podrd3 ser la empresa después de inm
plantado el sistema. El papel de la alta
administracidn es tratade mds profundameg

te en el Capitulo 1V,

Definir el criterio que se tomara para --

evaluar los paquetes de decisidn,

Se debe hacer una unificacidn de crite --
rlos, para que los presupuestos resulten
de la misma asignacién de valores, basa -
dds en el medio ambiente operacional, - -
pues es suymamente diffcil por no decir =--
que imposible obtencr un presupuesto 15gi

co y concordante con la realidad de la em

presa, si los paquetes de decisién han s

do evaluados con diferentes criterios,

El tiempo que tomard la elaboracidn de --

los paquetes,
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El" tiempo marcard de acuerdo como se va -
yan planteando las alternativas, se capa-
cite y adlestre a los empleados, se fijen

formas, etc.

El ejemplo que se desarrolla en el capity
lo 6 expresa ¢con claridad el contenido de

los paquetes de decisidn,
2.3 ETAPA 3 ANALLISIS DE LOS PAQUETES DE DECISION.

Esta etapa, se elabora la forma de los paquetes de -
decisidn, dicha forma variard de una emprec<a aotra, ‘todo
dependerd de las caracterfsitcas muy particulares de cada

empresa, ligado a sus necesidades y objetivos,

Cualquiera que sea la forma que la empresa desarro-

lie o utilice deberd reunir los siguientes requisitos :

1. E} formato debe ser adecuado a las caracterfis-

ticas de la empresa y debe de entrar en rela

¢cidn con sus necesidades y objetivos.



Tratar de manejar toda }a inforracidn a recopi
lar en un formato de tamafio carta, de ser posi

ble en una soia hoja.

Que detalle la actividad de que se trata vy el

objetivo que persigue dicha actividad.

Que sea de fS8cil llenado y comprensiédn cuando
se evalde la factutiblidad, para ésto se sugiere

vtilizar un sistema claro y sencillo.

La asignacidn de valores econdmicos debe ser
clara, sin rebuscamientos que c¢onduzcan al en-

torpecimiento de la ccocmprensidn del paquete.,
Las alternativas deben de estar claramente de-
tatladas, as? como para cada una de ellas los

niveles cn que se proporne trabajar,

Ventajas de conservar la actividad y consecuen. -

cias si se abandona,

Que el paquete muestre las interrelaciones po-
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sibles con otros paquetes,

En las pdginas siguientes se muestran algunos cjem-
ptos de tormas de paguetes de Decisidn, que han sido utili
zadas en diversas empresas, sin embargo ninguna de las --
formas deberdn de considerarse como el modelo ideal, ya -
que la forma que le es perfecta a una empresa, tal vez no

lo sea para otra,

2.4 ETAPA 4 ESTABLECIMIENTO DE DIFERENTES ALTERNATIVAS Y -

NEVELES DE ESFUERZO PARA CADA PAQUETE

Esta es la parte medular del! sistema, pues es en es
ta etapa donde se¢ pucden descubrir nuevos procedimientos
para la misma actividad, que nos conduzca a un resultado

me jor o semejlante con menor costo.

En este punto se analizan, relaciondndolos y compa-
rédndolos, los Paquetes de Declsidn de exclusién mutda y -
‘los de incremento, ya que serdn sobr¢ todo los primeros, -
los que nos van a presentar formas probablemente inovado-
ras de realizar la misma actividad, con menor esfuerzo vy

costo,
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FORMA DE PAQUETE DE DECIS{ONES

Esta forma se utilizd durante tres aios, antes de 1977, cuando se presento
formalmente la presupuestacién con base cero,y en todas las nuevas proposi-
ciones de gastes. Con el uso de este enfoque, los gerentes ordinarios de esta
organizacién obtuvieron los conocimientes del concepto y la técnica de la
prasupuestacion con base cero antes de su uso para el presupuesto completo.
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técnica presupuestaria del futuro, de Logan M, Cheek.
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FORMA DE PAQUETE DE DECISIONES (sigue)

9 MITSLOUE

AL LIR LOS BENEF 10105

BNvL T

SUES TE
_fC

G MEDIDAZLUANTITATIVAS CEL ANALITIZ DEL PAESUFUST

COSTO FoTay 6L
SRS VECTL

£3riag1oN

AnpaLIZana
PANAACS EHTULACS

5
s 5
s S
s, s

NISTRICLUCSISNLS - rEASONAL

CLASIFICACION

FATICIONE SISEDUCHIONES A

Eoe
fen,
e
Ane,
[REITY
dun

i

AW e
STIC
Ot e
LT
Ok, ——

T Ll skt B WAL LXGDTEN

8 CONSLTUENCIA DL L APIOBLR LA A0 T

Graf

técni

co

ca

1.

presupuestaria del

Tomado del

futuro.

de

libro 'Presupucstos Base Cero'

Ltogan M.

La

Cheek.




FORMA DE PAQUETE DE DECISION

: PO TE DT BESIRIGH TIRICCD

[SEENETES

(2% DNIWMYBRE OL ATTIVIDAD

AARTAMENTS to
L CCISH ATTIVITAD N ce
FI%ALIDAT 2 LA ACTIVIOAD HEQUITITOS CEL RECJHS GE LA ACTIL 10508
— ANALISIS Gt CCSTOS® —
FEAIODO | PER OGO DEL
cLASIFICACIOr: PITVID PRCSLTULSTO
SALARICS 7 TUELDLS
CLEZRIPCION O LA ACTWIDAD N
STAC LQnTAUL i
LTROCUNT OIR .
QIR MATERS Y SVCS
VIAJES DIRECTOS o
CIMPUTAD, DRICTA
CONTROL INDIFEC TS
TAANSFERERCIA £ AT
COSTO ACTIVIDAD
T coNsoLoa CFUENTS T
yr3 VT rey CONSOLIDACION DE FUENTSS :lxr
VERTAZAS CE LA ACTIVIDAD ACUMULADA- e 15-'[ T RSCI)
- ANALISIS DE ACCL -
- S057C . S
PLRICDD YOTAT. I EXENTO | ~o ExEwTS
PECLO OEL 1 -
ESecranESTA

CIONIECUL

235152 ELIVINA LA ACTIVIOAD

SETOLSS ALTIANDS DL DESIMPERD DE LA ACTIVIDAD, DE COSTCS ¥ PROVISION DE PEREIGNAL

FECHA APIOBADA PO FLCia

TECHA || APHOBALA POR

PREPANADA PO

"Presupuestos Base Cero' La

Grdfico 12 ., Tomado del libro

técnica presupuestaria del futuro. de Logan M. Cheek



*osniny (ap eiraeirsandnsaad ed>rtud2

‘W uebo =p

M L
- o7 ,0433 3seg soilsandnsalyg,, 04q!y

|ap opewoy

SISTEMAS DE FULRZACE.

Ct ASIFICACION PRIORITARIA

PERIODO

PAGINA or

TREQUINTOS DEL RE CUASD

DIVISIGN Ho
CEPARTAMIETO e t a0 o) VERIODO PREGPUESTAL
ACTIVIOAU cosiy ACUMUL
auavol ATV DEECHCION LE? b I ATV ol
107ALES
PRLFANADA TUR FECUA: AI'BOBADA FUA. FECHIA APHOUADA FOR FECHA

NOIDVIOIAISVTIO Ad NFIWNSHY 3d VIWIOI




92

FORMA DE PAQUETE DE DECISIONES
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Al anatizar las alternativas de decisaidén para cada
bloque, se debe ciudar que la alternativa, tenga l!los ele-
mentos necesarios, para que pueda tener €xito, y que se
relacione al diagnSstilco que se tiene de la empresa y del
departamento donde se pretende implantar dicha alternati-

va como paquete de decisidn. Otro aspecto a cuidar es que

Ta alternativa cctec de acuerdeo a los objetivos y metas --
del departamento y que éstos a su vez estén acordes a los

de la empresa,. E! hecho de que cualqguier unidad dc¢ deci-

sidén cuenta con un posible presupuesto que demanda la

iptica el tener que elegir la me-

asiqnacidén de rec

Jjor alternativa para,que pucda competir por la asignacién

de recursos, en cl momento en que los blogques se jerarqui

cen,

Para entender mejor la etapa de establecimiento de

diferentes altcrnativas y niveles de esfuerzo para cada -

blogue, asdmase que una familia ha decidido utilizar en

su presypuesto del ado siguiente, el sistema de Planea- -

cién y Presupuestacidén Base Cero, Lta familia se pone de

acuerdo en los objetivos y metas que tendrdn para el ano

siguiente, para lo cual identifican diferentes activida -

des para poder cumplir con esos objetivos y metas. Esas



actividades podrdn expresarse en forma de actividades ge-
nerales, como comer, dormir, comunicarse con familiares vy
amigos, trasporte, educacién y recreacidn. Comer y dor -

mir, forman, desde luego, actividades de alta prioridad -

que tendrfan como consecuencita de no llevarse a cabo ta -
muerte. Sin embargo imaginemos que dicha familia en sus
reuniones decide gque tiene otras alternativas para llevar

a cabo la actividad de transportarse, puede evaluar las -
alternativas de comprar un segundo automSvil contra trans
portarse en autobus para ir al trabajo. En el mlsmc ejem
plo de la transportacltdn un nivel de esfuerzo mayor, se -
rifa que el conductor del Gnico auto propledad de la fami-

lia, transportara al miembro que toma el auvtobus hasta su

trabajo.

Una vez que estén establecldas las diferentes alter
nativas o niveles de esfuerzo, nos debemos de hacer las -~

siguientes preguntas para cada actividad y funcién :

1. LCudl es la aportacidn real de este gasto?
2, LQué sucederfa si lo elimtnamos?

' LQué sucederia si se redujera la astgnacidn?
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Una vez que estdn definidas las diferentes alterna-
tivas o niveles de esfuerzo para las actividades se proce
de a jerarqutzarlas de acuerdo a su importancia (previa -
definicidn de criterios para la evaluacién), con el fin -
de identificar las dreas de resultado clave y asegurar --
que el tiempo que se le dedicard al andlisis de cada paque
te de decisidn serd directamente proporcional a su impor

tancia y a la factiblidad de obtener resultados pricticos.

2.5 ETAPASJfRARQU|ZAC}0N POR PRIORIDADES ¥ CONSOLIDACION

“"El proceso de jerarqulzacién persigue dos finalida
des blen definidas, el prop6sito evidente consiste en es-
tablecer opciones respecto a la asignacidén de recursos. -
Aunque el segundo propSsito es menos tangible, no por ~ -~
ello de}a de ser menos importante el proceso de jerarqui-

zacidén, ofrece una tribuna para el flujo de comunicacidn",

Si el total de paguetes pasara al nivel mas alto de

2: Como planificar y presupuestar con Base en (ero.
Revisa expansidn, Junlo 1978, Edicién fuera de se =~

rie pagina 35.

2



gerencia, la tarea de jerarquizar seria sumamente compli-
cada, por lo cual se establece un criterio para Jla elec -

cifén de presupuesios parciales cuyo objetive sea el de -

consolidar :los presupuestos.

El proceso de jerarqguizactdn generalmente comprende
una agrupacidén por centros de costos, que tienen por Obje
to establecer prioridades adecuadas ai nivel general de -
1a empresa, para que se pueda evaluar la importancia de -
cada una de las actividades y clasificar 1osp5quetes de -

decisidn, conforme a una valuacidédn mds objetiva, el pro -

blema de los centros de cos5tos se resuelve de manedrad n

A
oot

u
ral, al reunir actividades del mismo tipo en el mismo ni-

vel, faciltitando su anédlisis y posterior censolidacidn,

E!l problema inmediato a resolver después de estable
cido el criterio de eleccidn, se presenta al designar a -
los funcionarios qQue serdn responsables de elegir los pa-

guetes y asignar el presupuesto.

En otros sistemas presupuestales, esta labor se ma-

neja a través de un comité, un departamento especializado,
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y muy pocas veces en la alta gerencia, ya ng:ésl§[geﬁe~-
raimente dispone de muy poco tiempo para pdder dedicirse-

o a los presupuestos.

Formas para facilitar la tareca de jerarquizacidn de

los paquetes de decisidn.

1. Cada jefe analiza y jerarquiza los bloques de
las unidades bajo su jurisdiccidn, y asf cuan-
do llegam a la alta gerencia, a través del or-
aanigrama funclonal

, y2 se encugontran depura -

dos los paquetes de decisién,

VENTAJAS
a) Facllita la tarea de Jerarquizar,
b} Factlita la con;oLidaciéﬁ. o
DESVENTAJAS B
a) Presents GRa“Vvisidn parcial a la gerencia
b) Pueden Omifirsé pagquetes importantes

c) Poco objetivo porque una persona evalia
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2. Formar un comité formado por algunas de las =--
per sonas que realizaron los paquetes (adminis -
tracidn participativa), incluyendo en dicho co
mité algunas personas ajenas a la empresa, pa-
ra darle mayor objJetividad a las evaluaciones.

VENTAJAS

a) Mayor obtJetividad

b} Se loara mayor participacién de la gente,

pues elta intervino en la toma de deci ~--
sidn, para evaluar que Paquetes de Deci-—

518n pasaran a formar parte del presupues

to conso!lidado,

DESVENTAJAS

al Si no queda en los paquetes de decisién -

escogido alguno de los preparados por las

personas del comité, habrid un sentimiento

de ‘“rechazo psicolbgico'.
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3. Formar un comité de presupuestos, que se encar
gue de evaluar el total de paquetes, dicho co-
mité deberd de estar formado por los gerentes
afectados, ascendlendo en el Organigrama fun =~

cional y por personas ajenas a la empresa.

VERTAJAS

a} Objetividad

b) Rapidéz

0O
~
o
v

toma a la empresa en conjunto y ho en

seccliones.

DESVENTAUJAS

al) Puede haber limitaciones por parte de los
miembros del comité, al evaluar ciertas -

dreas, de las que tenganh poca © ninguna -

‘tnformacidn.

El tamafo del Comité de Presupuestos, se determina

en base a dos factores.



es el

1. El nimero depaquetes implicados,el tiempo y es

fuerzo necesarios para su revisidn y clasifica

cidn.

2. La capacidad y voluntad de 1a gerencia para =--
clasificar actividades con las que no esta fa-

miliarizada.

El procedimiento que se recaomienda para jerarquizar

siguiente

3. Buscar m8s de tres, pero menos de diez (pues -
serfan muchfsimas) alternativas, solo enuncian

dolas,

z, Una vecz enunciadas, se realiza un répido pre-
anilisis para cada una de ellas y se seleccio-

na las tres mejores a nivel potencial.

3. Las tres alternativas con nivel potencial se -
examinan de acuerdo a ia metodologfa del forma
to utilizado. En el caso de gue alguna resul-

tard negativa se tems la cuarta en nivel poten
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Francisco Palom lzquierdo menciona una regla a este
respecto : ‘"Para cada actividad importante deben anali -
zarse 3 alternativas y dentro de cada alternativa un maxi

mo de 3 niveles de esfuerzo'

La jerarquizacidn se realjiza por niveles, auxilidn~-
donos para ello del organigrama funcional de la empresa,-
dividiéndose en Jerarquizacidn primaria, secundaria, ter-
ciaria, <l¢., hastia tontos niveles como tenga dicho orga-

nigrama.

La jerarquizacidén primaria se realiza en los cen --
tros de costos, ei jefe de seccldn conjuntamente con el =~
Comité de Presupuestos revisa y jerarquiza los bloques de
decisidn, junto cen los responsables de cada centro de --
COstos.

ta jerarquizacidén secundaria es realizada por el je
fe de nivel superior conjuntamente con los jefes de Sec -

cién Primarias y el Comité de Presupuestos, produciendo =
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e va rea-

Esta situacidn re

asi una sola jerarquizacidn secundaria. Y asf s
tizando la jerarquizacidén consolidada.
sulta mds objetiva en el siguiente grifico :

I 1

B, B, 83

f 1

< C2 C3

1 1

D, D, 03

Grafico 16.

Categorizacién
final consolidada
se revisa a nivel

superior.

Nivel terceario
de consolidacién

y jerarquizacion.

Nivel secundario
de consolidacién

y jerarquizacién.

Nivel primario
de consclidacién

y jerarquizaciédn.
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Los centros de costos, D1, D2 y D3 ser&n revisados
por un comité formado por gente de e%0s centros de costos
y el jefe del C2. La jerarquizacidn consoltidada del pri-
.mer nivel (Bl + D2 + D3) serd revisada Junto con las ----
otras consolidaciones por el jefe de B2 y jJjefes de C1, C2
y €3, quienes revisardn la consolidacién de €}, C2 y C3,

asimismo la consolidacidn y jerarquizacidn Jde B1, B2 y 83
ser8 revisada por un comité formado por Al, B2, B2 y B3 -
asT el jefe dec nivel inmediato superior servird como pre-
sidente del comité, debe tenersec en cuenta, que de ser po

sible, habrd de inclulirse alguna persone ¢xtrafdis z2ta0r

(>}

aniza

cidén en el comité, pucs as? se logra mayor objetividad.

La Jerarquizacldn y consolidacidn, se convierte en
el primer gran Y'colador' del presupuesto, ya que de algin
modo con la informactdn que reciben del total de paquetes
los jefes de cada unidad de decisién, establecen priorida
des v van excluyendo, los paquetes poco importantes o no
priloritarios. La jerarquizacibén en el nivel primario (D)
+ D2 + D3) es supervizada por c! gerente de C2, quien tie

ne que formular una tabkla de Jerarquizacién de paquetes,



a su vez el Gerente de BZ, que tiene a su cargo el nivel
secundario, (tomando por por Cl + €2 + C3), cuando jerar-
quice y consolide tienen gque formar una tabla de jerarqui
zacién similar a la de! nivel primario, v asf sucesivamen
te todos Jlos niveles, esta tabla tiene la finalidad de --
mostrar como guedaron los bloques por cada nivel con el -
fin de verificar su compatibilidad con el objetivo de la
empresa. Toda tabla de jerarquizacidn esta basada en el
andlisis escrito y en las pldticas que tengan el personal
encargado de los presupuestos y los gerentes de cada uno
de los niveles consolidadores,

EPARAR PR

TALLADDS AnnAB A N v
REPAR QESUPUESTOS DETALLACCES, APROSACION Y

ASIGNACION DE RECURSOS.

Una vez selecclonadas y jerarquizadas, las mejores
alternativas de pagquetes de decisidn, se sumariza por cada
uno de sus conceptos cada seccidén, para obtener el gasto
estimado de cada nivel en el organigrama funcional ,ademdas
de tenerlo desglosado para cada uno de ellos en todos los

conceptos en que incurra,
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Las tablas de jerarquizacidn formuladas en la etapa
anterior, se convierten en firmes ba;es para el proceso -
mecdnico de la preparacidn de presupuestos detallados pre
vios y en grandes auxiliares para la preparacién de los -

presupuestos detallados finales,

Ltos presupuestos detallados, si bien son muy simila
res a otros nrocesoc de planeacidén v presupuestaciédn en -
su formato final, son diferentes a dichos procesos cn la
forma de prepararse, Cuando se preparan los presupuestos
detallados previos, podemos darnos cuenta, que en la pri-
mera revisifn de las tablas de jerarquizacién y de sus --
respectivos paquetes, pasamos por alto tal vez alguna actl
vidad dupiicada o alguna interrelacidn de algdn blogque --
€On otros, etc. Esto es posible en estea etapa, ya que el
ndmero de tablas de Jerarquizacidn y bloques es bastante
menor, a los formulados originaimente, pues ya han pasado

bastantes revisiones.

"

Una vez analizades los presupuestos detal lados pre-
vios, verificando sucompatibilidad y sugestidn al objeti-

vo general y aprobados los paquetes o grupos de paguetesde
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decisién (tablas de jerarquizacidén) se procede a asignar

recursos y a preparar 10s presupuestos detallados finales.
2.7 ETARPA 7 EVALUACION DEL RESULTADO

El Sistema de Planeacién y Presupuestacidn Base Ce-

ro, por su estructura, proporciona por un lado, gran can-
tidad de datos, que sirven a la gerencia para poder medir
el desempeido de las actividades y cargas de trabajo, y =--
por el otro datos financieros que son imputables en cada
centrs de decisién o centro de costos, permitiendo de es-
te modo atribuir la responsabilidad por el é&xito o fraca-
s0 que tenga a cada uno de ellos, tanto por costos como -
por el desempedo. Para que esta etapa pueda llevarse a
cabo con mayor eficacia y eficiencia, conviene establecer

para cada unidad decisorta, una unidad de medida.

Para que ¢l Sistema de Plancacidén y Presupuestacién
Base Cero marche adecuadamente, es preciso establecer me-
diciones y controles que lo refuercen, permitiéndole sa =
ber a los jefes de cada unldad de decisifn, a través de -

dichas mediciones y controles, cufl es el avance de sus -
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paquetes de decisidn.

La evaluacién del resultado se puede realizar a tra
vés de una revisidn financiera tradicional, basada en 1a
comparacién del presupuestc contra datos reales, que se =
refieren a gastos ya realizados y que son imputables a ca
da centro de cocstos, unidad de decisidn o nivel de conso-
tidecidn y jerargquizacidn, andlisis de desempeno, midien-
do la productividad de cada unidad de decisién y compardn
dola contra 15 productividad esperada; y andlisis y revi
sidn de los planes vy bresupuestos de cado unidad de deci-
5i8n, nivel de jerarquizacidn y consolidacifn y de la em-
presa, incluyendo er esta revisién, ademds del desempedo
a 'a fecha, todos los factores externos que han afectado a
la compaiAfTa, para poder efectuar un andlisis y evaluacidn
mis justa de los resulrtados obLtenldos.

Como ya se mencion§ en el Objetivo 6 exlste un mode
lo de Contabilidad que sirve para medir la eficiencia del
‘Sistema Presupuestal Base Cero; la Contabilidad de Activi

dades que serd ampliamente tratada en el capitulo 3.
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CAPITULC 1}

COMO Y DOMDE USAR LA PLANEALICN Y PRESUPUESTACION

BASE CERO.

Lo primero gque hay que entender de la planecacidn vy

presupuestacion base Cevd, o5 gue su aplicacidn se limita
a los renglones de mantenimiento y servicio. La razén =--
por 1a cual s la actividad fabril no se puede aplicar es:

Que dicha actividad estd determinada por el volumen de --

ventas y por ¢! nivel de produccién: y éste, a su vez, de
terminag cudnto gastaremos cn Mano de Obra, Materiales y -
Gastos Fijos. Cualquier deecision de aumento o disminu ==
cidn de gastos ¢n estos renglones no llevaautomdticamente
a un aumento o disminucién de ventas, aunque si tiendan a
aumentar o disminuir el voldmen de produccidn. Aqui 1a -~
relacidn costo/beneficio, no es la misma que podemos en -
contrar en los renglones de mantenimiento o servicios, en
daonde se puede cambiar el nivel de gasto de un proyecto -
ante el beneficic que el mismo produzca. Por lo tanto. -
en la industria la planecacidn y nresupuestacioén base cero
tiene su aplicacidn casi exclusiva en todos aquellos ren-

glones que no estén determinados por las operaciones fa-

briles, es decir, todos aquellos renglones en los que se
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pueda escoger entre varias actividades que tengan diferen

te costo y/o que aporten diferntes bemeficios al resulta-

do.

3.1 CAMPO DE ACCIOR DEL SISTEMA DE PLANEACION Y PRESUPUES

TACION BASE CERO.

El sistems de planeacién y presupuestaciébn base ce-
cero, como ya se¢ ha dicho, identifica y clasifica las ac-
vidiades mediante el andlisis y evolucidén de su aporta --

cién ail resultado {(Costo/Beneficio).

EV Sistema de Planecacidn y Presupuestacidn Base Ce-
ro, es aplicable tanto a las actividades comerciales fa -
brites o dc servicios, siempre que se pueda evaluar para

cualquiera de sus actividades la relacidn Costo/Beneficio

La Industria, se podria pensar, que por o expuesto
en los renglonces anteriores el Sistema de Planeacién y =--
Presupuestacidn Base Cero tiene poca utilidad o importan-

cia dentro de este tipo de Empresa, pero no es asft.
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En los inicios de la industria manofacturera, la ma
no de obra tenfa mucha importancia, para cualquiera era -
evidente que Ja materia prima y la mano de obra represen-
taban ta mayor pourcidn del costa de produccidn,y que 1a -
menor parte corrfa a carge de los gastos indirectos, pero
a medida gue la industrializacidn fué avanzando y los pro
cesos productivos se fueron volviendo mds complejos debi-
do al desarrollo tecnolégico, disminuyé la mano de obra y
aumentd el uso de maquinaria; lo gque condujo a una mayor
participacidn de los gastos indirectos a través de mante-
nimiento, reparaciones, ingenieria de disefo, etc. El em-
pleo de maquinaria trajo como coOnsecuencia un aumento de
la productividad, que concluyé con un mayor volidmen de --
produccidn. Las empresas se vieron afectadas en su tama-
fo y los problemas administratives vy de distribucidédn no -
se hicieron esperar, por lo cual se tuvieron que inventar
nuevas técnicas tendientes a solucionar esos problemas.
La mercadotécpia , ia investigacidn de mercados y el pro-
ceso administrativo surgieron para resolver esos proble -
mas, pero trajeron como conseécuencia un incremento, en --
los costos indirectos; las finanzas se convirtieron en --

técnicas mds complejas y sofisticadas, la contabilidad se
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vié obligada a dejar sus téenicas tradicionales y todo es
to tuvo comO consecuencia la participacidn de los costos

indirectos, tanto los zdgministratives como los tfcnicos y

s

comerciales, si observamos elgrifico No.17 tomado de el -
libro “"PRESUPUESTO BASE CERO, Método prictico para eva -
luar gastos' de Peter A. Pyhrr en su pigina 24, podemos -

apreciar el alcance

Finanzas v  Suparvision Parsonal vy Sacrecaclal P.L.0.
Coneablliaad Cbnocliizldn ¥ Legal
L

1 1 i

Adalnlstrecion

:nv.ltlg;:lén ¥ Desarrollo— Compras matrilatl

Labaratorios
L Ac da. werza de Wengas

1 de Colldad Tecn! lridades | comerclal—t-ventas —}Estudion de narcade
Rantenialento e ] Administrativas Respalde Téecnlco
Planescion de 1a Produccion-

Transporee y Gistribucian

Prodyccion

v T 1
ranofagtura Procasamiento Eazamblado
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que tienen las actividades administrativas en 1la indus--
tria. E1 Sistema de Planeacidén y Presupuestacidn Base Le

ro no se aplica a los costos directos de fabricacién,

La elaboracidn de los presupuestos para los costos
Directos de fabricaciotn se realiza qeneralmente a través
del! estudio de los costos unitarios, con el fin de redu-
cirlos. El presupueste es resultade de la operacién de -
multiplicar Jos c¢costos unitarios por el nimero de unjda-

des.

Empresas Lomerciales: Se puede decir que pré&ctica--
mente no hay ninguna actividad en la que no se pueda a--
plicar el Sistema de Planecaciédn y Presupuestacibn Base -
Cerc, ya que en este tipo de empresas es faciimente impu
table el beneficio que se obtiene a los costos que los =~
generaron, lo siguiente se¢ puede apreciar en una modifi~-

cacién al grafico 17 de Peter A. Pvhrr.
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Grafico V8.

Finonzas Y Sepereinitn Fersonal Y Secratarial P.L.0,
Contabitidad Cagacitacion v Legal |
i i 1 1

Asministracidn

rr.:xn;us macelal
T { Fuerid oe ventas
. Toy ™ 3
“a “.«L;—_‘%__—_—j— h‘:nl:a——] Actividades | ¢oyrclal Yentas Lstudlos de Mercaa.

Adnon,
{ontro) ce Calida
manteniniento Asainistracivas Respaido Técnlco

Transporte y Distribucion

Empresas de Servicio, valiénqonoé del gradfico anterior (18)
podemos decir gue para las émpresas‘ de servicios, no hay
actividad en la que no se pueda aplicar el Sistema de Pla
neacién y Presupuestacidn Base Cero, en este tipo de em-

presas se puede aplicar al total de presupuesto,
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3.2 AREAS DE APL!CACION.

La apiicacién del! Sistema de Planeacién y Presupues
tacién Base Cero, como se explicd en los primeros capftu-
tos varia de empresa a empresa, y aln dentro de ellas, de
departamente a departamento, €sto Gltimo es debido a ta -
dépendencia o independencia que los gastos generados por
Ta estructura guarden con respecto a2 la produccidn.

indudablemente ta dependenciz & independencia de ~--
los gastos con respecto a la produccién, estd altamente -
ligada drea funcional de la orqanizacidn, donde cs geéhera
do dicho gasto. Las diferencias cn las aplicaciones del
Sistema de Planeacidn y Presupuestacidn Base Cero, de de-
partamento 3 departamento surgen por las caracteristicas

propias que tienen las operaciones y el personal que las

lleva a cabo.

Se pueden considerar tres tipos de &Sreas de aplica-

1. Actividades cuyos gastos no tienen que ver di-

rectamente con produccidn :
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Contabilidad

Finanzas

Personal

Organizaci6n y Métodos
Auditorfa

Sistemas (P,E.D.)
Compras

Legal

Actividades cuyos gastos, si bien no depeden -
directamente ‘de produccién, €sta si{ los puede
hacer varier, porgquc son operaciones cercanas

a ella,

investigacidén y Desarrollo
IngenierTa-

Laboratorios

Control de Calidad
Mantenimiento

Planeacidn de la Produccidn

Administracidén de Inventarios
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3. Actividades cuyos gastos pueden.o puedan afec-
tar el voldmen de produccidn (hablando finan -

cieramente} .

Ventas

Mercadotecnia

3.3 ESTRATEGIAS PARA LA IMPLANTACION INICIAL DEL SISTE

MA DE PLANEACION ¥ PPESUPUESTACION BASE CERO.

Estas estrategias, estSn basadas en la experiencia
en la implantaci6én del Sistema de Planeacién y Presupues-
tacién Base Cero, que expresa cn su Manual Prdactico de =--
Aplicacién de! Presupucsto Base Cero el C.P. Francisco Pa

lom |lzquierdo.

E! Sistema de Plancacidn y Presupuestacidn Base Ce-
ro, es Util en todos los tipos de empresas u organizacio-
nes, pero sera diferente en cada una de ellas. Y por lo -
mismc l2 estrategia de implantacidn variarid de acuerdo a
las circunstancias vy caracterfsticas de la empresa u orga

nizacién que se decida por la implantacién del sistema.
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txisten cuatro alternativas de implantacidn del Sis

tema de Planeacién vy Presupueétacién Base Cero.

). Realizar Yos Planes, Programas vy Presupuestos

de todo el periodo, utilizando el SPPBC.

~N

. Reatizar 381e parte delos Planes, Programas Y
Presupuestos del perfodo, utilizando el SPPBC,

secuencialmente (poco a poca).

. Aplicacifn de urgencia {(Cuando 12 empresa se -
encucentra en estado critico).
4. Utilizar la técnica del SPPBC, para revisar el

presupuesto del perfodo.

La alternativa que se propone, si se carece de con-
flictos organi zacionales, si se tiene un equipo a3ltamente
profesicnal y motivado y si se dispone del tiempo sufi --
ciente para dedicarlo al SPPBC, es la alternativa nimero
1 Realizar los Planes, Programas y Presupuestos de to

do el perfodo, utilizando el SPPBC,
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Ventajas :

a) Se obticne una limpieza de gastos indtiles en
corto tiempo {(de dos a tres meses, dependiendo
del tamafo de la empresa).

b) Forza a fijar objetivos a alcanzar.

c) Se obtiene un presupuesto apegado a la reali -
dad de la empresa,

d) El establecer competencia por asignacién de re
cursos, como sec¢ menciona en el capftulo 2, es-

timula para obtener mejores resultados.

Desventajas :

a) Dificultad para coordinar conjuntamente a toda
la organizacidn,

b) Se corren riesgos al cambiar simul tdneamente -
demasiadas cosas.

c) Probables fracasos parciales.

Recomendaciones :

a) inténtelo, si tiene control sobre su organiza-



b)

c)

d}
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cién y cuenta con personal profesional y ca -
paz,

Estabiezce un plan detallado v 1lévelo a la --
prSctica a través de un buen lider de grupo --
que sea capaz de motivar a su equipo,

Evalde todas las posiblidades a su alcance, =--
por anticipado, teniendo en cuents gue aln ---
preocupdndoase anticipadamente de los probiemas
y aln intentando solucionarlios, no importa -
siempre surgird un problema no previsto.
Utilice esta alternativa solo cuando este segu
ro que el equipo de trabajo podrd dedicov a2l -

tiempo necesario al SPPBC.

La alternativa gque se propone, si no se dispone de

todos los elementos menclionados para al alternativa 1,

es

1a alternativa nGmero 2, realizar solo parte de los pla -

nes, programas y presupuestos del perfodo utilizando el -

SPPBC, secucncialmente (poco a poco).

Ventajas

a)

Se puede seleccionar el departamento, sector o



b)

c)

d)

e)

f)
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actividad en el cual. se

que ne-va a .tener:éxito, el cual servird

ejemplo durante la

Posibilidad dé elégir “lider de empuje'',

sea capaz de aceptar el
bilidad. (Serd parte de
al seleccionar el
vidad), ya que ese
parte del
El tiempo no se
alijado.

Al no cambiar
fa aplicacidén se vuelve
Si las estrategfas
nando,
dad.
Las dificultades que se
plantacidn, sirven .para
rregir los problemas en
mentos .o actiQiégdes én

car.

departamento que Se

convierte

simul tdneamente

tenga la certeza de --

como

implantacién secuencial.

que -

compromiso y responsa-

foes puntos a evaluar -
Departamento, sector o acti=-
“"lider de cmpuje', debe ser

eligid.
en problema, sino en
demasiadas

cosas

mds controlable.

implantadas no estdn funcio

pucden ser recemplazadas con mayor agili

tengan en la primer i

13

normar la actitud y co
los siguientes departa

las que se vaya apli -



Dcsventajas

b)

c)

Recomendaci

La soltucidn a los problemas de los departamen-
tos o actividades no escogidas para la primera
implantacidn, se ven aplazadas.

En los departamentos no escogidos a la primera
implantacidn se puede crear un sentimienteo de
discriminacidn, que puede causar problemas ---
cuandco llegue el momento de implantar el SPPBC
en dicho departamento.

Si el resultado que se tiene no es espectacu -
lar, de tal modo que todos se percaten de que

xito, pueden

L

la impalnacidn del SPPCB fud un
bajar los dnimos de los responsables de los de

m3s departzamentos on gue se wvaya a aplicar.

v

ones 3

Las implantaciones 'piloto' son, las que cree-
mos tienen, }la mejor de las posibilidades de -
éxito, ya que los elementos que tengan que in-

tervenir son mds controlables, y la experien -
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cla en el SPP3C va creciendo conforme se va -
implantando en los dem&s departamentos o para
el resto de actividades.

Utilizar a los mejores elementos para garanti-
zar el éxito, pero con apoyo personal de Alta

PDireccidn y el Responsable de Presupuestos.

Cuando 1a empresa esté atravesando sltuaciones diffl

ciles y que &éstas estén generadas por desmedimientos en -

los gastos es necesario realizar una aplicacién de urgen-

cia,

En estos casos se recomienda :

a)

b)

Utilizar un grupo de trabajo de gente profesio
nal, dirigldo por un asesor o experto y apoya-
dos personalmente por la Alta Direccidn y el -
Responsable de Presupuestos.

Utilice toda su concentracién y fuerza de tra-
bajo en resolver el 20% de las actividades con
problemas que representan el 80% del gasto y -

costo,
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c) Tenga presente en cualquier toma de decisidn -
fas consecuencias econdmicas, sociales, etc.,y
procure negociarlas.

d) Vea el SPPBC, como parte de la solucibn.

Si el interés en e} SPPBL, es el de conocer su

potencialidad en la empresa y no se desea para

realizar una implantacidn total o secuencias, -

la alternativa es utilicar el SPPBC para rewvi-

sar el presupuesto del periodo, va que seria -

moes injustes con la metodologfa del SPPBC, si
pensaramos’ que solo sirve para hacer planes vy
presupucstos, ademds de uc e puede implantar
en cualquier momento del ejercicio.

Ventajas :

a} Permite conocer ta metodologfa y cémo seria su

aplicacidn sin que se estuviera implantando --
adn,

b} Permite desarrollar un programa de implanta --
tacidén que contenga mejores elementos de con -

trol.
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<) Se estd adquiriendo experiencia con poco ries-
go, y el aprendizaje que aqui se obtenga se =--
puede utilizar en el futuro.

d}) Cualquier correctivo que se lleve a cabo, se -
hard también por etapas, lo que evita conflic-
tos por cambios simul tdneos.

e) Permite el mejor conocimiento de las activida-
des de los deparamentos.

f) La empresa se va saneando poco a poco.

g) El SPPBC, se pondrd en marcha en cualquier mo-
mento del ejercicio.

Desventajas :

a) Desaparece el '"'Boom' esperado de mejora y no -

hay grandes resul tados expectaculares.

Recomendaciones :

a) Se obtienen muchos de los beneficios del! SPPBC
con pocos de los riesgos, no se deje ilusionar

por la aparente imagen de obtener lo mds con -
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lo menos.

b) Involucrar de ser posibie a todos los responsa
bles de Area o Departamento, esto permitira =--
que mayor niamero de gente conozca la metodolo-

gfa.

Para cualguiera de las alternativas que se escoja -
se deben tener en cucnta las sliguientes estrateglas de im

plantacidén -

1. Es comidn encontrar profesionales que dicen son
"frfos y calculadores', que van a la ralz del
problema y lo cortan de tajo. Tengan en cuen-

ta que cualguier solucidn a los problemas pro-
voca cambios dentro de la empresa, y que sien-
do en la implantacidn, el SPPBC, el que "provg
ca' dicho cambio, que de algdn mod> se lo con-
fiere ciertc poder que de ninguna manera puede

utilizar en forma fria y exceptica por solo

ser “frifo y calculador',

2, Contar con el apoyo total de la Alta Direccidn.
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La implantacién de la nueva metcdologia no de-
be llevarse a cabo si nose hace bajo el patro-
cinio de quien rcpresente ta méxima auvtoridad

dentro de la empresa u organizacién.

Debe haber conciencia sobre todo ¢l la cdspide
de lta pirdmide en la empresa, de que el SPPBC,
les va a ayudar a resolver sus problemas de -~-
gastos, y que dichos problemas de gastos no --
son sélo de forma sinc de fondo, y deben de es
tar dispuestos a ejercer la presibén que sea ne

cesaria para resolvertos y por ningdn motivo -

delegar la actitud de¢ prestonar, ya que es una
carta que debe jugar personalmente la Alta Di-

reccidn,

Debe haber el justo equilibrio entre el lide -
razgo de la Alta Direccién y el profesionalis-
mo y calidad del equipo gue vaya a ayudar en -

la impltantacién de 1a metodologfa del SPPBC.

No es aceptable para la metddologia de)l Siste-
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ma que el equipo de trabéjo se forme\sdﬁé ‘por

gente externa a la empresa.

Evitar ''quemar' el SPPBC con riesgos innecesa-
rios ya que no habrd repuesto, y cualquier fra
cazo, aunque sea parcial, desmotiva al equipo

de trabajo.

No dejar que latécnica del SPPBC, se acepte sé
lo a nivel filos6fico vy de pensamiento, de 1a
ayuda necesaria para dar el paso de la idea a
la accién. Este problema se puede manifestar
cuando tenga con la gente excesivos problemas

para implantar lo "Yaceptado''.

El secreto del Exlto estd en gran parte en 1la

motivacidén a todos los niveles.

Las soluciones a los problemas estructurales -
internos de la empresa u organizacidén, se en-

cuentran dentro de ella y no fuera. ..
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10. No de je que el SPPBC, perezca bajo el burccra-

tismo, recuerde que su mctodologfa permite una

mayor creatividad.

1. St no hace nada por resoiver lcs problemas,

m
fw

tos sdlo tenderfn a ir dec mal en peor.

rz2. La inteligencia es la mejor arma de la gque se

<irve el SPPBC, dGsela.

13. Stempre tendremos !a opcidn de utilizar mejor

los medios de que disponemos, sélo hay que ver

los con una nueva mentalidad, el reto es ser =~

creativos.
3.4 APOYO A LA HUEVA MENTALIDAD

Hemos hablado c¢n las pdginas anteriores acerca de -

gque el reto dei SPPBC, es la nueva mentalidad con ta que

se deben ver los gastos de la empresa, reto que ha queda-

do expresado en los formatos de pacuetes de decisidn, que

nos obligan a contestar las siguientes preguntas
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-

! Cual es el objetiéo,péra £sta actiQidad 7
i Cudntas y cufles son las formas alternas para Ite
var a8 cabo la misma actividad Yy cqmblf;rcon el obje
tivo 7 :

¢ La alternativa que hemos elegido es justa en cos-
to de acuerdo a su aportacién al resul tado 7

¢t Qué ocurriria de no ltlevar a cabo la actividad ?

La nueva mentalidad del SPP3C es evidentemente un -
medio de lograr mejorar las operaciones y permite un me =
jor conoccimiento de ia empresa, no se, debe pensar que -~
una reduccidén de costos y gastos baste, pues €éstc,si bien

mejora la situacidn de la actividad en cuanto a rendimien

to, no incrmenta las utilldades por sf sola, pues aumenta
tas utilidades e€s por completo una situacidn diferente a
una simple reduccidn de gastos. El proceso de la nueva

mentalidad no surge necesariamente en los niveles m&s en
cumbrados de la pirdmide de ta organizacién, cualquiera -
puede ser creativo. La creaclén de nuevas ‘ideas y su eje

cucién son parte del liderato.  No se requiere ser muy re

buscadg ,lo creativo genéraihenté parte de lo m8s comin vy

simple, sdlo es necesario, Interrogar, descubrir, selec -
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cionar, combinar, Iog conqeptosry datos conocidos para --
asocialrlios y ”crear“. El cSmo lograr que surja la combi
nacién de ideas serd el problema del administrador del -~
spPBC. La creatividad se¢ convierte en un problema, dado
que las empres2s mientras van creciendo, solo se han preoc
cupado por estableccer estructuras mds firmes y sistemas vy
politicas uniformados con una planeacidn limitada y lenta
al tiempo que desarrollan un conservatismo con respecto -
al cambio, El excesivo conservadurismo de Jas empresas -
provoca genecralmente un temor al cambio que se traduce en

cuanto al ser creativbs, en rechazo.

No se puede cmprender la implantaclén del SPPBC,sin
afrontar el reto de ser :reativos, en una economfa de re-
cursos finitos. El ser creativo no es una opcidn mis, es

una obligacién que se puede convertir en un factor de su-

pervivencia.

Para emprerider con &xito la tarea de formulacién de
los Presupuestos Base Cero,se tendr§ que aprender a8 crear
y mantener comunicacién con.el personal, en un cllima de -~

sinceridad y apoyo en el cual puedan discutirse y salvar~-
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se francamente las diferencias, un medio ambiente en el -
que todos se puedan considerar como recursos y no como ~-

amenazas competitivas,

No basta fomentar ldeas creativas, hay que traducir
las en resultados, en el SPPBC, los instrumentos para ---
crear son los paquetes de decisién, que deben estar res -
paldados por sesiones de discucidn abierta donde se pue -~
dan sintetizar ideas y principios conocidos, para mejorar

las operaciones de cuaiquier departamento o actividad.

3.5 PAPEL DE LA ALTA DIRECCION

La alta administracién se entiene como €l grupo de
funcionario que decide acerca de las estrategias y polfti
cas de ia empresa, aunando para efectos del SPPBC a todos

aquellos que serfn encargados de administrar el sistema.

Dentro del ‘grupo de alta direccién, el funcionario
de mds jerarqufa serf el que debido 3 <u autoridad deba -
de asumir la responsabilidad de que se realice el proceso,

ya que el SPPBC, no podrs tener éxito, sino cuenta con el
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apoyo definitivo y total del nivel mds alto.

El siguiente grdfico tomado del libro ' Presupuesto
Base Cero de Alberto de Paz Saldivar en la pagima 31" ---

aclara mas el papel de altas Direccidn.
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3.6 EL SISTEMA DE PLANEACION Y PRESUPUESTACION BASE CE-

RO, SU VINCULACION CON EL SISTEMHA DE PLANEACION Y -
GESTION INTEGRAL.

El sistema de Planeaci6n Y Gestion lIntegral s uyna

una metodologla que selecciona e integra los aspectos po-

sitivos que aportan otras técnicas de planeacion, para ~--

agruparlos y llevarlos a cabo con una visién mas amplia
de 1a empresa y de su entorno.

Grafico 20, adaptado de la revista Alta Direccion -

pédgina L68 .
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Etapas del Sistema de Planeacién y Gestidn integral.

1a. Etapa - Fllosdfica.
befine la filosoffa de la empresa y la de su grupo,

establece su i(dea de que es ahora, y que quiere ser

en el futuro.

2a, Etapa - An&litlca.
ldentifica en lo Interno, las fuerzas y debilidades

de la empresa anslizindolos para descubrir su Impac

to en la organtzacion,

Analiza en lo externo primero en forma estdtica, Y
luego en forma dindmica, para poder determinar sus

problemas y oportuntdades.

3a. Etapa - Operativa.

Define objetivos y selecciona estrategias para lo -

grarlos.

ha. Etapa - Control.

Selecciédn de los puntos a controlar.
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Etapa =~ Organijzacién

Desarrollo de la organizacién y elaboracidén del or-

ganigrama del fuuro.

6a.

Etapa - Realimentacidn.

Su contenido es la planeacidén vy manejo de auditoria

Zonas del Sistema de Planeaci6n y Gestidn Integral

afectadas

ase Cero.

por el Sistema de Planeaci®én y Presupuestacioén

La identificacidn de 103 poguectes de decisidn
es mucho maés fdacil, pues se tiene pleno conoci

miento de la empresa y de su entorno.

No puede existir ningdn paquete de decisidon --

que no se encuentre ligado con algan programa.

E} procesi de jerarquizacion se facilita, pues
queda ajustado a las prioridades de los objetdi

vOSs.
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El ;andlisis estratégico del plan, debe. embonar

perfectamente con el nivel 'de esfuerzo escogi-

do en los paguetes de Decisidn.

Los puquetes de Decisidn guedan referenciados -

con un objetivo, lo gue permite. su mejor eva -

tuacidn,

Tedos los Programas ypaquetes de Decisidn idepn
tifican la relacidn Costo/Beneficio, por lo --

que el control se agiliza y se puede suiomati-

Quedan identificadas las necesidades de perso-
nat actuales y adn l!as necesidades, si trabaja
mos a otro nivel de esfuerzo ,; se valioriza su

aportacidn real.

La inversidén de recursos escazos queds identi-

ficada con la aportacidn al objetivo.

La adecuacién de los aobjetivas - rentabilidad-
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medios - queda totalmente asegurada.
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CAPITULO vV
ASPECTOS ADMINISTRATIVOS
4. ADMINISTRACION DEL PRESUPUESTO BASE CERO

Durante la implantacibn del Sistema Presupuestal -
8Base Cero dentro de una organizacidn, sesuscitardn, al --
igual que en la implantacidn de cualquier sistema de pre-
supuestacidn, algunos problemas gue deberdn ser soluciona
dos en su momento, algunas de estas dificultades pueden -
evitarse con una adecuada impliantacidn del sistema, es la
intencidn de €ste capitulo, el presentar la mejor forma -
de introducir el Sistema de Planeacidn y Presupuestacidn

Base Cero.

Se ha dicho que la importancia del empleo de un en
foque riguroso es decisiva, ya que la falta de planeacién
y direccidn de un proyecto sdlido, traerd como impacto el

fracaso mads rotundo.

Cualquier cambio trae como consecuencia un rechazo,
ya sea por dudas o simplemente por pensar en los efectos

que tendrd, o tal vez por falta de compromiso con un sis-—
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tema que PO s siente como propic.

El Presupuesto Base Cero, necesita de una nueva -=-
mental idad, v2 gue requiere de un cambio fuerte en cuanto
a la mancra de ver a la organijzacién, pues el estado nor-
mal dge una empresa #s verla trabajando con presupuestaos -
incrementales ¢ decrementales {cuando existe la certeza -
de un cambio). Con e! Presupuesto Bose Cero, la organiza
cidn es vista como si e¢mpezrara o operar, por lo que se re
quiere de gran creatividad, una buena planeacién y en ta
cual ninguna partida oresupuestal estd o puede tomarse cO
mo segura. No es sorprendente que entonces las primeras
recacciores, sean de rechazo, en este capituio se muestran
tas necesidades de disedo y los problemas administrativos
a enfrentar en una organizacidn que se’decida a implantar
y manejar el Presupuesto Base Cero, para lo cual nos basa

remos cn un cndlisis de 4 etapas :

1. Diseic de Procedimientos para la implantacidn
a fin de que queden cubiertas rodas las necesi-

dades de la organizacidn.
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™~

. Determinacién de las politicas a seguir, que -
son determinadas por alta gerencia, para que -
en el manejo de situaciones ordinarias las uni
dades de decisidn puedan efectuarlias de modo

uniforme.

3. Problemas administrativos especificos respecto
a la naturaleza de las operaciones de la empre

sSa.

4, Determinacién del sentido del presupuesto.
i{Se debe usar el Presupuesto Base Cero en to-
dos ios anos?
LSe realizard una aplicacidn parcial?

{Se hard para evaluar alguna actividad?

4.1, DISERO DE LOS PROCEDIMIENTOS DE IMPLANTACION

Cada organizacidn deberd hacer los procedimientos
tratando de adecuarse a la idiosincracia de eila, para ha
cerlos sentir como algo mds de "ellos", como un sistema -

que tenga el sello de su empresa., independientemente del
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sello "empresarial'' que se le dé a los procedimientos pa-

ra la implantacidn del Sistema Presupuestal Base Cerc, es

tos deben

a)

b}

d)

c)

£)

contener :

Donde se va a implantar el Sistema Presupues -
tal Bzse Cero, en toda la empresa o solo en al

gunas &reas.

En que niveles de la organizaciédn se elabora -

rdn los paquetes de decisidn.

Definicidn del! formato para los paquetes de de

cisidn y de Jas formas de clasificacidn.

Como se va a revisar y clasificar el grupo o -

la persona que va a consocllidar.
Que supuestos y directrices requieren los ela-
boradores de los paquetes de decisidn para po-

der preparar sus alternativas en los paguetes.

Como se administra y comunica el proceso.



-4y -

gl Que tiempe requerimos para la implantacidn del

proceso.

Se debe de tener respuesta a todos los incisos an-
teriores antes de iniciar el proceso de implantacién Jdel
S. P. P. B. €., los incisos b, ¢, d y e fueron tratados -
en el capitulo 1i. por l'o que no en esta seccidn solo tra

taremos los incisos a, f y g.

ta primer pregunta que debe resolver 12 organiza -
cién es si desea implantar el S.P.P.B.C., en uno o varios
, o en toda la organizacién, para ello deben

tomar ¢n cuenta los siguientes Factores para tomar la de-

cisidn.
1. Que desea la alta gerencia.
Quiere una implantacidén parcial para ver <como
funciona y aprender de esa implantacidn par -
cial o esta dispuesta a afrontar la gran res -
ponsabilidad que implica un cambio total.
2. Definicidn de ta dimensidn de la empresa y ubi

cacidn de la misma.
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Para definir la dimensidn de la empresa no po-
demos valer de la elaboracién de un funciogra-
ma general y de funciogramas especfificos, para
determinar e! impacto de la ubicaciédn nos val-
dremos de la inspeccidn simple y formacidén del

personal.

Poteanciales Administratives.

Debemos ser honestos al determinar, si nuestro
grupo de trabajo estd sccstumbrado a analizar
y justificar las erogaciones gque se realizan o
necesitan de una ayuda adiclonal para realizar

este andlisis ya que nunca lo hacen.

Tiempo.

lSe cuenta con el tiempo que el presupuesto re
quiere en la primera implantacién? Si la res -
puesta es negativaisolblﬁayrdos opciones 1) Se
le dd prioridad o_sé éréa tiempo para é1 & 2)

Se aborta el proyecto;

Formato.
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Decidir que formatos se adecdan més para luego
escoger el mejor, tanto como para los paquetes
de decisidén como para la forma de clasifica --

cidn .

Estas consideraciones no forman por si solas una -
solucién ya que requieren de un andlisis que traiga como
consecuencia una solucidn acorde a la situacidn de la em-

presa.

LT IR | ADMINISTRACION Y COMHUNICACION

La administracidn y comunicacidn de la implanta --
cién del Sistema de Planeacidn y Presupuestacién Base Ce-
ro, estard determinada por la magnitud de las operaciones
de 1a organizacién; 1a comunicacidén de los procedimientos
y principios del S.P,P.B8.C., se hard en forma oficial a -
través del envio de manuales de preparacidn, del cudl hay
un ejemplo en el Capitulo &, y a través de platicas y jun
tas donde se analicen los procedimientos y las formas que
se van a emplear en el S.P.P.B.C., se debe tener en cuen-
ta gque la mayor parte del trabajo recacra en los jefes de

las unidades decisorias o centros de costo, per lo que es
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importante que estos esten bien preparados para desarro -

1lar los Paquetes de Decisidn, el grupc meros numeroso de

be ser el administrador del Sistema, que debe ser un gru-

po centralizado y reducido gue coordine y ayude a los ge-
rentes de operacidn que estan a cargo de la elaboracién -

de l'os paguetes de decisidn, gque a su vez tendran grupos
que variaran en tamadc de acuverdoc a las dimensiones de --

las actividades que tengan que realizar.

hor,or.2 PASOS A SEGUIR PARA LA IMPLANTAC!ION DEL StSTE-
HA .
1. Organizacidn y Planecacién.

a) Desarrollar procedimientos de elaboracifén del
presupuesto base cero, que contenga instruccig
nes, formas y calendarios de actividades. Esto
se hard en colaboracién de los departamentos -

involucrados.

b) Reunir al equipo centralizado para implantar -

y coordinar el proceso con los departamentos o

gerencias.
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d)

e)

f)

g)
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tograr que cada responsable de centro de ?os -
tos designe un responsable de implantar el pro
ceso y que se encargue de formar los grupos --
¢« gde Yot nanuetes de dacisidn.

” ey

Revisi6n conjunta, con los afectades, de los -

principios, procedimientos ¢ instrucciones.

Determinar ¢l nivel organizecional que deberd
de elaborar los paquetes de decisidn, asi como
determinar en que nivel o niveles serdn clasi-

ficados los paquetes de decisidn.

Establecimiento por los grupos de las directri
ces que requieren los gerentes para elaborar -

sus paguetes.

Cada una de las gerencias preparard su calenda

rio interno a fin de cumplir con el. calendario

general .



- ‘1'9_

Implantacidn

a)

b)

c)

CH

Los qgrupos <de presupuestos departamentales dis
tribuyen los manuales de presupuestos y las =--
formas a las personas que elaborardn 10s paque

tes de decisidn,

Los grupos de presupuestos organizan juntas pa
ra explicar y analizar los procedimientos y =--

las formas.

Los grupos de presupuestos asesoran y ayudan -

en

- LA determinacién del costo de fas funcio -
nes .

- La realizacidn de andlisis financieros

- Evaluacidn del avance y/o reorganizacidn.

Mantener informacidén con la alta gerencia, pa-
ra notificar el progreso y los problemas que -

se han presentado.
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ho1.1.3 REQUERIMIENTO DE TIEMPO O CALENDARIZACION DE
ACTIVIDADES

El requerimiento de tiempo ser3d de acuerdo a la =--
magnitud de la empresa y considerando que necesita tiempo

para

1. Establecer los procedimientos de implantacidn
y coemunicacidn el proceso a los gerentes que -

les corresponde.

2. Preparacidén de los paquetes de decisién y for-
mulacidn de clasificacién inicial.

3. Revisidn y clasificacidon de los paquetes en -~

los niveles subsecuentes que correspondan, pa-

ra obtener una clasificacidn final consolidada
4. Preparar revisidn para la alta gerencia, para
que esta decida sobre financiamientos, y soli-

citud de revisidn de paquetes especfificos.

5. Revisién de los paquetes y clasificaciones que

solicito la alta gerencia.

Para establecer el calendario de actividades pode-
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mos utilizar un proceso de dos etapas :

' Fijar fecha de comprensidn dec la etapa fisolo-
fica del presupuesto, ain determinar fechas en
que las clasificaciones y los paquetes de deci

sifén se presentardn a revisidn,

2. Dentro de las fechas de principio y ffn, cada
departamento debe realizar un calendario inter
no para revisar, clasificar y consolidar sus -

paquetes de decisidn por nivel.

Las gerencias y los grupos o el grupo de Presupues
tos debe asegurarse de dar el tiempo suficiente para la -
elaboracidén de los paquetes de decisién.

4.1.2 DECISIONES SOBRE POLITICA.

Al realizar el presupuesto base cero, habr8 situa-

ciones para las que las unidades elaboradas de los paque-

tes de decisidn necesitan informacidn.

Esta informacidn en términos generales es



L Qué cifras usar para presupuestar 7

{ Cémo manejar los incrementos en sueldos y sala-

¢ Coémo tomar la afectacidn del factor tiempo ?

{ Como se manejardn las reducciones de personal 7

Estas y todas las interrogantes de este tipo deben
de aestar resueltas previamente, en la determinaciédn de los

factores internos, que fuerdn desorrollados en el Cap. 11.

hov.3 PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS LIGADOS A UNA ESTRUC-

TURA DE 7 PASOS.

El grafico muestra los pasos de acuerdo a la sec-

cién donde se realizan :

ALTA GERENCIA

SUPOSICIONES ¥

GRJETINGS PARA SERARQUIZACION
LA PLARLACICH

EVALUACION

DEL
[rrousm—
RENDINIENTO

FORMULACIOH OF

( ]
1105 PAQUETES OF ‘

ANALISIS DE LCS
PAQUETES DE

ESTABLECINIENTO { PhEPARAR
0T LIFLRENTES AL- ‘ PRESUPUESTOS
 aand . .
Siltiaes DrdnloeRl o
L ‘L[S DE ESFUERZO. b
R —— | S

LTI

UNIDADES DE OECISION
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ETAPA 1 DEFINICION Y ELASBORACION DE SUPOSICIONES Y 0B~

JETIVOS PARA LA PLANEACION.

El problema principal en esta etapa consiste en la
interpretacidn que sc¢ le debe dar a los indicadores econé
micos en los supuestos externos, vy la adecuada interpreta

cidn de los supuestos internos.

Este problema se agravae porgue los planes son desa
rrollados !la mayor parte de las veces sin analizar a fon-
do las implicaciones que tendrd en el grupo o en otros de
partamentos y sin considerar las presiones externas a que

la organizacidn se ve expuesta.

ESTAPA ¢ FORMULACION DE LOS TEMAS DE PAQUETES DE DECI--

SIiON.

£l problema mas dificil agqufi no es la determina --
cidn del tema de paquete de decisidn sino la adecuada ---
eleccidn de tas unidades de decisidn, al elegirlas a es -
145 se cene dedicar el tiempo gque sea necesario, ya que -

€stas scran factor fundamental en la implementacidn del -



sistema,

tores

a)

b)

c)

~ 154 -

dicha seleccidn estard determinada por tres fac-

€1 tamano.
En ocasiones las unidades de decisidn son tan

pequeias que los calculos de sustitutabilidad

resultan imprdcticos.

También puede suceder que resultan tan grandes
que el andlisis detallado queda impedido, cuan
do se presente una unidad de este tipo, la so-
lucidn es subdividida en pequeidas unidades de

decisidn.

La habilidad para tomar decisiones.

Agqul los problemas suraen cuando se compara --
una unidad de decisién genuina con otra en la
cual la capacidad de tomar decisiones esta 1li-

mitada.

El tiempo.
El tiempo se convierte en un factor que res =--

tringe, ya que nos !imita en cuanto a la deter
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minacidén del nivel organizative en el cual tlas

unidades de decisidn son preparadas.

ETAPA 3 ANAL SIS DE LOS PAQUETES DE DECI!ISION

En esta etapa se tiene que cuidar extremadamente -
la calidad y cantidad de los datos de entrada, estos no -
deben ser tantos que sea imposible o casi imposible proce
sarlos, ni deben de carecer de calidad, pues si metemos -
basura al sistema, obtendremos basura,.

Aqui la solucidn se encuentra en el grupc coordina
dor del presupuesto que deben de orientar y guiar los nue
vos enfoques a los problemas viejos, esta guia serd deter

minante v se realizard orientada como sigue :

1. Reuniones iniciales.
Estas reuniones servirdn para generar un am --
biente de confianza, entre los directivos de -
las unidades de decisidn y el resto del equipo
elaborador del S.P.P.B.C., se recomienda termi
nar la primer reunién con alguna prdctica so-

bre el sistema.
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ETAPA &4 ESTABLECIMIENTO DE DIFERENTES ALTERMNATIVAS Y -~
HIVELES DE ESFUERZO.
Esta etapa es la etapa de creatividad de]l sistema

y s por lo mismo ia parte médular, es pues en eila donde

se debe tener mayor cuidado en las reuniones,

13

Fase de creatividad.

Durante la tercera reunidn., las discusiones de
ben de ir girando sobre la posibilidad de nue-
vas alternativas para llevar a cabe ta misma -

actividad.

Aquf el problema esta en que la reunidén puede
centrarse en que ideas de me jora pasadas, han
sido deshechadas; la solucidn es motivarlos a
que defiendan sus ideas, teniendo potenciales
y no permitir el paso a alternativas descabe -

l1Tadas.

Fase de reestructuracidn,
Ya que se ha elegido 'a mejor alternativa, se

debe conducir la reunidn al! punto de lo que se
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considera como nive! minimo de esfuerzo {( esto

es consequir lo mismo con menas ).

Las dificultades aqui se presentarin al tratar de

identificar lo que serfa un incremento minimo, pues el re

conocer que existe un nivel minimo para hacer la misma ac

tividad, se convierte para e! drea de responsabilidad en -
alge muy comprometide; la solucidn se encuentra, en condu
cir 1a reunién de modo tal gue no sea un atague a su mane
ra de trabajar y abriendo la posibilidad de que su forma
de realizar el trabajo puede ser defendida en el proceso

A e
[ R =

[+]

de joerorgqui ién demSs nde que un cambie probable

mente sea la clave para una reasignacidn de recursos po -

tencial.

Otro problema a resolver en cesta etapa es el de la
‘"papelitis'", ya que los gerentes de las Sreas, pueden ge-
nerar tanto papel que, por un lado podrdn quejarse de que
tienen demasiadas formas a preparar y llenar y por el ---
otro sus supericres se quejardn de que existen demasiadas
formas a revisar; aqui la sclucidn esta en indicar a os
encargados de llenar las formas, gque deben responder su-

cintamente y al grano.
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ETAPA 5 JERARQU I ZACION DE PRIORIDADES.

E!l proceso de jerarquizaci&n es wuna dificultad en
si mismo, pues se puede convertir en algo muy engorroso,
ademis de que mal instrumentada, puede anular en mucho el

S.P.P.B.C., para evitar problemas en esta etapa se debe

centrar nuestra atencidn en los siguientes cuatro puntos:

i. Adiestramiento para la jerarquizacidn.
Con mucha frecuencia las dificultades que se -
presentan,’ son producto de un mal adiestramien
to, en el caso de la jerarquicacidn, no es la
excepcidn, ya gue un adiestramiento insuficien
te traerd como consecuencia grandes dificulta-

des . Uno de los problemas que se presenta es

que los encargades de la jerarquizacidn asis

ten a las reuniones, sin haber comprendido las

razones de los jefes de cada centro de costos

o unidad de decisidn.

2. Comparacidn de las unidades de decisidn.
AdGn dentro de un conjunto de actividades simi-

lares, existen grandes diferencias entre ellos,
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como seria dentro de contabilidad, la contabi-

lidad de costos y la contabilidad metaldrgica.

El dar una presentacidn consistente a las uni-
dades de decisién, es escencial para que la ad
ministracidn pueda comparar y jerarquizar ade-

cuadamente a ilas unidades de decisidn diversas

Es importante resaltar que el éxito del S.P.P.
B.C., estd fundamentado grandemente en la comu
nicacifn presencial y discusiones conjuntas ==
que ni el mejJor de los formatos puede susti --
tuir, aunque las formas existan y sirvan solo
como agenda para guliar equilibradamente las --

reunliones en las &dreas.

Aspecto Mecdnico del proceso de jerarquizacidn
La metodologia del sistema, implica que se to-
men incrementos minimos en cada una de las uni
dades de decisiédn y que estos se anoten juntos

en una tabla comparativa.
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pasos recomendables a seguir son los si ==

guientes :

a)

bl

c)

Centrar la discusién en los incrementos mf
nimos hasta escoger el primero gque serd co

tocado en la tabla de jerarquizacidn,

El segundo incremento de la unidad selec -
cionada es substituide por el primero y se
reinicia la discusidn para gue quede a la
vista de los participantes siempre el mis-
mo ndmero de incrementos que de ugidades

de decisidn, para de este modo limitar el
tema de discusidn o wiiGs cu3ntos incremen-

tos sean examinados.

Completar la lista de jerarquizacidén una -

vez analizados todos los incrementos.

Se recomienda en cada ronda de discusidn =
sobre la jerarquizacidn, que se discutan -
los criterios de aceptacidn de los incre -

mentos .
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Revisidn de la Alta Gerencia.

Después de haber cumpiido con los incisos ante
riores, los incrementos en las unidades de de-
cisidn estan listos para ser presentados a ta
Alta Gerencia consiste en que dichos incremen-

tos pueden ascender a varios cientos y hay que

analizarlos en un tiempo muy reducido.

Para solucionar este problema, la Alta Geren -
cia puede valerse de un proceso conocido <como
el A.B.C. de la jerarquizacidn, dicho enfoque,
implica se revisen los incrementos brevemente
con los gerentes de las unidades de decisidn y

lo: cataloguen en tres categorias o grupos :

AL Incrementos que segdn la alta gerencia de-
ben ser dotados de fondos.

8. incrementos que son de tipo discrecional -
seghn la alta Gerencia.

c. Incrementos que nc van a ser dotados de ~-

fondos.



~ 162 -

desde este punto de vista de categorizacidn, -
1a Alta Gerencia puede centrar toda su aten --
cién en el grupo B, pues si analizaramos un in
cremento del grupo A serfla completamente irre-
levante jerarquizarlo en el ndmero 4 &6 25 si =
de cualquier modo va a ser dotado de fondos, o
para que verificar un incremento del grupo C -
si de todos modos no se le asignaran recursos,
de este modo los incrementos de las unidades -
de decisidn del grupo B serdn los que verdade-
ramente sean jerarqulzades, en esencia este -

método se apega a la regla de pareto, gue in-

3]
[¢]

erprot3indela 2qui serfa on el grupo B caen el
20% de las actividades que representan el 80 %
de los costos, esta se denomina como la zona -

gris del presupuesto.

Para ayudarse en ia comparacién de los pague =
tes de decisidn, la Alta Gerencia, puede soli-
citar a los gerentes de las unidades de deci -~
sién que preparen un resumen sencillo de sus -

andlisis de incremento.
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ETAPA 6 PREPARAR PRESUPUESTOS DETALLADOS

El resultado de la implementacién de la tabla de -
jerarquizacién relacionada con las prioridades y teniendo

incorporados los incrementos, es el presupuesto.
ETAPA 7 EVALUACION DEL RENDIMIENTO

AquT es importante hacer notar, que el problema en
esta etapa consiste en determinar el método apropiado de
segulmiento, tema que'serd tratado con la parte final de -

este caplitulo. La Contabilidad de Actividades.

Es conveniente realizar, después de que la jerar =~
quizacidn ha sido conciufda y los incrementos han sido -~-
aprobados, una auditorfTa presupuestal, ya que nos podr¥a
traer como resul tado una disminuciédn adn mayor del presu-

puesto.

Uno de los principales problemas de los presupues-
tos, es la deficiente informacidn que se emplea como so-

porte de cualquier propuesta de gasto, esta situacién se
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remedia con los paquetes de decisidn, pero pudiera ocu --
rrir que pasara algin pagquete con informacién escasa o0 -=
‘"Manipultada', siendo el objetivo de la auditoria presu =-=-
puestal, el detectar las anomalfas que existan en los pa-
quetes de decisidn, asf como la congruencia de e¢stos con

los planes de la empresa.

Es conveniente que la auditoria intervenga en la -
revisidn de 'a declaracién anual de metas estratégicas, -
forzando a que éstas establezcan las principales directri
ces.

1 me mee
LSS [™oOt

vos para reatizar una auvditor

a la jerarquizacién son

a) Brinda informacidn para tomar decisiones poste
riores, que puedan usarse como acciones correc

tivas, si los estimados fueron pobres.

b) Sirve para reafirmar la responsabilidad de los
elaboradorzs de los paquetes de decisidn y del

grupoc de jerarquizacién, pues pondr&n mayor --
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cuidado .en sus. selecciones y prondsticos si sa

ben que se hard una ‘auditorfa.

c) " Fortalecer el que se realicen estudios que fun

damenten las predicciones.

Una auditoria presupuestal, consiste en una expedi
cidn, recopilacidn y andlisis de datos, estimados a des-
cubrir que esta sucediendo, con la finalidad de emitir --

juicios que fortalezcan y mejoren el presupuesto.

En este tipo de auditorfa, se presentan en la tasa

cidn los detalles de forma explicita. Aqui al

a,
n
=]
n

solicitar fondos para un paquete de decisidn hay que mos~-
trar las salidas que se pretenden conseguir, establecer -
objetivos, comparar los ingresos con los egresos y verifi
car estos con los planes y objetivos generales de la em -
presa. Es importante que este tipo de auditorta verifi -
que las unidades de mediciédn {no monetarias!, sean las -
adecuadas a la actividad, pues de otro modo no se podria
medir la eficacia/costo que se pretende en la Con;abili -

dad de Actividades.
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La auditoria se debe hacer con un equipo formado,-
con parte del personal empleado en la jerarquizacién y un
grupo independiente de auditorfa (podria ser auditorfa in
terna ¢ external, Cs5t0 ©s para obicner las ventajas yla -
objetividad del grupo independiente y el conocimiento del
Sistema, adem8s de las condlciones que lo rodean, y de --
los paquetes de decisidn, del personal empleado en la je-

rarquizaclién.

4.2 LA COMPUTADORA COMO AUXIL AR

Es la Intensién de ésta seccidén, el proporcionar -
al lector una facilidad m8s de los Presupuestos Base Cero,
que se pueden manejar en la computadora, toda esta sec —--
cién es un resumen de lo expuesto por Peter A. Pyrr en et
Capitulo 9 de su libro Presupuesto Base Cero, se conside-
r6 para el desarrollo de este libro, por ser una facili -
dad mé8s del presupuesto, pero no porque sea un requisito

de é&t.

Como se hablé en la primera parte de este capitulo,
en el andlisis de la Etapa 4, del problema que representa

el manejo de! voldmen de informacién,es la computadora un
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auxiliar eficaz para 1a resolucidn de &ste problema.

En organizaciones donde se manejen grandes volume-
nes de informacién, el uso de ia computadora puede ser la

diferencia entre el éxito o el fracaso del S.P.P.B.C.

El problema de! manejo de la informacidn se puede
complicar més, si contfnuamente se requiere actualizar --
los andlisis por los cambios que ocurren en paquetes y ==
clasificaciones. La computadora puede ser un medio para
'
'

-l
TSOo

sojlucionar & lems de! volumen respondiendo a dos ne-

cesidades bdsicas 1

). Hecdnica. Al tener una ponderacidn los paque-
tes, la computadora, los puede clasificar dén-
doles formas y puede actualizar esas formas vy

datos.

2. Analitica. La computadora puede proporcionar

los andlisis que se requieran.
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L.2.1 APLICACIONES

Se recomienda para la primera implantacidn, evitar
se demasiados esfuerzos y tiempo en la elaboracién de pro
gramas muy complejos, y sj centrar su atencidn, en resol-

ver cualquier nproblema de volimen.

Hay siete posibles aplicaciones identificadas :

1. Clasificacién

2. Andlisis ce Clasificacidn

3. Andlisis de Programas

4. Revisién de Paquetes y Prioridades

5. Posibilidades ''en Casos Hipotéticos'

6. Anidlisis de Funciones Comunes y Medldas -

de Trabajo

7. Contabilidad vy Presupuesto Detallado

1. Clasificacidn
El problema de la clasificacién de paquetes en

la computadora queda reducido a 3 tareas

a) Tabular las ponderactones o votos de cada

paquete,
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b} Clasificar los paquetes en orden de impor
tancia.
c} Imprimir la hoja de clasificacién y nume-

rar los paquetes de clasificacidn, tabu =
tar las ercgaciones acumulativas y calcu-

tar ¢l porcentaje de gastos,

Andlisis de clasificaciones y tendencias.
La computadora puede realizar el andlisis cuapn
titativo de las clasificaciones, determinando

niveles de erogaciones a través de las siguien

tes fupciones

a) ldentifica las prioridades establecidas -

en la clasificacion. En niveles especifi
cos de financiamiento en una clasifica -~
cién dada, se pueden apreciar los cambios
monetarios y unitarios de cada agrupamien

to presupuestal o aqgrupamientos organiza-

cionales.

b} E! andlisis de tendancias y el listado de
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paquetes, puede hacerse en agrupamientos

especiales, facilitando asi el an8lisis.

¢) En rangos especiales de operaciones y cos

tos se pucden realizer andlisis especia -

tes.
d} Por el andlisls de tendencias, la geren -
cia puede descubrir ficilmente, si los =--

planes plasmados a través de los paguetes

se han elaborado con el interéds adecuado.

Andlisis de proqramas,

Una tarea en exceso complicada, es el lograr -
una consolidacidén por programas, ya que los pa
quetes de decislén son en ocasiones tan numero
sos que carecen de una clasificacién adecuada,
este problema puede ser solucionado con una co

dificacidin adecuada al cargar en los programas.

Revisidn de paquetes y prioridades,

La computadora es una herramienta eficaz en el
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manejo de los cambios que se registran en los
paquetes y en las clasificacliones y todas las
actual izaciones de datos, reallzando jas si1 -=-

guientes tareas :

al Reyisar las clasificaciones, identifican-
do el paquete que nos interasa inspeccig
nar y especificdndonos la posicién desea-

da en la clasificacidn.

b} Agregar paquetes de decisidn y especifi -

car la prioridad.

c) Cancelar paquetes de decisién, recorrién-

do el resto para ocupar el hueco.

d}) Camblar cualquier informacidn en los pa -
quetes.
Posibilidades '*fen Casos Hipotéticos'"

Durante la toma de decisiones, probablemente la

Alta Gerencia requiera de simulaciones, para -



- 172 -

ver 21 efecto que produce el tomar una u otra

decisifn.

Basicamente la Alta Gerencia puede tener en es

te as

a)

bl

c)

An&li

bajo.

pecto tres tipos de necesidades :

Diferentes niveles de financiamiento en -
tre diversos organismos o divisiones, que
deban equilibrarse, para compararlos con

los ingresos en un nivel de erogaciones -

adecuado.

Cambiar l'os niveles permitidos de egresos,

determinando aumentos o disminuciones.

Al cambiar el rango de finmanciamiento ---
aceptable para cada clasificacidn, se pue
da “mover' continuamente el nivel deseado
de financiamiento de acuerdo a como se --

presenten los resultados.

sis de funciones comunes y medidas de Tra
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Existen funciones comunes que se desarrollan -
en distintas unidades y que muchas veces estdn
duplicedas., El paquete de decisidn ayuda a la
Gerencia en el conocimiento e identificacidn -
de esas funciones y operaciones mediante su =-=-
andlisis, la computadora nos puede ayudar en -

éstes aspecto en dos puntos

a) ldentificando los paquetes de decisién pa

ra cualquier funclién especlifica,.

b) Ayuda en la clasificacifn dec los paquetes

Presupuesto Detallado y Contabtlidad.

Con una adecuada codificacién y desglose en -~
los paquetes de decisién aprobados, por ren -
gtén o de acuerdo al catdlogo de cuentas, la -
informacidén puede ser '"Jalada' para integrar -
los presupuestos detallados que se requieran -
para cade unidad presupuestaria y nivel de con
solidacign, AdGn mds se pueden desarrellar in-
terfases para conectar el sistema presupuestal

vy el de contabilidad, para obtener datos compa
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rativos, que permitan corregir cualquier ac =

cién.
4.2.2 ESPECIFICACIONES GENERALES DE LOQOS SISTEMAS

Al elaborar los sistemas de computacidn para apli-
caciones analizadas se deberd tener en cuenta varias nece

sidades generales :
a) Debe ser un si{istema comdn, para uso general.

b) Para uso interno de organismos y departamentos,
las entradas de los paquetes de decisi6n y da-
tos de clasificacidn, deben proporcionar los -
datos bdsicos y alimentar el programa que uti-
liza 1a Alta Gerencia para el an&lisis interno

de los organismos o departamentos.

c) Elaboracién de un disefo flexible, abierto a =~
“una ‘expansiénique-alimente a los sistemas de -
control presupuestal y contabilidad que se uti

lizaron.
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d) AnSllsis interno de los organismos (determinég

do cada organismo su nivel).

e) Determinar para cada paquete, un nimero de ---
identificacidn Gnico colocidndose é€stos dentro

de un archivo permanente.

fl Conservar en archivo los datos y decisliones --
presupuestales para ser usados 3l siguiente --

ano en andlisis y aplicaciones.

El manejar varias clasificaciones cuando estas pa-
san de una inicial o la final, se vuelve un poco problemd
tico, esto se puede resolver con la simple asignacién de

un ndimero a cada paquete.
1. Alimentacidén de Datos,.

Para implantar aplicaciones en el Ststema de -
computacidén se requerird de cargar los datos y
la informacidn general, asi como los datos pa-

ra los paquetes y las clasificaciones.
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Existen para la clasificaciédn de datos tres --

fuentes :

al Forma de Clasificacién

b) Forma de Paquete de Oecisidn

cl Documentos Especiales de Entrada.

Los dos primeros serfn documentos fuente para
ta alimentacién, va que los documentos especia
les de entrada son parte lntegrante del proce-

so del S. P, P, B, C.

Formas de Salida

Existen dos cateqorfas bdasicas :

a} Andlisis NdGmerico.
An&lisis comparativo o de tendencias res-
pecto a cualquier informacidén contenida -
en los archivos de los paquetes de deci -
sién, para cualquier unidad organizacio -

nal especifica.
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b} EnnumeraciSn de paguetes.
Son los listados de la computadora de Jos
paquetes de decisidén e informacién de pa-
quetes de cualquier unidad organizacional

o funcién especifica.

Estas formas se pueden utlilizar para un siste-
ma comin de computacidn, para clasificar, para
andlisis de las clasificaciones y las tenden -
cias, andlisis de programas, revisidén de paque
tes y datos de mayor importancia y utilizacidén

de posibtlidades en ''casos hipotéticos"
HacTa um slstema de aplicacidn total,

Para elaborar un sistema de computacidén que --
proporcione informacidn m&s completa, es nece-
sarla la utillzaci{én del S.P P.B.C., ya que es
te aporta un andlisis detallado de todas las -

actividades y operaciones.

Existen tres aplicaciones de los sitemas bédsi-

cos
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al S.P.P.B.C.
Que consisten en planificar presupuesto

y analizar todas las actividades y opera

ciones.

b} Sistemas de Control de Presupuesto-Conta

bilidad.

s

Que son los slstemas de operaciones deta-

1lados.

c) Sistemas de Informes Gerenciales.

Son los sistemas de operaciones y anili

sis, que destacan las &reas problemiticas

La implantacién de los tres sistemas se torna

problem8tica, cuando complicamos el sistemsa,
en un intento de suministirar toda la informa
cién que necesita la Gerencia. No obstante,
medida que se desarrollan sistemas para mane

jar datos de operaciones y cargas de trabajo,
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ademds de datos contables, y conforme a lospg
tenciales y a la tecnologia de computacién re
lativa a la forma de los paquetes de decisidn
Yy otros documentos fuente, }a mdquina podrd -
procesarlas y resumirlas con fines andliticos,
entonces nos estaremos acercando mds al siste

ma de informacidén completa,

4.3 CONTABILIDAD DE ACTIVIDADES, COMO EVALUACION

La contabilidad entendida como el registro métodi-
co de las vperaclioneés <& unad CMPress y como un sistema de
informacién interno, es un instrumento eficdz para €1 c¢&]
culo, an8lisis e interpretaciédn de desviaciones, lo que -
implica contar con otros datos, que podriamos llamar ex -
tracontables o adicionales, razdn por 1a cual no es posi-
ble interpretar las desviaciones bajo el termor de un sim
ple cdlcuto aritmético, en el cudl concluyamos que ;e ob
tuvo una desviacidén favorable o desfavorable, vya que cual

quier desviaciédn demanda en si misma un andlisis més pro-

fundo, andlisisque tendrd que incluir tanto factores externos como
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internos, en el primero se verian desviaciones debidas a
huelga de un proveedor o cierre de su fidbrica y en el se-

gundo seria la eficiencia de nuestro personal,

El caso de los presupuestos de gastos, no son la -
excepcidn en cuanto a como se deben analizar sus desvia -

ciones. va gue una desviacidn favorable no significa en -

si misma éxiio, asi como una desvlacifn desfavorable no -

significa fracazo.

Durante mucho tiempo, se ha pensado en el control
como una etapa que compara los resultados alcanzados con
los planeados, dejando que suvrta cfzcte cuando préctica -
mente no hay nada que hacer, es decir que es convertido -

ch una etapa de mantenimient? correctivo y no en una eta-

pa de mantenimiento preventivo.

En muy pocas organizaciones le dan al control, el
tugar que le corresponde, esto es Justamente cuando toda-
via estamos en posibilidad de corregir. El éxito de un =
buen control no ridica en que se aplique antes o después
de la accién, sino el que sea aplicado para medir la efi=-

ciencia de una accidén a tiempo, pera que esta pueda corre
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girse oportunamente y no provoque dafos ‘mayores..

El proceso mental que s& realizaen. el ‘control es-

ta resumido en tres etapas :

a) Una etapa apreciativa.
En la cua! se principia con e! descubrimiento
de una desviacién, de algo fuera de lo comdn,~-

para valeorar lo cual se necesita un criterio -

prodeterminado de que es lo normal.

b} Una etapa resoclutiva.
En el cual después de localizada la desviacién
se procede a investigar sus causas, aplicando
para ello, mecanismos de medicidn que puedan -
conducir a 1a deteccidn de posibles fallas.

Como puede comprenderse el control en la contabil

dad o al menos como en ella se entiende, tiene grandes Ii
mitaciones y es la evaluacidn a priori la que realmente -
intercsa, pero para que la evaluacidn sea acertada, debe
sustentarse sobre bases firmes, lo que la forza a reunir

los siguientes requisitos
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a) Que se obtenga informacidn suficiente, de modo
métodico y sistemd3tico, para gue garantice un

apoyo confiable en la toma de decisiones.

b} Que !a informacidn debe estar procesada y tabu
lada y clasificada mediante un criterio prede-

terminado.

Para establecer una medida eflciente de evaluacién,

es necesario recopilar al elaborar el presupuesto, las va
R . 2 3

riables que intervienen en el (m~, m~ horas-m8quina, ho-

ras-hombre, kilcs cre

. .Y, v aque astas cifras atiendan a -

una clasificacién presupuestal propuesta.

El cumplimiento de estos requisitos trae como con-
secuencia tener un control sobre las acciones ejecutivas,
es decir se tiene una contabilidad de actividades, que --
sirva como fuente de datos, para eyaluar, analizar o cla-

sificar 1a efectividad de las acciones.

El Presupuesto Base Cero, como ya se expuso en ca-
pftulos anteriores no es solo un sistema de presupupesta -

cidn, sino un instrumento de planeacién.
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Bajo ese lineamiento hay dentro del S.P.P.B.C.,dos

aspectos fundamentales a evaluar :

a) Los recursos realmente empleados

b} Las metas realmente alcanzadas.

Esta evailuacidn puede hacerse por cada unidad de -

decisién o de acuerdo a como se haya estructurado el pre-

i}

supuestc anual, con ! propSsiluo de compaerar io real con-
tra lo presupuestado, esta comparacion implica necesaria-
mente un sistema de captacién de informacion «clasificada

ae acuerdo al mirsmo criterio presupuestal,

Este sistema no se conforma con los datos propor -
cionados por la contabtlidad tradicional, ya que requiere
metas a alcanzar (en especie), de modo tal que al combi -
nar el andlisis de 1as dos variaciones, se obtengan mejo-
res elementos de Juicio sobre las acciones y efectos de -
la organizacidn, valiéndonos para la identificacidn de la
unidad de decisidn que la generd de la estructura de ta -
contabilidad por Areas de Responsabilidad, lo que dar§ ~-

por resultado que se obtenga por unidad de decisicdn, cos-
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tos reales contra presupuestales y sus efectos en los re-

sul tados contra las metas.

Para evaiuvar ei 4Gitimo punio tendremos gue valer -
nos de técnicas matemdticas o de modelos estadfisticos, =--
agqut el S$.P.P.B.C., reclama nuevamente creatividad por =--
parte de tos contadores, les exige una nueva mentalidad,
se debe considerar que el nivel que se ha elegido pare --
formar parte del presupuesto general, debers ser auvtomdti
camente un nivel de andlisis contable necesario, ya que -
de no ser asi no tendria sentido evaluar la eficiencia --

del gasto, pues no serfa posible realizar tal andlisis.

El S.P.P.B.C., no es la dnica herramienta que plan
tea un reto a la imaginacion contable, es también el re -
querimiento de nueva cantidad y calidad de informacién --
que no siempre podemos obtener de los registros contables

tradicionales.



CAPITULO v
CASOQ PRACTICO

La empresa en la cual se va a desarrollar el caso

prdctico del S.P.P.B.C. , forma parte de los cinco grupos

mineros m&s importantes del pals, siendo su producciédn de

cobre y molibdeno, 1a m&s alta a nivel nacional.

5.1 Ubicaci6én general de la empresa.

Mexicana de Cobre, S.A.,es un grupo de empresas, -

cuya actividad principal es ta industria HMinero =~
MetalGrgica, dedlcadas a la exploracién, explota~
ciébn y bencficioc de minerales met&licos y no me-

tdlicos, dentro de los que se incluye la Cal Viva.

5.1.1 Tipo de empresa.

Asarco Mexicana, S.A. ( Hoy tndustrial Minera Méxi
co, S.A.), constituyd en octubre de 1968, a ta =~
empresa Mexicana de Cobre,S.A. participando a esa
fecha en el capital de ésta Gltima como sigque:

Asarco Mexicana, S.A. con el L9y
Comisidn de Fomento Minero con el 6%

Diferentes Inversionistas Mexicanos con el 1143
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El Capital Social de la Companfa, al 31 de diciem
bre de 1985 es de $6,133.54 millones de pesos, -
representado por 122,670,800 acciones ordinarias
nominativas, con un valor néminal de $50.00 cada
una, divididas en 80,962,728 acciones, serie "“A"
y 41,708.072 acciones, serie “'B'. Del capital -
anterior, 'a cantidad de 762 mil pesos esta pen-

diente de suscripcid4n y pago.

€l capital de Mezxicana de Cobre, S.A., se encuepn

tra dividido como sigue:

NUMERO DE ACCIONES

ACCION1STAS SERIE A SERIE B TOTAL VALOR EN PESOS %

Fidenome (1) 45,140, 820 23,254,373 68,395.193 3'419,759,650 55.76

Nafinsa 28,263,356 18,351,548 45,614,954 8'330'745,200 38.00

Comisidn de

Fomento Minero 7,360,248 7,360,245 368'012,400 6.00

Otros lnversio

nistas Privados. 198,304 102,151 300. 455 15'022,750 0.24
80,962,728 41'708,072 122,670,800 6'133'540,000 100.00

Grafico 22
1) Holding

Las acciones serie "A'" pueden ser propiedad sélo

de Mexicanos y las acciones serie ''B" pueden ser
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de Mexicanos y Extranjeros. A 1la fecha l1a Empre
sa tiene wun capital 100% nacional v es una exce-
lente representante del grupo de Empresas denomji
nadas de participacidn estatal o de economia - -

mixta.

Desarrollo Hist6rico de la Empresa.

En 1964, el C(onsejo de Recursos Naturales no Revo
cables de México, celebré un convenio con el Fon
do Especial de las Naciones Unidas, para que se
Ilevardn a cabo las exploraciones que permitie--~
ran elevar la produccidn minera mundial, entre -

los pafses asignados estaba México.

Entre las zonas seleccionadas se encontraban, el
Srea norte de! estado de Sonora; 50,000 Km2, - -
fueron explorados por cientfficos y técnicos, =--
tanto nacionales como extranjeros, se invirtieron
fuertes cantidades, se selecciond a personal de
experiencia y se doto de los equipos y técnicas-

m&s modernas que existlan.

Como resultado de las exploraciones se descubrié

un gran yacimiento de Cobre y Molibdeno, con un
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volumen probado de 600 millones de toneladas con
ley del .75% de Cobre, ubicado en el lgte denomi

nado *La Caridad'.

En 1968 Asarco Mexicana, S.A. (Hoy fndustrial --
Minera México, $S.A.)}, celebré un convenio con la
Comisi6on de Fomento Minero, para llevar a cabo -
un programa de exploraciornes en la 2zona del yacdi

miento.

En octubre de 1968 Asarco Mexicana, S.A., const}
tuydé la empresa Mexicana de Cobre, S.A. En diciem
bre de ese afio s€ hicieron los arreglos necesa- -~
rios para que é&sta Gltima siguljera con los traba-
jos de exploracidn, iniciando en 1974 la construg
cidén de una plata de beneficio, con una capacidad
de 72,000 toneladas diarias de mizneral y una -~ -
obtencidén de 1,600 toneladas de concentrado de --
Cobre, terminada la estructura, finalmente entra
en operaci®n la plata de beneficio en 1979 vy 3
afos m&s tarde se inicia el proceso para ta - -

obtencién de Molibdeno.

La Mina se encuentra enclavada en la Sierra del
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Municipio de Nacozari de Garcia a 22 Km de la PO

blacién.

Como el proceso para la obtencién del mineral re
quiere de Cal Viva, se construy6 cerca de Agua -
Prieta, Sonora, una planta que extrae !a Materia

prima, ta procesa y la surte en 'La Caridad'".

La plianta fundici6bn ha sido disedada para produ-
cir 550 toneladas/dia de Cobre, procesando los -
concentrados de Cobre de 3!1.77 a un 99.8% de pu-
reza, utilizando para ellio 1,800 toneladas de --
concentrado esta planta se localiza a 25 Kms, -

hacia el norte de ‘''La Caridad'.

Proceso Productivo.
La Unidad ‘'La Caridad'", incluy6 3 operaciones --

fundamentales.

a) El minado a tajo abierto.
b) La planta de Trituracién.
c) La planta de beneficio.

Mina a Tajo Abierto.

La explotacién de la Mina es realizada a tajo -



- 190 -

abierto con una capacidad de 72,000 toneladas --
diarias con contenidos superiores al .4% de Cobre
El Transporte del mineral es esencialmente hacia
abajo a la trituradora, cuando la mina se encuen

tre mas explortada el acarreo serd hacia arriba.

Los trabajos de minado constan de los siguientes

pasos:

En los Bancos de 15 metros de altura que forman

escalones del tajo abierto, las perforadoras - -

rotar;as hacen barrenos de todo el alto del banco

a una distancia adecuada entre sf, que permite -

una buena trituracién de la roca.

Estas perforaciones se llenan con explosivos, --
cuyos detonmnantes Se interconectan con los de - -
otras perforaciones, para cubrir toda el &rea -
que se quiera dinamitar y se procede a la explo~

cién.

Las palas eléctricas, con auxilio de tractores,
recogen el material y lo cargan a razén de 23 --
toneladas por palada sobre los camiones de aca--

rreo.
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Ltos camiones de acarreo, con capacidad de 120 to
neladas, transportan el mineral hasta las tritu-
radoras primarias y los terreros de material de

baja ley y lixiviacién.

Para cubrir este ciclo hay una serie de equipos
auxiltiares que abren carreteras de comunicacién
entre las bancos, conservan en buenas condicio--
nes los caminos y ayudan a mantener todo el equi

po en el campo.

Trituradora.

El material tumbado zon explosivos en el tajo --
apierto, tiene un tamaho méximo de 80 em, es car
gado en camiones de 120 toneladas, alimentan a -.
dos trituradoras primarias, de donde el mineral-
sale con un tamadc mdximo de 20 cm, el que se ==
conduce por una banda transportadora hasta la -

pila de mineral grueso.

Este material pasa por las cribas vibratorjas, vy
el mineral de tamafdo menor de % pulgada es condy

cido por bandas transportadoras al almacenamien-

to de mineral fino de la concentradora, el mate~
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rial de mayér tamafio a 3§ pulgada, pasa a las tri
turadoras secundarias y de ahf se alimenta el -~
producto a las cribas vibratorias, que separan

el material con menos de ¥ pulgada, el cual se -
descarga sobre las bandas que lo llevan al alma-
cén de mateirial fino. ! de m&s de § pulgadas, -
es conducido por las bandas transportadoras a --
las trituradoras tercearias, que estdn en circui
to cerrade con las cribas vibratorias obteniéndo
se asi el producto final del proceso de tritura-
cidén y cribado menor de i pulgada, que se condu

ce al almacenamiento de mineral fino de concen--

tradora. .

En la parte interior de los tolvas de almacena--
miento de mineral fino, se encuentran instaladas
bandas alimentadoras de molinos de bolas prima--
rias. La operacibn de molienda se realiza en -=
hiomedo, mediante la adicién de agua a los moli--
nos. €l producto es un lodo con 30% de s6lidos,
al que se le-adiciona agua para diluir los s61]1

dos a 25% y pasa a los bancos de flotacién pri-

maria, en donde mediante agitaci6n especial, --

inyeccién de aire y adicién de reactivos, se =
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’
logra el asentamiento de material estéril y la -~

flotaci6én de los sulfuros de Cobre y Molibdeno.

Al material estéril que es separado en las cel--
das de flotacidn primaria, se le agrega mayor -
cantidad de agua para que pueda escurrir libre--
mente hacia los tanques espesadores de colas, --
donde se asienta nuevamente para producir un -
lodo espeso de 50% de s6lidos, que se conducen

por una tuberfa a la presa de jales en la cual

queda depositado el material estéril.

El concentrado de las celdas de flotacién prima-
ria pasa a los espesadores de medlos de Cobre vy
Molibdeno y después, a los molinos de bolas de =
remolienda, donde se le agrega agua para que ten
ga 20% de s6lidos; de ahl se pasa a las celdas -
de limpieza, obteniéndose, por el mismo proceso

de flotacién, un concentrado final de Cobre y -~
Molibdeno y una cantidad adicional de material -
estéril que ‘ird8 a los espesadores de colas vy de
ahl a la presa de jales. El concentrado de - -
Cobre vy Molibdeno, llega a un tanque espesador

y se conduce a la planta de HMolibdeno, donde -~
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mediante celdas de

ciédn de los

libdeno.

La concentradera
1,800 toneladas diarias
con pequedas cantidades
diarias de concentrados
El concentrado de cobre

pasa a un horno sccador

con un 8% de humedad y un contenido de 325 de

Cobre.

E)
y se seca, hasta
enviarse en tambores de

sy venta,

métalico.

Para entender mejor el

flotacidbn se

concentrados de

concentrado de Molibdeno se espesa,

reducir

con un contenido del

proceso productivo,

logra la separa

Cobre de los de Mo--

tienc capacidad para producir -

de concentrados de Cobre

de plata y 12 toneladas
de Molibdeno.
se espesa,

se filtra vy

rotatorio para guedar =--

se filtra,
la humedad a un 8% para
l1d4mina y embarcarse para

57'% de Molibdeno

nos

valdremos de)l gr&fico 23 donde se muestra el pro-

ceso completo.
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Fundicién.

Ltos concentrados de Cobre se funden en un horno
de tipo de ignicién instantdnea, una de cuyas ==
ventajas, radica en un gran ahorrvro de combusti--
ble, al aprovecharse el calor de reaccion de oxi
dacibn de fierro y el azufre contenidos en los
concentrados, con el 6xigeno del aire introduci-

do, 1o que permite un gran ahorro de combustible

Otra ventaja consiste en que este proceso permi-=-
te recuperar en forma de acido sulfGrico el azu-
fre contenido en los gases de fundcibn, reducién

do al minimo los preblemas de contaminacién.

Los gases de la emisi6on del horno unidos a los -.
gases de los convertidores se conducirédn a una
planta de acido sulfGrics (que ser& construfda)

que tendr5 una capacidad de 660,000 toneladas --

anuales.

El horno "Flash' origina una '"Mata'" gue se tras-
lada a los convertidores y finalmente a los hor-
nos de retencidn, para obtener Cobre con una -

pureza del 99.7% que contiene plata por recuperar
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la planta de fundiciédn es de - -~

225,000 toneladas anuales de Cobre ampollado o -

blister en forma de &nodos.

Para ver mejor el proceso productivo, nos podemos

valer de! gr&fico 24 que lo detalla, incluyendo -

al proyecto refineria.

Caso Aplicado

a

la Subdireccidén de Contraloria.

Se utilizbé, para desarrollar el caso practico, -

(solo dos ejemplos), solo a la Subdireccién de -

Contralorfa de Mexicana de Cobre, S.A., debido a

que esta se ehcontraba dispuesta a:

a) Entrar en un periodo de reorganizacidn.

b) Recibir una

serie nueva de actividades, debi

do al arranque de su fundiciény el paro de -

la construccidn.

c) Yodificar sus sistemas de Informacibén, ya que

esta era poco confiable e incportuna.

d) Realizar cambios de fondo y no de toma.

Considernado

los

incisos anteriores se pens® que

era el momento Sptimo para realizar un andlisis

exhaustivo de

las actividades que en ella se = =
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desarrollaban.

La Contralorfa, para efectos de organigrama =~ =

tiene una estructura lineal normal, y para efec-

tos de funcionalidad tiene el organigrama '‘Seudo-

matricial® que se ve en grafico 27

Sup~Direcclen da Contraloria.

I T T T T 1
General Prisupuestscs Cortos tAapues ot ingrasus Lgrazss Activo Fijo

!

L Mina-Concentradora

r- Fundicion,

I~ Planta de Ca\;

Ln”;lm- néxico.
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Se desarrollaron en la Etapa 1 todas las politi-
cas y factores internos, externos y de ajuste de
la CompadAia, aunque sblo se tomen en el desarro-

1lo del caso, los aplicables a la Contralorfa.

5.4, Etapa 1 Defiinicion y Elaboracidn de Suposicio=--

nes y Objetivos para la Planeacién.

S.4.1,1 Factores internos.

Politicas Generales y Administrativas.

Gastos de viaje. Consiste en las normas que =~ =
debers observar el personal que por razones de -
trabajo tenga necesidad de viajar y consecuente-

mente efectuar gastos y tr&mites por dicho motivo

Gastos Menores. Para la compra de bienes y los
servicios, que en casos cspeciales necesiten - =
realizar los empleados en el cumplimiento de sus
funciones, existe un contro! administrativo para
la comprobacitn de las erogaciones en efectivo -
quye se efectiien por este concepto.

Permisos. Se otorgan permisos para ausentarse
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de sus labores, siempre y cuando sea por necesi-
dades personales y el empleado haya demostrado -
un buen desempefic de su trabajo. Se requerirg -

autorizacidn de! Jefe.

Sueldo. La Empresa remunera equitativamente a -
su personal de acuerdo a la responsabilidad del

puesto, asi como el desempefoc de su ocupante.

Presentacién Personal. €1 personal masculino se
debe presentar con saco v corbata. El personal
femenino con vestido o falda. a excepciédn de los

meses de diciembre v enero.

Horario de Trabajo. Se debe de cumplir con el

horario de la Empresa, asistiendo de lunes a - -
viernes con puntualidad de 8:30 a 13:30 y de - =~
15:00 a 1B:30 hrs. la Empresa no paga horas - =

extras al personal administrativo.

Factores de Cambio.
La Compaffa durante 1986,empezaré a producir Co=-
bre ampoilado en forma de &nodos, ya que entrara

en operacién su fundicibn, se tiene pensado que



- 202 -

se maquilara concentrados de Cobre a terceros, -
asi como dar a maquilar el Cobre Ampollado a - -
Cobre de México, lo cual traera fuertes cambios’
en lo que se denominaba Subcontralorfa Construc~
ciébn (se convierte & Subcontraloria fundicién), vy
que serd liquidada la Subdirecci6n Técnica del -
provyecto fundicién, adem&s de crear nuevas acti-
vidades en los Departamentos Compras y Ventas, -
se reajustard el equipo para el tra&fico de Cobre

en toma de &nodos.

El Cobre en forma de &nodos, seguird siendo prin
cipalmente para exportacién, el mercado sera - -
Briente v Eurcopa principalmente, se evitardn las

ventas Spot, todo serd bajo contrato.

Lta distribuci6ébn del producto serd a través de --

barco por los puertos de Guaymas y Veracruz.

Nos segquiremos rigiendo por los precios interna-
cionales (Mercado de Met&les en Nueva York o en

tondrés), de acuerdo a cada contrato.
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5.4.1.3 Factores EXternos.
1.-

micas.

El1 Cobre tiene tendencia secular,

por lo

Relacidn de ventas con fluctuaciones econ6-

que no se determinan grandes varlacicnes en

1a producci6bn de un mes a otro.

tros basicos).

Fuerzas Econdmicas.

(Calculo de

El espectro a utilizar fue calculado con

base al

partiéndo desde

ESPECTRDO

Tasas de
Tasas de

Preestabledicos

Depbsito a Plazo Fijo

Devalucibn

Tipo de Camblo
Aumento del P.1.8.
Iincremento del

Circulante

inflacion

mode lo de

interés activas

Hedio

los minimos cuadrados,

1978.

VALOR ESPERADO

80.88

interés pasivas

21.88
70.25
100.79
746.35
147.53

1,908.93
108.34

los espec~-
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S.4.1.4 Definicidn v Elaboracidén de Objetivos.

1.- Reduccibn de Gastos, para situarlos en su

nivel minimo.

2.- Optimizacién de las relaciones Costo/Benefi

cio y £ficacia/Costo.

3.~ Asigancion de recursos €s5casos a
tes centros de responsabilidad.
4, - Diagnosticar la productividad de

generales por la estructura.

los diferen

fos gastos

5.~ Reestructurar las Sreas que lo requieran.

6.- Reduccidén de los gastos que genera el perso-
nal.
7-- Revisi6on de los programas de apoyo.

S.4.2 Etapa 2. Fformulaci6én de los paguetes de Decisién.

Se envid un memor&ndum que definia.
1.- €1 presupuesto Base Cero, su fin.
VOS y Sus conceptos.

2.- Las Unidades de Decisién.

sus objetd

3.- Los Responsables de las Unidades de Decisidn

4. - Papel que desempena la Subdireccién de Con--

traloria.

5.~ Criterio de evaluacibén de los paquetes de --

decisidn.
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6.- Calendarizaci6n de la elaboracién del presu

puesto.

M EMORANDUM

Octubre 7 de 1985.

PARA: Todos los Jefes de Seccién, México y Propiedades

DE: C.P. Manuel Cano Tapia.
Subdirector de Contraloria.

€1 préximo ser& un afo diffci!, como es de su -
conocimiento hemos tenido problemas con los reglamentos
y con la elevacidn de costos. Pero nos vamos a enfreﬂ
tar a un reto mayor al empezar a funcionar nuestra fun-
dicién, va que maquilaremos y daremos a maquilar, coﬁ'-

'a cusl, obtendremos nuevos productos, de los cuales =~-

dependerd la supervivencia de nuestra Compahnfa.

Para asegurarnos de que se estd dando uso apropia
do a nuestros recursos y de que podemos cambiar de fren~
te rapidamente, nuestro plan operativo de 1986 incluirsa

el concepto de Presupuesto Base Cero.
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de alta prioridad. Mediante el buen uso --
del sistema, ustedes podrén especificar la
cantidad, calidad y costo de los servicios,

ademfs ofrece las siguientes ventajas.

. Examen exhasutivo de las actividades, --
determinando diferentes maneras de llevar

las a cabo y diversos niveles de esfuerzo

« Proporciona los elementos, costo/benefi-
cio y eficacia/costo, el iminando de este

mode las reducciones arblitrarias.

. tdentifica a las actividades en '"Paque~-
tes de Decision' y les da una clasifica~

cién, de acuerdo a su prioridad.

. El S.P.P.B.C., eslabona a los objetivos

Yy a los planes con presupuesto.

Definicién de las Unidades de Decisién y su

responsable.
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Los presupuestos Base Cero constituyen un enfoque
desafiante, una mueva mentalidad. Es un enfoque que ha
demostrado su valor en muchas Empresas. El proceso - =~
ofrece a cada uno de ustedes la oportunidad '"Gnica' de
presentarme sSu caso para obtener operaciones mejores vy
de costo m&s justo. Espero revisar personalmente sus -
ideas de me joramiento y prioridades de gastos y espero,

ademés, que cada uno de ustedes comparta mi compromiso

personal.

Para la mejor comprensién del s{stema, que esta-
mos por implantar, me permito bosquejarselos brevemente,
asf como les defino qhienes ser&n los respensables ¢ log
criterios que se empleardn en la evaluacién de los - -

""Paquetes de Decisién' y el calendario de elaboracién -

del Presupuesto.

1.- E! presupuesto Base Cero, su fin, sus obje~-
objetivos y sus conceptos.
E!l Presupuesto Base Cero, es }la herramienta
edmiﬁistrativa que permitird a la Empresa -
tener los elementos necesarios para poder
evaluar las operaclones y programas, que =—=-

permitan transformar los recursos en tareas
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UNIDAD DE DEC!ISION

Activo Fijo

Contralortfa

Papel que desempeia |
tralorfa:

La Subdireccidon de Co

RESPONSABLE

C.P. Javier Diaz DPiaz

México:

C.P. Ernesto Dura&n T.

Regional:

Sr. Antonio Reyes C.

a Subdireccién de Con-

ntraloria sera, la - -

regidora de los lineamientos generales para

1la elaboraci6én del presupuesto, asf como --

12 coordinadora del Comiré de Evaluacian v

Jerarquizacitn de los

Criterio para evaluar

sién:

paguetes de decisibnt

los paquetes de deci-

Para evaluar los paquetes de decisi®dn nos -

valdremos del sistema

como sigue:

A.B.C., catalogados -

A. Incrementos que ser&n dotados de fondos

(los que sean regquisitos legales).
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B. incremento de tipo di-screcionatl.
C. I'ncrementos que no va a ser dotados de -
fondos.

Para analizar los del item B8, El1 jefe de -
cada seccidn clasificard los paquetes de =--
decisibébn de todas Jas unidades que le ten--
gan que informar, luego a su vez su jefe -
clasifica los de é1 y las de todos los Depar
tamentos que le reporten, hasta que final--
mente el grupo encabezado por la Subdirec—-

cién, revisa y consolida todos los paquetes

de decisién.

Se empleard una tabla de valores, con el que
debe de ser califlcado el paquete, dicha --

tabla tendr&d seis categorfas:

1.~ Tareas requeridas por la ley.
2.- Reembolso inmediato.

3.~ Sumamente conveniente.

L, - Moderadamente conveniente.

5. Marginal pero conveniente.
]

.- No vale la pena.
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supuesto.

ACTIVIDAD

Fijacion de Proce
dimientos y formas

Capacitacion

Simulacién

Critica de Mé&todo

y sugerencias.

Elaboracién de

Paquetes de Decisién

para 1986.

Revisién y clasifi-
cacién de los Paque
tes de Decisién,

Revisitn, Refinacion Comité de Clasi

RESPONSABLE

Comité de! Presu

puesto

Comite del Presuy

puesto.

Responsable de -

las Unidades de
Decisibn.

Elaboradores de
los Paquetes de
Decision.

Elaboracién de
los Paquetes de
Decision.

Responsables de
las Unidades de
Decision.

y clasificaci6n final ficacibn, eva--

de los Paquetes de - luacién y jerar

Decision.

Consolidacidén por

Unidad.

Revisidn a nivel

Subdireccion.

quizacidn.

Responsables de
las Unidades de
Decisién.

Subdirecci6bn de
Contraloria.

PERIODO

9 0CT AL

11

14
1

21
22

22

13
10

20
22

25
30

ocY

ocT

8 ocT

oCcT
ocY

ocY

ocT

ROV

NOV

NOV
NOV

NOV
NOV

NOV
NOV

85

AL
85

AL
85

85

AL

85

AL

AL
85

AL
85

AL
85

Calendarizacidén de la elaboracién del Pre-

GRUPO

Responsabie de
las Unidades -
de Decisibn.

Responsable de
las Unidades -
de decision.

Elaboradores -
de los Pagquc--
tes de Desicion

Comité de Pre-~

supuestos y -—=

Responsables de
las Unidades =

de Decisién.

Responsables de
las Unidades de
Decision.

Elaboradores de
los Paquetes de
Decision.

Responsables de
las Unidades de
Decisién.

Comité de Cla—
sificacién, vy
Jerarquzacibn.

Comité de Cla—-
siflcacibn, --
evaluacién y ~
jerarquizacitn.



ACTIVIDAD

10. Consolidacién a
nivel Subdirec-

cién.
Realiizar Cambios

recomendables.

12. Aprobacion.
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RESPONSABLE PERIODO GRUPO
Comité de Clasifica 2 DIC AL Subdireccién
cién, evaluaciébn vy 5 DIC 85 de Contralo-
jerarquizacién. rfa.

Comité de Ciasifica 6 DIC AL Subdireccion
cib6bn, evaluacién y 15 DiC 85 de Contralo~
Jerarquizacién! rfa.
Direcciédn General. 16 DIC B5 Direccién -~

Tesorerfa.
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El comité de Presupuestos que se menciona, presta
rd su apoyo en todas las actividades de la elaboracién -

del Presupuesto.

Para los efectos de la elaboracién del! presupues-
to la Subdireccién de Contralorfa ha integrado 4 comites
de Presupuestos, dos patra ""Oficinas México'" y dos para -

'"O0ficinas Regionales como sigue:

Comité de "Oficinas Mé&xico'

NOMBRE PUESTO
C.P. Ernesto Durs&n Trinidad Contralor Oficinas Mex.
C.P. Arturo Castitlo 1apia Contador Gral de Pres.
C.P. Sergio Crespo Alcocer Contador de Presupuesto

Comité de Evaluacidn "Oficinas México'

C.P. Manuel Cano Tapia Subdirector de Contralg
rfa.
C.P. Héctor Ordaz Santos Subcontador de Planea-

cién y Registro.
C.P. Javier Diaz Diaz Subcontralor de Activo

Fijo.
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C.P. Guillermo Herndndez P. Subcontralor de Impuss
tos

C.P. Pedro Mufioz Contador de Egresos.

C.P. Marco Antonio Carrasco Contador de | ngresos.

Comité de Presupuestos '"Oficinas Regionales'

Sr. Antonio Reyes Cornejo Contralor Regional.
Sr. Francisco Villasedor O. Subcontralor QOpecracidén
Sr. Armando Enriquez Covarrublas Subcontralor Fundicién
Lic. José Guadalupe Guerrero Contador de Costos vy
Presup. Operacidn.
C.P.Francisca Fierros €Contador de Ccstos y
Presupuestos.

C.P.Leticia Arvayo Solis. Contador Planta de Cal.

Comité de Evaluacién ""Oficinas Regionales!

C.P. Manue!l Cano Tapia Subdirector de Contra-
lorfTa.

Sr. Antonio Reyes Cornejo Contralor Regional.

C.P. Leticia Arvayo Solis Contador Planta de Cal.

Sra. Irma Galaz Bustamante Contador Gral.Operacidén.

C.P. Héctor Ordaz Santos. Subcontralor de Planea

cidn y Registro.



- 214 -

>

Sin mas por el momento y en espera de su amplia -

colaboracién.

5.4.3.

PARA:

DE:

que se

sidn,

C.P. MANUEL CANO TAPIA.

Etapa 3 Andlisis de los paguetes de Decisién.

Se envio un memordndum, en el cual se enviaba 1a

forma de paquete de decisi&bn y su gufa de )lenado.

HMEMORANDUM

Octubre 9 de 1985,

Todos los Responsables de las Unidades de Declisién

Comité de Evaluacién, Clasificaciédn y Jerarquiza-
cidn.

Comité de Presupuestos.

Anexo al presente, sirvanse encontrar la forma --

utilizars para el llenado de los Paquetes de Deci

con su instructivo.

C.P. MANUEL CANO TAPIA.
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MEXICANA
DE COBRE, 8. A.

&

PAQUETE DE DECISION

OoLIO

]

O1a | MES | ARD

2 B
R,
~ o
DIRECCION 3 o o P WUEAL LR PACUETL 10 )
SUBDIRECCION A hocioed ‘
DEPARTAMENTO P TIAT ey 8 RESPONSASLE
>
SECCION e 0 11
r TLICRIPCION TE LOS ORJETINOGS FROATAMAS  AFELTADOS 3
12 13
PRUEDA DE PALTIBILIDAD FORMA EX GUE ST ALCANIARZ'. 1la OBJETIVOL
1. £3 CBLIZATCRID LEAALMENTE  (J31 [Iwe 14
2. TEINICA QauTs 3 VESIA ChaduA ig
5. FACTISIaiTAL GPLRATY 4 [a RN o RISATE « LYW
.. FREELEN €3 2L7a O~ED14 (Daaus
o T TADE EIPTPY e TITRY
CLENTA RECUASCS GHMIDADES  S1TiASION ACTUAL PROPUISTA YR TR
16 17 18 19 20 21 22
CUKNTA RECUASOS UNIZATES S1TUACTON ACTUAL PROPUISTA g AettY . !-\o
16 17 18 19 22 25 26
BENEF LC1OS TANGIBLES. BENEFICI0S INTANGIBLES,
27 28
RIESGOS DE MO APAUBAR EL PAGUETE. UNIDAD DZ MEDIDA. 10
25 SODIF IcACiON. 3]
- RELACION COSTO/BENEFICIO, 32
MELACION £F ICACIA/BENEFICLO, 33
PREFARADD POS APANRANA POR
34 35 36
s
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Instructivo de lienado de la forma '""Paquete de Decisién''

En el N? Se deberd anotar

1 . El nimero de folio consecutive que

cemprendz {por cada unidad de dec
P

i

si8n).
2 . Fecha de elaboracién de la forma.
3 . Hombre de la Direccidn bajo la - -

cual se agrupard el paquete de -
Decisién.

4 . Nombre de la Subdirecci6n, bajo la
cual se aagrupar8 el Paquete de - -
decisién.

5 . Nombre de! Departamento, bajo el -
cual se agrupara el Paquete de - -~
Decisidn.

6 . Nombre de la Secci6n elaboradora -

del! Paquete de Decisidn.

7 . NGmero de! Centro de Costos.
8 . Alternativa de que se trata.
bS] . Nivel de esfuerzo gque corresponde

a la alternativa.
10 . Nombre del Paquete que se describi

ra.



En el

12
13

15

16

7
18
ig
20
21
22
23
24
25
26

27

N?

_2]7-

Se deherd anotar

Responsable de la Unidad de Deci--
cioéon.

Objetivos que persigue el Paquete.
Programas con los que tiene rela--
cib6n.

Evaluacién de la implantacidn del
Paquete.

Hodo en que se realizard la activ}i
dad.

Cuentas afectadas (de acuerdo al -
caFalogo de cuentas) .

Recursos a utilizar.

Unidad de medida.

Situaciébn actual en pesos.
Situaciébn actual en Unidades.
Propuesta en pesos.

Propuesta en unidades.

Division de 15/21.

Resultado de la resta de 21-19 .
Division de 20/22.

Resultado de la resta de 22-20.
Beneficios de facil apreciacién de

llevar a cabo la creatividad.



En el

28

29

30

31
32

33

34

35
36

N?
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Se deberd anotar

Beneficios no tan apreciables, de
Tlevar a cebo la actividad.
Problemas si no se aprueba el pa-
Quetle.

Unidad de medida como producta del
paquete .

Codificacidn, cuando se Jjerarquice.
Relacién gque existe entre los bene-
ficios y el costa de estos.
Relacién que existe entre las uni--
dades de medida y el costo de estas.
Nombre y firma de quien prepara.
Nombre y firma de quien aprueba:

Nombre y firma de quien jerarquiza.



5.4, 4.

S.h4.4.1

_2]9—

ETAPA 4

Establecimiento de diferentes alternativas y ni-
veles de esfuerzo para cada bloque de decisién.
£sta etapa, es propiamente el llenado de las for-
mas por cada dependencia, a diferentes alternati-

vas y niveles de esfuerzo para cada actividad.

Integracién del Activo Fijo.

Se tiene un requerimiento por la Secretarfa de --

Hacienda y Crédito PGblico, para integrar el va--

lor del Activo Fijo, que se capitalizé hasta 1979,

Yy que se ha venido depreciando hasta la fecha. tam

Lien requirid que Se entreygara ail menos un ano de

mano de obra integrado.

E! problema se decidi6 atacarlo por asignacion pre

supuestal, ya que asi es como tenemos catalogada y

reunida la mayor parte de la informaci6n.

Requiere integracién de expedientes, con facturas=-

originales y papeles de trabajo, con copia de la -

poliza contabilizadora.

Este Bloque solo abarco dos alternativas:

Alternativa 1 Realizacién de la integraciédn manu-
almente.

Alternativa 2 Realizacion de la integracién mécani

camente .
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Este pagquete de decisidn tiene interconexiones con
otros, debido a8 que serd el gque absorva al persor
nal que ne se requiecra en otras Sreas. Agqui sin -
importar el costo, aunque no descuidandolo, debe-
mos llevar a cabo el programa, pues se tiene que
hacer !a presentaciédn a mas tardar en junio 30 de
1986,
Alternativa 1.
Realizar la integraci6n manuaimente, de tal modo
que se evite la duptlticidad de trabajo.

Las operaciones analijzadas en este bloque, serdn
las siguientes:
a)lintegraci®én de expedientes por asignaci6n presu-
puestal (A.P.) y grupo de cuenta.
Dividiendo para tal efecto las A.P. en :

Equipo rodante y principal.

Infraestructura.

Plantas.

Valiendose del siguiente formato:

Ver pagina s(ghlente.'
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“ExXICARA D COfRE, S.A,

Niawro de A ., P .

Fecha Ko. de 0. de Descripecion Proveedar o, de Total n.O. Rater. Conmtrag
Potiza | Chequa Documento )

b) integracién de la Mano de Obra capitalizada en
Valiendose del siguiente papel de trabajo.
‘REXICANA DE CORRE, S.A.
s.::;.s Ares AP, Momina . lwporte

- ‘-Gt'ol l !\vtcl’lcl:ldn‘]

1979.
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Esta alternativa, se valorard teniendo en cuenta
el nivel de esfuerzo personal de los integrantes, por lo

que puede realizarse en tres niveles:

1Y Hivel ' , 40 horas semanales.
2) Nivel 2 , 48 horas semanales.

3) Nivel 3 , 58 horas semanales.

Alternativa 1, Hivel 1.

Supone que cada uno de los integrantes recibe indiscrimi-
nadamente un némero de A.P. La misma persona se traslada
al archivo,transcribe la informacién en su hoja de traba-
jo, desprende los originales, saca copias y anexa en el -
lugar de los sriginales, abre un expediente con copia de
la poliza contabilizadora y los originales de las factu--
ras, y archiva las capias.

Es obligatorio legalmente, no supone ninguna dificultad -~
técnica, pero sI existe dificultad operativa, ya que una
factura puede estar amparando varias asignaciones presu--
puestales, o el original se puede encontrar anexo a la --

poliza de pago final ( Se pudieron Hacer varios pagos ) .
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Calculos:

Concepto.

Documentos para archivo.

a) A.P.

1006 libros x 500 hojas = 503,000 documentos

45 polizas x 1006 libros = 45,270 documentos

b) M.O.

848 recibos x 53 semanas = 4k4,944 documentos
Material a Manipular.

a) A.P.

Se considera material, los originales y las copias.
548,270 x 2 = 1'096,540 documentos

b) M.O.

Se consideran material, los originales y las copias.
{una copia por tres originales )

bh, 944 x 5/3 79,907 documentos
Transcripciébn de datos al papel de trabajo.

a) A.P.

Segln formato de papel de trabajo vemos que

hay 12 columnas a llenar con una media de 10
espacios y una factura por hoja de trabajo.

503,000 x 12 col x 10 esp. 60'360,000 espacios

tiempo tiempo

estimado horas

20 seg. 2,794 hr.

20 seg. 252 hr.

6 seg. 75 hr.

20 seg. 6,092 hr.

20 seg. 443 hr,

.5 seg. 8,383 hr.
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b) H.O.

Segin formato de papel de trabajo.

53 sem. x 30 dreas x 5 col x 10 espacios.

79,500 espacios

.5 seg- 11 hr.
1V . Verificacié6n de las discrepancias.
a) A.P.
503,000 documentos x 3% variacidén. 3 min., 755 hr.
b} M.0.
83 sem. x B48 recibos x 3% de variaci6n. 3 min. &7 hr.
TLEMPD TOTAL. 18,872 hr.

.

Tiempo horas/hombre dedicadas.
26 semanas x L0 horas/semana. = 1,040 horas,

tiempo requerido 18,872 hr.

= 18.14 hombres.
tiempo hombre

1,040 hr.

Lo que significa que la plantilla podrfa quedar asl:

2 oficiales administrativos o contadores, uno para A.P. y otro para
M.O.
18 Auxiliares de contador, tiempo completo.

1 Auxiliar de tiempo parcial.
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Costos:
Sueldos.
2 contadores a 180,000 c/u, 6 meses. 2'160,000

18 auxiliares tiempo completo.

10 reublicaciones a 150,000 c/u,6b meses. 9'000,000

8 contrataciones a 60,000 c/u,6 meses. 2 880,000

! auxiliar archivo 60,000 .14 , 6 meses. 50,000
TOTAL. 14'G90,000
Prestacicnes sobre 11'160,000 x 27% 3'013,0Q0
Infonavit e |MMSS. 1,127,000
TOTAL 4,140,000

Servicios.

Papeleria 625,000
Copiadora (hojas y consumibles) 3'886,000
Hospedaje y comidas. 3t111,000
Transportacién 360,000
TOTAL 7'982,000

GRAN TOTAL.

Relacién Costo/ Beneficio.

26'302,000

No determinable, ya que el beneficio serd el cllculo de los impuestos,
multas y recargos vy P.T.U. sobre la diferencia que resultara entre el
resultado fiscal declarado y el que se obtublera despues de la inte-~

gracién, para todos los afos.
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MENICANA
DE COBRE, S. A.

PAQUETE DE DECISION

FOLIO:

~

Cia ['mes | aro

H

\

—
DIRECCICH ke s o gt WOVLAL Tt PAGSLIL
supntrecciay _&ONIraloria "777) @sms tnieqracidn del Activo Fijo.
DEPARTANLNTS SHLTEQBE, AE, TETATvA 172 RESPONIANLE
s Acrivo Fijo | 1 i
Lecion ey V73 ¢.P. Javier Dilaz Dfaz. J
( ocescalperén e Lot sBSrtivas PRORAREAS  RFECTADDS )

integrar el valor del actlivo fijo capitalizadd
3 1979, a! 30 de junio de 1986.

Reduccién de personal.

PRUEBA DE FACTIBILITAD

1. E3 CBLIGATUAI0 LESALMERTE

FORMA EX GUE SE ALCANZARAN LG3 ODVETIVOS

@t One Integracién manual de AP, vy M.0.
2. FACTISILIZAD TEINIZA O ALTA C3EDIA CRaaaaf U0 persons hace todo, trabajando
3, FACT1EILITAD UPERATL S (2 AuTA EIHEDIA CIaan) 40 boras a la semana.
4 AwaRags GIALTA OREDIS Canua
Cutnta RECURSGS UNTDADES | EITUACION ALTUAL PROPLISTA LTSLTIow

- ARZOLYUTQ

171 Sue 1dos 14'090,000
189 EMMSS. 423,000
191 tnfonavit. 704,000
303 Haterial. 625,000
Ly Beneficios. 3'073,000
L7A) Serv. telefon. 90,000
472 Serv. fotocop. 3'886,000
€13 Gros, viale. 3*471,000

TOTAL 36" 302,000
CUEKTA RECURSOS UNICADES|  SITUACICN ACTUAL PROPUZSTA FALLEN

X ARZOLYTO

7 Sue ldos pers. 20
189 IMNSS “ 20
191 tnfonavit. e c20
303 Haterial -~
L4 Bencficios. pers. 12
47 serv. teie meses 6
472 Serv. fotoc. copias 593,214
513 Gast. viaje. dias dd 183
BENEFICIOS TANGIBLES. BENEFICIOS IMTANGIBLES,

Se dara casi por concluida la auditorfa fiscal
Se obtendrad un archivo ordenado del Activo =
Fl}Jo de las plantas.

Experiencia para integrar los demas
Activos Fijos. .

RIESGOS DE MO APROBAR EL PAQUETE.

Se podrian declarar utilidades y tendriamos
que pagar, impuestos, multas y recargos, ade-
mas de tener problemas laborales por P.ULT.

UNLDAD DZ MEDIDA,
ODIFICACION. | A

Liemno

RILAGION COSTO/BEXEFICIO.}

RELACION EFICALIA/BENERICIO.

PREPAHADD PGH

-

APROBA3L POR
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Alternativa t, nivel2.

Tiempo horas/hombre dedicadas :

26 semanas x LB horas/hombre = 1,248 horas.

Tiempo requerido:
18,872 hr.

~————— = 15.12 hombres.
1,248 hr/h.

Lo que significa que la plantilla podria quedar asf:

2 Oficiales administrativos o contadores; unoc para Asiaonacidn Pre-
supuestal y etro para Mano de Obra.
15 Auxiliares contables de tiempo completo.

1 Auxiliar de tiempo parcial.
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MEXICANA

DE COBRE. S. A. PAQUETE DE DECISION

(" cimeccion Tesoreria cme T Caeb Ll PAGIZTE 1
e e UG |
susdtnEccion —LQARLAIDIA i 341 Integraci6n del Activo Fijo.
DLPARTANENTO Sub-Ccr\é; A B e /) RESPOUSADLE
seccion ~Agtivo Fiio - 273 C.P. Javier Diaz Diaz.
~ SESCAIPCIAN SE LSS OBJLINVGS PROIAAMAY AFECTADDS N

integrar cl valor del activi fijo capitatiza-

do a 1979, a1 30 de junio de 1986, Reduccibn de Personal.

PRUEBA TE FIZTIBILIDAD FOR®A €M CUL SE ALCANIARAN LO% UBJEYIVOS

1. TS CELIGAICAID LEALMERTE 31 [T

Integracién manual de A.P, una persona
FAZTIBILIZAD T

@ atr IMeSis Ca3asaf hoce todo, trabajando 4B hes. a la se-

mana.
3. FACTISILITAD GPERATIZA [« RYSEN v RIS PY o { YT
4. AMT2HDY O3 2072 [JMED Ohaass
SUInTA RELuasos YMIDADES STICACION ASTuAL PROPULSTA X X3 3!-_3_21““‘0
171 Sueldos 13'003,000
189 THHSS . 330,000
191 tnfonavic. 650,000
303 Material, 625,000
WLy Beneficios. 3'013,000
471 Telefono. 90,000
472, Serv. Telefo. 3'886,000
513 Gtos. viaje. 3'471,000
1oTAL ‘ 254128,000
CUENTA RECLASOS unxm:esl S1TUACTIEN ACTUAL PRCPULSTA v L'HEA—T——'——-
3 i RSOMIQL . ]
$71 Sucldos pers. ‘ 17
189 VHHSS . " 17
191 Infonavit, v 17
3G3 Materiales
uhh Beneficios pers. 12
LYA Serv.Tel. meses 6
472 Serv. Fotoc. copias 593,214
513 Gtos de viaje.ldias o 183
h
X
BEHEF IC108 TANGIBLES. BENEFICIOS INTANGIBLES,
Se dard casi por concluida la Auditorfa Fiscal Experiencia para integrar los demas
Se obtendrd un archivo ordenada del activo ~-- activos fijos.

fijo de las ptantas.

R1ESG0S DE KO APROBAR EL PAQUETE. UNIDAD DE MEDIDA. —Liempo.
Se podrian declarar utilidades y tendriamos ZODIFICACION. A
que pagar: Impuestos, multas y recargos, pro-

blemas laborales (P.T7.U.) RELACION COSTO/BEMEFICI0.|
RELACION EFICACIA/BENEFICIO.
PREPARADG POR APROBACA #CR
—— J




Alternativa 1, nivel 3.

Tiempo horas/hombre dedicadas :

26 semanas x 58 horas/hombre = 1,508 horas:

Tiempo requerido

18,872 horas.

= 12.51 hombres.
1,508 hr/h.

Lo que significa que la plantilia podrfa quedar asf:

2 Oficiales administrativos o contadores: uno para asignacién pre-
supuestal y otro para mano de obra.
12 Auxiliares contables de tiempo completo.

1 Auxiliar de tlempo parclal.
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FOLIC
MEXICANA
‘ ﬁ e PAQUETE DE DECISION E—
{ _ - o Srise te. ean
SIRLICly £ oL LU K - t oTEL eaqurte . \
SUBD IRECE 1¢ A ETa v 941 Integraci6n del Activo Fijo.
orpantangute _3-C. Act. Fljofimwmarrd 172 RESPONSARLE
.y o Fyig.
| FEecron £l e 373 C._P. Javier Diaz Diaz. _J
{ DESCRIMCICH Tt LOS OBJCTIVOS PROGRAMAS  AFECTADOS B
integrar el valor del Activo Fijo capitaliza~] Reduccion de personal.
p
do a 1979, al 30 de junio dc 1986.
PRUEBA OE FACTIBIRIT FORMA ENM QUL S ALCANZARAN LO3 OBJETIVOS
1 L2 OBLIGATIRIO Lrc Nt (3 Clns Intergraci®n manuatl de la A.P.
2. € an1a (DPEDIA CR3AA una persona hace todo, trabajando 58
4, FACTIATLICAD CPERATI 3 0 ALts DY MECIA CIBAM, horas a la semana.
4. reapony T ALTA [IRESIS ElaAua
CULNTA RECU#SCS GNITADES | stiuacion ACTuAL PROPUZSTA —— A'“’"% o
7 Sueldos 12706k ,000
189 1M4MSS. 362,000
151 Infonavit, 603,000
303 Material. 625,000
iy Bencficios 3'013,000
471 Serv. Tel. 90,000
472 Serv. fotoc. 3'886,000
513 Gtos de viaje: 3*471,000
TOTAL ZLTI115,300
cuEnTA RESUASCS URIDADES]|  SITUACION ACTUAL PROPUZSTA v *E-:—’_%s—.
i Suec ldos pers. 14
189 1MMSS " th
191 Infonavit. " Th
303 Materjales.
Ly Beneficios. pers. 12
471 Serv. tel. meses [3
472 ser. fotoc. -copias 593,214
513 Gtos de viaje | dias de 183

BENEFIC10S TANGIBLES,

Se dars cas! por conclufda 13 audit
Se obtendrd un archivo ordenado del
fijo de las plantas.

ors fiscal
activo

BEKEFICIOS INTANGIBLES.
Experlencia para integrar los demas
activos fijos.

RIESGOS DE MO APRCBAR EL PAQUETE.

que pagar impuestos,
blemas laborales (P.T.U.)

Se podrian declarar utilidades y tendriamos
multas y recargos,

pro-

UNIDAD DE MEDIDA. t iempo
TODIFICAC 1OW.
RELACTOM COSTO/BENEFICIO.,

RELACION EFICAC JA/DENEFICIO.

PREFARADO POR

\ -

APANBADA POR




Alternativa 2.

231

Realizar la integracién atraves del procesamiento e

lectronico de datos.

Este paquete de

tros, debido a que serd el

decisién

interconexidén con o-

que absorva al personal -

que nNOo se requerira en otras dreas, ademaés de que -

representa un incremento en el

temas y ese CcOsto

departamento, de Sis

lo obsorverd ese departamento, ==

proporcionando & contraloria solo al personal gque a

grupe los documentos

mo los capturistas,

Tiempo total a ocupar

Esta alternativa,

el n

podria ser:

1) Nivel 1, 40 horas semanales.
2) Nivel 2, 48 horas semanales.

3) Nivel 3, 58 horas semanales.

se valorars,

vel de esfuerzo persenal

y forme los expedientes asi co

13,377 horas.

teniendo en cuenta -

integrantes, lo que
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Alternativa 2, nivel 1.

Presupone la capturadirecta de los documentos, disminuyendo el ---
tiempo de procesamiento de documentos y procesamiento de 1a infor-

aminorar 2! tiempo de chequeo en caso de errvor.

Wmacidn, ademas ds
Personal requerido:
Tiempo de ocupacidbn 13,377 horas.

= 12.86 hombres.
Tiempo Horas/hombre. 1,040 hr/h.

Por lo que la plantilla podrla quedar asl:

2 Oficisles administrativos o contadores; uno para Asignacién Pre-
supuestal y otro para mono de obra.

6 Capturistas a trabajar 8 hr. diarias maximo.

L Auxiliares de contabiliidad de tiempo completo.

2 Encargados de mesa de control.

-

Auxiitar de tiempo parcial.
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MEXICANA
DE COBRE, S. A,

r3

PAQUETE DE DECISION

FOLIO: )

o | mEs T akg

vy

{ sircccisn Tesoreria

cUime ot
suaziReccrey _LODITAVGT T 7] cams -

WGTEFE Thu PAGUETE

N

Inteygrocion Jdel Activo Fijo.

DEPARTANINIG _i_\_c.(_&_é__f,Lu_'“ TERAT  7/2
SESTION Aclive P
—

v, 173

RESPONSABLE

C.P. Javier Diaz Diaz.

—
~

CLSCRIPCIGN ZE LOY CBULTIVOS
Integrar el valor del Activo Fijo cupitali-
z3do, al 30 de junio de 1986.

PROAZAMAY AFEITAD0S

Reduccién de personal,
Procesamlento Electronico de Datos.

PRUTBA 2 €alTIBILITAZ

Qs a
L1aTs C@AMETIA C5aua

1ATCRIO LE

Captura directa de

FCRvA £2 QUE SE R_JAMIARAN LUS OBJETIVOS

los documentos
previa clasificacién manual.,
semanales.

BEXEFICIOS TANGIBLES. .
Se daria por conclulda la auditorfa fiscal

Se obtendria un archivo ordenado del activo
fijc dc l!as plantas.

fijos.

FAlTTHILITAL [FERATIH ] AtA EI™E5iaQeAa | Trabajando 40hrs.,
.. FURET & Ot OIwesis Caasa
TuCnTA RECOAITS GHIZASIS § I{TuACICH ACTuAL PROPUCSTA ‘Mi‘iasoww
71 Sue Idos t2'414 000
189 1HMSS 372,000
53] Infonavit 621,000
303 Material 625,000
L4y Beneficios 2°185,000
L7 Serv Tel. 90,000
h72 Serv.Fotoc. 3*R8A 000
513 Gtos. viaje 3'471,000
TOTAL 23 664,000
CUENTA RECURIOS UNIZAZES| SITUACION ACTUAL PROPUZSTA ﬁa']:a;g 75
171 Sueldos Pers 15
189 tMMSS . 15
191 tnfonavit " 15
303 Material
Ly Beneficios Fers. 9
471 Serv. tel meses 6
472 Serv fotoc. copia 533,214
513 Gtos viaje. dias 182
BENEFICIOS INTANGIDLES.

Experiencla para integrar los activos

Se obtendria un programa que se puede
utilizar para l1as ampliaclones.

RIE5305 DE %O APROBAR EL FPACWETE.

Se podrfan declarar utilidades y tendriamos
qQue pagar impuestos, multas y recargos.
Problemas laborales (P.T.U.)

UMIDAD DE MEDIDA.
SCUIFICAC 104,

RELACICH COITO/BEMEFICIO.

RELACION LFICACTA/BEHERICTIO.

riempa
A

PREFARADO Pus APANBLTA PO

.
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Alternativa 2, nivel Z.

Presupone la captura directa de los documentos, disminuyendo el --
tiempo de procesamiento de documentos y procesamiento de informa--
cién, ademas de sminorar el tiempo de chequeo en caso de error.
Personal requerido:

Tiempo de ocupacidn 13,377 horas,

= 10.72 hombres.
Tiempo horas/hombre. 1,248 hr/h.

Lo que significa que ia pilantiiia podria guedar asi:

2 Oficinles Administrativos o contadores; uno para asignacién pre-
supuestal y otro para mano de obra.

S Capturistas a rrabajar 8 hr. diarias maximo.

3 Auxillares de tiempo completo.

1 Auxiliar de tiempo parcial.
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;

MENXICANA

DE COBRE, S. A. PAQUETE

DE DECISION

-]
:
|
1)
JUA

-

DIRECCICH Tesoreria CEaRa e 941 WS ILL faarte
SUBDIRECCIEN onlraloria sy integracidn del Activo Fijo.
pepxrrTamento _9:C. Ac-Fij. Kiroearid 272 AESPONSABLE i
sECcion Active Fi] ( . .
\ 1VE 2/3 C.P. Javier Diaz Diaz _J
[ cescarecion CE LOS CBUETIVCS PEJARAZAT APELTADOS )
Integrar el valor del! Activo Fijo | Reduccion de personal.
capitalizado a 1979, al 30 de junio de 1386 § Procesamiente Electronico de datos.
]
PRUEZA DE FALTIBILICAD “ £oPMA N Z.E SE ALIANIARAN LCS O3JETIVOS
|
1. €S CBLICATSRIO Liadmen?E  CBs:  dne { Captura directa de los documentos
2. BATTIEILIZED TEDNICA O:nvs CIREZIAC3aa ) previa clasificacidn manual.,
3. FATTIZILITAL LPESATI A (3 ALIA PO MEQLA Y23 0A ll Trabajando 40 Horas semanales.
4, ANCARD o ALTa (I=ECLA Clsa.a
ZuEnTA RECURSSS unrzatzs | siluacici actuan PROPUZSTA - AT e
171 Suwe ldos 10' 668,000
189 IMMSS 320,000
191 Infonavit. 513,000
303 Material 625,000
Lk Beneficlios 1'908,000
L7 Serv. Tel. 90,000
472 Serv. Fotoc. 3'884%,000
513 Gtos. Viaj. 3*471,000
TOTAL 214501,000
CUENTA RECUASDS UMIDATIS|  STITUAGION AGTuAL PROPUEI TA v Adv=S T
17t Sueldos Pers. 13
189 EMMSS " 13
191 Infonavit. " 13
303 Materiales
Lk Beneficlos Pers 9
47 Serv. Tel. meses 6
472 Serv. Fotoc. copia 593,214
513 gtos. viaje. | dias d 1 183
BENEFICIOS TANGIBLES. BENEFICIOS [NTANGIBLES,
S5e¢ daria por concluida la auditoria fiscal Experiencia para integrar los activos
Se obtendra un archivo ordenado del Active fijo. .
fijo de las plantas. Se obtendria un programa que se puede
urilizar para las ampliaciones
R1€5G0Y DE HO APAQBAR EL PAGUETE. UNIDAD D REDITA. tiempn
Se podrian declarar utilidades y tendriamos CDIFICACION, A
que pagar impuestos, multas y recargos. RELACION COSTO/BENEFICIO,
Problemas laborales (P.T.U.)
RELACION EFICACIA/BENEFICIO.
SREFARAZD PUA APINALTA POR
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Alternativa 2, nivel 3 .

Presupone la captura directa de los documentos, disminuyendo el =~
tiempo de procesamiento de documentos y procesamiento de informa-
cidén, ademas de aminorar el tiempo de chequeo en caso de error.
Supone un nivel de esfuerzo mayor.

Perscnal Requerido:

Tiempo de ocupacibn. 13,377 horas.
= B8.87 hombres
1,508 hr/h.
Lo que representaria uvna plantilla como sigue:

2 Oficiales administrativos o contadores; uno para asignacién pre-
supuestal y otro para ma;o de obra.

4 capturistas.

2 Auxiliares de contabilidad de tiempo completo.

1 Auxiliar de tiempo parcial.
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MEXICANA
DE COBRE, S. A.

PAQUETE DE DECISION

FOLIO. I

1A | MES |.ARD

r CESCRIPCISA € L3S CRJETIVES
trtegrar el Activo Fiin Coani
ol 30 de junio de 1386,

J
(" iacccion Tesorerip | . naedt LE. JACIETE . .
SUBSIRECEIGH . =3 943 tntegracién del Active Fijo.
cepanvamgntg ___ S:C. Act F. Kivrmarnd N RESPGNSABLE
sgCeion ——Activo Fiiog ey 173 C.P. Javier Diaz Diaz
GiguGAvAS  AFECTADOS )

tatizado 2 1372

Reduccitn de paerconal,
Procesamiento Electronico de datos.

PRUEEA LE FAITIZILITAS

cara £

Coptura directa de los

€ SE ALTAWIARAN LC$ OBJETIVIS

1. SATTRLC LE GRLVENTE s fw 2 1 docunentos, pre-
I. : Gt 9 3 C3isea ) vio clasificacidn manual.
T, ok [= PELF = RIS o LIV Trabajando 58 horus semanales.
- fon RN o Bl SR TN = FENEY |
Tulata WAIASEE | crroazien actens | racpwlsta T e T
!
171 Sue ldos { 9v183,000
189 1MMSS | 275,000
193 Infonavit ; 459,000
303 Haterlal ‘ 825,000
4h4 Beneficios 1'702,000
471 Sarv Tele. 50,000
472 Serv. Fotgc. 3+886,000
513 Gtos Viaje. 3'471,000
ToTar TGTEETLO66
cuenTa ALEURE0S UMIZADES)  SITUACION AZTuAL »ROPUESTA v “m’ii, G
171 Sue tdos Pers 9
189 IHMSS Yy 9
191 tnfonavit o 9
303 Material 1
Ltk Bencficios Persj 9
47 Srv. Tel. mese 3
L72 Ser. Fmtoc. cop. | 593,214
513 Gtos. Yiaje ldias d 183
BENEFILCEOS TANGEBLES, BEAZIFICIOS INTANGIBLES,
Se daria por terminada 1o auditoria Fiscal Experlencia para integrar los activos
Se obtendria un archivo ordenado del activo fijos.
fijo de las plantas. ' se obtendria un programa que podrfa --
utilizarse para las ampliaciones.
RIESISS OE 1O ABARZSAR EL PASULTE UNIDAD D MEBITA, tiempo
Se podrian dezlarar utilidades y tendriamos 2eatFTeAZISy, A
que pagar impuestos, multas y recarges. RELACION CC3TD/BENEFICIOL
Problemas lavorales { P.7.U.)
ACLACICN EF ICACIA/BENEFICIOL

FAaiDQ Pud

asINTi L POR
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S.4.4.2 Reducclién de Secretarias.
Deil total de la plantilla de la contralorfa, 27 son
secretarias.
Cabe aclarar que la compaiia tiene tres tipos de -
.secretarias; Las del tipo A, las méas calificadas, =~
las del tipo B y las del tipo C (mecanografas).
Para clarificar la situacién, detaliemos a continua

ci6n el nGmero de secretarias por regilion.

Propiedad Tipo A Tipo B Tipo C Total
0. Féxico. 2 5 3 10
0. Caridad. 1 L A 9
0. Fundiciodn 1 4 2 7
Planta de Cal 1

Total 5 13 9 27

Costos Actuales:

Secretarias Cantidad Importe Total
Tipu A 5 142,187 710,935
Tipo 8 13 115,104 1'496,352
Tipo C 9 88,021 792,189

2'999,476
Total Costo Mensual 2°999,476
Total Costo Anual 35'993,712

Se concldera, su sueldo, prestaciones ,infonavit,IMMSS

vacaciones, etc.



_239—

Especificacion de trabajos:

Secretarias Tipo A:

El Sub-Director de Contraloria, Los Contralores, tan-
to México como Regional cuenran con una, también e1 -
Sub-Contralor de Fundici&dn y 'a Contador de Planta de
Cal, todas ellas se hallan totalmente ocupadas ya que
deben estar pendientes del movimiento total del depar

tamento.

Secretarias Tipo B:
México;
Cada Jefe de departamento(Sub-Contralor Fiscal, Sub--

Contralor de Planeacion y Registro, 5Sub-fontraler

[+%

Activo Fijo, Contador General de Egresos y Contador =
General de lngresos), tienen una. En el caso de la Se
cretaria del Sub-Contralor de Planeaci6tn y Registro,-
esta se encarga de coordinar lo de los Sub-Departamen
tos {(Contador General y Contador General de Presupues
tos), de todas las secretarias de este tipo ninguna =
necesita de toda la jornada para desempefiar su traba-

jo.

Caridad:

€1 3ub~Contralor de Mina y Concentradora, la Contador
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General,el! Contador de Activo fijo y el Contador de -
Costos y Presupuestos tienen una de ellas solo la del
Contador de Costos y Presupuestos se encuentra total-
mente ocupada.

Fundicién;

El Contador Financiero, el Contador Metalurgico, el -
Contador de Costos y presuvpueatos, y el Contador de -
Costos, tienen secretaria de este tipo, pero ninguno
la ocupa totalmente.

Ver grafico.

‘Secretaria Tipo C:

México:

El Contador General, El Contador General de Presupues
tos y el Contador General de Egresos tienen una, de e
llas solo la secretaria del! Contador General ocupa to
do su tiempo en realizar su trabajo.

Caridad;

El Contador de Activo Fijo tiene dos, La Contador Me-
talGrgico y el Contador de Cuentas por Cobrar y labo-
rales tienen u;a respectivamente, ninguna aGn cuando

las dos Oltimas ayudan a realizar el trabajo de otras

sreas de la misma Contralorfa ocupan todo su tiempo -

en hacer su trabajo.
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Fundicidn:

El contador de registro y control y el contador me
talurgico tienen una, que no ocupa la totalidad de

su tiempo en realizar su trabajo.

Concideraciones técnicas.

-~El probiema se lieneé gue atacar per propledad.
~-Podemos despedir como maximo a un 50% de las se--
cretarias.

~Ho se pagaran horas extras.

~Las secretarias trabajan 8.5 horas diarias,de lu--
nes a viernes en México y 8.0 horas diarias en las
propiedades de lunes a viernes y 5.0 horas los sa=-
bados, tenlendo todas doce dfas de vacacliones al -
afo.

-Dfas trabajados, 254 dfas anuales.

~-Horas anuales disponibles.
Héxico:

Trabajadas 254 dfas kx 8.5 horas/dfa = 2,159

Vacaciones 12 dfas x 8.5 horas/dfia = 102

Total horas disponibles México 2,057
Propiedades:

Trabajadas 254 dfas x 8.0 horas/dfa = 2.032

52 dfaa x 5.0 horas/dfa = 260

Vacacliones 10 dfas x 8.0 horas/dfa = 8o

2 dias x 5.0 horas/dia = 10

Toral propiedades 2,202
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-Costos por hora:
México:

Secretaria B8 1'381,248 3+ 2,057

657.50
Secretaria C 1'056,252 + 2,067 = 513.50

Propiedades:
Secretaria B 1'381,248 4 2,202 = 627.27

Secretarija C 1'056,252 :+ 2,202 = L479.68

-Todo el equlipo de oficina que se adquiera, excepto

el de computo se registra directamente a gastos.

-Las demas inversiones ( despidos,cursos, etc) se -
registran a gastos.
~An3lisis de horas trabajadas.

{ver cuadro siguiente)
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An8lisis de horas trabajadas y disponibles

TIPO B TiPO C
DISPONIBLE Cant. h/dla sobrante cant. h/dfa sobrante
Hexico
Sub~Contraloria
Fiscal. ] 7.5 1.0
Sub-Contraloria
Planeaci6n y Reg. 1 3.5 5.0
Contador Gral.Pres. 1 4.0 4.5
Contador General 1 7-5 1.0
Contador Gral.Egr. | 4.5 4.0 1 5.0 3.5
Contador Gral.lngr. 1 6.5 2.0
Sub-Contraloria de
Activo Fijo. 1 k.0 4.5
Total Héxico 5 26.0 16.5 3 16.5 9.0
Caridad
Sub-Contraloria de
Mina y Concentrad. 1 4.5 L.5
Contador General i 4.0 5.0
Contador Metalurg. 1 7.5 1.5
Contador de cuentas
por cob. y Lab. 1 7.5 1.5
Contador de Act. F. 1 4.5 4.5 2 13.0 5.0
Cont. Costos y Pres 1 9.0
Total Caridad b 22.0 4.0 Ll 28.0 8.0
Fundicion
Cbntador Financ. 1 7.0 2.0 1 5.5 3.5
Contador Metal. Al 7-5 1.5 1 5.5 3.5
Cont. Costos y Pres. t 6.5 2.5
Contador de Costos 1 6.5 2.5
Total Fundicion 4 27.5 8.5 2 11.0 7.0
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Para resolver el problema se consideraron las si--

guientes alternativas:

Alternativa 1

Se trata de tomar un pool de secretarias por pro-

piedad, que se encarguen de todos los trabajos de

secretaria que surjan en la sub-direcci6n. Cuando

un departamento necesite una o varias secretarias,

se pondrd en contacta con la direcci6n del pooll =~

de secretarias, para que se las proporcione.

" Alternativa 2 :

Se introduce la mecanizacidé4n en la empresa, de modo

que Sse subsLituyan.!as secretarias y su trabajo ‘o

realizan las maquinas supervisadas por una secreta-

ria.

An&lisis de 'a alternativa 1.

Niveles de esfuerzo:

Nivel 1 . Nos quedamos con todas las secretarias -
del tipo Ay tipo B y despedimos a las -
que no nos hagan falta del tipo C.

Nivel 2 . Nos.quedamos con todas las secretarias -
del tipo A y del tipo C y despedimos a
las que no nos hagan falta del tipo B.

Nivel 3 . Nos quedamos con todas las secretarias

del tipo A y despedimos a las del tipo B
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y del tipo C que no nos hagan falta, En -
este caso se trata de setudiar disponibi-
lidades y necesidades por cada tipo de =--
secretaria, independientemente de la si
tuacid6dn de los otros tipos.

Alternactive i, nivel 1.

Nos quedamos con todas las secretarias del tipo A =

Yy B y despedimos a las que no nos hagar falta del -

tipo C.

Las horas disponibles del tipo B se utilizar&n para

realizar Jlos trabajos de las del tipo C

SECRETARIAS Restmen de Horas/Dia
Disponibles Trabajadas Sobrante

Tipo A 17.0 17.0 o]

Tipo B L42.58 26.0 16.5

Tipo C 25.5 16.5 9.0

T ot al 85.0 59.5 25.5

Secretarias del tipo C a despedir en oficinas México
-Por disponibilidad del tipo B { 16.5+ 8.5 ) =1.94

-Por disponibilidad del tipo C ( 9.0+ 8.5 )=1.06

Total de secretarias a despedir en México 3.00
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CARIDAD

SECRETARIAS Restmen de Horas/Dfa
Disponibles]Trabajadas Sobrantes

Tipo A 5.0 9.0 0.0

Tipo B 36.0 22.0 14.0

Tipo C 36.0 28.0 8.0

Total 81.0 59.0 22.0

Secretarias del tipo € a despedir en oficinas cari-

dad.

-Por disponibilidad del tipo B ( 14=9 ) = 1.586
-Por disponibilidad del tipo € {( 8:3 ) = .89
Total Caridad. 2.k4sg

Si se enlaza este programa, con 21 de reduccidn de
personal, tendremos que el .55 lo podemos cubrir -
con el tiempo de un auxiliar, por lo que el total
de secretarias a despedir en oficinas caridad seré
de:

Total Caridad 2.45

Disp. Reducc. per. .55

Total Secret. a despedir 3.00
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SECRETARIAS

Resimen de Horas/DTVa

Disponibiles

Trabajadas

Sobrantes

Tipo A 9.0 9.0 0.0
Tipo B 36.0 27.5 8.5
Tipo € 18.0 11.0 7.0
T ot al 63.0 k7.5 11.5

Secretarias del

dicién.

-Por disponibilidad del

~Por disponibilidad del

Total

Si se relaciona este padquete

persconal,

tipe C a despedir en oficinas

se puede obtener el

tipo

tipo

8 (8.529)=

N-q

-

con el

el tiempo sobrante de algin auxiliar.

Totatl

fundicidn

Diponibilidad por reduc. de personal.

Tetal

a desp.

en fundicién.

0.9

[=]

.28 que falta,

fun-

0 8

~

1.72

de reduccién de

por ==
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SECRETARIAS

Resimen Horas/DTa

Disponibles

Trabajadas

Sobrantes

Tipo A 9.0 9.0 0.0
Tipo B 0.0 0.0 0.0
Tipo C 0.0 0.0 0.0
T ot al 9.0 9.0 0.0
Resumen de secretarias a despedir.
'
. TOTAL DE TOTAL DE TOTAL DE
SECRETARIAS |[SECRETARIAS| SECRETARIAS
PROPI1EDAD TIPO B |A DESPEDIR | TIPO B ..
México 3 3 o
Caridad L 3 1
Fundlcion 2 2 o]
Planta de Cal 0 0 o]
T ot al 9 8 1




- 2149 -
Ahorros:
México. 3 secretarias tipo €C x 1'056,252 = 3'168,756

Caridad 3 secretarias tipo C x 1'056,252

3'168,756

Fundic. 2 secretarias tipo ¢ x 1'056,252 = 2'112,504

Total 8'450,016
Cursos 50 horas a 1,800 90,000
Toral Ahorvco Anual 8'540,016

Costos ( Despidos ):

México.3 sccretarias tipo € x 386,666 = 1'069,998
Caridad 3 secretarias tipo € x 356,666 = 1'069,998
Fundic 2 Secretarias tipo €C x 356,666 = 713,332
Jotal 2'853,328

En esta alternativa, para evaluar la relacién costo/
beneficio, se tomarsdn el toral de los ahorros entre
el total de los costos adicionales, si es mayor que
uno, amerita una revision mayor.

Costos Adicionales 2'853,328

.= .33
Ahorros g8'5 40,016

Lo que significa que con el 33% de lo que nos aho--
rramos pagamos Jlos costos adicionales.

En esta alternativa para evaluar la relacidn efica-
cia/costo, comparariamos secretarias a ocupar Vs. -

c0osto de esas secretarias.
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Costos totales 30'397,024

= 1'599, 843
19

Lo que significa que cada secretaria nos cuesta -~

anualmente 1,599,843
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MENICANA
DE COBRE, S. A,

PAQUETE DE DECISION

FOLIO.

3

Dia | mes | aRo

|

[

S
LIRECCICH H oMo e 10783 [Ec PAZIETEL R
w.m"“,ehma_—: et k41 Reduccion de Seeretarias.
DEPARTAMENTD e N TOIRIIN 1/2 ALSPCHIABLL
et .
eccion ntveL 173 C.P. Manuel Cano Tapia.

-~

TEICRIPCION LB Lud vbstTivoy

Disminucldn de los costos originados por
secretarias.
Oisminucitn de

lasg

Tiempos osciosos.

PHUGHAMAS  ASEC TADOS

Reduccion de personal

_J
N

PRUEBA DE FACTIBILIDAD

FORMA EM QUE SE ALIANZARAN LOS OBJETIVOS

Reduccitén de gastos.

1. €3 cr.tcareaic LicanEsTE (st @I Reasignando labores de las secretariaqg
2. FATTIZELIZAT TLINILE 61 ALTA (3 ED1A C23A0A tipo C a las secretarias tipo B en -
3. FACTIBILIZAD GPERATL A € aLTh [ HES1A Y 3Aus] base a horas disponibles.
4. AMCRRDS ClALTA EREDIA [CI8AuA
CUENTA RECWASGS UNIDADE S SITUACION ACTUAL PROPUISTA LN« RS
171 Suc tdos . 35'993,712 27'543,696 23.48 | B'450,016
182 |Gros. de sep. 2'853,328 (2'853,328)
450 Cursos 0,00 . 00.00 90,000
Tosa! 36'083,712 35 337,074 15.75 | 5'686,688
CUEHTA RECURSOS UNICADES SITUAGCION ATTUAL PRGPUZSTA Y ‘l’siiﬂg“g 519
171 Sec. t A Pers. 5 5 o o
Sec. ¢ B t 13 13 [¢] 0
Sac. t C " 9 1 88.9 8
450 |cCursos h/cur. 50 - -= -
BENEFICIOS TANGIBLES. BENEFICIOS INTANGIBLES,

E) ahorro puede ser mayor aprovechando

la rotaci6n normal del persosnal,
ATESGOS DE MO APROBAR EL PAQUETE. UMIDAD DE MEDIDA. L SONAS
Que siga creciendo desmedidamente el aparato| copiricacion. B
adminlstrativo. RELACTON COSTO/REMEFICIO. | .33

RELACION EFICACTA/BENEFICIO.

1l599 RL3

PREPARADO POR APRDBADA POR

\e
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Alternativa 1, nivel 2.
Nos quedamos con las secretarias de tipo Ay C y -
despedimos a las del! tipo B.
Las horas disponiblies de las secretarias C se em-
pleardn para realizar los trabajos de las secreta
rias B, por lo que nos veriamos obligados a dar -
alguna capacitaci6én a las secretarias C ya que -
las labores que tendrian que desempedar serfan de
un poco mas de responsabilidad.

Resumen de secretarias a despedir.

TOTAL DE SECRETARIAS TOTAL DE
PROPIEDAD SECRETARIAS B A DESPEDIR SECRETARIAS B
Hé&xico 5 3 2
Caridad b4 3 1
Fundici6n 4 2 2
Planta de Cal o] o]
Total 13 8 5

Ahorros:

México 3 x 1'381,248 = L1143 ,744
Caridad 3 x 1'381,248 = LU1h3,744
Fundic. 3 x 1'381,248 = 2'762,496

Total ahorro anual 11'049,984
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Costos.

Despidos.

México 3 secretarias tipo B x L66,L406= 1'399,218
Caridad 3 secretarias tipo B x 466,406= 1'399,218

Fundic. 3 secretarias tipo B x L66,L06= 932,812

total

3'731,248
Capacitacibn.
México ! secretaria 24 hr. a2 2000.00 = 48,000
Caridad i1 secretaria 24 hr. a 2000.00 = 48,000
Fundic. I secretaria 24 hr. a 2000.00 + 48,000
total 144,000
Gran Total 3'875,248
Relaci6n Costo/Beneficio.
Totai de 1o cosros adicionales 3'785,248

= .3h

Total de los ahorros 11'0k49,984

Lo que significa que con el 34% de los ahorros -=--
pagamos el total de los costos.

Relacién Eficacia/Costo.

Total de los costos 28:818,976

—— = 1*hho,943
Total de unidades de medida 20 oo
Lo gque significa que cada secretaria nos cuesta -—-

1'440,949 pesos anuales.
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&

MEXICANA
DE COBRE, S. A.

PAQUETE DE DECISION

FOLIO:

-

Dia_| ME5 T ARO
L1

SiREICIGH Jesoreria CEITI0 DE gu1 L3CUTL Lo FAZULYE
SURDIRECC IéN i @IS Reduccitn de Secretarias
DEPARTARENTS N TIRNATWA 177 RELPCHSASLE
ox ————— . .
seccl uven 2/1 C.P.Manyel Cano Tapia.
r DESCRIPCION TT 103 CBIETIVOS PASATAMAS AFECTADOS \
Reducir los costes de personal de la Reduccisdn de personal
compahia.
PRUERBA DE FACTIBILICAD FOPMA EM GUE SE ALCANZARAN LCS OBJETIVOS

1, £3 313812313 cEavEnTT Oy e R("ﬂsi;'\‘lf‘lﬂml'e de las secretarias

N .. N . tipo 8 a jos del tipo C, en base a

= L QI aLys LI VE2IS Q3404 haras disponibles.

1, " WPLRAT! S [ FOREN . « Rl e LYSEY

b 23729 [= FIREN ~ LIIEN w L SN

Ukt RLCLANTS UNIDACE 5 2 5 - LRIt { I

UEieTA £C b UNIDADES § SpTuaACIONn ACTLAL PROPUISTA e OLLTO

171 Sue l dos 357993,712 2k'943,728 30.69 $1'049,984

182 Gtos. de sep. 3'731,248 (3'731,248)

450 Cursos 50,000 i44,000 €0.00)] ( 54,000)

Total 36'083,712 28'818.576 20.13 7'265,736

CuENTa 2zcuases witanzs|  situacton actuad PROPUZSTA T N

171 Secret. A pers. 5 5 0 4]

Secret.B " 13 6 53 .84 7
Secrer.C " g 9 [\ o3

450 Cursos hr/curs 50 24 52.0 26

BENEFICL0S TANGISLES. BEREFICIOS INTANGIBLES.

Reduccién de yastos. HKayor control del personal.
Corregir conducta del qQue qucde en
plantilla.

Aprov, rot. norm. menor costo.

RIESI05S DE M) APROBAR EL PAGUETE. UnI1DAD DE MEDIDA. personas

Que siga creciendo desmedidamente el aparato ZCDIF 1CASION. B

PR o V35

administrativo RELACION COSTO/BENEFICIO.] 3

i
RELACION EF ICAC IAZRENEFICIO, 1'440,349
PREFAHADO POR APROBAZA POR
- J
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Alternativa 1, Nivel 3.
Nos quedamos con las del tipo A y despedimos a -

las del tipo B y C que no nos hagan falta.

Héxico:

Secretarias del tipo 8 & despedir 1.94 - 2.00
Secretarias del tipo C a despedir 1.06 - 1.00
Caridad:

Secretarias del tipo B a despedir 1.56 - 2.00
Secretarias del tipo C a despedir 0.89 - 1.00
Fundicidén:

Secretarias del tipo B a despedir 0.94 - 1.00
Secretarias del tipo € a despedir 0.78 - 1.00

Ahorros:

Méxicp 2 tipo B x

Py

'381,248.00 = 2°762,496.00

1 tipo € x 1'066,252.00 = 1'056,252.00

Total México 3'818,748.00

taridad 2 tipo B x 1'381,248.00 = 2'762,496.00

1 tipo C x

-

'056,252.00 = 1'056,252.00

Tota} Caridad 3'818,748.00

Fundiclbn 1 tipo B x

-

"381,258.00 = 1,381,248_00
i tipo C x 1'056,252.00 = 1,056,252.00

e e ——————t=

Total Fundiciédn 2'437,500°00

Total 10,074,996.00
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Costos
5 tipo B x 466,406.00 = 2'332,030.00
3 tipo € x 356,666.00 = 1'069,998.00

Total 3,402,028.00

Relacidén Costo/Beneficio:

total de Costos Adicionales
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T

MEXICANA
DE COBRE, 5. A

PAQUETE DE DECISION

FOLKO:

Ota | MES

I
1

[

ARD
—
DIRECCIGN Tesarerfa U0 TE MOMBRE LEL PAGUETE
susDIReccion LonLEn TorTa 7] oSd s Reduceidn de Secretarias
pEPARTARENTD Sener a2t by TEOR T vl I RESPCHSABLE
seccion coera = f
\_ aive. 3/ C.P. Hanuel Cano Tapia
r DESCRIPCION DE LOS CBIETIVOS __FROARAMAS  AFECTADOS N
Reduclr los costos de persuna’ do g Aedurcl&n de FPersonal.
componia.
PRUEBA DE FACTISILIDAD " FORMA EN QUE 3E ALCAMZARAN LT3 OBJEYIVOS
!1 €5 OELIGATORIO LEGALNENTE  (Js1  [Bwo Reasinanando labores scbrantes
: 2, FACTIBILICAD TECHITA @3 ALTA 1) REDIA CI3A0A y despidiendo el tipo de se--
. FACTIBILILAD CPERATIVS O aLTA DX MEDIA (CIBAA cretaria que sobre
'R AMIRROS CIALTA [BMLTIA £ aAuA
CUENTA RLCuRIes URMITAGES §  gITUALIGN ACTUAL PROPULSTA e e
171 | Sueidos y Presq S 35'993,712.00 25'918,716.,00 22.99 10*074,996.00
taciones.
182 | Gastos de Sep. | § L 3'402,998.00 {100.00] (3'402,998.00)
450 | Cursos $ 90,000.00 - - - - - - 100.00 90,000.00
36'083,712.00 29'321,714.00 18.73 6'761,998.00
CuLNTA RECURSOS URIDADZS]  SITUACION ACTUAL PROPUEITA o @ Amu_sg s
171 { Secretaria A ; 5 5 o 0
Secretaria B 'g 13 8 38.46 5
Secretaria € s 9 [ 33.33 3
horas / .
450 fCursos urso 50 o ¢0.00 50
BENEFICI0S TANGIBALES, BEREFICIOS INTANGIBLES,
¢ Reduccion de gastos - Hayor control del personat
- Corregir conducta del! que quede en
plantilla
- Anrovechar rataclon gormat (E5995)
(RIESGDS DE KO APROBAR EL PAQUETE. UNIDAD DE MEDIDA. Pecsanas
Que siga creciendo desmedidamente el apa- CODIFICACION. B
rato administrativo. RZLACION COSTO/BENEFICIO.
RILACION EFJCACIA/DERERICEID,
PREFARADD POR L APRQBADA POR
N v,
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Alternativa 2

Se introduce la mecanizacién a la empresa. Lta =--
idea es sustituir a las secretarias de tipo C y =--
que su trabajo lo hagan las m&quinas, supervisadas
por las secretarias de tipo 8 {(utilizando el Sis-

tema Com=-ed Il ).

Considerando que una secretaria trabajando con la
médquina produce cinco veces m&s lo que equivale =
en tlempo secretaria, en México a 42.5 horas/secre
taria y en el resto de las propiedades a 45 horas/

secretaria.

E!l precio del Sistema es de $60,911.20 d6lares =--
equivalentes ( incluye H.P. 150, Cable, Unidades-
de Discos Flexibles, iImpresora, Libros Técnicos,~
Softwares ), el mantenimiento es de $307.00 dé&ta-
res mensuales, y la capacitacién por $458,000.00-~

pesos ( hasta 3 gentes ).
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Resumen de €Costo y Amortizacién de Equipo

COs570 DEPRECIACION GASTOS
Software y Hardware 33,387.90 8,346.98
Unidades Remotas 27.,523.30 3,302.80
Mantenimiento 3,684.00
Total 60,911,20 11,649.78 3,684.00
Capacitaci6n en pesos 458,000.00

La inversidn s6lo serfa en M&xico, ya dque 1as unida
des si- cuentan con el equipo necesario, {( sélo pa

garfamos dos derechos de copia 50% Software c/u ).

Hiveles de esfuerzo

Nivel 1 Sustituimos a todas las secretarlas de -
tipo C.

Nivel 2 Sustituimos a todas las secretarlias de -
tipe B.

Nivel 3 Sustituimos a las secretarias del tipo C-

o tipo B que no nos hagan falta, en ecste

caso se trata de estudiar las disponibill
dades y necesidades por cada tipo de se—-

cretaria.



Alternativa 2, Nivel 1.
México
Horas necesarias excluyendo Nivel A 42.5
Horas proporcionadas 1 secretaria y Sistema L42.5
Relacion 42.5 4 42.5 = ! secretaria
Requerimiento 1 secretaria
Despedir segGn requerimiento 7 secretarias
Despido contemplado {( Nivel 1 3 secretarias
Caridad
Horas necesarias excluyendo

Nivel A 50.0
Haras proporcicinadas ( se--

cretaria vy sistema } 42.5
Relacié&n 50.0 + 42.5 = 1.176 secretarias

Requerimiento

Despedir segln req

Despido contemplado

Fundicion
Horas necesarias e

Nivel A

Horas proporcionagdas

cretaria ¥

2 secretarias
uerimiento 7 secretarias

{ Hivel 1 ) 4 secretarias

xc¢cluyendo

( se

sistema )
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Relacioén 38.5 = 42.5 - .9 secratarias.

Requerimiento 1 secretaria.
Despedir segiGn requerimigento 5 secretarias.
Despido contemplado { HNivel 1 ) 2 secrctarias.

Resum=n de secretarias a despedir

" Propiedad Tot. $ec. Tipo € Tot. Sec. Tot. Sen. Tipo. C
México 3 3 0
Caridad L 4 0
Fundicion 2 2 o]
Planta de’Cal o 0 o
Total S 9 0

Ahorros:
México 3 tipo C x 1'056,252 = 3'168,756.00

Caridad & tipo € x 1'056,252 = L4'225,008.00

Fund . 2 tipo € x 1'056,252 = 2'112,504.00
Total ahorro anual 9'506,268.00

Costos:

Despidos:

México 3 tipo € x 356,666 = 1'069,998.00

Caridad 4 tipo € x 356,666 = 1'426,664.00

Fundicion 2 tipe C x 356,666 = ..713,332.00

total 3'209,994.00




Cursos
México 152 ,666.67
Caridad 152 ,666.66

Fundicidn 152,666.66

458,000.00

Mantenimiento

307.00 x 12 meses x 746.35 tc.x = 2'749,553.40

México 916,517.80
Caridad 916,517.80

Fundicion 816,517.80

. 2'749,553 .40

tnversién
México
Costo de equipo x tipo de cambio esperado enero = inversiOn

60,911.20 x 405.20 = 24'681,218.24
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Bepreciacion

HARDWARE
ARO Y _SOFTWARE PERIFER! CO TOTAL
1986 3'382,194.27 1'338,232.93 41720,487.20
1987 3'382,194.27 i'338,2592:93 41720,487.29
1988 3'382,194.27 1.338.292.93 4r1729.487.20
1989 3'382,194.27 1'338,292.93 4'720,487.20
1930 1'338,292.93 11338,292.93
1991 1'338,292.93 10338,292.93
1992 1'338,292.93 1*338,292.93
1993 1'338,292.93 14338,292.93
1994 L46,097.72 446,097.72
Total 13'528,777.08 111152, 441 .16 241681,218.254

Consideraciones:

£l equipo no sb&lo servird para las secretarias, Yva
que tambié&n podremos hacer Simulaciones, Controlar
Ensayes, Cobranza, lncorporar Estados Financieros,

etc.
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Por lo que el cargo por mantenimiento y deprecia-

cién tiene que ser dividido como sigue:

67% a Reducci6bn de Personal

33% a PReduccibén de Secretarias
7'470,040.60 x 672 5’904,927.20
7'740,040.60 x 332 2'465,113.40



MEX1IC

DL COBRE

ANA
VSUA,

PAQUETE

FOLIO.

DE DECISION

DA | MES [ ARQ

2 ria e e w2+ owte rasucile ™\
SUBDIRECCIGH — Enn[r.s'lov"'.'\_‘ St a4t Reduccidn de Personal
sepantaresto . fenord! b TR T v 272 ALSPCLSANLE
sEcC o —Sgogral
L‘ LIvEL 1/1 C.P. Manuel Cano Tapia )
TEICHIPCICH IE LIS DEJLTILIS BRIIIANAS ATECTAIOY I
- Reducir o4 castas de perszenal de ta - Reduccidn de Personal
compania - P, E. D,
- 5. t. G
PRUEBA L& *ACTIBILITAD FOPMA N SUE G€ ALTANIARAH LOS OBJETIVOS
i GCBLlATORTS LEA_~ENTE (st o e Haneiando el Sub-sistema Com=-ed 11,
A “ivAT @ an7s O It aava despidiendo a tas secretarias C.
I, Yotrar [+ IR I = Rl S Y w E ENE
e AgRAT CTALTA QIMES1A COsass
cugtaTa RECLF53S unIDADES | s17LAC 10N ACTUAL PROPUZSTA T
— ARSOLUTY
171 { sueldos y pres- % 35'933.712.00 26487 ,447.00 26,0 9'606,268.00
taciones .
182 J Gastus de Sep. S E 34209,994.00 {100.00] (3'209,934.00)
450 § Cursos S 20,000.00 458,000.00 108.88] 368,000.00)
578 | Serv. fumauta- 5 R 245465,113.00 (2'465,113.00)
cidn
Tozxat 36'083,712.00 32'280,554.00 9.5% 3'463,161.00
CuENTA RECURI0S SITLACION AZTUAL PROPUZSTA - ECNELON
ARSOLUIQ
P
171 ] Secrerarias A ¢ ! 5 5 0 0
Secretarias B 3 13 13 0 0
Secretarias C a a [} 1002 9
o
5
450 | cursos horas 5C 72 [CLES] (22)
curso
MENEF 1CIUS TANGIBLES. BENE#LIC103 INTANGIBLES,
Raduccidn de Gastos - Mayor control de personal.
- Con m4s experiencia del sistema.
- Una mayor reduccion.
A1€5303 DE HO APACBAR EL PAGUETE. UNIDAD DE MEDIDA. Pgrsonas
-~ Que sige zreciendo desmedidamente el apa- SEDIFICAL 1ON,
rato asministrativo. RZLACION COSTC/BEMEFICIO.,
- Quedamos a la zoga en 1a modernizacidn RELACION £F ICACTA/BENEFICIO,
FREFARADO POR APRNRARA POR
| N
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Alternativa 2, nivel 2

En este caso o empresa decide sustitulr a tas ---

secretarias tipo B.

Héxico:

Requerimiento.

Despedir segln requerimiento
Despido contemplado (vae|.2)
Caridad:

Regquerimiento

Despedir segln requerimiento
Despido contemplado ( Nivel 2 )
Fundicidn:

Regquecrimignteo

Despedir segan requerimiento
Despido contemplado ( Nivel 2 )
Ahorras:

México, 5 secretarias tipo B x
Caridad, 4 secretarias tipo Bx

Fund., 4 secretarfas tipo B x

Total Ahorro

secretaria
secretarias

secretarias

secretaria
segcretarias

secretarias

secretaria
secretarias

secretarias

= 6'306,25%0
= 5'524,992
= §'524,992

17'956,224
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g FOLIO

MEX]1
[ﬁ e A | PAQUETE DE DECISION | T

)

./
IREcCIe . oo 2 LOMAAL TEL PAGUETE
2“213;2;:” m——“nu::alac' A oS Tos aly Reducciodn de secretarias.
DEPARTARENTQ : ¢ ToOmTIvA 2 /2 RESPORSASLL ‘
stccion
Hve 2 /2 C.P. Manuel Cano Tapia.
" Trizmircidw e cos oauiti PROGRANAS  AFECTADOS )
Reducir los costos del personal de ta Reduccidn de parscnal.,
compadia. Procesamiento Electronico de Oatos
Sistema Integral de Contraloria.
PRUEBA DE FACTIBILIDAD £3aMA EN QUE SL ALCAMZARAN LOS OBJETIVOS
anej 2 b-sistema Com-Ed-11
1. ES CRLI3ATINIO LEAALMERTE (351 e m:c”rdfl Su‘ . .
2, rac T @ LTs O VESI CIsach ¥ despedir a 10s s5¢cretarias tipo
3. FACTIBILIZAL LPERATL @ aTh OHESIATRALL 8.
W, AHCIRG 5 ALY EIMLLES Oloaca
CuLuTA RECCAL0S untzands | osituacion actua Fa0PUZSTA T
7 Sueldos y prestt § 35'993,712 18'037,480 49.88 } 17'956,224
182 Gtos. de Separ.] & - 6'063,278 00.00}X 6'063,278 )
450 Curzos $ 30,000 458,000 H08.81) 368,000 )
578 Serv. comput. S - 2'465,113 Q00.00)f 2'465,113 )
Total 36'083,712 27'023,879 25.11 | 9'059,833
CUENTA RECURSOS UMIDADES]  S1ILACION ATTuAL PRCPUISTA v- 1“1%‘!‘2
71 Secret A pers s 5 L] [+]
Secret B ' 13 0 100 13
Secrt c " ] g . [+] [}
450 Cursos hr/cur 50 72 (L) (22)
BEMEFICIO8 TANGIBLES. BENEFICI0S INTANGIBLES,
Reduccibn de gés:os Hayor Control de personal.
Con mayor experlencia de| personal
en ¢l manejo del sistema, una mayor
l.n-ducrlﬁn
RIESGOS DE WO APROBAR EL PAGUETE. URIDAD DEé MEDIDA, personasg
Que siga creciendo desmedidamente el aparato CODIFICAC tON.
administrative RELACION COSTO/BENEFICIO,
1 iz
Quedar a la zaga en la modernizacién. RELACION £F 1CACIA/BENEFICIO.
SREPARADD PUR APanAaTA POR
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Costos:

Despidos:

México, § secretarias tipo B x 466,406 = 2'332,030
Caridad, 4 secretarijes tipo B x 466,406 = 1'865,624

Fundicién, 4 secretarias tipo B x 466,406 = 1'865,624

Total despidos 6'063,278

Cursos:
México 152,666
Caridad 152,666
Fundicion 152,667
Total Cursos 458,000

Mantenimiento:

México 916,518
Caridad Py 916,518
Fundicién 916,5i7
Total Mantenimiento 2'749,553

Cargos por servicio de computo.
Reduccién de personal 7'470,040.60 x 672 = 5'004,927

Reducciédn de secret. 7'470,040.60 x 33% = 2'465,113
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Alternativa 2 , Nivel 3.

En este caso la empresa decide despedir a las secre

tarias tipo C y tipo B que no sean necesarias, de--

jando para el manejo de 1a computadora a una tipo B.

México

Requerimiento 1 Secretaria

Despedir segin requerimiento 7 Secretarias
Despido contemplado { HNivel! 3 ) 7 Secretarias
Caridad

Requerimiento 1 Secretarla
Despedir segin requerimiento 7 Secretarias
Despido contemplado. 7 Secretarias

Fundicibn

Requerimiento 1 Secretartia
Despedir seglin requerimientec e & Secretarics
Despido contemplado { Nivel 3 ) § Secretarias
Ahorros:

México.

3 Secretarias tipo € x 1'056,252 = 3*168,756.00

4 Secretarias tipo B x 1*381,248 = 5'524,992.00
Caridad.

4L Secretarias tipo

(¢
x

1'056,252 = 4'225,008.00
3 Secretarias tipo B x 1*'381,248 = Lr'i143,744.00



Fundicién.
2 Secretarias tipo

3 Secretarias tipo
TOTAL

Costos:
Despidos:
México.

3 Secretarias tipo
4 Secretarias tipo
Caridad.

L Ssecretarias tipo
3 Sacretarias tlipo
Fundicibn.

2 Secretarias

3 Secretarias

Total Despidos.
Cursos:

México

Caridad

Fundiciédn

Tota!l Cursos.

B

x

1'056,252 =
1'381,248 =

356,666 =
466,406 =

w
w
o
o
-]
o
]

pa
a
o
.
o
[=]
o
1

356,666 =
L66,406 =

2'112,504

brrh3, 744

23'318,748

1'069,998.
1'865,624.

-
w
\D
\0
-
T
oy

713,332.

1'399,218.

7'874 054,

152,666.
152,667.
152,667.
458,000.
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Mantenimiento:

México 916,518,
Caridad : 916,518,
Fundici6n  916,517.
Total Mantonimiento 2'749,563.

Cargos por servicio de computo.
Reducci6n de personal 7'470,040 x 67% = 5'004,927

Reduccion de Secret. 7'h70,0L0 x 33% = 2'465,113
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MEXICANA
DE COBRE, 5, A.

PAQUETE DE DECISION

FOLIO:

oa | MEs T aRo

[

Reduccidn de gastos

Hayor controil del personal.
Con mayor conocimiento del
una mayor reduccién,

sistema,

DIRECCigN Tesoreria COTRG pE 941 TGiSAL LEo TAGILTE )

suppineccignbaolealony Ridind Fedyceidn de Secrerarias

DEPARTAMENTO [e TEoWTIvA 272 RESPONSABLE \

SECCION C.P. Manuel! Cano Tapia, A
L v 3/3 .
 ctzcaircien o o ParcRAmAT  ase [ATOS A

Reducir los costos dei personal de la compa~{ Reduccibn de persenal.

Ala, Procesamiento Electronico de Datos

Sistema lntegral de Contraloria.
PRUCBA DE FACTILILIDAD €oRMA EN @wi ST ALCANZARAN LOS OBJETIVOS
t1. €S CBLISATORIO LEGALMEXRTE (33 Bz Manejando el sub-sistema Com Ed !
3, Eacor3rrsas TECHICA O3 ALt T3 HESTA C13A0A despidiendo a las secretarias tipo
8.
%, FRACTISILIZAL CPERATIVA 2. ALTA LIMEDIA (Q3ALA
4, AKJERAS O ALTA XOALDIA Caada
CUENTA ALcuRzLs untsazis | srtuacion actusc PRCMUZET e
173 Sucldos y Pres. s 35°993,712 12'674,964 65.79( 23'318,748
t82 |Gtos. de Sep. 5 - 7'874,054 100.00) ( 7' 874,054)
L50  |Cursos S 50,000 458,000 Log.88Y(  368,000)
578 |Serv de Comp. S - 20465,113 100.00)( 2'465,113)
Total 36'083,712 23'472,13 34,951 12'611,581
CUENTA RECUASOS wulpazes|  stiuacion acTial PROPUTST 4 v ‘N‘?Bﬂ N
mn lSecret A pers. S 5 [+] [+]
[Secret 8 " 13 3 76.90 10
[Secret c ' 9 0 100.00 9
450 Curscs e lcur. 50 72 (L4.00) (22)
BENEFICIOS TANGIBLES. BENEFICIOS INTANGIBLES.

_RIESGOS DE WO APROBAR £L PAGURTE.

administrativa.

Que siga creciendo desmedidamente el aparato

DELSONAS

UNIDAD DE MEDIDA.
ZODIFICACION.

RELACION CTSTO/RENEFICIO.

RELACION EFICACIA/BENEFICIO,

PREPARADG POR

N

APADBADA POR
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Etapa 5.

En esta etapa,
de decisi6n desarrollados en

luego proceder

Pagquete :
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Jerarquizaci6n por prioridades.

solo vamos a evaluar los bloques -

ta Etapa 4 |, para --
a jerargquizarlos.

Integracitn del Active Fijo.

Alternativa 1.

Una vez analiisado cada uno de

que

tas variables se

los niveles vemos =

centran en el nivel de costo

y la plantilla a ocupar.

Veamos el

cuadro comparativo de estas variables:

Variable Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Codificacién A A A
Plantilla fija 2 2 2
Plantilla Contrar 8 5 2
Plantilla Reub. 10 10 i0
Hr/sem/hombre 4o L 58

Costo 26'302 25'128 24114
Segtn lo anterior, podemos decir que el mejor. ni-
vel es el 2, ya que aunque es m&s caro un 4% que-
el nivel 3, se obtendra un mejor rendimiento, con

un plan de

trabajo no tan forzado (solo 48 horas

a la semana).
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Alternativa 2.

Operativamentevemos que solo en el nivel 3 la fac

tibilidad es baja, debido al nGmero de errores --
que se tendrian al ''cargar' los documentos al pro
grama.

Aquf al igual que Ta otra alternativa las varia--

bles se centran en el nivel de costo y la planti-

l'la a ocupar.

Variabie Nivel 1 Nivel 2 Nivel
Codificaciotn A A A
Plantilla Fija 2 2 2
Plantil!la « Cont. 2 2 2
Plantilla a Reub. i1 11 9
Hr/sem/Hombre 4o 48 58
Costo 231664 21'501 19'691

SegGn lo anterior, podemos decir que e! mejor ~--

nivel es el 2, ya que aunque es mé&s caro un 8% que
el nivel 3 , se obtendrfa un mejor rendimiento con
un plan de trabajo no tan forzado (48 horas), ade-
mas de no tener que contratar a ninguna persona ==
para hacer los trabajos y retardar el efecto:isoctal

del despido de 10 gentes hasta el 30 de junio de -

1986.
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Cualquiera de las alternativas que se escoja con

el nivel que sea es prioridad A.

Comparacién de las dos Alternativas.

Variable Alternativa 1 Alternativa2
Plantilla Fija 2 2
Plantilla 2 Contr. 8 0
Plantilla a Reubic. 10 11
Hr/Sem/Hombre . LY:] 48

Costo 25'128 21'501
Tliempeo 6 meses 6 meses

El método manual, que ofrece la alrernativa 1, da
la ventaja, que arrancandolo, solo basta empezar
a trabajar con los documentos, y para la alterna-
tiva 72, se requiere tiempo de programacién y prue

ba:{ Costo contemplado en P.E.D. }.

Por 1o que la decisibdn es tomar el paquete 1 con

la Alternativa 2.
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Paquete : Reduccién de Secretarias.

Alternativa 1
Hivel 1
Secretarias A
Secretarias B
Secretarias C
Cursos

Costo Prom. Hens.

Costo Anual Totatl.

Nivel 2
Secretarias A
Secretarias B
Secretarias C
Cursos

fosto Prom. Mens.

Coste Anual Total.

Nivel 3
Secretarias A
Secretarias é
Secretarias C
Cursos

Costo Prom. Mens.

Costo Anual Total.

Actual
S
13
9
50
111

36'083

13
9
50
111

36'083

5

13

9

50

111
36'083

P.B.C.

5

13

1

133
30'397

24
120
28'819

5
8
6
129
29'322

Me jora

22
5'687

26
-9
7'265

50
-18
61761

100.
-19.7
15.7

53.84

52.00
-7.8
20.1

38.46
33.33
100.0
-15.5
18.70
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La alternativa que estamos estudiando nos supone
una gran me jora en cuanto al costo por secretar-
ria.

Si realizamos un estudio de los diferentes nive-
les podremos notar que la variaciébn, no es de --
consideracidn, vya que si se comparan los costos=~
de e1 mejor y el peor, la diferencia es del 277%
El nivel dos es ¢l mejor, ya gque en este, el nG-
mero de secretarias a despedir es menor que en -
cualquiera de les otros, cen la diferencia de -
que en 21 nivel dos las que despedimos, son las-
mds costosas para la empresa que las del nivel =~

uno, lo que hace quec el beneficio sea mavyor.
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Alternativa 2

Nivel 1 Actual P.B.C. Me jora &
Secretarfas A 5 5 - ‘0
Secretarias B 13 13 - 0
Secretarias C 9 0 9 100
Cursos 50 72 -22 -44
Costo Prom. Mens. 111 153 -4 =371
Costo Anual Total36'083 32'981 3+ hé3 3.6
Nivel 2

Secretarias A 5 s [¢] 0
Secretarias B 13 o 13 100
Secretarias C -9 9 - -
Cursos 50 72 -22 -U 4
Costo Prom. Mens. 111° 161 -49 -4y
Costo Anual Totral 36'083 27'024 9'060 25.1
Nivel 3

Secretarias A s 5 o [¢]
Secretarias B 13 3 10 76.91%
Secretarias € 9 0 . S 100
Cursos 50 72 -22 -4y
Costo Prom. Mens. 111 244 -133 -119.58

Costo Anual Total 36'083 23472 12612 35.0
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Alternativa 1, Nivel 2.

Actual £.B.C. Mejora b4
Secretarias A 5 S - -
Secretarias B 13 6 7 53.854
Secretarias C 5 2 - -
Cursos 50 24 26 52
Costo Prom. Mens. 111 121 -87 -7.8
Costo Anual Total 36'083 28819 7'265 20.1

Alternativa 2, Nivel 3.

Secretarias A 5 5 0 0
Secretarias B 13 3 10 76.91
Secretarias C ’ 9 o] g 100
Cursos 50 72 -22 -hL4
Costo Prom. Mens. 111 24y -133 -113.5
Costo Anuai Total 36'083 23'472 12'612 35

Podemos apreciar en este resumen que la segunda al
ternativa es la que nos presenta los mejores resul
tados, claro estd8 con up fndece de despidos muy --

alto.

La inversion queda compensada, ya que el equipo no

s6lo daré servicio un aido que es el del paquete.
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Sserfa muy arriesgado dejar s6lo 8 secretarias y -
depender por completo de !'a computadora y serfa -
m&s conservador, sin hacer ninguna inversién adi-
cional en eguipo, empexar ¢ trabajar capacitando-
a algunas personas y en la medida que se viera la
utilidad del sistema proceder a sustituir a las -
secretarias, para lo cual probablemente 1a inver~-
sién serla realizada en e! mes de julio. En este
paguete, la alternativa seleccionada es la nGmero

uno.

Al reunir los dos paquetes de decisién observamos
que en codificacién tenemos una ' A " y unt B ",
por lo que asignaremos primero recursos al paque-

te de integracion del Activo Fijo y después el --

resto.

Los paquetes de la Sub-direccién de Contralorliase:
Juntaran con los de 1s Sub-direcci6n de Tesorerfa
para ser cosolldados como Direccién Financiera.
Los presupuestos detallados sersn el desgloce ca-
lendarizado y por rubro de cada paguete de deci=--

sién.



C O NCLUS I O0OHNES

Los sistemas de control en las empresas sonmuy impor
tantes, ya que muchas veces depende de la eficacia de és-

tos 1a supervivencia de la empresa.

El Sistema de Planecacidn y Presupuestaciédbn Base Cero
es un sistema que permite, por su metodologfa, el conocer
qué estd pasando en cada organizaciébn donde se aplica, y-
10 que es mis conduce a la creatividad de los participan-

tes en &1, esto no quiere decir de ningdn modo que el sis
tema seca en ;f misme una maquina de ideas o un resolvedor
de problemas, pero si quiere decir que es una herramienta
muy Gtil si se sabe explotar. Pese a todas las ventajas-
quec hemos resaltado del Sistema en es5ta tesis, e€s impor--
tante qQue mencionemes que es un sistema muy creativo, que
sabliéndolo utilizar nos va a proporcionar elementos que =

ningin otro sistema nos da, sin embargo, es conveniente -

de jar claro que el S.P.P.B.C. serd un total! fracaso si:

a) No se estd dispuesto a dedicar o no se cuenta

con el tiempo suficiente.



-~ 282 -

b) No se cuenta con un equipe profeslional.
c) Si no se sabe evitar la ' papelitis " (parali

sis a través del. papel).

S} el lector crze gue su empresa adolece de cualquie
ra de los tres puntos antes descritos, no se anime a - -

' echar a andar " el sistema, va que sélo le traersa dolo-

res de cabeza.

@no de los motivos que nos obligaron una y otra vez-
a cortar el caso practico fue el del excesivo papel que -

se genera y los numerosos an8lisis que hay que realizar.

El! S.P.P.B.C. sirve y es una estupenda herramienta -
de planeacién y control, que puede utilizarse parclalmen-
te. Puede ser usada como practica regular de evaluacién-
de acciédn de cada uno de los depértamentos de la empresa-

fungiendo s610 como corrector paulatino.

Queda por completo a criterio del lector el evaluar-
si el S.P.P.B.C. puede ser utilizado en sus empresas y s5e
‘rS su proplo riesgo la implantacién del mismo, si deciden
hacerlo, felicidades por aceptar el reto a la creatividad
y por estar dispuestos a dedicar gran parte de su tiempo-

para llevarlo a feliz término.
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